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UuvOoD

Na pol stoletja dolgi poti se je koncern Kolektor d.o.o. (v nadaljevanju Kolektor) razvil v
globalno in svetovno znano podjetje s sedezem v Sloveniji ter mrezo podjetij in podruznic
po vsem svetu. Kolektor je svoj uspeh zgradil na enem produktu — komutatorju ter s tem
ni$nim proizvodom postal svetovno podjetje. Nadaljnja rast podjetja na generi¢en nacin ni
bila ve¢ mogoca, saj je podjetje preraslo obstojeci trg komutatorjev, zato se je vodstvo
odlo¢ilo za diverzifikacijo na nova podro¢ja, kjer je videlo dodatne moznost za rast in
uspeh. Kolektor ima danes tako skoraj 30 povezanih druzb, ki so organizacijsko povezane
po panoznem principu, programi pa so poslovno vodeni v treh divizijah.

Pred Stirimi leti je Kolektor vstopil v panogo elektroenergetika, danes pa Zeli postati
integrator podjetij, ki bodo v panogi sposobna ponuditi celostne reSitve za izgradnjo
hidroenergetskih objektov. Kolektor je na podro¢je elektroenergetike vstopil z nakupom
podjetja Etra 33, danes poznanega kot Kolektor Etra, ki je pomemben proizvajalec
energetskih in generatorskih transformatorjev (Pavlin, 2013). Program dopolnjujejo Se
druga podjetja v koncernu, to so Kolektor Sinabit, Kolektor Synatec in Kolektor IGUN.
Tem podjetjem se pridruzuje Se Turboinstitut, kar je bila v letu 2013 zadnja akvizicija
koncerna Kolektor. Turboinstitut je visoko specializirano podjetje na podro¢ju izdelave in
simulacije vseh vrst turbin in tako pomemben ¢len pri ponudbi koncerna (Turboinstitut,
2014).

Kolektor je panogo elektroenergetika prepoznal kot podroéje, ki bo v prihodnjih desetletjih
dozivelo velike spremembe. Nestabilne cene fosilnih goriv, ki vplivajo na visje cene
elektri¢ne energije, onesnazevanje okolja s povecanimi koli¢inami CO,, koncentracija trdih
delcev v zraku in nenazadnje globalno segrevanje ozracja, ki povzrofa spreminjanje
podnebja, je drzave prisilo v razmiSljanje o pridobivanju elektri¢ne energije iz CistejSih
oziroma obnovljivih virov.

Namen mojega magistrskega dela je prepoznati in analizirati mozne strategije vstopa
Kolektorja v panogo elektroenergetike, ki bi podjetju omogocile uspesno konkuriranje kot
ponudniku na podroc¢ju izgradnje zmogljivosti za proizvodnjo hidro elektri¢ne energije iz
obnovljivih virov. Hkrati zelim v magistrskem delu oceniti potreben obseg investicij, ki so
povezane z eno od alternativ.

S tem namenom najprej analiziram znacilnosti poslovanja podjetja Kolektor danes in na
podlagi analize finan¢nih kazalnikov in denarnega toka ocenim sposobnost podjetja za
samofinanciranje investicij oziroma sposobnost servisiranja dolga. Podjetje ne more
uspesno poslovati, ¢e okolja panoge ne dojema pravilno oziroma ni odgovorno do okolja
(notranjega in zunanjega). Pred vstopom v panogo je tako smiselno podrobno analizirati
panogo in na podlagi analize oceniti privlacnost panoge za vstop (Jaklic, 2002, str. 1).
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Naslednji cilj magistrskega dela je zato analiza povprasevanja po novih proizvodnih
zmogljivostih za proizvodnjo elektricne energije iz obnovljivih virov s poudarkom na
izbranih drzavah in regijah, kot so Zdruzene drzave Amerike, Kanada, Norveska, Svedska,
Italija, Indija, Turgija, Cile, drzave Balkana, vzhodne Afrike in centralne Azije.

Danasnje poslovno okolje podjetja je vse bolj kompleksno in globalno. Podjetja, ki zelijo
preziveti na zahtevnih svetovnih trgih se soocajo z zahtevo po doseganju poslovne
odli¢nosti. Le ta od njih terja izjemno prozno poslovanje in prilagajanje novim kupcem. Z
benchmarkingom sistemati¢no in neprestano merimo poslovne rezultate konkuren¢nih
podjetij ali sledimo najboljsim svetovnim praksam (Tekav¢i¢, 2002, str. 680). S primerjavo
uspesnih podjetij v panogi lahko Kolektor ugotovi, katere so kljuéne tehnologije in storitve
za delovanje v panogi in tako osvoji manjkajo¢o tehnologijo in storitve ter dohiti in prehiti
svoje konkurente. Na podlagi analize prepoznavam, Kateri so tisti klju¢ni elementi, ki
omogocajo konkuren¢nim podjetjem uspeSno nastopanje na trgu, s tem pa tudi doseganje
nadpovpre¢nih finan¢nih rezultatov v panogi.

Na vseh programih divizije Kolektor zasleduje cilj globalnega vodje oziroma pozicijo med
prvimi tremi na svojem niSnem trgu (Kolektor Group d.o.0., 2013b). Klju¢ne tehnologije
lahko Kolektor pridobi z razliénimi strategijami rasti, pri ¢emer je od podjetja zahtevana
skrbna analiza trgov, na katere prodaja ali ima namen prodajati (Tajnikar, 2000, str. 118).
V magistrskem delu prepoznavam kljuéne tehnologije in storitve ter z vidika
Kolektorjevega vstopa v panogo analiziram posamezne strategije rasti in v okviru
razpoloZzljivih finan¢nih podatkov poskuSam omenjene strategije tudi financno ovrednotiti.

Magistrsko delo je sestavljeno iz $tirih poglavij, ki so razdeljena na ve¢ podpoglavij. Prvo
poglavje vkljuCuje predstavitev in osnovno finan¢no analizo koncerna Kolektor. S
pomocjo analize na podlagi finan¢nih kazalnikov predstavljam finan¢no sliko koncerna
danes v primerjavi s panogo, v kateri Kolektor trenutno deluje (Tekavci¢, 2002, str. 665).
Finan¢na analiza temelji na raGunovodskih in drugih podatkih o poslovanju podjetja
oziroma panoge za obdobje od 2009 do 2012.

Drugi del magistrskega dela vkljucuje analizo panoge, kamor Zeli podjetje Kolektor
vstopiti kot ponudnik. Analiza panoznega okolja temelji na Porterjevem modelu petih
silnic. V tem poglavju hkrati analiziram klju¢ne geografske trge, ki jih je Kolektor
prepoznal kot najpomembnejSe pri vstopu na zanj novi elektroenergetski trg. Analiza
vkljuc¢uje analizo zunanjega poslovnega okolja, s poudarkom na prihodnjem razvoju
elektroenergetskega trga po posameznih drzavah, predvsem z vidika opisa trenutne
uporabe obnovljive elektricne energije in njenega potenciala.

V tretjem delu magistrskega dela s pomo¢jo benchmarkinga primerjam podjetja v panogi
in ugotavljam, kaj so klju¢ni sestavni deli ter katere so tiste lastnosti, ki jih podjetje na tem
trgu mora zagotavljati za konkuren¢no nastopanje na trgu. OsredotoCam se na konkurencni
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benchmarking, ki vkljuuje primerjavo z neposrednim konkurentom, ki proizvaja enak
izdelek ali ponuja enake storitve.

Na podlagi ugotovitev predhodnih analiz v ¢etrtem delu magistrskega dela opredeljujem
mozne strategije vstopa podjetja Kolektor na trg elektroenergetike. Predstavljam teoreti¢na
izhodi$¢a strategij zunanje in notranje rasti podjetja. Na podlagi izbranega primera v
nadaljevanju ocenjujem predvidene u¢inke posamezne vstopne strategije in s tega vidika
analiziram optimalno strategijo za rast Kolektorja na tistih podro¢jih, ki jih koncern
potrebuje za uresniCevanje vizije. Ob tem preverim tudi preverim finanéno zmoZnost
koncerna za uresniéitev izbrane strategije rasti. Magistrsko delo zakljucujem s sklepnimi
ugotovitvami.

1. PREDSTAVITEV KONCERNA KOLEKTOR

Koncern Kolektor je globalna druzba, ki se ponasa s tradicijo v visoko specializirani
panogi industrijske proizvodnje. Z usmerjenostjo v prihodnost, Kolektor skrbi za
zagotavljanje potreb kupcev in reSevanje tehnoloskih izzivov prihodnosti.

Kolektor je danes sistem skoraj 30 povezanih druzb s Siroko razvejano mrezo podjetij in
podruznic v Evropi, Ameriki in Aziji. StrateSki polozaj v srediS¢u Evrope, globalna trzna
niSa in proizvodnja omogocajo koncernu ucinkovito obvladovanje potreb trgov in
sprejemanje optimalnih poslovnih odlocitev. Koncern povezuje krovna druzba Kolektor
group, ki ohranja strateSke naloge za vse druzbe v koncernu. Z izkori§€anjem sinergij na
programskem in tehnoloSkem podro¢ju vsaka druzba prispeva k uspeSnosti poslovanja
koncerna in tako uresni¢uje skupne dolgoro¢ne cilje (Kolektor Group d.o.0., 2013b).

Koncern povezuje druzbe, ki so povezane po panoznem principu, programi pa so razvojno
in poslovno vodeni v treh poslovnih divizijah; komponente in sistemi, stavbna tehnika in
izdelki za dom, energetika in industrijska tehnika. Divizija komponente in sistemi je kot
najvecja divizija v koncernu z razvojem in kompetencami svojih izdelkov eden vodilnih
dobaviteljev svetovnim proizvajalcem avtomobilskih sistemov, ki izdelujejo sisteme, kot
so bencinske ¢rpalke in ostali elektri¢ni pogoni. Stavbna tehnika z reSitvami in izdelki nudi
celovite resitve pri pripravi in izvedbi investicij na podro¢ju industrije, infrastrukture in
okolja ter visokih gradenj. Pri izdelkih za dom ponujajo sanitarno tehniko, moderno
tehniko podometnih splakovalnikov in izolacijskih materialov za ognjevarno in
protihrupno izolacijsko tehniko. Divizija energetika in industrijska tehnika deluje na
podrocju elektroenergetike in nudi inZeniring razdelilnih transformatorskih postaj in ostale
sekundarne opreme in sisteme za elektroenergetske objekte. Podrocje industrijske tehnike
obsega inovativne reSitve na podroCju avtomatizacije in informacije v industriji in
gospodarstvu (Kolektor Group d.o.0., 2013b).



Kolektor letos praznuje 50. obletnico ustanovitve Tovarne kolektorjev Idrija. Poslovanje se
je pricelo s prenosom Iskrine celotne proizvodne linije komutatorjev v Idrijo. Kmalu za
tem je Kolektor podpisal dolgoro¢no pogodbo o sodelovanju in skupnih vlaganjih s takrat
najvecjim proizvajalcem komutatorjev na svetu, nemskim Kautt&Bux. Podpisana pogodba
o skupnih vlaganjih je bila prva take vrste v takratni drzavi Jugoslaviji in tudi kasneje v
drzavi ni bilo veliko primerov tak$nega sodelovanja. V 80. letih je Kolektor, zaradi
nenehnih izboljsav in visokega vlaganja sredstev v nove proizvodne in tehnoloske resitve,
prehitel svojega ucditelja in partnerja Kautth&Bux. Vedno slabse finan¢no stanje in Sepanje
za konkurenco je leta 1993 prisililo nemsko podjetje v bankrot, za tem pa ga je odkupilo
ameriSko podjetje Kirkowwod. Z 51 % lastnisSkim delezem je tako ameriSko podjetje
Kirkowwod postalo tudi vecinski lastnik Kolektorja. Kljub vecinskemu ameriskemu
delezu, je Kolektorju uspelo obdrzati dovolj suverenosti, da je lahko Se naprej uresni¢eval
svoj zacrtan Cilj — postati najvedji proizvajalec komutatorjev na svetu. Ob stalnem
povecevanju koli¢ine in Sirine komutatorskega programa mu je leta 1997 uspelo postati
vodilni proizvajalec komutatorjev v Evropi. V letih 2000 in 2011 je Kolektor v procesu
krepitve svojega polozaja in potrditve najvejega proizvajalca komutatorjev postal lastnik
podjetij Iskra Feriti, Sinyung in TKI inc. US. Do takrat vecinski lastnik Kolektorja,
amerisko podjetje Kirkwood, je leta 2002 prodal svoj delez v Kolektorju, kar je pomenilo
100 % domace lastnistvo Kolektorja. Sledil je Se odkup podjetja Kauttn&Bux in prevzem
vodilne vloge proizvodnje komutatorjev na svetu (Lazarevi¢, 2012).

1.1 Vizija in poslanstvo skupine Kolektor

Koncern Kolektor se bo Se naprej Siril na osnovi organske rasti in akvizicije in se leta 2022
priblizal letnemu prometu 1 mrd €. Z razvojem zahtevnih izdelkov bo prisoten v
posameznih nisah, kjer bo med vodilnimi v svetu ali Evropi (Kolektor Group d.0.0., 2013b,
str. 17).

Kolektor je finan¢no stabilna in uspe$na druzba, ki z reSevanjem izzivov in iskanjem novih
poslovnih priloznosti izpolnjuje pri¢akovanja lastnikov, poslovnih partnerjev, zaposlenih in
okolja (Kolektor Group d.o.0., 2013Db, str. 17).

1.2 Podjetja koncerna Kolektor iz elektroenergetske panoge

Pred stirimi leti je Kolektor vstopil v panogo elektroenergetika, danes pa Zeli postati
integrator podjetij, ki bodo pod okriljem krovne druzbe Kolektor Group v panogi sposobna
ponuditi celostne resitve za izgradnjo, obnovo in nadgradnjo vseh vrst hidroelektrarn (v
nadaljevanju HE) s poudarkom na malih hidroelektrarnah (v nadaljevanju MHE) do 20
MW instalirane moci. V Kolektorju je trenutno pet podjetij, ki ze delujejo v panogi
elektroenergetika, skupaj pa imajo kompetence na razli¢nih segmentih, kot je prikazano v
Tabela 1



Tabela 1: Kompetence Kolektorja glede na segment

SEGEMNT
novain | Crpaln
Mini HE | Male HE | Velike HE | O0nOVa N | Crpalne
nadgradnja HE
Razvoj projektov v v
Modeli v v v
8 Gradbena dela v 4
Z | Turbine v v
E Generatorji
% Mehanska oprema 4 v
X | Elektri¢na oprema 4 v v v
Opremavz.a priklop v v
na omrezje

Vir: Kolektor Group d.o.0., Projekt KHE18 (interno gradivo), 2013a.

V nadaljevanju predstavljam podjetja v Kolektorju, ki Ze delujejo v panogi
elektroenergetika.

1.2.1 Turboinstitut

TurboinStitut je sodobno opremljen inStitut za raziskavo in razvoj hidravli€nih strojev.
Najvecje premozenje TurboinStituta je nakopifeno znanje in izkuSnje zaposlenih. Vsa
tehnologija razvoja, preizkusanje preizkusnih naprav, projektiranje malih turbin in celotne
opreme na hidroelektrarnah, izdelave turbin, izdelave regulacije in upravljanje z
elektrarnami, so sad izkljuno lastnega razvoja. Osnovne dejavnosti druzbe so
(Turboinstitut, 2013, str. 9):

e raziskave in razvoj vodnih turbin: razvoj in preizkusi modelov turbin (Pelton, Francis,
Kaplan, cevne in ¢rpalne turbine), neodvisni preizkusi modelov drugih proizvajalcev
(za naro¢nika ali proizvajalca, ki nima svojih preizkusevalis¢), preizkusi opreme na
hidroelektrarnah;

e simulacije toka: numeri¢ne simulacije toka (stacionarnega in ne stacionarnega toka v
mirujocih in rotirajo¢ih delih strojev in naprav) z uporabo lastnega super-racunalnika in
sodobnih racunalniSkih pristopov in programov, eksperimentalna dinamika tekocin,
raziskovanje za formalno izobrazevanje na podiplomskem nivoju v sodelovanju z
razli¢cnimi Univerzami;

e male hidroelektrarne: razvoj, izdelava in obnova turbin z mo¢jo od 0.2 do 20 MW po
agregatu, projektiranje opreme malih hidroelektrarn in inZeniring celotne opreme
hidroelektrarn, izgradnja malih hidroelektrarn na osnovi koncesij;

e razvoj in obnova ¢rpalk: razvoj modelov centrifugalnih ¢rpalk in obnova obstojecih
¢rpalk zaradi izboljSanega delovanja in prihranka porabe energije.



1.2.2 Kolektor IGIN

Kolektor IGIN je specializiran ponudnik sistemov visoko napetostnih zascit za vgradnjo v
visokonapetostna elektroenergetska omrezja z namenom za$cite naprav in vodnikov.
Podjetje deluje na naslednjih podro¢jih (Kolektor - Igin, 2014):

e inzeniring na podroc¢ju sekundarne opreme in sistemov v energetiki;

e izvedba tovarniskih preizkusov, parametriranja ter funkcionalnih in zagonskih
preizkusov zascite, vodenja in meritev;

e svetovanje na podrocju zascite in vodenja elektroenergetskih sistemov;

e nacrtovanje in izvajanje rednih letnih preizkusov zascite;

e izvajanje analiz in meritev v elektroenergetskem sistemu.

1.2.3 Kolektor Sinabit

Kolektor Sinabit, je vodilno slovensko podjetje na podro¢ju tehnoloskega in izvedbenega
inzeniringa, avtomatizacije in proizvodne informatike v industriji, energetiki in okoljski
infrastrukturi. Ponudba Kolektorja Sinabit vklju¢uje naslednje storitve za celoten
zivljenjski cikel sistemov (Kolektor Sinabit, 2014):

e svetovanje in izdelava idejne Studije;

e izdelava tehni¢ne in projektne dokumentacije;
e projektiranje;

e tehnoloski inZeniring;

e dobava in montaza opreme;

e izvedbeni inZeniring;

e parametriranje in zagon;

e izdelava dokumentacije;

e podpora pri obratovanju in vzdrZzevanju sistemov.

1.2.4 Kolekotr Synatec

Podjetje Kolektor Synatec je eno izmed vodilnih slovenskih podjetij na podroc¢ju storitev
za potrebe avtomatizacije v industriji in gospodarstvu ter na podrocju elektronske in
elektrotehni¢ne opreme. Prodajni program obsega (Kolektor - oprema za avtomatizacijo,
2014):

¢ nizkonapetostne stikalne opreme za industrijo, energetiko in zgradbe;
e opreme za avtomatizacijo v industriji in zgradbah;

e varnostne in kontrolne opreme;

e programske opreme za vodenje procesov;

e opreme za avtomatizacijo in nizkonapetostna stikala.
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1.2.5 Kolektor Koling

Kolektor Koling (v nadaljevanju Koling) je gradbeno podjetje, ki ponuja celostne resitve
od ideje do izvedbe in tako strankam olajSa investicijske dejavnosti. Dejavnosti Kolinga
danes temeljijo na stirih stebrih (Kolektor Koling, 2014):

e gradbeni inzeniring: nudi celoten pristop pri pripravi in izvedbi investicij na podrocju
industrije, poslovne in stanovanjske gradnje ter urbanih ureditev;

e clektro in strojne inStalacije: nudijo celovite reSitve na podro¢ju projektiranja
inzeniringa in izvedbo elektro inStalacij in strojnih inStalacij ter avtomatizacijo
objektov;

e klimati in prezratevanje: nudijo celovite reSitve na podro¢ju prezraevanja in
hlajenja/gretja;

e energetika: skrbi za energetsko sanacijo objektov, ki lahko vkljucuje son¢no elektrarno,
sprejemnike soncne energije in toplotne ¢rpalke.

1.2.6 Kolektor Etra

Kolektor Etra (v nadaljevanju Etra) je specializirano podjetje za izdelavo transformatorjev.
Proizvodni program se deli na energetske, distribucijske in specialne transformatorje.
Visokonapetostni laboratorij za preizkuSanje transformatorjev, ki ga uporabljajo, je
opremljen s precizno insodobno merilno opremo, ki omogoc¢a natan¢ne meritve in
zanesljive  rezultate. Etra opravlja tudi raznovrstno servisno dejavnost na
transformatorjih razli¢nih proizvajalcev tako na terenu kot v mati¢ni delavnici.

1.3 Znacilnosti poslovanja koncerna

Skrb za nenehno rast in stabilnost Kolektorju omogoc¢a doseganje dobrih poslovnih
rezultatov. Podjetje se lahko pohvali, da od leta 1974 dalje ni poslovalo z izgubo in da so
na placilni dan vsi zaposleni dobili svojo zasluzeno placo. Z jasno vizijo in strategijo ob
podpori uravnotezenih sistemov kazalnikov je Kolektor usmerjen naprej s ciljem ohraniti
dolgoro¢no konkuren¢no in poslovno uspesnost.

Kolektor je od leta 2002 dozivel temeljito preobrazbo. Zasluge za to preobrazbo sta imela
dva procesa: internacionalizacija, v Kolektorjevem primeru kar globalizacija, in
diverzifikacija. Pravilnost odlocitve za izpeljavo procesov potrjuje tudi Slika 1, ki
prikazuje prihodke od prodaje za posamezno leto. Svetovna gospodarska kriza je Kolektor,
z razliko od vecine slovenskih podjetij, prizadela relativno hitro, vendar se je s
pravocasnimi in pravilnimi ukrepi tudi hitro poslovila. Kolektor sicer se vedno cuti
posledice krize, predvsem na avtomobilskem trzis¢u, vendar z letom 2010 ze posluje
normalno in kaze, da je lahko kriza tudi priloznost za rast. Koncern Kolektor je v letu 2013
postal lastnik 82,67 % Turboinstituta, skupaj z druzbo Rade Koncar pa je oddal ponudbo
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na nakup 100 % deleza druzbe Litostroj Power, vendar nakup podjetja ni uspel (Pavlin,
2013; Suligoj, 2014).

Slika 1: Prihodki koncerna Kolektor od leta 1999 do 2012
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Vir: Z. Lazarevi¢, 1z malega v veliki svet, 2012, str. 127.

V poslovnem letu 2012 je koncern Kolektor pripravil tudi smernice za sprejetje strategije
koncerna 2013-2017. Strategija zajema aktivnosti in usmeritve do izteka leta 2017, hkrati
pa je dovolj prozna, da omogoca prilagajanje glede na hitre spremembe v mikro in makro
gospodarskem okolju. Strateske usmeritve so (Kolektor Group d.o0.0., 2013b, str. 21):

e 3-5 % organska rast;

e ohranitev obstojece divizijske strukture, pri ¢emer nobena ne zavzema ve¢ kot 60 %
oziroma manj kot 20 % skupnega prometa;

e 500-750 mio € prometa letno;

e EBITDA nad 8 % letne prodaje;

e 45.000 € ali ve¢ dodane vrednosti na zaposlenega;

e koeficient finan¢nega vzvoda pod 1;

e investiranje v akvizicije med 50 do 100 mio € v petih letih in ob lastnem delezu
minimalno 50 %.

V nadaljevanju s pomo¢jo izbranih rac¢unovodskih kazalnikov prikazujem pretekli polozaj
Kolektorja, ki se razlikuje od polozaja v katerem bo podjetje delovalo v prihodnosti
(Hocevar, Igli¢ar, & Zaman, 2004). Kazalniki so povzeti iz objavljenih finan¢nih letnih
porocil koncerna Kolektor, Ki so jih prvi¢ javno objavili leta 2012. Za analizo je primerno
izbrati daljSe ¢asovno obdobje, kar pomeni tri leta in ve¢, saj lahko le tako analiziramo
SirSo sliko poslovanja podjetja v preteklosti in ugotovitve uporabimo za nacrtovanje v
prihodnosti. Izbrani racunovodski kazalniki so:



delez kapitala v financiranju, Ki je izraCunan kot razmerje med kapitalom in
obveznostjo do virov sredstev. Ce kazalnik doseze visoke vrednosti, pomeni, da
podjetje vecino svojih obveznosti financira s kapitalom, kar je za upnike pozitiven
signal, saj to za njih pomeni ve¢jo varnost;

koeficient gospodarnosti poslovanja, ki ga izracunamo kot razmerje med poslovnimi
prihodki in poslovnimi odhodki in kaze uéinkovitost poslovanja iz dejavnosti. Podjetje
je poslovno uspesno, ¢im vecja je vrednost koeficienta, ob tem, da podjetje izkazuje
tudi Cisti dobicek (Hocevar et al., 2004, str. 402);

dobickonosnost kapitala (angl. return on equity v nadaljevanju ROE), ki izraza
razmerje med Cistim dobi¢kom (izgubo) in zanj vlozenim povprecnim kapitalom. ROE
je pomembna predvsem iz vidika lastnika podjetja, saj na podlagi kazalnika odloci, kaj
je zanj ugodnejse oziroma donosnejSe (Hocevar et al., 2004, str. 404);

dobi¢konosnost sredstev (angl. return on assets v nadaljevanju ROA), ki izraza
razmerje med &istim dobi¢kom in povpreéno vloZenimi poslovnimi sredstvi. Cim ve&ja
je vrednost kazalnika, tem uspesnejSe je podjetje (Hocevar et al., 2004, str. 404);
dodana vrednost, ki je osnovni ekonomski indikator in temeljno merilo gospodarske
aktivnosti ter uspeha. Koeficient pomeni novo ustvarjeno vrednost, ki jo je
gospodarska druzba ustvarila v enem letu. Dodana vrednost na zaposlenega prikazuje
povprecno novo ustvarjeno vrednost na zaposlenega. Visja vrednost kazalnika pomeni
ve¢jo kakovost poslovnih uéinkov ter tako uspeSnejSo gospodarsko druzbo (Ajpes,
2014);

zadolZenost podjetja, ki je eden kljucih kazalnikov, opredeljen pa je kot neto
zadolZenost v primerjavi z dobiC¢kom pred obrestmi, davki, odpisi vrednosti in
amortizacijo (angl. Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization v
nadaljevanju EBITDA). Neto zadolzenost je izraCunana kot seStevek dolgoro¢nih in
kratkoro¢nih finanénih obveznosti z odstetim denarjem ter denarnimi ekvivalenti.

Tabela 2: Izbrani racunovodski kazalniki koncerna Kolektor

2010 2011 2012 2013

Delez kapitala v virif 0,45 0,45 0,48 0,53
financiranja
Koeficient d ti

oe |C|er_1 gospodarnosti 109 106 107 108
poslovanja
Dobickonosnost kapitala v % 20 13 13 14
Dobickonosnost sredstev v % 9 6 6 7
Stevilo zaposlenih 2.701 2.832 2.823 3.019
D

odana vrednost na 48 43 46 46
zaposlenega v 1000 €
Neto zadolzenost z EBIDA np 15 1,4 0,85

Vir: Kolektor Group d.0.0., Letno porocilo koncerna Kolektor 2012, 2013b; Kolektor Group d.o.0., Letno
porocilo 2011, 2012,




Iz Tabela 2 je na podlagi deleza kapitala v virih financiranja ter neto zadolZenosti razvidno,
da je Kolektor kljub globalni krizi finan¢no stabilna druzba z zdravimi viri financiranja. V
letu 2011 in 2012 je bil kazalnik zadolZenosti v koncernu Kolektor 1,5 in 1,4. Po podatkih
GZS je v Sloveniji povprecni koeficient zadolzenosti gospodarskih druzb 5.5, v
avtomobilski panogi v svetovnem merilu pa znasa 2,97 (Kolektor Group d.o.0., 2013b, str.
28). Dobickonosnost kapitala, dobi¢konosnost sredstev in dodana vrednost na zaposlenega
so se v primerjavi z letom 2011 in 2012 zvisale, vendar Se niso dosegle rezultatov iz leta
2010, ko sta bila dobickonosnost kapitala in sredstev najvisja v zadnjih Stirih letih.

2 ANALIZA ZUNANJEGA POSLOVNEGA OKOLJA

Podjetja ne morejo uspe$no poslovati, ¢e ne poznajo in ne razumejo okolja, v katerem
poslujejo, zato je smiselno pred vstopom v panogo le to analizirati in na podlagi analize
oceniti privla¢nost panoge za vstop (Jakli¢, 2002, str. 1). Miselnost omenjenega modela se
skriva v tem, da dobi¢konosnost panoge ne doloca videz izdelkov ali uporaba visoke ali
nizke tehnologije, ampak jo dolo¢a struktura panoge (Bowman, 1994, str. 37).
Nepristranska izvedena analiza okolja prepre¢i nezaZzelena preseneanja ob vstopu
organizacije v panogo in zagotavlja dolgoro¢no stabilnost. Raziskave so pokazale
pozitivnho povezavo med podjetji, ki redno analizirajo poslovno okolje in njihovim
dobi¢kom (Hunger & Wheelen, 2011, str. 47).

Jakli¢ (2002, str. 1-3) razdeljuje poslovno okolje vsakega podjetja na zunanje in notranje
okolje. Zunanje okolje vkljucuje dejavnike zunaj podjetja, na katere podjetje na kratek rok
nima neposrednega vpliva, notranje okolje pa sestavljajo dejavniki znotraj podjetja, ki so
neposredno vezani na privlacnost trga.

Analiza zunanjega okolja je zahteven in kompleksen proces. Lahko re€emo, da so uspesna
tista podjetja, v katerih znajo prepoznati nezadovoljevanje potreb in trende v zunanjem
okolju in se z dobickom odzivati nanje, zato mora podjetje ves Cas iskati priloznosti in
potrebe v zunanje okolju (Kotler, 1998, str. 151,171). V nadaljevanju se bom osredotocil
predvsem na analizo SirSega zunanjega okolja in analizo panoznega okolja.

2.1 Pristopi k analizi zunanjega poslovnega okolja

Enotna razdelitev poslovnega okolja podjetja med avtorji ne obstaja. Razli¢ni avtorji tako
razli¢no opredeljujejo poslovno okolje, vendar med njimi vsebinsko ni bistvenih razlik.

Hunger in Wheelen (2011), kot je prikazano na Slika 2, lo¢ita poslovno okolje podjetja na
druzbeno okolje in ciljno okolje. Na prvega vplivajo splosne sile, ki vplivajo predvsem na
dolgoro¢ne poslovne odlocitve. V okolje delovanja podjetja pa so vkljucene sile, ki
neposredno vplivajo na delovanje, kot so: delnicarji, dobavitelji, lokalne skupnosti,
podobne interesne skupine, trgovska zdruzenja ...
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Slika 2: Zunanje poslovno okolje (Hunger, Wheelen)
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Vir: D. Hunger & T. Wheelen, Essentials of Strategic management, 2011, str. 48.

Kot je razvidno iz Slika 3, Jakli¢ (2002, str. 1) zunanje okolje deli $e na SirSe zunanje
okolje in okolje delovanja podjetja. SirSe zunanje okolje vkljucuje splosne ekonomske,
politi¢no-pravne, tehnoloske, kulturne in naravne dejavnike, ki na podjetje vplivajo
dolgoro¢no. Okolje delovanja podjetja vkljuéuje sile oziroma elemente, ki delujejo na

podjetje neposredno in obifajno bolj kratkoro¢no. Te sile so konkurenti, substituti,
dobavitelji, kupci ...

Slika 3: Poslovno okolje podjetja (Jaklic)
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Vir: M. Jakli¢, Poslovno okolje podjetja, 2002, str. 2.
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Kotler (1998) sirse zunanje okolje poimenuje makro okolje, na katerega vpliva Sest
temeljnih silnic: demografske, ekonomske, naravne, tehnoloSke, politicno-pravne in
kulturne. Okolje delovanja podjetja pa poimenuje mikro okolje. Analizo zunanjega okolja
podjetja izvajajo z namenom boljSega razumevanja. Tak$na analiza pa je za podjetje
nepretrgan proces, Ki je sestavljen iz Stirih aktivnosti, ki jih predstavljam v nadaljevanju:

e odkrivanje podatkov je faza, v kateri imamo opravka s podatki in informacijami, ki so
nejasne in nepopolne. Odkrivanje je pomembno predvsem za podjetja, ki delujejo v
nestanovitnem okolju;

e opazovanje pomeni spremljanje okolja in ugotavljanje pomembnejsih nastajajocih
trendov med tistimi, ki smo jih prehodno odkrili;

e napovedovanje — z njim se na podlagi ugotovljenih trendov analizira moznost
nadaljnjega razvoja v okolju;

e ocenjevanje — z njim opredelimo ¢as in znacilnosti vpliva sprememb. Brez pravilnega
ocenjevanja bi podatki o okolju ostali neuporabni za poslovanje podjetja.

Za analizo zunanjega okolja se lahko uporabijo S$tevilni viri vkljuéno z razlicnimi
natisnjenimi materiali (Casopisi, publikacije, revije, poroc€ila), podatki o zdruZenju
dobaviteljev ali podatki od kupcev in zaposlenih.

Najbolj poznana orodja za analiziranje zunanjega poslovnega okolja so SWOT analiza,
PEST analiza, analiza C dejavnikov, Porterjev model petih silnic ... SWOT analiza tako
obravnava celovito ocenjevanje prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti zunanjega
okolja podjetja in daje temelj za sam proces strateSkega planiranja v oZjem smislu besede.
Prednosti nam dajejo osnovo za dosego Zelenega konkurencnega poloZaja, slabosti
usmerjajo pozornost na ovire pri poslovanju podjetja, priloZnosti nam ponujajo osnovo za
izboljSanje konkurencnega poloZaja podjetja, nevarnosti pa so lahko potencialne ovire pri
poslovanju podjetja. PEST analiza obravnava klju¢ne dejavnike na podrocju politi¢no-
pravnega, sociolosko-kulturnega, ekonomskega, tehnoloskega in naravnega, okolja s
katerimi podjetje poisce svoje priloznosti in morebitne ovire v zunanjem okolju (Hunger &
Wheelen, 2011, str. 48-50). Porter v svojem modelu predstavi pet silnic, ki bistveno
vplivajo na strukturo panoge in s tem tudi na privlac¢nost za vstop. Silnice so; tekmovalnost
med obstoje¢imi podjetji, moznost pojava novih substitutov, pogajalska mo¢ kupcev,
pogajalska mo¢ dobaviteljev, vstopne ovire v panogo.

2.2 Analiza SirSega zunanjega poslovnega okolja koncerna Kolektor in
opredelitev trZznega potenciala

S PEST analizo zelimo odgovoriti na vprasanje, kateri so tisti elementi SirSega poslovnega
okolja, ki vplivajo na dogajanje v oZjem poslovnem okolju podjetja in kateri so
najpomembnejSi elementi danes in v prihodnje. Podro¢je PEST analize zajema Stiri
dejavnike, in sicer (Hocevar, Jakli¢, & Zagorsek, 2003):
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e politi¢no-pravno okolje, v katerem se analizira pravne, regulacijske ter druge
standarde, po katerih mora podjetje poslovati. Analiza politicnega okolja vkljucuje tudi

nekatere neformalne vplive;

e ekonomsko okolje, ki vpliva predvsem na finan¢no poslovanje podjetja, tako v sklopu

strategije doloCanja cen glede na nakupno moc¢ prebivalstva, kot tudi na ceno kapitala

ter drugih virov, kar posledi¢no vpliva na lastno ceno;
e sociolosko-kulturno okolje, ki mo¢no vpliva na vedenje potencialnih kupcev in na

velikost celotnega trga podjetja;

e tehnolosko okolje, Ki vpliva tako na velikost trga za doloCene resitve (npr. spletne

resitve), na vstopne ovire v dolo€enih panogah, moznosti najetja storitev ipd.

Pomembnejsi elementi posameznih dejavnikov pri PEST analizi so prikazani v Tabela 3

(Hocevar et al., 2003, str. 18):

Tabela 3: Elementi PEST analize

Politi¢no-pravni elementi

- zakonodaja za
konkurence;

- zakoni in standardi zascite okolja;

- dav¢na politika;

- zunanje trgovinska regulativa;
- delovna zakonodaja;

- stabilnost viade;

varovanje

Ekonomski elementi

smernice v  bruto  domacem
proizvodu;

poslovni cikli;

obrestne mere;

ponudba denarja;

inflacija;

nezaposlenost;

razpoloZzljiv dohodek prebivalcem;

stroski energije in njenega dostopa;

Sociolosko-kulturni elementi

- populacijska gibanja;
- delitev dohodka;
- druzbena mobilnost;

- spremembe v Zivljenjskem slogu;

- odnos do dela in prostega Casa,;
- potrosnistvo;
- stopnja izobrazenosti,

Tehnoloski elementi

vladna sredstva za raziskave in
razvoj;

odnos vlade in gospodarstva do
tehnologije;

nova odkritja;

hitrost prenosa tehnologije;

hitrost zastarevanja tehnologije;

Vir: M. Hocevar et al., Ustvarjanje uspesnega podjetja, 2003, str. 18.

Poleg nastetih elementov PEST analize sledi v nadaljevanju, glede na specificnost panoge
elektroenergetika, se analiza naslednjih elementov, s katerimi lahko natan¢neje opredelimo

trzni potencial v izbranih drzavah:
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¢ vodni potencial in neizkoris¢en vodni potencial, ki dolo¢ata potencialno velikost trga;

e delez izkoris¢enega vodnega potenciala, zato ker visji odstotek izkoris¢enega vodnega
potenciala obiCajno pomeni vi§je stroske izgradnje HE (gradbena dela, elektro-
mehanske komponente ...), saj so najugodnejs$a mesta ze izkori$¢ena;

e cCelotna inStalirana mo¢ elektrarn v drzavi;

e inStalirana mo¢ hidroelektrarn in njen delez v celotni proizvodnje elektricne energije;

e neto uvoz elektricne energije, pri Cemer visok uvoz elektricne energije zviSuje ceno
elektri¢ne energije in povecuje nezazeleno energetsko odvisnost od drugih drzav;

e cilji na podro¢ju obnovljivih virov energije (v nadaljevanju OVE), saj mo¢no vplivajo
na nadaljnji razvoj in vlaganja v OVE.

V nadaljevanju analiziram izbrane elemente PEST analize v analiziranih drzavah, ki so
razvr$Cene v razliCne regije. Izbrane drzave so bile izbrane na predlog Kolektorja, ki je
ocenil, da ima na teh trgih najve¢ moznosti za uspeSen vstop. Analizirane drzave so:

e drzave Balkana, med njimi Albanija (ALB), Bosna in Hercegovina (BIH), Bolgarija
(BGR), Makedonija (MKD), Crna Gora (MNE) Srbija (SRB), Romunija (ROU);

e drzave centralne Azije med njimi, Kazahstan (KAZ), Kirgizistan (KGZ), Uzbekistan
(UzB);

e drzave Evrope, med njimi Norveska (NOR), Svedska (SWE), Italija (ITA),

e drzavi severne Amerike, med njimi ZdruZzene drzave Amerike (ZDA), Kanada (CAN);

e drzave vzhodne Afrike, med njimi Burundi (BDI), Etiopija (ETH), Kenija (KEN),
Malavi (MWI), Mauritius (MUS), Mozambik (MOZ), Ruanda (RWD), Tanzanija
(TZA), Uganda (UGA), Zimbabve (ZWE);

e ostale drzave; Cile (CHL), Indija (IND), Turéija (TUR).

Poudarek je na analizi povprasevanja po novih proizvodih zmogljivostih za proizvodnjo
elektricne energije. Zaklju¢il bom z oceno najperspektivnejSih trgov za vlaganje v
hidroenergijo, ki bo temeljila na podatkih iz analize posameznih izbranih elementov PEST
analize.

2.2.1 Drzave Balkana

Gospodarstvo drzav Balkana, ki ga je globalna kriza potisnila v mo¢no recesijo in
poslabSala ze tako visoko brezposelnost in revs€ino, kaze znake okrevanja. Glede na
gospodarsko razvitost mo¢no zaostajajo za povprecjem Evropske unije in se uvr$cajo na
sam rep v Evropi. Kot je razvidno iz Tabela 4, bo v prihodnjih letih gospodarstvo
popolnoma okrevalo in ponovno dosegalo gospodarsko rast, ki bo v povpreéju visja od
povpre¢ja drzav Evropske unije. Recesija je pustila posledice tudi v energetskem sektorju,
kjer se je rast porabe elektricne energije med leti 2008-2011 obcutno znizala. V prihodnje
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je za vse drzave Balkana pri¢akovati ponovno rast porabe elektricne energije skladno z
rastjo gospodarstva.

Tabela 4: Izbrani ekonomski in sociolosko-kulturni elementi drzav Balkana

ALB BIH BGR MKD MNE ROU SRB

BDP na prebivalce v 2012

. 4, 4, , 7 4, 7, 4 ,4 ,1
v 1000 $/prebivalca 00 55 6,9 56 0 8,43 5,19

Povprecna letna stopnja
rasti BDP med leti 2008- -1,06 -2,36 -0,25 -0,66 -2,83 -4,58 -5,49
2012 v %

Povprecna letna rast BDP

. 3,7 3,4 2,6 3,7 2,9 3,0 2,1
med leti 2014-2019 v %

Javni dolg v 2013 v %
avni dolg v v % 62.4 427 17,6 35,8 56,8 39,3 65,8

BDP

St. prebivalcev v mio 27,73 3,82 7,26 2,10 0,62 19,96 7,16
Povprec¢na letna stopnja

rasti Stevila prebivalcev -0,97 -0,17 -0,61 0,08 0,09 -0,57 -0,51

med leti 2008-2013 v %

Poraba elektri¢ne energije

v MWh na prebivalca 2,02 3,18 4,86 3,88 5,74 2,63 4,47

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014.

Evropska unija je decembra 2008 sprejela celovite ukrepe na podrodju podnebnih
sprememb in energije ter cilje o skupnem 20 % deleZzu obnovljivih virov v kon¢ni porabi
energije (Volfand, 2009, str. 5). Kasneje je bila sprejeta direktiva posodobljena z
dolo¢enimi pravno zavezujo¢imi cilji za vsako ¢lanico Evropske unije, posebej na podlagi
njenih potencialov in zmogljivosti, ki naj jih uresni¢i. Omenjeno direktivo sta kot ¢lanici
Evropske unije sprejeli Bolgarija in Romunija, kot tudi vse ostale obravnavane drzave
Balkana. Cilji so postavljeni individualno za vsako posamezno drzavo glede na stanje na
podro¢ju OVE in potenciala, ki ga lahko $e izkoristi. Cilji za posamezno drzavo, Ki jih
prikazuje Tabela 5, so naslednji: Albanija 38 %, Bosna in Hercegovina 40 %, Bolgarija 16
%, Makedonija 28 %, Crna Gora 33 %, Romunija 24 % OVE v konéni rabi elektri¢ne
energije.

Albanija: HE v Albaniji proizvedejo 94 % vse elektri¢ne energije, vendar zaradi majhne
inStalirane moci in vremenskih nestanovitnosti (koli¢ina zapadlega snega in deZja na letni
ravni) odstotek proizvedene elektri¢ne energije zelo variira. Albansko elektricno omrezje
tako deluje s primanjkljajem elektricne energije in za stabilizacijo elektriénega omreZzja
vedji del elektricne energije uvozi iz sosednih drzav. Ocena o velikosti hidro potenciala za
MHE v Albaniji $e ni ocenjena, vendar zeli vlada predvsem z zasebnimi koncesijami v
prihodnje z gradnjo MHE povecati skupno instalirano mo¢ HE za 400 MW. Dolgoro¢ni
nacrt, ki ga ima Albanija za sektor proizvodnje elektri¢ne energije, vkljucuje tri scenarije.
Vsi scenariji do leta 2030 vkljucujejo izgradnje novih HE skupne inStalirane moci 1948
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MW. Prvi scenarij ne vkljuCuje preérpovalnih elektrarn, drugi in tretji pa vkljucujeta
izgradnjo za 430 MW in 1780 MW skupne moci precrpovalnih elektrarn. Pogoj za
izgradnjo precrpovalnih elektrarn je predvsem razvoj son¢nih in vetrnih elektrarn, ki bi ob
presezkih energije shranjevale energijo in dvigovale izkoristek vetrnih in son¢nih elektrarn
(Xhitoni, 2013).

Tabela 5: Cilji na podrocju OVE v drzavah Balkana

ALB BIH BGR MKD MNE ROU SRB
;I'ng:;;mo np np 12 % np np 25 % np
38 % 40 % 21 % el. 28 % 33 % 43 % el. 27 %
Cilii OVEvV OVEvV energije OVEvV OVEvV energije OVEvV
OVE kon¢ni kon¢ni iz OVE kon¢ni kon¢ni iz OVE koncni
porabi porabi do leta porabi porabi do leta porabi
energije energije 2020 energije energije 2025 energije

Vir: Renewable energy policy, Renewables, 2013.

Bosna in Hercegovina: Drzava je bogata z vodnimi viri in ponuja velik potencial pri
izkoris¢anju obnovljivih virov energije. 1z Tabela 6 je razvidno, da je hidro potencial v
drzavi za izgradnjo MHE ocenjen na 1.0000 MW, trenutno pa je instalirana mo¢ 36 MW
MHE, kar predstavlja 3,6 % izkoris§¢enega potenciala. Po nekaterih ocenah ima Bosna in
Hercegovina glede na povrSino 30 % vecji potencial za izkori§¢anje obnovljivih virov
energije, kot je povprecje v Evropski uniji (PennEnergy, 2013). Velik del neizkoris¢enega
potenciala obstaja tudi pri izrabi drugih virov obnovljive energije predvsem son¢ne in
vetrne, ki bi z nacrtnim izkoris¢anjem lahko prispevali opaznej$i delez pri proizvodnji
elektri¢ne energije (Softi¢ & Glamocic¢, 2012, str. 4).

Bolgarija: V letu 2010 je imela Bolgarija 136 MHE s skupno instalirano moc¢jo 263 MW,
Ki so skupaj proizvedle 14,3 % vse elektricne energije (UNIDO, 2014). V zadnjem
desetletju je gradnjo MHE zaznamovala nizka, a stalna rast. Po napovedih bo do leta 2020
skupno 200 MHE v skupni instalirani mo¢i 380 MW. Vecina, to je 84 % MHE, je v
zasebni lasti, od katerih je polovica starejsih od 50 let. Cilj Bolgarije je do leta 2020
proizvesti 20,6 % (Tabela 5) vse elektricne energije iz OVE, zato poskusa vlada z
razli¢nimi spodbudami, predvsem z zagotovljeno odkupno ceno elektricne energije in
razli¢nimi subvencijami, spodbujati gradnjo novih objektov, ki izkoris¢ajo obnovljive vire
energije.

Makedonija: Makedonija vecino, to je 72 % elektricne energije, proizvede z elektrarnami

na fosilna goriva, hidroelektrarne so drugi najvecji vir in proizvedejo 14 % elektricne

energije (UNIDO, 2014, str. 376). Letna poraba elektri¢ne energije je 9 TWh, proizvodnja

pa dosega le 6 TWh, zato za zagotavljanje potreb po elektricni energiji, Kot je razvidno iz

Tabela 6, 41 % elektricne energije uvozi. Makedonija ima trenutno izkoris¢enega 18 %

hidro potenciala za izgradnjo MHE. Energetska politika podpira nadaljnjo izgradnjo novih
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MHE s katerimi bi zmanjSali energetsko odvisnost. V letu 2014 so objavili razpis za
izgradnjo 80 novih MHE v skupni in$talirani moc¢i 63 MW (Water power, 2014).

Crna Gora: Globalna kriza se je v Crni Gori poznala tudi na energetskem sektorju, saj se
je med leti 2008 do 2012 proizvodnja elektri¢ne energije letno povpre¢no zmanjsala za 2,2
%. Kljub zmanjSanemu povprasevanju pa ostaja Crna Gora neto uvoznica elektriéne
energije. Nova energetska strategija obljublja izgradnjo novih energetskih objektov, s
katerimi bi v obdobju 2012-2025 povecali inStalirano moc¢ elektrarn in postali neto
izvozniki elektricne energije. Vecino elektriéne energije proizvedejo HE, ki skupaj S
termoelektrarnami proizvedejo vso elektricno energijo. Do leta 2025 napovedujejo
izgradnjo HE na reki Moraca s skupno instalirano moc¢jo 238,4 MW, katere gradnja ze
poteka. Skupna instalirana mo¢ MHE v Crni Gori, kot je razvidno iz Tabela 6 je 9 MW,
kar predstavlja 3,8 % izkoris¢enost hidro potenciala. Cilj je do leta 2025 zgraditi MHE s
skupno instalirano moc¢jo 80 MW (Ministry for economic development, 2007, str. 32-36).

Romunija: Celotna proizvodnja elektri¢éne energije v letu 2011 je znasala 60.385 GWh.
Najvec, to je 37,3 %, proizvedejo termoelektrarne na premog, 27,7 % hidroelektrarne,
ostali viri so Se plinske elektrarne 12,8 %, vetrne elektrarne 2 % in biomasa 1,18 %
(UNIDO, 2014, str. 331). Hidro potencial za MHE je ocenjen na 730 MW (Tabela 6)
trenutno pa je instaliranih za 387 MW. Tezava pri izgradnji novih MHE v Romuniji je
sprejemanje MHE kot ¢ist in obnovljiv vir energije, ki na okolje nima vecjih posledic.
Tako je na ve¢ potokih in manjSih rekah zaradi vodovarstvenih direktiv onemogocen
razvoj novih MHE. Tehnoloske znacilnosti proizvodnje elektriéne energije analiziranih
drzav Balkana povzemam v Tabela 6

Tabela 6: Izbrani tehnoloski elementi drzav Balkana

ALB BIH BGR | MKD | MNE | ROU SRB

Hidro potencial MHE v GW np 1,00 0,38 0,25 0,24 0,73 0,40
Neizkoris¢en hidro potencial

MHE v GW np 0,96 0,11 0,20 0,23 0,34 0,35
Izkoris¢en hidro potencial za

MHE v % np 3,60 | 69,20 | 18,00 3,80 | 53,00 | 12,20
Instalirana mo¢ MHE v MW 37,50 | 36,00 | 263,00 | 45,00 9,00 | 387,00 | 50,00
Instalirana mo¢ hidroelektrarn v

1,46 2,38 1,43 0,52 0,65 6,42 2,82
GW 1l 1l Ll 1 1 1 1

InsStalirana moc¢ elektrarn v GW 1,55 4,30 11,50 1,50 0,86 | 20,63 8,35

Delez inStalirane mo¢i HE v % 94,00 | 55,30 12,40 35,00 | 75,80 | 31,10 | 33,70

Neto uvoz elektri¢ne energije v

% 81,80 | -10,20 | -22,90 | 41,00 | 61,10 | -3,20 | -0,80

Vir: EIA, International Energy Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower deviopment report 2013,
2014.
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Srbija: Celotna proizvedena elektri¢na energija v letu 2010 je znasala 35.900 GWh, od
tega 70 % proizvedejo termoelektrarne (na premog, nafto in plin) ostalih 30 % pa
proizvedejo hidroelektrarne (UNIDO, 2014, str. 382). Srbski hidro potencial za izgradnjo
MHE je ocenjen na 409 MW trenutno pa je izkoriS¢enega 12,2 %.

Srbija v prihodnje nacrtuje izgradnjo desetih novih MHE na reki Morave skupne
instalirane moc¢i 150 MW (Serbia energy, 2013). Pricetek izgradnje prve HE naj bi bil ze v
zacetku leta 2014, po izgradnji vseh pa bi na leto lahko proizvedle do 650 GWh elektricne
energije (Balkan energy news, 2014).

2.2.2 Drzave centralne Azije

V nadaljevanju v Tabela 7 in Tabela 8 predstavljam ekonomske znacilnosti drzav centralne
Azije ter tehnoloske znacilnosti njihovega elektroenergetskega sektorja. Kirgizistan in
Uzbekistan z 1.115 $ in 1.717 BDP $ na prebivalca veljata za eni najrevnejSih drzav bivse
Sovjetske zveze. Gospodarstvo temelji na kmetijstvu in pridobivanju naravnih virov.
Predvsem Uzbekistan je velik izvoznik zlata, urana in drugih strateskih mineralov, pocasi
pa se krepi industrija v avtomobilskem sektorju. Bogatejsa drzava bivse Sovjetske zveze —
Kazahstan, predvsem po zaslugi moc¢nega izvoza surove nafte, dosega visi BDP na
prebivalca, ki znasa 12.121 $. Pomemben del izvoza predstavlja Se pSenica, tekstil in
zivina. V preteklem obdobju od 2008 do 2012 so vse tri drzave dosegale hitro gospodarsko
rast po napovedih pa se bo gospodarska rast nadaljevala tudi v prihodnje, saj je za obdobje
2013-2019 za Kazahstan napovedana 5,6 %, Kirgizistan 5 % in Uzbekistan 6 % povpre¢na
gospodarska rast. V skladu z gospodarsko rastjo je pricakovati tudi povecano
povpraSevanje po elektri¢ni energiji. V vseh treh drzavah se je kljub globalni gospodarski
krizi povpraSevanje po elektri¢ni energiji med leti 2008 in 2012 povprecno letno povecalo
za priblizno 2 %.

Tabela 7: Izbrani ekonomski in sociolosko-kulturni elementi drzav centralne Azije

KAZ KGZ uzB
BDP na prebivalce v 2012 v 1000 $/prebivalca 12,12 1,15 1,71
Povpre¢na letna stopnja rasti BDP med leti

11,1 47 1
2008-2012 v % 13 6 635
Povprec¢na predvidena letna rast BDP med leti
2014-2019 v % 56 50 6.0
Javni dolg v 2013 v % BDP 13,50 47,70 8,60
St. prebivalcev v mio 17,03 5,71 30,24
Povpreéna letna stopnja rasti  Stevila

. . 1,68 1,46 2,07

prebivalcev med leti 2008 do 2013 v %
Porajba elektricne energije v MWh na 4,89 164 162
prebivalca

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014.
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Kirgizistan: Celotna instalirana mo¢ elektrarn v Kirgizistanu je 3.713 MW od tega 80 %
hidroelektrarn in 20 % termoelektrarn. Skupno S$tevilo elektrarn je 18 od tega 16
hidroelektrarn in 2 termoelektrarne. Zaradi zastarele tehnologije in dotrajanosti je potrebna
temeljita obnova vseh 16 hidroelektrarn oziroma izgradnja novih. V skladu z nacionalnim
nacrtom 2008-2010 je bilo nacrtovanih 92 novih MHE s skupno instalirano mocjo 178
MW in obnova 39 Ze obstojecih vendar opus¢enih v skupni mo¢i 22 MW (UNIDO, 2014,
str. 222). Podatkov o koncani gradnji ali o predvidenem ¢asovnem okviru za dokon¢no
izgradnjo in obnovo ni znanih. Celoten hidro potencial za MHE, kot je razvidno iz Tabela
8, je ocenjen na 275 MW, od tega je trenutno izkori$¢enega 11,6 % (brez vklju¢enih novih
92 MHE). Najve¢ tezav pri razvoju OVE kljub podpori vlade predstavlja iskanje
zadostnega interesa zasebnih investitorjev, ki bi bili pripravljeni vloziti v izgradnjo novih
MHE. Posebne ovire predstavlja neugodna geografska lega, saj pozimi nekateri potoki in
manjSe reke zmrznejo, kar povzro€i zacCasne zaustavite delovanja MHE ravno v Casu
najveéjega povprasevanja po elektricni energiji, poleti pa prihaja do suse in s tem do
zmanj$anega pretoka vode (UNIDO, 2014, str. 222).

Uzbekistan: Celotna inStalirana mo¢ vseh elektrarn je 11,6 GW od tega 1,73 GW HE in 56
MW MHE. Celotni hidro potencial za MHE je ocenjen na 1,7 GW, trenutno pa je
izkorisCen le del 3,2 %. Zaradi bogatih virov nafte in plina vlada le malo vlaga v razvoj
OVE z izjemo hidroenergije in son¢nih elektrarn. Vlada ima nacrte za izgradnjo Stevilnih
MHE in son¢nih elektrarn, vendar o konkretnih $tevilkah ni podatka.

Tabela 8: Izbrani tehnoloski elementi drzav centralne Azije

KAZ KGZ UzZB
Hidro potencial MHE v MW 2.707,0 275,0 1.760,0
I;I;\:zkorlscen hidro potencial MHE v 2629.0 2430 1.703,0
Izkoris¢en hidro potencial za MHE v % 29 11,6 3,2
Instalirana mo¢ MHE v MW 78,0 32,0 56,3
InStalirana mo¢ hidroelektrarn v MW 2.260,0 2.910,0 1.730,0
Instalirana mo¢ elektrarn v MW 18.735,0 3.640,0 11.600,0
Delez instalirane mo¢i HE v % 12,06 79,95 14,91
Neto uvoz elektricne energije vV % 0,97 -18,69 -0,18

Vir: EIA, International Energy Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower devlopment report 2014.

Kazahstan: Vecino elektricne energije Kazahstan proizvede z elektrarnami na fosilna
goriva, predvsem zaradi nizke cene le teh, saj je drzava bogata z zalogami nafte in
premoga. Kljub visokemu hidro potencialu za MHE, ki znasa 2707 MW, je trenutno
izkorisCenega le 3 %. Leta 2009 je drzava postavila temelje za novo energetsko politiko, s
katero bodo skusali do leta 2024 doseci 10 % elektri¢ne energije iz naslova OVE (UNIDO,
2014, str. 220).
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2.2.3 Drzave Evrope

V nadaljevanju z izbranimi elementi PEST analize analiziram tri drzave Evrope, t0 so
Norveska, Svedska in Italija.

Norveska: Kot je razvidno iz Tabela 10 bo gospodarstvo Norveske z letno rastjo BDP 2 %
letno (2014-2019) predvsem po zaslugi izvoza in vi§jih cen nafte in plina eno
najstabilnejse rastocih gospodarstev v Evropski Uniji. BDP na prebivalca je v letu 2012
znaSal 99.636 $, kar uvrs¢a NorveSsko med najbogatejSe drzave. PovpraSevanje po
elektricni energiji je v zadnjem desetletju ostalo relativno stabilno z izjemo obdobja med
recesijo v letu 2009, ko se je le to znizalo. Glede na zrelo gospodarstvo s stabilno rastjo
BDP-ja je v prihodnje pri¢akovati zmerno po napovedih 0,8 % rast povprasevanja po
elektri¢ni energiji (International energy agency, 2012b, str. 71,72). Nizka maloprodajna
cena elektricne energije, ki je posledica ucinkovite izrabe virov, se pozna v porabi el.
energije, ki je z 23.174 kWh/os poleg Islandije najvisja. Visoka poraba je posledica
predvsem relativno hladnega podnebja, saj z elektricno energijo pokrijejo vec¢ino potreb
tudi po ogrevanju gospodinjstev in drugih objektov. Norveska 95 % elektricne energije
proizvede s hidroelektrarnami. Drugi viri, kot so plin, veter in bioenergija, predstavljajo le
majhen dopolnilen vir, ki pokriva predvsem konice v porabi elektricne energije
(International Energy Agency, 20123, str. 72).

Na srednji rok Norveska v energetskem programu nima predvidenih ve¢jih investiciji na
podrocju izgradnje novih hidroelektrarn. Upocasnjena rast je posledica energetske politike
Norveske, ki je v preteklem desetletju intenzivno vlagala v izgradnjo novih HE, danes pa
ima izkoriS¢enega Ze 70 % hidro potenciala. Nadgradnja omreZja z vidika hidroenergije je
tako predvidena predvsem v smeri obnove starejsih HE in izgradnje novih prec¢rpovalnih
HE.

Norveska ima skoraj polovico evropskih kapacitet za pre¢rpovalne elektrarne. Po podatkih
Studije je trenutna instalirana mo¢ precrpovalnih elektrarn 1.326 MW (Nortrade, 2011).
Studije kaZejo, da je celoten potencial za pre¢rpovalne elektrarne na Norveskem od 10 do
20 GW, kar bi lahko za potrebe shranjevanja elektricne energije zadostovalo za celotno
Evropo. Izgradnja precrpovalnih HE v prihodnje je v veliki meri povezana z razvojem
vetrnih in soncnih elektrarn v Evropi, ki se za ¢im vecji izkoristek posluzujejo sistema
shranjevanja elektricne energije. Norveska ze nudi moznost shranjevanja elektri¢ne
energije, predvsem iz vetrnih elektrarn na Danskem, celoten koncept pa bi bilo mozno
raz§iriti Se na Nemcijo, Veliko Britanijo in ostalo Evropo (Eurelectric, 2010, str. 15,16).
Najvecji izzivi, ki jih bo potrebno resiti, SO povecanje zmogljivosti prenosa elektricne
energije med Norvesko in Evropo, spodbujanje druzbene sprejemljivosti novih
daljnovodov in iskanje novih poslovnih modelov za precrpovalne HE (Joint Research
Centre, 2013, str. 71). Cilje in trenutno stanje na podro¢ju OVE v analiziranih drzavah
Evrope prikazujem v Tabela 9.
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Tabela 9: Cilji na podrocju OVE v drzavah Evrope

ITA

NOR

SWE

Trenutno (2012) v %

31

np

58

Cilji OVE

26 % el. energije iz
OVE do leta 2025

67,5 % OVE v kon¢ni

rabi energije do leta

62,9 % el. energije iz
OVE do leta 2020

2020

Vir: Renewable energy policy, Renewables, 2013.

Svedska: Zrelo gospodarstvo in zmerna rast BDP za prihodnost napoveduje nizko rast
porabe elektri¢ne energije za to skandinavsko drzavo. Kot je razvidno iz Tabela 10 bo,
povpre¢na letna rast BDP med leti 2014-2019 2,5 % in rast porabe elektri¢ne energije 0,8
% (2011-2017). Proizvodnja elektri¢ne energije v drzavi temelji na elektrarnah brez
ogljikovega odtisa predvsem hidro in jedrskih elektrarnah, ki proizvedejo 43 % in 39 %
vse elektricne energije. Ostali viri so Se elektrarne na fosilna goriva in elektrarne na
bioenergijo, ki proizvedejo 6 % oziroma 7 % vse elektri¢ne energije. Bioenergija je tako
tretji najvecji vir proizvodnje elektricne energije predvsem zaradi bogatega naravnega
okolja z biomaso in znatne finan¢ne podpore drzave (International Energy Agency, 2012a,
str. 82). Svedska ima izkorii¢enega Ze 97,1 % vsega hidro potenciala primernega za
izgradnjo MHE. V prihodnje bodo vlagali predvsem v obnovo starej$ih hidroelektrarn,
vendar je zaradi visokega vlozka predvsem pri elektrarnah manjsih od 100 kW ekonomska
smiselnost obnove vprasljiva.

Tabela 10: 1zbrani ekonomski in sociolosko-kulturni elementi drzav Evrope

ITA NOR SWE
BDP na prebivalce v 2012 v 1000 $/prebivalca 33,81 99,63 55,04
Povpre¢na letna stopnja rasti BDP med leti
2008-2012 v % 335 245 1,89
Povprecna predvidena letna rast BDP med leti
2014-2019 v % 10 20 20
Javni dolg v 2013 v % BDP 132,50 29,50 38,30
St. prebivalcev v mio 59,83 5,08 9,59
Povprecna letna stopnja rasti Stevila prebivalcev

4 1,2

med leti 2008-2013 v % 0.3 29 080
Poraba elektri¢ne energije v MWh na prebivalca 5,39 23,17 14,03

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014.

Podobno kot na NorveSkem, preCrpovalne elektrarne, zaradi nizke cene el. energije in
visokega deleza akumulacijskih hidroelektrarn, ki so sposobne akumulirati dolocen del
energije, trenutno niso ekonomsko upravic¢ene. Po podatkih Joint Research Centre (2013,
str. 60) ima Svedska 99 MW instalirane moci precrpovalnih elektrarn. Najvedji izzivi za
nadaljnji razvoj OVE so togost sistema zaradi visokega deleza proizvodnje elektri¢ne
energije iz jedrskih elektrarn in s pomocjo kogeneracije ter tezave z dovoljenji pri
umescanju hidroenergetskih objektov v prostor.
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Italija: Globalna kriza je Italijo mo¢no prizadela, saj se je, kot je razvidno iz Tabela 10,
gospodarstvo med leti 2008 do 2012 povprec¢no letno skrcilo za 3,35 %. Po napovedih
Italija prihaja iz krize in bo dosegala ponovno 1 % povprec¢no gospodarsko rast do leta
2019. Elektro sektor v Italiji Se vedno temelji na fosilnih gorivih, saj 64,7 % elektri¢ne
energije pridobi s fosilnimi gorivi. Med OVE prednjaéi hidroenergija z 14,3 %, 3,16 %
prispeva solarna energija, 2,89 % veterana in 1,57 % geotermalna. Hidro potencial za
MHE je v lItaliji ocenjen na 7,06 GW, trenutno pa je izkoris¢enega 38,7 %. Zaradi
zagotovljene visoke odkupne cene elektri¢ne energije iz MHE, ki znaSa 220 €/ MWh, je
izgradnja novih MHE v visokem porastu (UNIDO, 2014, str. 374). TehnoloSke znacilnosti
proizvodnje elektri¢ne energije v analiziranih drzavah Evrope povzemam v Tabela 11.

Tabela 11: Izbrani tehnoloski elementi drzav Evrope

ITA NOR SWE
Hidro potencial MHE v MW 7.066,0 np 1.230,0
Neizkoris¢en hidro potencial MHE v MW 4.331,0 np 36,0
Izkoris¢en hidro potencial za MHE v % 38,7 np 97,1
Instalirana mo¢ MHE v MW 2.735,0 1.778,0 1.194,0
f/n;;?/l\llrana moc hidroelektrarn 17.800,0 29.973,0 16.200,0
InsStalirana mo¢ elektrarn v MW 111.000,0 31.438,0 35.701,0
Delez instalirane mo¢i HE v % 16,0 95,3 453
Neto uvoz elektri¢ne energije v % 15,9 -2,4 -4,9

Vir: EIA, International Energy Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower devlopment report 2014.

2.2.4 Drzavi severne Amerike

V nadaljevanju v Tabela 12 in Tabela 13 predstavljam ekonomske znacilnosti drzav
severne Amerike ter tehnoloSke znacilnosti elektroenergetskega sektorja.

ZdruZene drzave Amerike: Drzavna ekonomija ZDA je s svojim 12.112 mrd € BDP
najvecji gospodarski sistem na svetu. Povecano povprasevanje na domacem trgu in moc¢na
rast izvoza pomembno nakazujeta na krepitev gospodarstva tudi v prihodnje, ki bo po
napovedih v obdobju 2014-2019 letno rastlo za 2,7 %. Trendu rasti BDP sledi tudi
povprasevanje po elektri¢ni energiji S predvideno leto rastjo 0,8 % med leti 2011 do 2017.
Se vedno relativno nizke cene elektri¢ne energije se kazejo tudi v visoki porabi elektri¢ne

ey

Energy Agency, 2012a, str. 20)

Proizvodnja elektriéne energije v ZDA je vezana predvsem na fosilna goriva, vendar se z
uresniCevanjem zastavljene energetske politike delez proizvedene elektri¢ne energije iz
obnovljivih virov pocasi poveCuje. V letu 2011 je premog kot energent za proizvodnjo
elektri¢ne energije predstavljal 41 % proizvedene elektricne energije, zemeljski plin 23 %
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in 13 % obnovljiva energija od tega hidroenergija le 8 %. (International Energy Agency,
2012a, str. 21). Energetska politika OVE v ZDA z razli¢nimi finan¢nimi spodbudami,
dav¢nimi olajSsavami in ugodnimi posojili podpira izgradnjo skoraj vseh vrst elektrarn, ki
izkoris¢ajo obnovljivo energijo. V zadnjem obdobju so tako najbolj povecali zmogljivost
vetrnih in son¢nih elektrarn predvsem v zvezdni drzavi Kalifornija in Teksas, kjer so
pogoji za te vrste elektrarn najugodnejsi. V letu 2011 sta ti zvezni drzavi skupno povecali
zmogljivost sonénih elektrarn za 590,00 MW in vetrnih za 1.220 GW, kar predstavlja 30 %
povecanje vse soncne in 20 % vetrne zmogljivosti. (International Energy Agency, 2012a,
str. 21). Skupna mo¢ HE v ZDA je 101,4 GW, kar predstavlja 8,21 % celotne zmogljivosti
HE na svetu. Vecjo skupno instalirano mo¢ HE imata le Se Kitajska in Brazilija.

Zaradi zZe izkoriS¢enih ekonomsko najbolj upravicenih lokaciji za izgradnjo HE, nizke cene
fosilnih energentov in konservativne politike do hidroenergije je razvoj velikih HE na
srednji rok v ZDA upocasnjen. Izgradnja novih kapacitet je tako omejena s povecevanjem
zmogljivosti obstojecih energetskih objektov, izgradnjo novih manjsih objektov na
protipoplavnih jezovih, izgradnjo malih hidroelektrarn in novih preérpovalnih elektrarn
(Renewable facts, 2014).

Kot prikazuje Tabela 12 je hidro potencial za MHE v ZDA ocenjen na 8.041 MW, od tega
je izkoriS€enega ze 84,4 %. Razlicne Studije, ki analizirajo razpoloZljivost potenciala
uporabljajo razlicne metodologije ocenjevanja hidro potenciala. Kljub ze visokemu delezu
izkoris¢enega potenciala institut Electric Power Research ocenjuje, da bi bilo do leta 2025

v Zdruzenih drzavah Amerike mogoce zgraditi nove MHE v skupni instalirani mo¢i 2,7
GW (UNIDO, 2014, str. 213).

Skupna inStalirana mo¢ sistemov za shranjevanje elektri¢ne energije je 23,4 GW od tega 95
% s prec¢rpovalnimi HE. Ostali viri, ki jih ZDA $e uporablja, so baterije, vztrajnik, stisnjen
zrak in toplotna vztrajnost. Trenutno v ZDA deluje 40 precrpovalnih elektrarn in ve€ina je
bila zgrajenih Ze ve¢ kot pred 30 leti. Po napovedih bo ZDA v prihodnje potrebovala
dodatne precrpovalne elektrarne za potrebe stabilne in nemotene oskrbe z elektri¢no
energijo (U.S. Department of Energy, 2013, str. 4). Interes za izgradnjo novih
precrpovalnih elektrarn se kaZe v izdanih preliminarnih dovoljenjih, ki sicer Se ne
dovoljujejo gradnje, ampak ohranjajo prednostno vlogo pri izdaji dovoljenj za gradnjo. V
letu 2013 je bilo izdanih preliminarnih dovoljenj za ve¢ kot 45.000 MW skupne shranjene
energije v 21 zveznih drZzavah. Medtem ko obstaja visok interes za izgradnjo precrpovalnih
elektrarn, ostaja velik problem realizacija novih projektov. Problemi se pojavljajo pri
pridobivanju vseh potrebnih dovoljenj, umescanju objektov v prostor in regulativnem
obravnavanju ¢rpalne tehnologije v primerjavi s klasicnimi hidro objekti (National
hydropower association, 2014, str. 24).
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Tabela 12: Izbrani tehnoloski elementi drzav Severne Amerike

CAN USA
Hidro potencial MHE v MW 4.627,9 8.041,0
Neizkori$¢en hidro potencial MHE v MW 3.579,0 1.256,0
Izkoris¢en hidro potencial za MHE v % 22,7 84,4
InStalirana mo¢ MHE v MW 1.049,0 6.785,0
Instalirana mo¢ hidroelektrarn 75.077.0 78.200,0
v MW
InsStalirana mo¢ elektrarn v MW 130.543,0 1.040.000,0
Delez inStalirane moc¢i HE v % 57,5 7,5
Neto uvoz elektricne energije vV % -5,9 0,9

Vir: EIA, International Energy Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower devlopment report 2014.

Kanada: Je ena izmed sedmih svetovnih industrijskih velesil z visoko razvito in
na svetovnem trgu konkuren¢no industrijo, ki v veliki meri temelji nanaravnem
bogastvu in poceni domaci energiji. Stabilni rasti BDP in rasti Stevila prebivalcev sledi tudi
povpraSevanje po elektri¢ni energiji, ki bo kljub prizadevanjem drzave po zmanjSanju
porabe, v naslednjem desetletju rastla z 1,2 % letno. (Canadian hydropower association,
2008, str. 24). Trenutna poraba elektri¢ne energije na prebivalca je 16.473 kWh/os oziroma
tretja najvisja na svetu.

V nasprotju z vecino drugih drzav Kanada vecji del elektri¢ne energije Ze sedaj proizvede
iz obnovljivih virov. V letu 2012 so obnovljivi viri predstavljali 64,85 % vse proizvedene
elektri¢ne energije od tega 63,3 % hidroenergija. Ostali ve¢ji viri so Se nuklearne
elektrarne in termoelektrarne, ki proizvedejo 15,3 % oziroma 15 % vse elektri¢ne energije
(Renewable energy policy, 2013, str. 21).

Kanada z 271 velikimi elektrarnami in 581 velikimi jezovi proizvede 376 TWh, kar
globalno predstavlja 7,8 % vse proizvedene elektri¢ne energije iz hidroenergije, to pa jo
uvrsca na Cetrto mesto po proizvodnji takoj za Kitajsko, Brazilijo in Zdruzenimi drzavami
Amerike (Lee, Hanneman, & Cheng, 2011, str. 6; Renewable energy policy, 2013, str. 37).
Po podatkih iz leta 2006 je tehni¢ni hidro potencial v 13 provincah Kanade Se 163.000
MW, trenutno pa je izkoris¢enega 44 % potenciala (Lee, Hanneman, & Cheng, 2011, str.
6). Dolgoro¢no nacrtuje Kanada $e izgradnjo novih HE skupne instalirane moc¢i 25 GW
(HydroWorld, 2012).

Kljub visokim vlaganjem v OVE je trenutno izkoris¢enega, kot prikazuje Tabela 12, samo
22,7 % hidro potenciala za MHE. Da Kanada podpira OVE, se kaze tudi skozi vrsto
drzavnih podpor za izgradnjo novih energetskih objektov, kot so zagotovljene odkupne
cene elektricne energije, nizji davki itd. Na drugi strani podpira tudi proizvajalce, ki
razvijajo nove tehnologije v smeri zmanjsevanja vpliva HE na okolje in nove turbine za
izkoriS$¢anje majhnih vodnih padcev.
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Tabela 13: Izbrani ekonomski in sociolosko-kulturni elementi drzav Severne Amerike

CAN USA
BDP na prebivalce v 2012 v 1000 $/prebivalca 51,20 51,74
Povpre¢na letna stopnja rasti BDP med leti
2008-2012 v % 4.24 249
Povprecna predvidena letna rast BDP med leti 22 27
2014-2019 v % ’ ’
Javni dolg v 2013 v % BDP 89,1 102,4
St. prebivalcev v mio 35,15 316,12
Povp_recna letna stoPnJa rasti Stevila 112 0,78
prebivalcev med leti 2008-2013 v %
POI‘a_ba elektri¢ne energije v MWh na 16,473 13,246
prebivalca

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014.

Strategija razvoja OVE kaze na nadaljnji razvoj predvsem obnovljivih virov energije in
opuscanje uporabe fosilnih goriv predvsem premoga kot primarnega energenta. Trend se
kaze tudi pri vladni ureditvi in v strozjih predpisih izpus¢anja toplogrednih plinov velikih
industrijskih onesnazevalcev ter nacrtnega opu$canja uporabe premoga pri proizvodnji
elektri¢ne energije (National energy board, 2014). Cilji razdeljeni po provincah za OVE so
(Renewable energy policy, 2013, str. 108):

e 40 % delez elektri¢ne energije iz OVE do leta 2020 v provinci New Brunswick;
e 20 % delez elektricne energije iz OVE do leta 2015 v provinci Nova Scotia;

e 33 9% OVE v kon¢ni porabi do leta 2030 v provinci Saskatchewan,;

e 10,7 GW instalirane moc¢i OVE do leta 2022 v provinci Ontario;

e 5 GW instalirane moci vetrnih elektrarn v provinci Ontario;

¢ 1,5 GW instalirane moc¢i hidroelektrarn do leta 2025 v provinco Ontario.

2.25 Afrika

Po podatkih International Renewable Energy Agency (2013, str. 5) (v nadaljevanju
IRENA) Afrika dozivlja izjemno in trajno demografsko rast. Do leta 2050 bo na celini
zivelo Ze ve€ kot 2 milijardi ljudi, kar je dvakrat toliko kot danes. Gospodarstvo Afrike je
Sesto najhitreje rasto¢e gospodarstvo z 4 % letno povprecno rastjo. Z nadaljnjim razvojem
bo Afrika do leta 2030 dosegla 3 kratnik danasnjega BDP, do leta 2050 pa se bo povecal za
7 krat. Za hitro gospodarsko rast pa je pomemben tudi sorazmeren razvoj elektro
gospodarstva z ucinkovito proizvodnjo in rabo energije. Prebivalci Afrike trenutno
porabijo le Cetrtino povprecne porabe elektricne energije na prebivalca v svetu, vendar se
zaradi raznolikosti in velikosti Afrike Stevilke mocno razlikujejo glede na posamezno
drzavo in obmocje.
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V letu 2010 590 milijonov oziroma 57 % Afri¢anov ni imelo dostopa do elektri¢ne energije
in, ¢e se bo trenutni trend nadaljeval, v letu 2030 ne bo imelo dostopa do elektri¢ne
energije 655 milijonov prebivalcev (International Renewable Energy Agency, 2013, str. 5).
Tezave pri razvoju energetskega sektorja zavirajo Stevilni izzivi predvsem razpolozljivost
finanénih sredstev, politiéna in trzna tveganja kakor tudi okolijski predpisi. Zelja po
zmanjSani odvisnosti od fosilnih goriv je spodbudila polovico drzav, da so pricele z
ocenjevanjem potenciala obnovljive energije, kar je predpogoj za njihovo ucinkovito
izkorisc¢anje. S povecevanjem deleza pridobljene elektricne energije iz obnovljivih virov bi
postala Afrika energetsko samozadostna in tako bi se ji zmanjSala odvisnost od uvoza
vedno drazjih fosilnih goriv.

Dominanten energent za proizvodno elektri¢ne energije so fosilna goriva, ki proizvedejo
kar 75,8 % vse elektri¢ne energije v Afriki. Najve¢ 28,3 % elektri¢ne energije se proizvede
iz premoga, 30 % iz zemeljskega plina in 16,9 % iz naftnega olja. Elektrarne brez
ogljikovega odtisa, to so tiste, ki proizvajajo elektricno energijo iz obnovljivih virov in
jedrske elektrarne, proizvedejo skupaj 24,2 % od tega najve¢ 17,6 % hidroelektrarne
(International Renewable Energy Agency, 2014, str. 15).

Za zagotavljanje potrebe po elektri¢ni energiji so leta 2009 nekatere afriske drzave sklenile
dogovor o razvoju obnovljive elektri¢ne energije za zagotavljanje Ciste, zanesljivejse in
cenovno dostopne elektri¢ne energije (International Renewable Energy Agency, 2013, str.
12). Ogromen neizkori$¢en hidro potencial omogoca Afriki v prihodnjih letih visoko rast
hidroenergetskega sektorja. Tehni¢ni potencial je ocenjen na 1844 TWh, Kkar je
osemnajstkrat ve¢ od proizvedene energije v letu 2009. Priblizno polovica tega potenciala
pa je v trenutnih gospodarskih razmerah in s trenutno tehnologijo tudi ekonomsko
upraviéena (International Renewable Energy Agency, 2014, str. 23,24).

V fazi gradnje in nalrtovanja je trenutno veliko novih velikih hidro objektov, najvecji
izmed njih je projekt Grand Inga, in ¢e bo zastavljen projekt koncan, lahko postane
najve¢ji hidro projekt na svetu. Prva faza nacrtovanja se je zacela Ze leta 1972, trenutno pa
poteka nacrtovanja tretje faze z gradnjo jezu in nameScenjem turbin skupne moci 3,5-5
GW iz 16 turbin. Samo tretja faza je ocenjena na 8 do 10 mre $, celotni projekt, ki obsega
39 GW skupne moci, pa je ocenjen na 80 mrd $. Projekt Grand Inga ponuja ogromno
priloznosti za Afriko, saj poleg primarne uporabe energetskih objektov obstajajo tudi
moznosti povezanega razvoja, kot je uporaba namakalnega sistema in protipoplavne
zaSCite. Velike moznosti izkoriS€anja hidroenergije ima tudi najdaljSa reka na svetu Nil, ki
ponuja samo v Etiopiji za 30 GW hidro potenciala (International Renewable Energy
Agency, 2014, str. 23). Iz Tabela 14 je razvidna predvidena rast inStalirane moci
hidroelektrarn do leta 2035. Povprecna letna rast zmogljivosti hidroelektrarn bo tako v 25
letih 4,4 %, oziroma skupna mo¢ hidro objektov se bo letno povecala za 2 GW
(International energy agency, 2012b, str. 226).
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Tabela 14: Instalirana moc¢ hidroelektrarn v Afriki od leta 2010 in predvidena inStalirana
moc do leta 2035

Skupna instalirana

Leto mo¢ hidroelektrarn v
GW
2010 27
2015 33
2020 43
2025 54
2030 66
2035 79

CAGR'(2010-35) (%) 4,39

SKUPAJ (2010-35) 52

Vir: International energy agency, World energy outlook 2012, 2012b, str. 610.

Drzave vzhodne Afrike: Veljajo za ene najrevnejsih drzav na svetu. Z izjemo Mauritiusa
imajo vse drzave BDP na prebivalca nizji od 1000 $. Na drugi strani je vecina drzav
belezila med leti 2008-2012 visoko gospodarsko rast, ki se bo po napovedih nadaljevala
tudi v prihodnje. Po podatkih kar 74 % elektriéne energije v drzavah vzhodne Afrike Ze
sedaj proizvedejo s hidroelektrarnami. Vendar pa kapacitete elektrarn ne zados$cajo za
povecano povpraSevanje po elektricni energiji. Elektrifikacija je v drzavah vzhodne Afrike
trenutno 14 %, vecina drzav pa si prizadeva povecati elektrifikacijo in prikljuciti ¢im vec¢
gospodinjstev na elektricno energijo. Burundi, Ruanda in Zimbabve zaradi premajhne
proizvodnje uvozijo 62,5 % (Burundi), 24,3 % (Ruanda) in 21 % (Zimbabve) vse
elektricne energije. Mozambik na drugi strani proizvede 20 % elektricne energije, Ki jo
izvozi v druge drzave. Podatki so zaradi velikega Stevila analiziranih drzav prikazani v
tabeli iz Priloga 1. Iz tabele je razviden tudi celoten hidro potencial MHE, ki v
obravnavanih drZavah vzhodne Afrike znaSa 6.257 MW, izkori$¢enega pa je 144 MW, kar
predstavlja 2,9 % izkoriS¢enost. Poleg osnovnega namena pridobivanja elektri¢ne energije
lahko prinaSa izgradnja Se dodatne moZnosti za okolje. Z izgradnjo MHE lahko okolica
pridobi ucinkovite protipoplavne zasc¢ite na ogrozenih mestih in namakalne sisteme. TakS$ni
projekti sicer povecajo kompleksnost objektov in stroske izgradnje, vendar so z ostalimi
ucinki lazje ekonomsko upravicljivi.

2.2.6 Ostale drzave

Poleg predstavljenih balkanskih, evropskih, severnoameriskih, centralno azijskih in
afriskih drzav predstavljam $e tri posamezne drzave; Cile, Indijo in Turéijo. Omenjene
drzave so po znanih podatkih zaradi razli¢nih elementov, kot so hitra gospodarska rast,
visok vodni potencial, povecano povpraSevanje po elektricni energiji itd., zanimive za

! povpregna letna stopnja rasti (angl. Compound Annual Growth Rate)
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razvoj vseh vrst HE. Izbrane tehnoloske, ekonomske in socioloske-kulturne elemente Cila,
Indije in Tur¢ije povzemam v Tabela 15.

Tabela 15: Izbrani tehnoloski, ekonomski in sociolosko-kulturni elementi ostalih
analiziranih drzav

CHL IND TUR
Hidro potencial MHE v MW 7.000,0 15.000,0 6.500,0
Neizkori$¢en hidro potencial MHE v MW 6.883,0 11.802,0 6.325,0
Izkoris¢en hidro potencial za MHE v % 1,7 21,3 2,7
InStalirana mo¢ MHE v MW 116,7 3.198,0 175,0
Instalirana mo¢ hidroelektrarn 5.991.00 33.606,00 16.880.00
v MW
Instalirana moc¢ elektrarn v MW 17.530 173.626 51.000
Delez inStalirane moc¢i HE v % 34,18 19,36 33,10
Neto uvoz elektri¢ne energije v % 1,18 0,56 0,42
BDP ival 2012v1
n_a prebivalce v 2012 v 1000 15.45 150 10,66
$/prebivalca
Povprecna letna stopnja rasti BDP med leti
20082012 v % 10,30 11,01 1,95
Povpre¢na predvidena letna rast BDP med
. 4,2 6,4 3,2
leti 2014-2019 v %
Javni dolg v 2013 v % BDP 12,2 66,7 35,8
St. prebivalcev v mio 17,61 1.252,13 74,93
Povpre¢na letna stopnja rasti Stevila
. . 0,92 1,29 1,27
prebivalcev med leti 2008-2013 v %
Pora_ba elektri¢ne energije v MWh na 356 0.68 270
prebivalca

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014; EIA, International Energy
Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower devlopment report, 2014.

Cile: Cile ima trzno usmerjeno gospodarstvo, za katero je znacilno trgovanje s tujimi
drzavami, saj izvoz blaga predstavlja 40 % BDP, kar je celo tri Cetrtine celotnega izvoza.
Ceprav je ¢ilsko gospodarstvo naletelo na ve¢ kriznih obdobij v svoji zgodovini, doZivlja v
zadnjih letih trajno rast. V letu 2010 je Cile postala prva polnopravna &lanica OECD-ja
v Juzni Ameriki. To je priznanje ¢ilskemu gospodarskemu napredku (Chile, 2014).
Povprecna letna gospodarska rast, kot je razvidno iz Tabela 15, je med leti 2008-2012
kljub krizi znasala 10,3 %, po napovedih pa bo se bo rast nadaljevala z 4,2 % letno rastjo.

Iz Tabela 15 je razvidno, da je skupna instalirana mo¢ vseh elektrarn v Cilu 17.530 MW od
tega je 11.540 MW elektrarn na fosilna goriva in 6.000 MW hidroelektrarn. Z raznoliko
topografijo ima Cile kar 17.000 MW hidro potencial za elektrarne do 20 MW in 7.000 MW
za MHE do 10 MW inStalirane mo¢i. Kljub visokemu hidro potencialu je inStalirana mo¢
HE do 20 MW samo 435 MW in HE do 10 MW 116, kar predstavlja 2,55 % oziroma 1,7
% izkoris¢enost vsega hidro potenciala. Tezav krivih za upocasnjeno rast MHE je vec,
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glavne so administrativne ovire, ker je v proces vpletenih veliko drzavnih organizacij, Ki so
med seboj nezadostno usklajene, in tehni¢ne ovire povezane z visokimi stroski prikljucitve
na srednje napetostne vode, saj je hidro potencial predvsem v odro¢nejSih obmog;jih, Kjer v
blizini ni prenosnega omreZja (UNIDO, 2014, str. 191).

Indija: Hitra rast indijskega gospodarstva v zadnjem desetletju uvrsca to drzavo med eno
najhitreje rastoCih gospodarstev na svetu. BDP je v letu 2013 dosegal 1.348 mrd €, kar
uvri¢a Indijo na 10 mesto najve¢jih gospodarstev in po napovedih, kot je razvidno iz
Tabela 15, bo tudi v prihodnje do leta 2019 Se naprej dosegala 6,4 % letno rast BDP. Hiter
razvoj drzave in prizadevanje energetske politike za pospeSeno elektrifikacijo ruralnih
podro¢ji, po podatkih Renewable energy policy (2013, str. 123) je namre¢ 25 %
prebivalcev brez priklopa na elektricno omrezje, se odraza tudi v 7 % letni rasti
povprasevanja po elektri¢ni energiji.

Glavni energent za proizvodnjo elektri¢ne energije v Indiji so fosilna goriva, Ki
proizvedejo 67 % vse elektrine energije od tega elektrarne na premog 57 %, zemeljski
plin 9 % in plinsko olje 1 %. OVE predstavljajo 31 % deleZ proizvedene elektri¢ne
energije, od tega najve¢ 19 % z 33 GW instalirane moci prispeva hidroenergija in vetrne
elektrarne z 16 GW instalirane mo¢i (UNIDO, 2014, str. 254).

Indija Zeli v prihodnje z izgradnjo novih HE povecati delez proizvedene elektricne energije
iz OVE. V letu 2013 je zgradila za 1,1 GW instalirane mo¢i novih HE, Kar jo uvr$¢a na
peto mesto po investicijah v nove HE v letu 2013. Visoko rast hidroenergetskega sektorja
bo Indija, po napovedih International Energy Agency (2012b) in scenariju New Policies
Scenario, ki uposteva SirSe politicne zaveze in nalrte v zvezi z zmanjSevanjem izpusta
toplogrednih plinov in nacrtno odpravljanje subvencij za fosilno energijo, dosegala tudi
dolgoro¢no. Skupna moc¢ hidroelektrarn se bo do leta 2035 povecala na 115 GW, kar
predstavlja 4,3 % letno povpre¢no rast (International Energy Agency, 2012a, str. 121).
Vsako leto bo povprecno zgrajenih za 3 GW moci hidroelektrarn, za kar bodo investitorji
vlozili 6 mrd dolarjev ob predpostavki, da je cena izgradnje hidroelektrarne v neclanicah
OECD 2000 USD/kW (International energy agency, 2012b, str. 606).

Za oskrbo odrocnejsih krajev je ministrstvo za nove in obnovljive vire v Indiji v petletni
cilj zapisalo tudi strategijo izgradenj majhnih hidroelektrarn, ki bi izboljSale elektrifikacijo
odrocnejsih krajev. Ob koncu petletnega obdobja leta 2017 je po nacrtu predvidena skupna
mo¢ majhnih hidroelektrarn 7.000 MW. Dodaten zagon za razvoj in izgradnjo malih
hidroelektrarn pa omogoca tudi drzava z dodatno pomocjo pri financiranju te vrste
energetskih objektov (International Energy Agency, 2012a, str. 119). V celotni drzavi je
trenutno 939 MHE, 327 projektov pa je $e v fazi gradnje (UNIDO, 2014, str. 255). Celoten
hidro potencial malih hidroelektrarn je ocenjen na 15.000 MW, trenutno pa je
izkoriS€enega le 21 %. Najve¢ji izzivi Indije, ki vplivajo tudi na razvoj OVE, so
nadgradnja omreZja, ki ne dohaja poveCanega povpraSevanja po elektricni energiji in
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posledi¢no nastanka visokih izgub v prenosu elektriCne energije ter poenostavitev
zapletenih drzavnih postopkov za pridobivanje dovoljenj za izgradnjo novih objektov za
izkoris¢anje OVE.

Turdija: Je sedemnajsto najvecje gospodarstvo v svetu in Sesto v Evropi z 786 mrd BDP v
letu 2012. Kljub krizi, ki se je poznala tudi v tej drzavi je Turcija ohranjala gospodarsko
rast, ki je med leti 2008-2012 povpre¢no letno znasala 1,95 %. Po napovedih se bo stabilna
gospodarska rast nadaljevala tudi v prihodnje s povpreéno letno rastjo 3,2 %. Trendu rasti
BDP sledi tudi poraba elektricne energije. TurSki energetski trg ze sedaj velja za enega
najhitreje rastocih trgov z letno stopnjo rasti 6,2 % povpraSevanja po elektri¢ni energiji v
letih med 2002 in 2012 (Deloitte, 2014). Trenutno je poraba elektricne energije na
prebivalca tretjina (Intpow, 2014) povpreéja Evropske unije, v prihodnjih letih pa je
pricakovati, da se bo poraba priblizevala povprecju Evropske unije. Liberalizacija
energetskega sektorja in prilagajanje standardom Evropske unije $e dodatno privabljata
tuje vlagatelje, ki z vlaganjem v celotno energetsko verigo pospesujejo gradnjo vseh vrst
energetskih objektov v Tur¢iji (Deloitte, 2014, str. 5). V letu 2011 se je vecina elektri¢ne
energije proizvedla iz fosilnih goriv, 45 % iz zemeljskega plina, 28 % premoga in 25 % z
obnovljivih virov od tega 23 % hidroenergije. Zastavljena strategija Going forward
predvideva aktivno povecanje deleZza obnovljive energije do leta 2023 na 30 % od tega
povecanje inStalirane moci hidroenergije na 40 GW. V letu 2012 so povecali zmogljivost
hidroelektrarn za 2 GW, kar je 7 % globalni delez (International Energy Agency, 2012a,
str. 85).

S 25 poredji in raznoliko topografijo ima Turcija 16 % vsega tehni¢nega hidro potenciala v
Evropi. Tehni¢no in ekonomsko upravicen potencial v Turciji je 215 TWh, trenutno pa
hidroelektrarne proizvedejo 61,3 TWh elektri¢ne energije, kar je 28 % izkoris¢enost

(International Energy Agency, 20123, str. 88).

Hidro potencial za MHE je v Turciji ocenjen na 6.500 MW in od tega je izkoriS¢enega
samo 2,7 %, oziroma instalirana mo¢ MHE znasa 175 MW. Gorata pokrajina Turéije s
povpre¢no nadmorsko viSino 1132 m oblikuje visok gradient gorskih potokov, ki
omogocajo izgradnjo MHE in izkori$¢anje razpoloZzljivega vodnega potenciala. Ve¢ kot 85
% MHE je bilo zgrajenih v zadnjih 20 letih, zato je povprecna starost MHE relativno
majhna. Vlada z razli¢nimi vzvodi podpira izgradnjo novih MHE z zagotovljeno odkupno
ceno 55 €/MWh in ugodnimi odkupnimi cenami zemljis¢ (UNIDO, 2014, str. 312).

Ugoden relief pokrajine ponuja tudi velik potencial za izgradnjo precrpovalnih elektrarn.
Po podatkih Eurelectric (2010, str. 16) je trenutno potrjena izgradnja, oziroma je ze v fazi
izgradnje ena preCrpovalna elektrarna. Nacrti, ki so trenutno Se v zgodnji fazi, pa obsegajo
izgradnjo prec¢rpovalnih elektrarn v skupni moc¢i 3200 MW.

V prihodnje se bo Turcija zavzemala, da do leta 2023 proizvede 30 % elektri¢ne energije iz

obnovljivih virov, glavno gonilo za dosego cilja pa je ugodna lega, vodnatost drzave in
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primeren relief za izkori$¢anje obnovljivih virov energije. Razvoj OVE trenutno najbolj
omejujejo nizke subvencije za elektri¢no energijo iz OVE ter visoka cena zadolzevanja za
nove projekte (International Energy Agency, 2012a, str. 87,88).

Glavni cilji OVE (Renewable energy policy, 2013):

e 30 % OVE do leta 2023 v proizvodnji elektri¢ne energije;
e 20 GW instalirane mo¢i vetrnih elektrarn do leta 2023;
e 40 GW inStalirane mo¢i hidroelektrarn do leta 2023.

2.2.7 Kazalec trznega potenciala

V nadaljevanju s pomoc¢jo kazalca trZznega potenciala ocenjujem trzni potencial
analiziranih drzav. Kazalec trznega potenciala povzemam po Hegskulen 1 Sogn og
Fjordane (2013) in temelji na izbranih parametrih, ki jih uporabljajo podjetja za
ocenjevanje globalnih priloznosti za nalozbe v hidroenergijo. Vrednotenje trznega
potenciala posamezne drzave se to¢kuje s pomocjo enacbe, v Katero so vkljuéeni razli¢ni
parametri, tako makroekonomski kot parametri, ki odrazajo kljuéne kriterije za prihodnji
razvoj hidroenergije. Podjetja uporabljajo za ocenjevanje priloznosti za nalozbe v
hidroenergijo vrsto parametrov, s katerimi Zelijo ¢im natanéneje oceniti, katere so tiste
drzave z najvecjim potencialom za nalozbe v hidroenergijo. Najpogostejsi parametri, s
katerimi podjetja izracunajo omenjen kazalec, so (Hegskulen i Sogn og Fjordane, 2013, str.
4): dejanska in potenciala velikost trga, zakonodaja na podro¢ju OVE, stopnja rasti BDP,
gibanje porabe elektri¢ne energije, gibanje cene primarne energije, rast porabe elektri¢ne
energije, poraba elektri¢ne energije na prebivalca, zakonodaja, podpora drzav OVE,
neizkori§¢enost vodnega potenciala, politicna stabilnost, liberalizacija trga, politicna
stabilnost, trzna struktura, stopnja elektrifikacije ...

Uporabljena enacba (1) za izracun kazalca trZznega potenciala tako temelji na enacbi za
ocenjevanje globalnih priloznosti za nalozbe v hidroenergijo (Hegskulen i Sogn og
Fjordane, 2013), vendar je za potrebo ocenjevanja trznega potenciala v MHE prirejena in
vkljucuje naslednje izbrane parametre:

e razpolozljiv hidro potencial za izgradnjo MHE do 10MW, ki je tockovan po tabeli iz
Priloga 3 s tockami od 1 do 10. Tako re§imo problem, da drzave z visokim potencialom
prejmejo previsoko oceno, saj bi parameter prevladoval nad ostalimi, medem ko drzave
z majhnim potencialom prejmejo prenizko oceno (HPP);

e povprecna letna rast BDP med leti 2008 do 2013 (AGDPyy);

e projekcija napovedane povprecne letne rasti BDP med leti 2014-2019 (AGDPyyi);

e povprecna letna rast proizvedene elektri¢ne energije med leti 2008-2012 (ALoadyyre);

e kazalec enostavnosti poslovanja (angl. ease of doing business) (EDB);

e Stevilo prebivalcev (Popy);
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o rast prebivalcev med leti 2008-2013 (APOpPpre).

Najvisje mozno Stevilo tock za posamezen parameter znasa 100 in je glede na vpliv trznega
potenciala pomnozeno z ustreznim ponderjem. Najvi§ja vrednost posameznega parametra
med vsemi analiziranimi drzavami je, Kot je razvidno iz enacbe (2), uporabljena kot merilo
proti ostalim drzavam in s tem izrazim relativno razliko med analiziranimi drzavami.

Kazalec trznega potenciala je tako prirejen po Hegskulen i Sogn og Fjordane (2013) ter je
tako izracunan kot:

KTP(Cy) = HPPi (F X Wis) + [(AGDPpyel (W1s)) + (AGDPyii (W20))

1)
+ (ALoadprei(W20)) + (EDBI (Wis)) + Popi (W) (
+ (Apopprei (WQ))]
i=C,/M, x 100 @)

Posamezni elementi enacbe in tabela tockovanja hidro potenciala posameznih drzav so
natanéneje predstavljeni v Priloga 2 in Priloga 3.

Na podlagi podatkov prikazanih v Priloga 1, enacbe (1) in (2) in to¢kovanja hidro
potenciala iz tabele v Priloga 3 je za vsako analizirano drzavo izracunan kazalec trznega
potenciala, ki ga prikazujem v Tabela 16. Iz tabele je razvidno, da so najperspektivnejsi
trgi za nove hidro kapacitete drzave vzhodne Afrike, Indija in drzave centralne Azije. Na
sredini lestvice so drzave Severne Amerike in Zahodne Azije, najmanj to¢k pa so dobile
drzave Balkana in Evrope.

Kolektor mora biti glede na kazalec trznega potenciala kljub globalni usmerjenosti v
prihodnje posebej pozoren na hitro rastoce drzave vzhodne Afrike, Indijo in drZave
centralne Azije. Te drzave v razvoju bodo zaradi razli¢nih dejavnikov, kot so hitra
gospodarska rast, zelja po ugodni in zanesljivi elektri¢ni energiji, hitra rast prebivalcev itd.,
v prihodnje pricele intenzivno vlagati v nove hidro kapacitete in s tem slediti drzavnemu
trendu rasti povprasevanja po elektricni energiji. Seveda pa za Kolektor to ne pomeni, da
mora biti usmerjen samo v omenjene hitro rastoce trge. Kazalnik trznega povprasevanja
kaze povprasevanje samo za nove hidro kapacitete, ne prikazuje pa drugih segmentov, kot
je obnova MHE in HE. Analiza zunanjega okolja je pokazala, da so nekatere drzave
Evrope in Severne Amerike v preteklosti Ze intenzivno vlagale v HE, kar povecuje Stevilo
hidroenergetskih objektov, ki so potrebni obnove in nadgradenj. Zato mora Kolektor veliko
pozornosti Se vedno nameniti tudi navidezno manj zanimivim razvitim drzavam, kjer se
zaradi starosti obstojecih HE povecuje povpraSevanje po njihovi obnovi in nadgradnji.
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Tabela 16: Kazalec trznega potenciala analiziranih drzav

Regija Driava Kazalec tl.'inega
potenciala

1 VVzhodna Afrika Ruanda 56,3
2 Vzhodna Afrika Etiopija 55,2
3 JuZna Azija Indija 54,3
4 VVzhodna Afrika Kenija 46,7
5 Vzhodna Afrika Mozambik 45,3
6 Vzhodna Afrika Tanzanija 44 4
7 VVzhodna Afrika Burundi 43,9
8 Vzhodna Afrika Uganda 43,0
9 Centralna Azija Uzbekistan 42,0
10 Centralna Azija Kirgizistan 41,3
11 Centralna Azija Kazahstan 40,4
12 Vzhodna Afrika Zimbabve 39,1
13 Juzna Amerika Cile 37,9
14 Severna Amerika Zdruzene drzave Amerike 37,1
15 Zahodna Azija Turcija 34,2
16 Vzhodna Afrika Malavi 33,1
17 Severna Amerika Kanada 28,0
18 Zahodna Azija Azerbajdzan 26,1
19 Balkan Makedonija 21,9
20 Vzhodna Afrika Mauritius 21,2
21 Evropa Svedska 18,1
22 Balkan Bolgarija 17,7
23 Balkan Bosna in Hercegovina 17,5
24 Evropa Italija 16,8
25 Balkan Crna gora 12,3
26 Balkan Srbija 12,1
27 Balkan Romunija 11,8
28 Balkan Albanija np

29 Evropa Norveska np

2.3 Analiza panoge elektroenergetika s pomocjo Porterjevega modela
petih silnic

Za analizo panoznega okolja lahko uporabljamo Porterjeve analize petih silnic, s katerimi
podrobno analiziramo panogo in na podlagi analize ocenimo stopnjo privlacnosti za vstop
ali razsiritev dejavnosti na trgu. Te silnice vplivajo na cene, stroske in investiranje s tem pa
na ekonomsko uspesnost, ki jo panoga dosega. Silnice, ki dolocajo privlac¢nost panoge,
intenzivnost konkurence in donosnost, so (Pucko, 2008, str. 23-26; Pest analiza, 2014,
Porter, 1998, str. 5):

e tekmovalnost med obstoje¢imi podjetji;
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e moznost pojava novih substitutov;
e pogajalska moc¢ kupcev;

e pogajalska moc¢ dobaviteljev;

e vstopne ovire v panogo.

2.3.1 Opis panoge elektroenergetika

Elektricna energija sodi med najbolj uporabne oblike energije in je zaradi Stevilnih
prednosti v svetu, ki ga danes poznamo, prakticno nenadomestljiva. Globalno se vecino
elektri¢ne energije proizvede z zgorevanjem fosilnih goriv, vendar so koli¢insko omejena
in jih na dolgi rok ne bomo mogli izkoris¢ati. Uporaba fosilnih goriv je tudi glavni vir
onesnazevanja ozracja, spremembe pa so ze opazne v spreminjanju podnebja, ki za sabo
pusca vrsto negativnih posledic za celoten planet. Globalno se zato vse bolj uveljavlja
politika spodbujanja OEV, ki je potrebna za reSevanje trajnostne oskrbe z energijo in
problemov v zvezi s podnebnimi spremembami in onesnazevanjem zraka. Strategijo in
cilje za povecanje deleza OVE v porabi je zastavilo ze 138 drzav in pomemben vir pri
doseganju teh ciljev je hidroenergija (Renewable energy policy, 2013, str. 13).

Vodna energija je najvecji Cisti vir obnovljive energije in igra klju¢no vlogo pri globalni
proizvodnji elektricne energije, saj SO leta 2011 hidroelektrarne proizvedle 80 %
(International Energy Agency, 2012a, str. 147) vse elektricne energije iz OVE. Zrela
tehnologija, majhna obremenitev okolja ter dolga Zivljenjska doba opreme in objektov pri
relativno nizkih vzdrzevalnih stroSkih so glavni razlogi za izgradnjo novih in obnovo
oziroma nadgradnjo ze zgrajenih hidroelektrarn. Globalno se je od leta 2010 do 2013
povprecno letno povecala instalirana moc¢ hidroelektrarn za 3,4 %. Trend izgradnje novih
hidroelektrarn pa se bo po napovedih nadaljeval tudi srednjero¢no. Do leta 2018 se bo
letno povpre¢no povecala instalirana mo¢ hidroelektrarn za 38 GW od tega samo na
Kitajskem, ki je trenutno najbolj aktivni trg za izgradnjo hidroelektrarn, od 15 GW do 20
GW (International Energy Agency, 2012a, str. 148; International Energy Agency, 2013,
str. 10).

Kljub zreli tehnologiji izkoris¢anja hidroenergije, ki je v osnovi stara ze ve¢ kot sto let,
razvoj v panogi ne stagnira. Na eni strani poteka razvoj v smeri vse ve¢jih in mo¢nejsih
vodnih turbin in generatorjev, s katerimi prodirajo predvsem na rastoce trge. Najvecji trg
velik sistemov predstavlja Kitajska, kjer so leta 2012 v hidroelektrarno Xianjiba montirali
najveéjo proizvedeno Francis turbino z 812 MW instalirane moc¢i (Renewable energy
policy, 2013, str. 35). Na drugi strani pa so izboljsave usmerjene predvsem v zmanjSevanje
negativnega vpliva hidroelektrarn na okolje, s katerimi postaja hidroenergija $e prijaznejsa
do okolja.

Globalno je izkoris¢enega 19 % vsega razpoloZljivega hidro potenciala. Na Slika 4 je
prikazana izkoriScenost vodnega potenciala po posameznih kontinentih in drzavah. Drzave,
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ki so v preteklosti nacrtno gradile energetski proizvodni sektor, ki temelji na
hidroelektrarnah, imajo danes izkoris¢enega priblizno 60 % vsega hidro potenciala.
Poznavalci opozarjajo na spremembe vodnega potenciala zaradi podnebnih sprememb,
vendar je na drugi strani vpliv mozen le lokalno, globalno pa naj bi se te razlike iznicile.
Kljub veliki meri neizkoriS§Cenega potenciala pa obstaja vpraSanje ekonomske
upraviCenosti izrabe, saj se z izkoriS¢anjem potenciala zaradi manj ugodnih lokaciji
izgradnja hidroelektrarn drazi (International energy agency, 2014, str. 2).

Slika 4. Izkoriscenost vodnega potenciala na posameznih kontinentih in po drzavah
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Vir: International energy agency, Renewable energy essentials — hydropower, 2014, str. 2.

Poleg klasi¢nih HE, ki proizvedejo vecino, to je 97 % vse elektri€ne energije, poznamo
tudi posebne vrste HE, ki tvorijo poseben segment v panogi elektroenergetika. V
magistrskem delu tako lo¢im Se naslednje HE, in sicer MHE, preérpovalne HE in
elektrarne, ki izkori$¢ajo mo¢ morja, vse tri vrste HE pa v nadaljevanju tudi predstavljam.

MHE so elektrarne mo¢i do 10 MW in predstavljajo pomemben segment v panogi
elektroenergetika, Ceprav proizvedejo samo 1 % elektricne energije. ZmanjSevanje
negativnih vplivov na okolje in podpora drzav za izgradnjo novih kapacitet se kaze tudi v
stalni rasti investicij v te vrste elektrarn (UNEP Collaborating Center, 2013, str. 16). MHE
so priljubljene predvsem zaradi relativno majhnih investicijskih vlozkov ter ugodne cene
na proizveden kW elektricne energije. MHE igrajo pomembno vlogo pri elektrifikaciji
odroc¢nejsih krajev v drzavah v razvoju kot tudi v razvitem svetu, kjer je lahko elektrarna
namenjena oskrbovanju nekega objekta ali pa oddaji elektri¢ne energije v omrezje.

Vedno vec¢jo pomembnost pridobivajo tudi precrpovalne elektrarne in elektrarne, ki
izkori§¢ajo mo¢ morja. Ce so prve trenutno eden najbolie poznanih nadinov za
shranjevanje energije in se je v letu 2012 povecala instalirana mo¢ za 3 GW, skupna pa je
ve¢ kot 45 GW, je druga tehnologija Se v fazi razvoja in bo po napovedih na dolgi rok
dosegla visoko rast. V letu 2013 je bila instalirana mo¢ 0,56 GW, po napovedih pa se bo
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med leti 2014-2017 instalirana mo¢ povprecno letno povecala za 8,23 % (International
Energy Agency, 20123, str. 150).

Slika 5: Prikaz stopnje razvoja posamezne tehnologije
za proizvodnjo elektricne energije iz obnovljivih virov
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Vir: J. Volfand., Obnovljivi viri energije v Sloveniji / Renewable Energy Sources in Slovenia, 2009, str. 33.

Ce pri klasi¢nih hidroelektrarnah govorimo o Ze zrelih tehnologijah, so elektrarne, ki
izkoris§¢ajo mo¢ plimovanja in valovanja, Se v fazi razvoja. Trenutno sta visoka cena in
nezrelost te tehnologije klju¢na dejavnika, da se tehnologija Se ne uporablja masovno. Z
razvojem v prihodnjih letih je pri€akovati, da se bo tehnologija razvila v tolik$ni meri, da
bodo proizvodni stroski manjsi, kar bo povecalo konkuren¢nost sistema. Slika 5 prikazuje
nekatere tehnologije za izkoriS¢anje obnovljivih virov energije glede na stopnjo razvoja
(Volfand, 2009, str. 33).

2.3.2 Tekmovalnost med obstoje¢imi podjetji

Podjetja v panogi si prizadevajo za naklonjenost kupcev ter ohranitev ali pa celo
izboljSanje svojega polozaja v panogi. Z vlaganjem v razvoj novih produktov in izboljSavo
obstojeCih Zelijo najvecja podjetja pridobiti konkurenéno prednost pred ostalimi
konkurenti. Sama intenzivnost konkurence je tako odvisna od ve¢ dejavnikov, kot so
(Kotler, 1998, str. 282,283; Jakli¢, 2002, str. 322,323):

e Stevilo konkurentov: vecje kot je Stevilo podjetij, ve¢ja je tekmovalnost, ker se veé
podjetij bori za enako Stevilo kupcev. Stanje se $e poslabsa, ¢e imajo podjetja podoben
trzni delez, ker vsa podjetja strmijo k temu, da bi postala vodilna v panogi,

e znadlilnosti proizvoda: tekmovalnost med podjetji v panogi je odvisha tudi od
znadilnosti proizvoda. Ce so proizvodi v panogi med seboj podobni, je v tak§nem
primeru cena proizvoda klju¢na pri njegovi prodaji. Tekmovalnost med podjetji se
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lahko $e dodatno zaostri, ¢e so stroSki zamenjave proizvoda nizki, saj bodo kupci
izbrali drugega dobavitelja;

e stopnja rasti panoge: posledica po¢asnejse rasti panoge je ve¢ja tekmovalnost med
podjetji, ker lahko konkurenti pridobijo trzni delez le na racun drugih konkurentov;

e delez stalnih stroskov: v panogah, Kjer so fiksni stroski visoki, je obi¢ajno konkurenca
mocnejsa. Podjetje sili k zaposlitvi kapacitet, kar velikokrat privede do znizevanja
stroskov;

e viSina izstopnih ovir: izstopne ovire silijo podjetja k vztrajanju v dolo¢eni panogi
kljub zmanjSevanju dobicka ali celo ustvarjanju izgube. Izstopne ovire so lahko
tradicija, posebna specializirana sredstva ali znanja, fiksni stroski izhoda ...

o delez stalnih stroskov: Ce so stalni stroski visoki, bo konkurenca bolj intenzivna.
Podjetje lahko, da pokrije vsaj fiksne stroske, zniza prodajno ceno pod nivo skupnih
stroskov;

e zmogljivosti: v primeru, da je gradnja novih proizvodnih prostorov edini naéin za
povecanje proizvodnje, je treba izKoristiti vse njihove proizvodne zmogljivosti z
namenom zniZanja proizvodnih stroskov na enoto proizvoda. Podjetje bo kratkoro¢no
proizvajalo ve¢ kot je povprasevanja pri tem pa bo zniZalo cene, da bi s povecanjem
prodaje pokrilo stroSke.

Globalno v celotnem sektorju elektroenergetika po znanih podatkih iz javno objavljenih
baz deluje ve¢ kot 1500 podjetji (Hydropower & Dams, 2014). Sektor elektroenergetika
zajema vrsto panog, v katerih delujejo podjetja s popolnoma razli¢nimi storitvami in
proizvodi. V

Tabela 17 so prikazani podatki o stevilu podjetij, ki delujejo v posamezni panogi.

Tabela 17: Stevilo konkurentov v posamezni podpanogi

Proizvodi oziroma storitve Stevilo podjetji
Betonska dela (meSanje, érpanje, transport ...) 22
< Ponudniki gradbene mehanizacije (ravnanje, izkopavanje ...) 49
% Izvajalci, stabilizacije terena 67
é Izvajalci splosne konstrukcije 123
g Izvajalci podzemnih gradenj (tuneli, cevovodi ...) 93
o Izvajalci podvodnih storitev (pregled in popravila) 54
Izvajalci hidro izolacijskih storitev 51
Diagnosti¢ni sistemi 76
o Zapornice, regulacijski sistemi (hidravli¢ni cilindri, aktuatorji) 104
R Regulatorji (angl. governors) 156
§ Specialisti za spremljanje stanja 50
£ Storitve za potresno varnost 71
:c)_J' Konzultanti za posebne vrste jezov 77
3 Konzultanti za strukturno modeliranje 42
> Storitve za gradbena dela, hidravliko, hidrologijo 300
Okoljski svetovalci 176
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nadaljevanje

Proizvodi oziroma storitve Stevilo podjetji

Financni svetovalci 34

Laboratorijsko preizkuSanje modelov turbin 61

Specialisti za pre¢rpovalne elektrarne 91

Raziskave, izobraZzevalni center 54
Specialisti za mini in male hidroelektrarne 178

Razvijalci programske opreme 67

Specialisti za podzemna dela 52
Specialisti za elektrarne na kljuc 125

Specialisti za prezraevanje 20

Specialisti za analizo vibracij 46

8 Hladilni sistemi 26
é Generatorji moc¢nejsi od 10 MVA 135
8 Specialisti za obnovo generatorjev 123
&Eg Generatorji manjsi 10 MVA 154
< Preklopna stikala 65
X Transformatorji 58
w Oprema za distribucijo elektri¢ne energije 37
Lezaji 73

Sklopke 26

Kompresorji 15

Dvigala 53
% Zapornice 142
§_ Dovodni sistemi (grablje, Cistilne naprave ...) 116
£ Dovodni kanal 97
< Erpalke 86
é Crpalke-turbine 111
‘;j Tesnila 49
S Posebni material za hidravli¢no opremo 69

Posebni material - zasc¢ita 9
Velike turbine >10 MV 162
Male turbine <10MV 215
Specialisti za obnovo turbin 175

— Instrumenti za spremljanje okolja (kvaliteta vode, temperatura ...) 63
:‘—: InStrumenti za spremljanje mehanskih komponent 60
§ Instrumenti za spremljanje hidravli¢ne velic¢ine (pretok, novo) 60
?Z: InStrumenti za spremljanje mehanskih komponent 77
- Ins$trumenti za spremljanje objekta 51
® Financne storitve 11
g % Pravno svetovanje 11
S 2 Projektno vodenje 90
o Projektni nadzor 95

Vir: Povzeto po Hydropower & Dams, Industry Guide, 2014.
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Kljub velikemu stevilu podjetij, ki nastopajo v panogi, obstajajo Stiri podjetja, ki posebej
izstopajo glede na trzni delez. Vodilna podjetja, ki tehnoloSko in proizvodno zaznamujejo
panogo, so Alstom, Andritz, IMPSA in Voith, ki skupaj obvladujejo 50 % trga. Ostala
veéja podjetja v panogi so S¢ Dongfang, Harbin, Power Machines in Toshiba (Renewable
energy policy, 2013, str. 38). V nadaljevanju so predstavljena Stiri najveéja podjetja v
panogi elektroenergetika:

Alsom je najve¢ji francoski multinacionalen konglomerat, ki posluje v panogi
elektroenergetike in transporta. Je vodilni na podrocju celostnih resitev za elektrarne in
tretji najvecji ponudnik za prenos elektricne energije. Na podrocju transporta je vodilni
v resitvah za hitre in zelo hitre vlake. V letu 2012/13 je imel 20,9 mrd € prihodka in
ve¢ kot 92.000 zaposlenih v 70 drzavah (Alstom, 2013a). Na podrocju
elektroenergetike nudi celovito nacrtovanje proizvodnje, storitve in dobavo sistemov za
proizvodnjo elektricne energije. Program obsega vse tipe elektrarn (jedrske, hidro,
termo, plinske ...) z moznostjo izgradnje celotnih elektrarn na klju¢ z lastnimi
integriranimi  reSitvami, ali dobavo posameznih elektro-mehanskih komponent
(Alstom, 2014). Alstom je v panogi elektroenergetika vodini na podro¢ju velikih
projektov, obnovah energetskih objektov in pre¢rpovalnih elektrarnah. V prihodnje se
bo osredotocal na nenehno izboljSevanje obstojeCih tehnologij in razvijanje novih
tehnologij, kot so variabilne ¢rpalne turbine in hidro generatorji s trajnimi magneti
(Alstom, 2013b, str. 24);

Andritz je globalni dobavitelj elektro-mehanskih sistemov in storitev (from water to
wire) za vse vrste hidroelektrarn. Po vsem svetu zaposluje 23.900 ljudi s sedeZzem Vv
Avstriji. V letu 2012 je imelo podjetje 5.177 mrd € prihodkov od prodaje. Poleg
hidroenergije je prisoten Se v panogah celuloze in papirja, jeklarske industrije ter v
panogi lo¢evanja komunalnih odpadkov, industrijskih sektorjih in Zivalske krme.
Andritz hydro se ponasa z ve¢ kot 170 letno tradicijo izdelave turbin in skupno
inStaliranih ve¢ kot 3.000 turbin skupne moci ve¢ kot 40.000 MW. Je vodilni na
podro¢ju izdelave majhnih in srednje velikih turbin do mo¢i 30 MW (Andritz, 2014);
Impsa je globalno podjetje s stoletno tradicijo usmerjeno v proizvajanje energetskih
sistemov za proizvodnjo elektricne energije iz obnovljivih virov. V podjetju je
zaposlenih skoraj 6.200 ljudi v petih drZavah (Argentina, Brazilija, Kolumbija,
Malezija in Venezuela). Usmerjeni so globalno, veliko pozornost pa posvecajo
domacemu trgu Latinske Amerike, kjer drzijo 30 % delez. Razdeljeni so na tri divizije
IMPSA Hydro, Wind in Energy. V svojem programu nudijo celovite reSitve od
projektiranja do izgradnje vetrnih in hidroelektrarn. V letu 2010 so izdelali za 450 MW
instalirane moci vetrnih turbin, skupaj s hidro turbinami pa so jih od ustanovitve
izdelali za 450.000 MW v tridesetih drzavah. PonaSajo se z enim najsodobnejSih
laboratorijev, kjer so sposobni opravljati meritve na najvecjih izdelanih hidro turbinah
(IMPSA, 2012);

Voith je globalni ponudnik najmodernejSe tehnologije in industrijskih reSitev, ki je
divizijsko razdeljen na S§tiri podjetja, ki so: Voith Hydro, Voith Industrial Services,
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Voith Paper in Voith Turbo. S svojim S$irokim portfeljem industrijskih reSitev so
dobavitelji pomembnim trgom energije, nafte in plina, papirja, surovin in transporta.
Prisotni so v petdesetih drzavah sveta, kjer zaposlujejo 42.000 ljudi. V letu 2012 je
letni promet znasal 5.724 mio €. Voith Hydro je tako imenovani joint venture med
Voith in Siemensom. Prvi ima v lasti 65 % podjetja drugi pa 35 % (PennWell, 2009,
str. 4). Podjetje Voith Hydro ponuja celostne reSitve na podrodju izgradenj
hidroelektrarn vseh vrst in velikosti. V letu 2012 je bilo v diviziji hydro zaposlenih
5.323 ljudi ustvarili pa so 1.312 mio € prihodkov (Voith, 2014).

V nadaljevanju predstavljam stopnjo rasti panoge za posamezne vrste hidroelektrarn.
Globalno se je skupna inStalirana mo¢ hidroelektrarn vkljuéno S preérpovalnimi
elektrarnami od leta 2008 do 2013 povpre¢no letno poveéevala za 3,13 %. Podoben trend
je po napovedih pri¢akovati tudi srednjerocno, ko se bo instalirana mo¢ hidroelektrarn po
napovedih letno povecala za 3,2 %. Nihanje v letni inStalirani moci je predvsem posledica
izgradnje velikih objektov, saj dela za posamezen projekt lahko trajajo tudi po veé let
(International Energy Agency, 20123, str. 10).

Tabela 18: Instalirana moc¢ hidroelektrarn od leta 2008 in predvidena skupna instalirana
moc¢ hidroelektrarn do leta 2018

Skupna o . -
intalirana mod Instalirana mo¢ Investicije v
) hidroelektrarn v | hidroelektrarne?
hidroelektrarn v letu v GW v mrd €
GW
2008 967
2009 1006 39 78.000,00
2010 1033 27 54.000,00
2011 1071 38 76.000,00
2012 1102 31 62.000,00
2013 1138 36 72.000,00
2014 1173 35 70.000,00
2015 1209 36 72.000,00
2016 1249 40 80.000,00
2017 1291 42 84.000,00
2018 1330 39 78.000,00
CAGR (2009-13) v % 3,13
CAGR (2013-18) v % 3,19
Skupaj (2013-18) 228 335.160,00

Vir: International Energy Agency, Renevable energy, 2013.

? Investicije v hidroelektrarne so ocenjene glede na povpre&no ceno na instalirano mog.

40



Kot je razvidno iz Slika 6, se investicije v MHE v povpreé¢ju gibajo okrog 4 mrd € na leto z
izjemo leta 2008, ko so dosegle vrh z 5,4 mrd €, in leta 2010, ko so se letne investicije
zaradi posledice globalne krize zmanjSale na 3,6 mrd €. V zadnjih dveh letih investicije
pocasi padajo in so se v primerjavi z letom 2012 do danes zmanjSale za 10 %.

Instalirana mo¢ elektrarn, ki izkori$§¢a mo¢ morja, je glede na druge hidro vire prakti¢no
zanemarljiva. Potencial izkoriS€anja energije iz oceanov zagotovo obstaja, vendar trenutna
tehnologija in predvsem cena Se ne omogocata masovne uporabe teh sistemov. Glede na
napovedi bosta Koreja in Francija ostali drzavi z najvecjo inStalirano mo¢jo do leta 2017.
V Tabela 19 je prikazana skupna instalirana mo¢ od leta 2011 in predvidena instalirana
mo¢ do leta 2017. Visoka povprena letna rast obeta hiter razvoj panoge, vendar je
potrebno upostevati, da so trenutne inStalirane mo¢i majhne in vsaka elektrarna bistveno
vpliva na skupno instalirano mo¢. Nekatere Evropske drzave, kot so Kanada, Juzna Koreja
in ZDA, vidijo tehnologijo izkori§¢enja oceana kot del svojega dolgoro¢nega strateskega
programa, vendar na srednji rok Se ni pricakovati SirSe uporabe sistema. Najvecji projekt
trenutno poteka v Veliki Britaniji, kjer bodo namestili deset turbin z 1 MW nazivno mogjo.
Elektrarna bo predvideno zacela obratovati leta 2016. Velika Britanija ima pripravljenih ze
30 lokaciji, kjer bi lahko izkoriSc¢ali energijo morja v skupni kapaciteti 16.000 MW, vendar
je izgradnja predvidena po letu 2020 (International Energy Agency, 2012a, str. 149,150).

Tabela 19: Instalirana moc elektrarn, ki izkoris¢ajo moc¢ morja od leta 2011 in predvidena

instalirana moc¢ do leta 2017

OECDEUR® | Nedlanice | ( oW Kanada B\r/ﬁ;:?a
(GW) OECD(GW) (GW) o)
2011 0.25 0,01 0,53 0,02 0
2012 0.25 0,01 0,53 0,02 0
2013 0,26 0,01 0,55 0,02 0,01
2014 0,27 0,01 0,56 0,02 0,02
2015 0,29 0,01 0.6 0.03 0,03
2016 0.30 0,01 0,65 0.08 0,04
2017 0,32 0,04 0.71 0.08 0.05
CAGRV(izl?"N) 5,33 41,42 6,59 41,42 4953

Vir: International Energy Agency, Renevable enrgy — medium-term market report 2012, 20124, str. 150.

*0ECD EUR drzave so: Avstrija, Belgija, Ceska, Danska, Estonija, Finska, Francija, Nemcija, Gr¢ija,
Madzarska, Islandija, Irska, Italija, Luksemburg, Nizozemska, Norveska, Poljska, Portugalska, Slovaska,
Slovenija, Spanija, Svedska, Svica, Tur¢ija in Velika Britanija.
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Slika 6: Investicije v MHE po letih od 2004 do 2013

6,0

5,0

4,0

3,0

mrd €

2,0

1,0

0,0
2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Leto

Vir: UNEP Collaborating Center, Global trends in renewable energy, 2013.

2.3.3 Pogajalska moc kupcev

Za podjetje nek segment ni privlacen, ¢e je pogajalska moc kupcev velika. Kupci si zelijo
predvsem nizje cene in ¢im vi§jo kakovost proizvodov, kar podjetju povzroca dodatne
stroske in zmanjs$uje dobickonosnost. Kupec ali skupina kupcev ima veliko pogajalsko mo¢
v naslednjih primerih (Jakli¢, 2002, str. 328):

e ko so proizvodi v panogi standardizirani tako, da lahko kupec enostavno pois¢e novega
dobavitelja;

e Ko so stroski zamenjave dobavitelja nizki;

e ko je kupec popolnoma informiran o povpraSevanju, trznih cenah in dobaviteljevimi
stroski;

e Ko kupec ustvarja nizke dobicke in je zato obcutljiv na ceno proizvoda ali storitev;

e ko proizvod ni pomemben za kakovost ali ceno kupcéevih koné¢nih proizvodov in
storitev, zato je mozno enostavno zamenjati osnovi proizvod.

Kupci vecjih hidroenergetskih objektov so ve¢inoma javna podjetja, zasebna podjetja pa se
za investicijo obicCajno odlocajo preko javno-zasebnih partnerstev. Izbira izvajalca se
obicajno izvede preko javnih narocil, kjer so viri financiranja javna sredstva, zato mora
naro¢nik pri izbiri ponudnika ravnati racionalno in ucinkovito. Naro¢nik mora v razpisu
navesti merila za ocenjevanje ponudbe, ki so lahko najnizja cena ali ekonomsko
najugodnejsa ponudba. Zakon o javnih narocilih prepoveduje omejevanje konkurence med
ponudniki in omogoca vsem ponudnikom, da lahko po v naprej dolocenih pogojih S
konkurenéno ponudbo pridobijo naro¢ilo. Ce je za naroénika ugodneje, lahko naroéilo
razpiSe po delih za posamezne faze izgradnje ali posamezno opremo (Kranjc, 2004, str. 61-
63, 221). Kupec ima ob javnem razpisu tako veliko pogajalsko mo¢, saj izbere po v naprej
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dolo¢enih pogojih najugodnejSo ponudbo med vsemi izvajalci. Ker panoga ni izrazito
vezana na posamezno obmocje ali drzavo, lahko v razpisu sodelujejo vsa podjetja v
panogi, kar dodatno poveca Stevilo oddanih ponudb in posledi¢no izbiro najugodnejSega
ponudnika.

2.3.4 Pogajalska moc dobaviteljev

Podjetja potrebujejo za proizvodnjo svojih lastnih proizvodov razlicne materiale,
specializirane delavce in druge vlozke. Kot ostala podjetja tudi dobavitelji poskusajo
izrabiti svojo potencialno mo¢ za doseganje svojih lastnih ciljev. Visoka dobaviteljska mo¢
pa zaradi poveCevanja stroskov vodi v neprivla¢nost panoge. Dobavitelji imajo Vvisoko
pogajalsko mo¢, ¢e (Jakli¢, 2002, str. 328,329):

e Obstaja potencial, da dobavitelj oblikuje svoje distribucijske kanale ali kako drugace
obide kupca;

¢ 5o dobavitelji skoncentrirani in panogo nadzoruje le nekaj proizvajalcev, medtem ko je
Vv panogi veliko $tevilo podjetij;

e Obstajajo visoki stroski povezani z zamenjavo dobavitelja;

¢ ne obstajajo substituti, ki bi lahko nadomestili proizvod;

e ima panoga majhen delez v skupni prodaji dobavitelja;

e obstajajo visoki stroski v povezavi z menjavo dobavitelja,;

e obstajajo substituti dobaviteljevega proizvoda in ima panoga majhen deleZ v skupni
prodaji dobavitelja.

Kot smo Ze spoznali, je panoga elektroenergetika sestavljea iz mnogo posameznih elektro—
mehanskih produktov in posledicno je za vsak produkt pogajalska mo¢ dobaviteljev
razli¢na. Pogajalska mo¢ posameznega podjetja do dobaviteljev je predvsem odvisna od
integracije posameznih elektro-mehanskih komponent. Podjetje z visoko stopnjo
integracije od dobaviteljev dobavlja predvsem osnovni material in standardne elemente, ki
jih lahko podjetje hitro nadomesti z drugimi z nizkimi stroski zamenjave dobaviteljev.
Podjetja, ki v svoji ponudbi ne nudijo dolo¢enih produktov, so v vecini primerov
primorana kupovati celoten Ze izdelan proizvod ali storitev na trgu. Pogajalska moc¢
dobaviteljev pa je v tem primeru popolnoma odvisna od posameznega primera, saj na
pogajalsko mo¢ vpliva tehni¢na zahtevnost produkta, hitrost dobave, lokacija izvajanja
storitve itd.

2.3.5 Nevarnost vstopa novih podjetij

Stevilo konkurentov v dolo¢eni panogi dologajo tudi vstopne ovire. Obstoje¢a podjetja v
panogi obicajno strmijo k oblikovanju doloc¢enih vstopnih ovir, ki jim omogocajo
ustvarjanje visokih dobickov. Vsako novo podjetje, ki vstopa v panogo, prinasa nove
kapacitete in zeljo pa pridobitvi trznega deleza, kar skoraj vedno rezultira v zniZanje
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donosnosti kapitala podjetij v panogi. Viri vstopnih ovir so obi¢ajno (Jakli¢, 2002, str.
324,325):

e ovire, ki jih postavlja drzava (zakonodaja) — nekatere panoge zaradi lastnih interesov
regulira drzava, kjer se obic¢ajno oblikuje monopol in s tem velike vstopne ovire;

e intelektualna lastnina — patenti onemogocajo konkurentom proizvodnjo enakega
proizvoda, kar je vstopna ovira za konkurente;

e ekonomija obsega — za stabilno poslovanje je v nekaterih panogah potrebno doseci
ekonomijo obsega, ki jo nova podjetja stezka dosezejo;

e zahteva po kapitalu — nekatere panoge zahtevajo velike zacetne investicije (raziskave,
razvoj, oglasevanje ...);

e dostop do distribucijske mreze — pri vstopu v novo panogo so potrebne zanesljive
distribucijske mreze za proizvode, ki pa so jih konkurenti lahko Ze zasedli oziroma
nadzorujejo distribucijske poti.

Vstop v panogo je za novega konkurenta pogojen z visokimi zacetnimi investicijami. Novo
podjetje mora zagotoviti proizvodne enote, namenske obdelovalne stroje, merilno opremo,
laboratorij ipd. kakor tudi visoko usposobljen kader s specifi¢nimi znanji, ki so znacilna za
panogo elektroenergetika. Upostevati bi morali vse zakonske predpise, pridobiti reference
in izpolnjevati razpisne pogoje za dobavo produkta ali pridobitev celotnega posla. Vecina
obstojec¢ih podjetij v panogi ima bogato zgodovino s Stevilnimi referencami, Ki so kupcu,
ki investira v nakupu opreme, katere zivljenjska doba je tudi 60 let, nujno potrebne. Mozna
nova konkurenca so kitajski proizvajalci, ki trenutno delujejo predvsem na domacéem trgu,
kjer je zaradi visoke rasti panoge moznost za rast na domacem trgu dovolj velika.

V panogi elektroenergetika je diferenciacija proizvoda mozna na podlagi tehnoloskih razlik
proizvoda. Nekateri proizvajalci imajo prednost pri dolocenih reSitvah predvsem pri
zmanjs$anju vpliva na okolje, uéinkovitosti ... Voith ponuja turbine, v katerih pri prehodu
skozi nje prezivi 95 % rib, vodilne lopatice brez dodatnega mazanja, Ki zmanjsajo tveganje
za kontaminacijo vode itd. (Voith, 2014).

2.3.6 Substituti

Po Porterjevemu modelu pod substitute uvrs¢amo vse proizvode oziroma storitve, ki
zadovoljujejo isto potrebo oziroma resujejo enak problem in so razli¢ni od tistih resitev, ki
se nahajajo v panogi, ki jo preucujemo. Kupec bo preusmeril svoje nakupe in strateske
odlocitve, ¢e bodo substituti nudili ugodnejse cene, visjo kakovost, vecjo uporabnost ali
boljsi dizajn. V primeru nizkih stroskov ali visoke stopnje nadomestljivosti proizvoda ima
pojav substitutov mocan vpliv na podjetja in panogo samo. Pri ocenjevanju substitutov se
torej osredoto¢amo predvsem na (Jakli¢, 2002, str. 329; Kotler, 1998, str. 282,283):

e stroske zamenjave dobavitelja oziroma proizvajalca;
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e nagnjenost kupcev k doloc¢enemu izdelku oziroma specifi¢ni resitvi;
e cene substitutih resitev.

O direktnih substitutih pri pridobivanju elektricne energije iz vodnih virov prakti¢no ne
moremo govoriti. Obstojeca tehnologija izkoriS¢anja vodnih virov omogoc¢a zanesljivo
delovanje in visoke izkoristke, zato razvoj elektroenergetike poteka predvsem v
diverzifikaciji obstoje¢ih sistemov manj pa v iskanju popolnoma novih tehnologij za
izkoris¢anje vodne energije. Obstaja pa mnogo posrednih substitutov, ki izpolnjujejo cilj
pridobivanja elektri¢ne energije in jih glede na razli¢ne tehnologije delimo na:

e obnovljive vire;
- vetrna energija,
- solarna energija,
- energija iz biomase,
e jedrska energija;
e elektrarne na fosilna goriva;
- termoelektrarna,
- plinska elektrarna.

Pre¢rpovalne HE imajo glede na specifi¢nost njihovega namena druge substitute v
primerjavi s klasiénimi HE. Namen pre¢rpovalnih HE lahko na bolj ali manj uspesen nacin
opravijo tudi naslednji posredni substituti (U.S. Department of Energy, 2013, str. 16):
shranjevanje energije s pomocjo stisnjenega zraka, baterije (NaS, Li-ion, Pb-Acid),
shranjevanje energije preko vztrajnika, toplotni hranilniki.

Slika 7: Primerjava cene elektricne energije glede na tehnologijo proizvodnje.
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Vir: U.S Energy information administration, Levelized cost of new generation resources in the annual energy
outlook, 2013, str. 5.
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V Slika 7 je prikazana primerjava stroSkov elektri¢ne energije glede na tehnologijo
proizvodnje. Velike razlike v stroSkih za posamezno tehnologijo so posledica globalnih
razlik v cenah elektro mehanskih elementov, cenah delovne sile, geografskih razlik ...
Stroski so opredeljeni kot € na MWh proizvedene elektricne energije. V strosSkih je
upostevana izgradnja objekta in obratovanje elektrarne ¢ez celotno predvideno Zivljenjsko
dobo. Klju¢ni vhodni podatki za izracun stroSkov so stroski financiranja, stroski goriva,
variabilni in fiksni stroski in izkoriS¢enost posamezne elektrarne.

Kot je razvidno iz Slika 7, so lahko HE ze danes glede na ceno na enoto elektri¢ne energije
eden najcenejS$ih virov za proizvodnjo elektriéne energije. Vendar je izkori$Canje te
energije pogojeno s koli¢ino vodnih virov in predvsem z moznostjo njihovega izkori$¢anja.
Razpon cene elektri¢ne energije iz HE je tako v primerjavi z elektrarnami, ki kot gorivo
uporabljajo fosilna goriva, veliko $irsi. Iz tega lahko sklepamo, da hidroelektrarne niso
primerne za vsa obmoc¢ja, vendar so tam, kjer je razpolozljivost vodnih virov dovolj velika,
hidroelektrarne ena izmed najcenejsih tehnologij za pridobivanje elektri¢ne energije.

3 BENCHMARKING

Benchmarking predstavlja sodobno orodje pri pridobivanju boljSega konkurenénega
polozaja podjetja. Primerja procese in postopke uspesnih podjetij in organizacij, pri emer
se raven ucinkovitosti v svetovnih organizacijah postavi kot cilj, ki ga podjetje zasleduje.
Benchmarking postaja Ze ustaljena managerska metoda, ki navadno izbolj$sa poslovne
rezultate podjetja ali organizacije. Za benchmarking se obi¢ajno odlo¢imo, ko is¢emo
nekaj, kar je za naSe kupce pomembno ali pa imamo tezave, ki vplivajo na nase poslovanje
(Bogan & English, 1994). Sirno razumevanja benchmarkinga pa se odraza v $tevilnih
definicijah:

Tekav¢i¢ (2002, str. 679) pravi, da »je Benchmarking proces primerjanja postopkov in
opravil dolocenega poslovnega procesa s podobnimi procesi v svetovno znanih uspes$nih
podjetjih/organizacijah.« Debeljak, Prasnikar in Ahcan (2002, str. 16) definirajo
benchmarking »kot proces ustvarjanja poslovnega znanja s primerjavo in analizo poslovnih
informacij o drugih podjetjih s ciljem, izboljsati kakovost poslovnega odlocanja.«
»Benchmarking je navada, se toliko ponizati, da se prizna, kako je nekdo boljsi v neCem
drugem in biti toliko pameten, da se njegove dosezke izenaci ali se ga celo prekosi«
(Agnic, 2004, str. 3).

V procesu benchmarkinga tako podjetje pridobi informacije o izdelkih in storitvah, o
proizvodnih procesih, o izvajanju podpornih funkciji, o dosezenih poslovnih procesih
(stroskih, prihodkih, kazalcih o proizvodnji in kazalcih kakovosti) in o strategiji (o0
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih planih ter o procesu planiranja v organizaciji) (Tekavcic,
2002, str. 679). Namen benchmarkinga je, kot pravi J.H. Trask eden od direktorjev v
General Motorsu Corporation, dvojen: »uciti se in izboljSevati« (Tekav¢i¢, 2002, str. 679).
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3.1 Vrste in izvedbe benchmarkinga

V literaturi najdemo razli¢ne opredelitve benchmarkinga odvisne od posameznega avtorja
in poudarkov, ki jih zeli izpostaviti.

Tekav¢ic¢ (2002, str. 680) opredeljuje benchmarking na dve izhodis¢i: kaj primerjamo z
benchmarkingom, po drugi strani pa od koga dobivamo benchmarking informacije.
Benchmarking lahko razdelimo $e na interni, ko primerjamo izdelke, storitve, procese in
prakse znotraj organizacije in eksterni benchmarking, ko gre za primerjavo z neposrednim
konkurentom (konkurenéni benchmarking) ali z podjetji, ki niso neposredni konkurent
(nekonkuren¢ni benchmarking). Nekonkuren¢ni benchmarking se $e naprej deli na to, ali
gre za primerjavo z vodilnimi podjetji (funkcijski benchmarking), ali je primerjava z
najboljsim podjetjem nasploh. Slika 8 prikazuje tipe benchmarkinga.

Slika 8: Vrste benchmarkinga

Vir: M. Tekavci¢, Management — nova znanja za uspeh, 2002, str. 680.

Watson (1992, str. 8) loci tri osnovne vrste benchmarkinga, in sicer strateski
benchmarking, ki vkljucuje analizo najboljsih podjetij iz drugih panog, benchmarking
dosezkov, ki relativno primerja poslovanje podjetij v primerjavi z neposrednimi in
posrednimi konkurenti, in procesni benchmarking, ki analizira najboljSo prakso ne glede na
panogo. Najpogostejse razdelitve benchmarkinga po Finnigan (1996, str. 16) so:

e interni benchmarking: pri internem benchmarkingu primerjamo izdelke, storitve,
procese in prakse znotraj organizacije. Tako odkrivamo najboljSe prakse znotraj
podijetja in ugotavljamo, zakaj dolo¢eni procesi delujejo slabse kot drugje. Prednost
internega benchmarkinga je v dostopnosti informacij, slabost pa je razSirjenost
dolocene kulture v podjetju in tako oteZkoCeno uvajanje novih sprememb;
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e Konkurenéni benchmarking: je primerjava z neposrednim konkurentom, Ki proizvaja
enak izdelek ali ponuja enake storitve. Obicajno primerjamo podjetja, ki izvajajo
najboljse prakse pri upravljanju podobnih procesov. Konkuren¢ni benchmarking nam
pomaga pri razvijanju in razumevanju konkurence in vpeljavi novih idej in
preizkusenih praks v podjetje. Pomanjkljivost konkuren¢nega benchmarkinga je
predvsem v tezavnem zbiranju podatkov in zanesljivosti le teh;

e funkcijski in generi¢cni benchmarking: funkcijski benchmarking podobno kot
konkurenéni primerja procese in funkcije s to razliko, da organizacija ali podjetje ni
neposredni konkurent, ampak organizacija, ki je najuspe$nej$a v panogi ali dejavnosti.
Generi¢ni benchmarking primerja podjetja nasploh ne glede na panogo, v kateri deluje.
Prednost funkcijskega in generi¢nega benchmarkinga je obic¢ajno v vecji pripravljenosti
sodelovanja in pridobivanja informacij preu¢evanega podjetja.

Razli¢ni avtorji razli¢no navajajo modele, ki opisujejo potek izvedbe benchmarkinga. Med
modeli sicer navidezno obstajajo razlike, vendar v osnovi vsi vkljuCujejo enake bistvene
elemente. Eden od bolj znanih modelov je spendolini model, ki sestoji iz petih faz in je
prikazan v Slika 9.

Slika 9: Proces izvedbe benchmarkinga

L Dolo¢itev ciljev
Rralizcija : benchmarkinga

Proces izvedbe
benchmarkinga

Pridobivanje in Oblikovanje

analiziranje benchmarking
podatkov ekipe
Vir: M. Spendolini, The benchmarking book, 1992, str. 48.

Prva faza vkljucuje doloCitev predmeta primerjav in dolocuje, komu so namenjene
benchmarking informacije. Druga faza je oblikovanje benchmarking ekipe. V tej fazi je
pomembno, da sestavimo ekipo z raznolikimi znanji, ki bodo komplementarna. Po potrebi
lahko vklju¢imo tudi zunanje sodelavce, v kolikor gre za ljudi z veliko izkusnjami, ki so
sposobni jasno svetovati. Tretja faza je opredelitev benchmarking partnerjev. Ta faza
zajema opredelitev informacijskih virov za zbiranje informaciji. Ti viri so zaposleni,
radunalniske baze podatkov, specializirane benchmarking organizacije, poro¢ila ... Cetrta
faza je pridobivanje in analiziranje podatkov. Bistvo benchmarkinga je, da izvemo, kaj
ostali delajo boljse od nas in se torej dokopljemo do informacij, s katerimi ugotovimo, v
kaksnem polozaju smo. Zbrane podatke je potrebno primerno obdelati in iz njih pridobiti
razumljive rezultate. Zadnja peta faza je realizacija. Po analizi in predstavitvi rezultatov
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moramo postaviti cilje za izboljSanje naSega procesa. Vrzel med nasim podjetjem in
analiziranim uspesnejSim podjetjem Zelimo zmanjSati oziroma izniCiti. Vse ukrepe in
nadaljnje postopke je potrebno predstaviti vsem ostalim, ki bodo vkljuceni v realizaciji.

3.2 Konkurenéni benchmarking izbranih podjetij

Ker Kolektor vstopa v zanj povsem novo panogo elektroenergetika, se bom procesa
benchmarkinga lotil s SirSega vidika. Konkurenco bom najprej opredelil in pogledal njene
osnovne znacilnosti delovanja v panogi. Spoznali smo Ze, da panoga elektroenergetike
vkljucuje Stevilne produkte in storitve, zato bom primerjal produktni portfelj podjetij in
ugotavljal minimalni produktni obseg poslovanja in povezavo med S$irino proizvodnega
programa ter finan¢éno uspesnostjo podjetij. Finan¢no uspes$nost podjetij bom ocenjeval s
tremi  kazalniki dobi¢konosnosti poslovanja. To so dobi¢konosnost kapitala,
dobickonosnost sredstev in ¢ista dobickovnost prihodkov. Iskal bom kombinacije skupnih
znacilnosti podjetij, ki prinasajo boljse poslovne uspehe od povpreéja v panogi. lzbor
podjetij je geografsko omejen na Evropo z izjemo enega indijskega podjetja. V izbor so
vkljucena podjetja, ki delujejo v panogi elektroenergetika in so usmerjena predvsem v
izgradnjo celotnin MHE ali dobavo posameznih tako elektro kot mehanskih komponent.
Analiza tako izkljucuje nekatera vodilna podjetja v panogi, ki smo jih omenili v Porterjevi
analizi, saj so le ta usmerjena predvsem v vecéje in zahtevnejSe projekte. Podatke, na
katerih temelji analiza, sem pridobil s proizvajal¢evih uradnih spletnih strani, v najvecji
brezpla¢ni bazi podjetij za panogo Hydro Power Dames in iz finan¢nih porocil posameznih
podjetij. Ker so vsa analizirana podjetja tuja in finan¢ni podatki niso na voljo brezpla¢no,
je primerjava s kazalniki poslovanja prikazana samo za dolo¢ena podjetja. Zaradi
prepovedi distribucije finanénih podatkov so imena podjetij izmisljena.

Tabela 20: Osnovne znacilnosti analiziranih podjetij

Podjetje Drzava sedeza Let v panogi Prisotnost

AA Avstrija 120 globalno

AB Ceska 110 globalno

AC Poljska 65 globalno

AD Indija 40 Azija

AE Spanija 80 globalno

AF Avstrija 110 globalno

AG Velika Britanija 130 globalno

AH Avstrija 80 globalno

Al Avstrija 90 globalno

Al Norveska 10 lokalno (Norveska)
AK Ceska 100 regionalno (Evropa)
AL Spanija np globalno

AM Hrvaska np globalno

AN Avstrija 80 globalno
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nadaljevanje

Podjetje DrZava sedeza Let v panogi Prisotnost
AO Francija np globalno
AP Italija 120 globalno
AR Ceska 25 globalno
AS Francija 50 globalno
AT Italija 30 globalno
AU Norveska 120 lokalno (Norveska)
AV Italija 20 globalno
AZ Ceska 95 globalno
BA Italija 80 regionalno (Italija)
BC Bolgarija np globalno
BD Nemcija 30 globalno

Vir:povzeto po Hydropower & Dams, Industry Guide, 2014.

V Tabela 20 predstavljam osnovne znacilnosti analiziranih podjetij, drzavo sedeza, Stevilo
let v panogi elektroenergetika in podatek o velikosti trga, na katerem delujejo (ocena
temelji na podlagi referenc izpeljanih projektov). Vsi podatki so pridobljeni s
proizvajal¢evih spletnih strani. Skupna znacilnost vseh podjetij je visoka tradicija, saj so, z
izjemo enega, vsa podjetja v panogi prisotna vec¢ kot dvajset let, vecina vec kot petdeset let.
Podjetja so usmerjena predvsem na globalni trg z izjemo podjetij AD, AJ, AK, AU in BA,
ki velik del svojih poslov izpeljejo na svojem domacem ali SirSem regionalnem trgu.

3.2.1 Produktni portfelj analiziranih podjetij

Tabela 21 opredeljuje petnajst najpomembnejsih proizvodov in storitev, s katerimi se
najpogosteje ukvarjajo analizirana podjetja. Glede na produktni portfelj so analizirana
podjetja razvrscena v tri ve¢je skupine:

e podjetja, ki proizvajajo turbine: za ta podjetja je znacilno, da je njihova osnovna
dejavnost proizvodnja vodnih turbin in ostalih mehanskih komponent za MHE in tudi
VHE. Vecina podjetij ponuja elektrarne na kljuc (angl. turn key), manjkajo¢e elemente
in storitve, za katere nimajo kompetenc, pa jim dobavljajo oziroma izvajajo
podizvajalci. Nekatera podjetja ponujajo $e eno pomembo komponento pri izgradnji
HE, in sicer opremo za avtomatizacijo in nadzor (krmilni sistemi). Ta podjetja so:
AB,AD, AG, AH, Al, AJ, AK, AN, AR, AT, AU, AV, BA, BC;

e podjetja, ki proizvajajo generatorje: za ta podjetja je znacilno, da njihova osnovna
dejavnost ne predstavlja dobave generatorjev za MHE in VHE, ampak to predstavlja le
manjsi delez v njihovem poslovanju. Podjetja so obic¢ajno poddobavitelji podjetjem iz
prve skupine oziroma generatorje prodajajo samostojno. Ta podjetja so: AC, AE,
AL,AM,AQ,AP, AZ;
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e podjetja, ki proizvajajo turbine in generatorje: podjetja iz te skupine imajo najSirsi

proizvodni program. Specialisti so tako za turbine, generatorje ter sisteme za kontrolo
in nadzor. To sta podjetji AA in AS.

Tabela 21: Produktni portfelj analiziranih podjetij
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3.2.2 Prihodki in kazalci dobi¢konosnosti poslovanja

Vir: Hydropower & Dams, Industry Guide, 2014.

Kazalnike dobi¢konosnosti poslovanja imenujemo tudi kazalniki donosnosti, ki so verjetno
najveckrat omenjeni in uporabljeni. NajpogostejSa tovrstna kazalnika sta donosnost
kapitala in kazalec donosnosti sredstev, ki prikazujeta, kako ucinkovit in sposoben je
menedzment podjetij. Ce podjetje posluje pozitivno, so kazalniki veéji od ni¢. V Tabela 22
so prikazani prihodki analiziranih podjetij in naslednji kazalci dobi¢konosnosti poslovanja:
dobickonosnost kapitala, dobi¢konosnost sredstev in dobic¢kovnost prihodkov. Kazalnika
dobic¢konosnost kapitala in dobickonosnost sredstev sta opredeljena v poglavju 1.3,
kazalnik dobickovnost prihodkov pa je izraCunan kot razmerje med cistim dobi¢kom
(izgubo) in celotnimi prihodki podjetja in prikazuje, kako dobic¢konosni so prihodki

podjetja.
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Podjetji AA in AE sta med analiziranimi glede na predstavljen produktni portfelj na
spletnih straneh podjetij med najbolj diverzificiranimi in dosegata veliko visje prihodke od
ostalih bolj specializiranih podjetij. Prihodki podjetja AA znaSajo 4.596 mio €, podjetje pa
je vodilni proizvajalec elektro-mehanskih komponent za hidroelektrarne. Prihodki drugega
podjetja AE znasajo 3.026 mio €, deluje pa na podrocju izdelave generatorjev. Potrebno je

upostevati, da MHE pri obeh podjetjih niso glavni vir prihodkov in predstavljajo le manjsi
delez v nasprotju z ostalimi podjetji, kjer MHE predstavljajo ve¢ji delez prihodkov. Ostala
podjetja dosegajo bistveno nizje prihodke, ki se gibajo med 7 mio in 83 mio €.

NajuspesnejSa podjetja z vidika dobickonosnosti poslovanja so AV, BA, AK. Visoki

koeficienti dobickonosnosti kapitala in sredstev so pokazatelj uspeSnega upravljanja s
kapitalom in sredstvi.

Tabela 22: Prihodki in kazalci dobickonosnosti poslovanja

. . . Dobickonosnost Dobic¢konosnost | Cista dobi¢kovnost
Podjetje Prihodki v 1000 € kapitala v % sredstev v % prihodkov v %

AA 4.596.000 24,66 5,07 5,04

AB 7.389 9,26 0,84 0,72

AC 9.375 9,42 191 1,48

AD 16.583 np np np

AE 3.026.616 3,06 0,92 1,71

AH 31.897 26,19 5,93 3,69

Al 21.984 32,43 10,25 6,61

AK 9.502 33,99 15,35 11,90

AL 83.591 -0,43 -0,21 -0,33
AM 27.172 8,94 1,97 2,46

AR 11.720 19,31 4,72 14,36

AU 74.095 -11,50 -4,04 -4,60

AV 34.622 34,38 14,99 21,97

AZ 43.772 np np 11,68

BA 24.081 34,27 4,55 7,83

BC 13.189 np np -3,05

BD 23.690 341 1,86 3,03

Slika 10 prikazuje dobi¢kovnost prihodkov v odvisnosti od visine prihodkov. Ugotovitve
analiziranih podjetij lahko zdruzimo v tri enake skupine kot v prej$njem poglavju.
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Slika 10: Dobickovnosti prihodkov v odvisnosti od prihodkov
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Prva skupina podjetij, ki so usmerjana v proizvodnjo turbin, v povprecju dosega najvisje
Podjetje AV ima poleg kompetence za izdelavo vseh vrst turbin in moci tudi opremo za
avtomatizacijo in nadzor, kar predstavlja velik del njihovih prihodkov. Podjetji AR in AK
sta specialista za izdelavo turbine. Podjetje AK ima kompetence za izdelavo tako velikih
kot majhnih turbin, AR pa izdeluje turbine do 10 MW.

V drugi skupini so podjetja, ki proizvajajo generatorje: podjetje AZ v tej kategoriji dosega
za razred visji koeficient dobi¢kovnosti prihodkov v primerjavi z drugimi podjetji v
kategoriji. SploSno pa podjetja, ki so usmerjana v izdelavo generatorjev, v povprecju
dosegajo nizje kazalnike donosnosti v primerjavi z ostalimi podjetji. Izjema je podjetje AZ,
Ki v primerjavi z ve€ino ostalih podjetij ponuja samo generatorje manjSih moci, mo¢no pa
je na podroc¢ju opreme za avtomatizacijo.

V tretji skupini podjetij, ki proizvajajo turbine in generatorje, sta zaradi pomanjkanja
finanénih podatkov analizirani samo dve podjetji. Podjetie AA je vodilni proizvajalec
elektro-mehanske opreme, BD pa je manjSe podjetje, ki z razliko od ostalih ponuja tudi
svoje lastne generatorje.

Ceprav so generatorji, kot je razvidno iz Tabela 21, pomemben element pri izgradnji HE,
pa jih Kolektor, kot je razvidno iz Tabela 1, nima v svojem proizvodnem programu.
Nekatera podjetja, kot je predstavljeno v Tabela 22, uspesno poslujejo tudi kot specialisti
za turbine, vendar Kolektorju trenutno ta bistven element manjka, zato ga mora pridobiti,
pri tem pa ima ve¢ moznosti; generatorje lahko pridobi od pripojenega podjetja,
ustanovitve novega podjetja, outsourcing, s skupnimi posli itd.
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4 STRATEGIJE RASTI PODJETJA

V tem poglavju povzemam ugotovitve predhodne analize in predstavljam mozne strategije
rasti Kolektorja z analizo vstopa v panogo elektroenergetika.

Rast podjetja se lahko uveljavlja na razli¢ne nacine (Tajnikar, 2000, str. 13). Najveckrat se
prikazuje z rastjo prodaje, poveCevanjem premozenja, rastjo dobi¢ka ali kombinacijo
nastetih. Po Hunger & Wheelen (2001, str. 107) obstajata dve glavni strategiji. Strategija
usmerjena na en produkt ali panogo in diverzificirana rast v ostale panoge. Omenjene rasti
lahko uresni¢ujemo z notranjim vlaganjem v nove produkte ali z zunanjo rastjo s
pripojitvami, zdruzevanji, skupnimi posli ... V posameznih fazah rasti se odlo¢a med
razli¢nimi strategijami rasti. Zunanji dejavniki pa lahko celo prisilijo k izbiri razli¢nih
strategiji v posameznih fazah zivljenjskega cikla podjetja. Tajnikar (2000, str. 118)
opredeljuje sedem oblik strategij, za Katere se lahko odlo¢i podjetje. Te SO generi¢na rast,
diverzificirana rast, rast s pomo¢jo nakupa in prodaje licence, rast s pomoc¢jo nakupa in
prodajo fransize, rast s pomocjo skupnih poslov, mreZenje in podpogodbenistvo kot
strategija rasti, spojitve, pripojitve in prevzemi kot strategija rasti. V nadaljevanju bom
obravnaval sedem omenjenih oblik strategij rasti s poudarkom na diverzificirani rasti in na
podlagi izbranega primera analiziral mozZne strategije za rast podjetja na tistemu podrocju,
ki ga Kolektor potrebuje.

4.1 Strategije notranje rasti podjetja

Notranja strategija rasti so tiste mozne usmeritve, ki obetajo organsko rast podjetja pod kar
razumemo usmeritev v izgradnjo novih zmogljivosti bodisi na ze obstojecih poslovnih
podrogji ali pa na za podjetje novih.

Pucko, Cater in Rejc (2009, str. 66,67) razlagajo, da glavne poznane vrste notranje rasti
podjetja opredeljuje poznana Ansoffova matrika rasti. Ansoff je predstavil koncept kot
matriko ali vektor rasti podjetja, ki temelji na predpostavki, da je rast podjetja povezana ali
z razvojem proizvodnega programa ali z razvojem trga. Iz slednjega je mogoce definirati
naslednje mozne strategije rasti, t0 so: obdelava trga, razvoj trga, razvoj proizvoda in
diverzifikacija.

41.1 Generifna rast

Temeljna oblika rasti podjetja in tudi najbolj obicajna je tako imenovana generi¢na rast.
Zanjo je znacilno, da podjetje povecuje svojo velikost, koli¢ino proizvodnje in prihodek na
ta nacin, da povecuje proizvodnjo in prodajo ene vrste proizvoda ali storitve ali enakega
asortimenta proizvodov ter storite. Rast je uspeSna, ¢e SO zagotovljeni trije pogoji
(Tajnikar, 2000, str. 118):
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e Vv podjetju mora biti razvit informacijski sistem, ki daje moznost vpogleda v obstojece
stanje ter napredek, ki ga podjetje naredi z rastjo;

e organizacijska struktura se mora spreminjati, tako da se sklada z rastjo podjetja;

e pozornost moramo posvecati tistim zaposlenim, od katerih je odvisno doseganje
strateskih ciljev.

Generi¢no rast lahko uresni¢ujemo preko vstopa na nove trge, na katerih podjetje dosega
dodatno prodajo in s tem raste. Hkrati lahko uresni¢ujemo strategijo razvoja proizvoda, kar
ne pomeni dodajanja novih strateskih skupin proizvodov, temve¢ nadgradnjo in
izboljSevanje ponudbe v okvirih obstojecih proizvodov (Pucko el.al, 2009, str. 68). Pri
uresni¢evanju generi¢ne rasti lahko izbiramo med dvema nacinoma le te. Prvi nacin je
povecanje obsega prodaje, kar lahko dosezemo z ucinkovito prodajo, oglasevanjem, z
odnosi z javnostjo, s pridobitvijo novih kupcev, s ponovnim lansiranjem proizvodov in
storitev ... Druga pot za generi¢no rast je povecCanje dobicka, kar pa dosezemo z
ucinkovito proizvodnjo, nadzorom dobave, strogim finanénim nadzorom, marketinsko
uc¢inkovitostjo (Tajnikar, 2000, str. 121,122).

4.1.2 Diverzificirana rast

Pogosta strategija rasti je metoda diverzifikacije, s katero podjetje vstopi na podro¢je novih
panog, kar pomeni, da bo zacelo uvajati nove proizvode in storitve. Podjetje bo v svojo
dejavnost vkljucilo nove proizvode ali storitve, ki se bistveno razlikujejo od njegovih
dosedanjih (Pucko et al., 2009, str. 68).

Z omenjeno strategijo je rast podjetja v primerjavi z generi¢no ob¢utno hitrejsa, vendar je
tudi bolj tvegana. Zamenjava proizvodov in trgov, na katerih podjetje ponuja svoje blago,
je tako povezana z vec¢jim tveganjem kot stalna povezanost z eno vrsto proizvodov ali
storitev. Najpogostejsi razlogi za diverzifikacijo so (Tajnikar, 2000):

e upocCasnjena rast podjetja, ki le tega prisili, da visoke dobicke investira v nove
proizvode in ponudbo ter na ta na¢in omogoc¢i hitrejso nadaljnjo rast podjetja;

e odpravljanje konkuren¢ne slabosti, s tem podjetje zmanj$a tveganje poslovanja, ki
nastane z generi¢no rastjo;

e moznost uporabe neizkoris¢ene ¢loveske in strojne zmogljivosti v podjetju;

e podpiranje obstojecih temeljnih programov in omogocanje nadaljnje generic¢ne rasti;

e motiviranje zaposlenih, saj daje diverzifikacija nove izzive in moznosti zaposlenim.

Obstajajo trije nacini, kako izpeljati diverzifikacijo (Tajnikar, 2000, str. 133):

e (ista diverzifikacija: podjetje razvije nov proizvod na novem trgu. Taksna oblika
strategije je obiCajno povezana s Stevilnimi tveganji. Pri izvajanju strategije lahko
precenimo velikost trga, ponudnikov ne poznamo dovolj, lahko smo predragi ali
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kvaliteta nase proizvodnje ne dosega konkurentov, se ne potrudimo dovolj, da bi se
povezali z novo nastajajo¢o proizvodnjo, ker nove proizvodnje nismo sposobni
integrirati v obstojeco ...

razvoj novega proizvoda: podjetje ponuja nov proizvod na Ze obstojeCem trgu.
Diverzifikacija po poti novega proizvoda lahko nastane, ko izpopolnimo obstojeci
proizvod, obstojeci proizvod nadomestimo z novim, uvedemo nov proizvod, ki razsiri
ponudbo, vendar uporabljamo stare prodajne kanale, tako da ponudimo nove proizvode
po novih prodajnih kanalih;

trzni razvoj: obstajajo razli¢ni tipi trznega razvoja. Najbolj tipicni so tisti z razsiritvijo
geografskega obmocja. Proizvod ali storitve moramo usposobiti za novo uporabo in za
zadovoljevanje novih potreb ali poiskati nove uporabnike.

4.2 Strategije zunanje rasti podjetja

Strategije zunanje rasti podjetja se pogosto uresnic¢ujejo s pomocjo prikljucitev, zdruzevanj
ali skupnih vlaganj. Prav tako lahko podjetje uresniCuje zunanje strategije rasti tudi s
pomocjo nakupa in prodajo licence, s pomo¢jo skupnih vlaganj, odnosov dolgoro¢nega

proizvajanja ali kakSnega drugega sodelovanja s partnerji.

Strategije zunanje rasti podjetja je mogoce deliti na posamezne vrste z vidika njihove smeri
in z vidika nacina, kako podjetje namerava doseci rast. Z vidika smeri lahko govorimo o
naslednjih vrstah zunanje rasti podjetja (Hunger & Wheelen, 2011, str. 107-110):

pri povezovanju s podjetiem na isti stopnji reprodukcijske verige govorimo o
vodoravnih priklju¢itvah. Taksni podjetji sta lahko usmerjeni na dva razli¢na trzna
segmenta in nista nujno neposredna konkurenta. Z uresnicitvijo vodoravne prikljucitve
se bo trzni delez povecal, povezani viri ali zmoznosti pa lahko dajo sinergijo.
Vertikalna prikljucitev dveh podjetij omogoca vecjo specializacijo, doseganje u¢inkov
ekonomije obsega, kar lahko povecuje ekonomsko mo¢ in poslovno uspesnost;
prikljucitve so lahko tudi vertikalne, v tem primeru se povezujejo podjetja, Ki
proizvajajo v reprodukcijski verigi. Najveckrat to pomeni prikljucitev podjetja, ki je
dobavitelj surovin, materiala ali sestavnih delov podjetju, ki prikljucuje. Razlogi za
omenjeno povezovanje so v moznosti zagotavljanja enakomernejSega in stabilnejSega
obsega proizvodnje na posameznih navpicnih reprodukcijskih stopnjah, v moznosti
boljsega izkoriS¢anja proizvodnih in drugih virov itd.
konglomeratne povezave podjetij, pri katerih se povezujejo podjetja iz nepovezanih
panog oziroma trgov. Konglomeratno povezovanje podjetij velja za najnevarnejso, ker
zahteva delo z novimi nepoznanimi tehnologijami in trgi;
0 koncentri¢nem povezovanju podjetij govorimo, ko se povezujejo podjetja, ki delujejo
v enaki panogi in uporabljajo enako tehnologijo ali nastopajo na istih trgih. Glavni
motiv za koncentriéno povezovanje podjetij je izkoriSCanje sinergij in iskanje
poslovnih priloZnosti vezanih na proizvode ali storitve.
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4.2.1 Rasts pomocjo nakupa in prodaje licence

Rast s pomocjo nakupa in prodaje licence je ena od moznih strategij rasti podjetja. Pri
prodaji licence prodajalec proda dolocen produkt ali tehnologijo, pri ¢emer licenco jemalec
pridobi ekskluzivno trzno pravico do izkoriSCanja ali uporabe ustrezne procesne
tehnologije, patentov, ustreznega oblikovanja ... Licencodajalec v zameno prejme
licen¢nino — odstotek prodaje, glede na obseg uporabe proizvodnega procesa ali preprosto
enkratni znesek ob nakupu licence (Lasserre, 2003, str. 202).

Za nakup licence se obi¢ajno odloCajo manjsa podjetja, ki znotraj sebe niso sposobna
pridobiti ustrezen kader, ki bi bil sposoben razvoja produktov. Za nakup se odlo¢ajo tudi
srednja in velika podjetja, ki zaradi razlicnih vzrokov tehnolosko zaostajajo za konkurenco
in z investicijo v nakup licence dohitijo konkuren¢na podjetja. Nakup licence lahko
zmanjSa investicijsko tveganje, saj je obicajno investicija preverjena tako s strani trga kot
vidika ekonomija (Tajnikar, 2000, str. 137).

4.2.2 Rasts pomocjo joint venture poslov

O skupnih nalozbah (angl. joint venture) govorimo tedaj, kadar se dve podjetji odlocita, da
bosta ustanovili tretje podjetje, zato da bi skupaj izpeljali dolo¢en posel. Novo podjetje
obiCajno uporablja doloCene vire iz obeh starSevskih podjetij, v Katere sicer obe
ustanovljeni podjetji verjameta, nista pa jih sposobna sama izkoristiti. Obi¢ajno pri skupnih
poslih obe firmi ohranita enak lastniski delez, vendar to ni nujno, saj se lahko deleZ tudi
spreminja. Lahko pa skupni posel nastane na pogodbeni podlagi in novo podjetje ustanovi
tretji investitor (Tajnikar, 2000, str. 141).

Odlocitev za strategijo skupnih poslov temelji na teoriji skupnih stro§kov, ki pojasnjuje, da
se bodo partnerji odlo¢ili za skupno vlaganje takrat, ko bodo s tem minimalizirali skupne
stroske ukvarjanja z neko poslovno dejavnostjo. Strategije skupnih poslov ne sprejemamo
in uresnicujemo, ¢e lahko z uresniCitvijo kaks$ne druge strategije Se bolj znizamo stroske
(Pucko et al., 2009, str. 89).

Skupni posli so predvsem oblika rasti podjetja, ki dobi procesno tehnologijo, saj mu ta
omogoca, da razsiri obseg poslovanja na novo podrocje z novo tehnologijo ter zelo pogosto
tudi z novimi proizvodi. Prednost take oblike je zalo hitra in zanesljiva rast. (Tajnikar,
2000, str. 141). Uspesnost skupnega posla je v veliki meri odvisna pri izbiri partnerskega
podjetja, saj gre pri tej vrsti strategije obicajno za daljSe poslovno sodelovanje. Bolj ko sta
si podjetji podobni, ve¢ja je moznost za uspeh skupnega posla. Pri izbiri partnerja torej
upostevamo kulturne razlike, strategijo podjetja, organizacijsko strukturo in razpoloZljive
resurse podjetja (Lasserre, 2003, str. 197,198).
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4.2.3 Prikljucitev kot strategija rasti

Strategija prikljucitve je usmeritev podjetja na nakup kontrolnega delez v drugem podjetju
ali kar celotnega podjetja z namenom napraviti priklju¢eno podjetje in njegovo dejavnost
za del produktnega portfelja prikljucitelja (Pucko, et al., 2009, str. 77).

Poznanih je ve¢ hipotez in vsaka na drugacen nacin pojasnjuje motive za izbiro omenjene
strategije rasti. Neoklasi¢na hipoteza razlaga, da je osnovni motiv za omenjeno strategijo
povedevanje vrednosti premozZenja lastnikov podjetja. Ce prikljuditev za lastika podjetja
prikljucitelja ne prinese povecanje vrednosti njihovega podjetja, potem se za to strategijo
ne bi smel odlo¢iti. Druga managerska hipoteza razlaga glavne temeljne motive za izbiro
omenjene strategije — maksimiranje rasti podjetja. Z rastjo podjetja se namre¢ poveca
placa, dodatki, ekonomska moc¢ podjetja s tem pa varnost zaposlitve managerjev (Pucko, et
al., 2009, str. 77,78).

Odlocitev za izbiro prikljucitve kot strategije rasti management sprejme takrat, ko s
strategijo ucinkoviteje doseze poslovne cilje. Prednosti so razli¢ne. Prva prednost je Cas,
saj je ena od negativnih lastnosti novo nastalega posla, da se zanj potrebuje veliko casa.
Druga prednost je trg. Strategija prikljucitve je nacin, s katerim najlazje osvojimo nov trg
ali povec¢amo trzni deleZ. Tretja prednost je spisek poslovnih partnerjev, ki so sodelovali s
priklju¢enim podjetiem. S tem pridobimo kupce in druge poslovne partnerje. Cetrta
prednost je usposobljenost, saj obstaja prepricanje, da so Vv prikljuéenem podjetju
usposobljeni za dolo¢ene posle. V podjetje tako pripeljemo novo ekipo, ki omogoca
izpopolnitev tistih slabosti, ki smo jih opazili v podjetju. Sesta prednost je premoZenje. S
prikljucitvijo pridobimo dolo¢eno premozenje po nizji ceni zlasti v primeru, ko ima
podjetje tezave in zeli odprodati dolo¢en posel (Tajnikar, 2000, str. 151,152).

4.2.4 Druge strategije dolgorocnega sodelovanja in razvijanje mrez

Strategija dolgoro¢nega sodelovanja ali strategija razvijanja strateske zveze je splo$no
vsako povezovanje dejavnosti dveh ali ve¢ podjetij. Poleg ze obravnavanih strategij obstaja
Se mnogo drugih. Gre torej za Se ne omenjene oblike, ki hkrati izpolnjujejo tri pogoje
(Pucko et al., 2009, str. 95,96):

e vzpostavitev dolgoro¢nih odnosov med dvema ali ve¢ podjetji, ki zasledujejo skupaj
dogovorjene cilje, a pri tem ostajajo neodvisni;

e Vv dolgoro¢ne posle vpeti partnerji, si morajo deliti koristne povezave in skupaj
nadzirati opravljanje dodeljenih nalog;

e dolgoroc¢ni partnerji v mrezi morajo pokrivati eno ali ve¢ kljuc¢ih podrocji.

Mrezne strukture so obicajno posledica med seboj odvisnih procesov. Prvi je proces
zmanjSevanja obsega posameznih podjetij, drugi pa je kooperacijsko izlo¢anje posameznih
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elementov delovanja iz dolo¢enega podjetja. Ceprav nobeden od navedenih procesov sam
po sebi ne pripelje do nastanka struktur, izkusnje kaZejo, da sta oba procesa u¢inkovitejsa,
¢e jima uspe na koncu vzpostaviti mrezno strukturo s strateSkim zavezniStvom ali
partnerstvom vecjega Stevila podjetij (Tajnikar, 2000, str. 143).

Pod druge strategije dolgoro¢nega sodelovanja in razvijanja mrez S$tejemo tudi zunanje
izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing). Outsourcing je pogodbeni prenos odgovornosti za
izvajanje dejavnosti, ki se pojavlja v sklopu podjetja, na tretjo stranko (Ursi¢, 2002, str. 5).
Moznosti za izvedbo zunanjega izvajanja v podjetju je nesteto. Ce se je zunanje izvajanje
na zacetku izvajalo v majhnem obsegu, ko so se podjetja odlocala za pogodbeno najemanje
zunanjih sodelavcev na podrocju ¢is¢enja, vzdrZzevanja, transporta in prehrane zaposlenih,
se je danes zunanje izvajanje razSirilo na vecje Stevilo dejavnosti, saj se podjetja odlocajo
za zunanje izvajanje proizvodnje enega ali ve¢ delov proizvodne linije, skladis¢enje in
transporta, izgradnje informacijskega sistema, racunalniSske obdelave podatkov ... Razlogi
za uvedbo zunanjega izvajanja temeljijo na teoriji transakcijskih stroskov (Sink, 1998, str.
15). Visina transakcijskih stroskov odloca, katere dejavnosti bodo izvajali v podjetju in
katere na trgih, kjer jih bodo podjetja kupovala. Podjetja prepustijo dolo¢eno dejavnost
zunanjim podjetjem tudi, ko le ta izvedejo delo kvalitetnejse ali ceneje. Dejavnosti, ki jih
podjetje prepusti zunanjim izvajalcem, ne smejo biti klju¢ne za ohranjanje in dosego
konkurenéne prednosti podjetja (Cullen & Parbotrrah, 2008, str. 225,226).

4.3 Mozne strategije rasti koncerna Kolektor v panogi elektroenergetika

Na podlagi ugotovitev benchmarking analize v poglavju 3.2, kjer smo primerjali produktni
portfelj konkurenénih podjetji v panogi, bom v nadaljevanju analiziral vstopne strategije
Kolektorja v panogo proizvodnje generatorjev. Praksa nekaterih obstojecih podjetij v
panogi je ze pokazala, da se da manjkajoce tehnologije uspesno pridobiti s strategijami
rasti, kot so prikljucitve, zdruzitve, skupni posli ... Primerov omenjenih strategiji rasti je v
panogi veliko; Voith in Simens sta v letu 2000 s skupnimi posli ustanovila podjetje Voith
Hydro in nastalo je eno vodilnih podjetij v panogi elektroenergetika (Voith, 2009). Tri
podjetja Hitachi, Ltd., Mitsubishi Electric Corporation and Mitsubishi Heavy Industries,
Ltd. so se zdruzila in ustanovila novo podjetje Hitachi Mitsubishi Hydro Corporation (HM
Hydro, 2014), Alstom je leta 2011 prevzel 50 % ABB (Alstom, 2012) ...

Analizo bom v nadaljevanju omejil na diverzificirano rast, saj Kolektor s Siritvijo
proizvodnega programa na proizvodnjo generatorjev v svojo ponudbo vkljucuje produkt, ki
je bistveno drugacen od dosedanjih. Tajnikar (2000, str. 133) govori o treh vrstah
diverzifikacije, v primeru proizvodnje generatorjev pa lahko govorimo o razvoju novega
izdelka, kjer bo Kolektor nov proizvod ponudil na Ze obstojecem trgu.

Ceprav sem V teoretitnem delu opisal ve¢ strategij diverzificirane rasti, so za Koncern
Kolektor realno izvedljive le tri, in sicer:
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e moznost pridobitve proizvodnje generatorjev pod okrilje koncerna s prevzemom
podjetja, ki Ze proizvaja generatorje,

e skupen posel s podjetjem, ki deluje v panogi elektroenergetika in

e kupovanje generatorjev od dobaviteljev, torej zunanje izvajanje.

Pri analizi posameznih strategij rasti bom uporabil SWOT matriko. Namen analize je
ugotoviti, s katerimi strategijami diverzificirane rasti ima podjetje prednost in kje so
njegove slabosti ter s katerimi priloznostmi in nevarnostmi se lahko sooCi pri izbiri
strategije z namenom pridobiti hidro generatorje.

4.3.1 Strategija rasti koncerna Kolektor s prevzemom podjetja, ki proizvaja
generatorje

S prevzemom podjetja, ki proizvaja generatorje, Kolektor pridobi enega od klju¢nih
elementov za izgradnjo MHE. Kot je razvidno iz Tabela 23, so prednosti integracije
podjetja s prevzemom visok nadzor nad eno klju¢nih komponent energetskega objekta,
zadrzevanje znanja v podjetju, manj dogovarjanja in administrativnih ovir in moznost
hitrejSega odziva v primeru sprememb na projektu. Po drugi strani pa bi pri prevzemu
podjetja vlozili veliko energije v reSevanje tezavah z integracijo prevzetega podjetja.
Priloznosti se lahko pokazejo s pridobitvijo novih kupcev, tistih katerim je prevzeto
podjetje do sedaj dobavljalo generatorje. Obstaja tudi nevarnost izgube teh kupcev, saj jim
postane Kolektor kot podjetje, ki je sposobno zgraditi MHE, konkurent. SWOT analiza
strategije rasti s prevzemi na primeru koncerna Kolektor je prikazana v Tabela 23,
izhodis¢a pa povzemam po Tajnikarju (2000) in Puckotu et al. (2009).

Tabela 23: SWOT analiza strategije s prevzemi

PREDNOSTI

e hiter vstop na trg;

e majhno uhajanje znanja;

e prilagajanje generatorjev zahtevam drugih komponent;
e nadzor nad dobavo;

SLABOSTI

e tezavno vkljucevanje novo zaposlenih iz pripojenega podjetja;
e potrebnih veliko finan¢nih sredstev;

PRILOZNOSTI

e pridobitev novih kupcev;
e sinergija z drugimi programi Kolektorja;

se nadaljuje
60



nadaljevanje

NEVARNOSTI

e nepripravljenost na prevzem;
e moznost nesoglasij novo zaposlenih iz pripojenega podjetja;
e nekonkurenc¢nost produkta;

e nevarnost prevelikega zadolZevanja;

4.3.2 Strategija rasti s skupnimi posli pri proizvodnji generatorjev

Izpeljava skupnih poslov bi bila smiselna predvsem s podjetjem, ki je proizvajalec
generatorjev, saj bi tako prislo do skupnih sinergijskih ucinkov. Kolektor bi z omenjeno
strategijo zmanjsal tveganje delovanja, hkrati bi se lahko novo podjetje lazje potegovalo
tudi za finan¢no oziroma tehni¢no zahtevnejSe projekte. Podjetji bi se lahko ucili drug od
drugega, to pa je lahko hkrati slabost, saj se v primeru nesoglasij in propada skupnega
posla znanje prenese na potencialnega konkurenta. Slabost predstavlja tudi tezavna izbira
ustreznega partnerja, saj ne obstaja veliko podjetij, ki bi ustrezala zahtevam Kolektorja.
SWOT analiza strategije skupnih poslov je prikazana v

Tabela 24, izhodis¢a pa povzemam po Tajnikarju (2000) in Puckotu et al. (2009).

Tabela 24: SWOT analiza strategije rasti s skupnimi posli

PREDNOSTI

e zmanjSanje tveganosti,

e lazja pridobitev posla,;

e prenos znanja;

e Vv primerjavi z rastjo s prevzemom je potrebnih manj finan¢nih sredstev;

SLABOSTI

¢ uhajanje znanja;
e tezavna izbira ustreznega partnerja;

PRILOZNOSTI

e prijava na velike projekte;

NEVARNOSTI

e moznost slabe kontrole projektov;

e moznost nesoglasij;

4.3.3. Zunanje izvajanje dejavnosti proizvodnje generatorjev

Temeljne prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti v primeru izbire Kolektorja za
dobavljanje generatorjev so v ohranjanju fleksibilnosti pri izbiri tehnologije, ki je trenutno
na trgu, zmanj$anje financnega tveganja in enostavne menjave dobavitelja v primeru
neizpolnjevanja zahtev. Priloznosti se kazejo v hitrej$i rasti in moznosti dolgoro¢nega
sodelovanja z izbranim dobaviteljem, kar bi doprineslo k hitrejSim dobavnim rokom in
moznosti hitrejSega usklajevanja tehni¢nih in drugih podrobnosti. Nevarnosti bi se lahko
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kazale v kakovosti proizvoda, ki bi se pokazala ¢ez Cas, saj je zivljenjska doba generatorjev
tudi 50 let, kar bi vplivalo na ugled koncerna Kolektor. SWOT analiza strategije rasti z
zunanjim izvajanjem dejavnosti je prikazana v Tabela 25, izhodi$¢a pa povzemam po
Tajnikarju (2000) in Puckotu et al. (2009).

Tabela 25: SWOT analiza strategije rasti z zunanjim izvajanjem dejavnosti

PREDNOSTI

e ohranjanje fleksibilnosti;

e zmanjSanje tveganja,

e moznosti zamenjave dobavitelja;

e stroSke in tveganje razvoja ne prevzema Kolektor;
e najmanj potrebnih finan¢nih sredstev;

SLABOSTI

¢ slab produkt dobavitelja vpliva na ugled podjetja;

PRILOZNOSTI

e hitrejSa rast;

e moznosti dolgoro¢nega sodelovanja;

NEVARNOSTI

e slaba kvaliteta proizvoda, ki se pokaze ¢ez Cas;

Kot smo ugotovili, lahko Kolektor s katero koli od treh omejenih strategiji rasti uspes$no
pridobi generatorje kot enega kljucih elementov pri gradnji hidroelektrarne. Vendar, ¢e zeli
Kolektor slediti najve¢jim in najbolj$im v panogi, ki proizvajajo svoje generatorje in imajo
tako moznost vpliva na kvaliteto proizvoda in prilagajanje generatorjev drugim
komponentam, je zanj primerna strategija rast s skupnimi posli ali prevzem podjetja. Ker je
predvsem iskanje primernega partnerja za izpeljavo skupih poslov tezavno, ocenjujemo, da
je strategija rasti Kolektorja s prevzemom podjetja, ki Ze proizvaja generatorje, najboljsa
mozna odlocitev.

4.4 Rast koncerna Kolektor s prevzemom podjetja AC

V prej$njem poglavju sem analiziral klju¢no dilemo Vv zvezi z izborom razli¢nih strategij
diverzificirane rasti in ugotovil, da je z vidika strateSke usmeritve koncerna Kolektor
prevzem podjetja najboljSa mozna oblika rasti. V nadaljevanju bom obravnaval
izvedljivost na primeru strategije rasti s prevzemom podjetja AC. Pri izbiri podjetja smo
upostevali podjetja, ki so bila predstavljena v 3. poglavju, kriterija izbire pa sta bila
predvsem velikost podjetja in proizvodni program prevzetega podjetja z zeljo po ¢im
ve¢jem dopolnjevanju s Kolektorjevim proizvodnim programom. S tega vidika je
najprimernejse podjetje AC, Ki je glede na podatke s spletne strani usmerjeno predvsem v
proizvodnjo po narocilu proizvedenih hidro generatorjev, ki ustrezajo kupcevim zahtevam.
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Da bi ocenil vrednost investicije, ki bi bila potreba, da bi Kolektorju uspel prevzem
podjetja AC, v nadaljevanju najprej ocenjujem trzno vrednost prevzetega podjetja, nato pa
analiziram Se finan¢no sposobnost Kolektorja za izvedbo take investicije.

441 Ocena trzne vrednosti podjetja AC

Tajnikar (2000) opredeljuje stiri temeljne modele vrednotenja podjetij, ki temeljijo na
podlagi premozenja, primerljive trzne vrednosti, kapitalizacije dobickov in sedanje
vrednosti prostih denarnih tokov.

Izbira pravilnega modela za ocenjevanje vrednosti podjetja je povezana s Stevilnimi
dejavniki, ki jih predstavljene metode v vecji ali manjs$i meri tudi upostevajo in od Cesar je
odvisna izra¢unana vrednost podjetja. Za vrednotenje podjetja sem izbral vrednotenje na
podlagi kapitalizacije dobi¢kov. Gre za kapitalizacijo dolgoro¢nih dobickov, ki jih je
podjetje sposobno dosegati, kapitalizacijska stopnja pa predstavlja pricakovan donos na
kapital podjetja. Ker pri takem poslovanju izhajamo iz dolo¢enih normaliziranih dobickov,
ki naj bi bili tudi v daljSem ¢asovnem obdobju stabilni, je takSno vrednotenje primerno
zlasti tedaj, ko podjetje nima zmogljivosti za vecjo rast, lahko pa v daljSem Casovnem
obdobju ustvarja donose, ki smo jih upostevali pri izra¢unu vrednosti podjetja. Glede na
visoko starost podjetij in nizko stopnjo letne rasti panoge, kar je razvidno iz Tabela 20 in
poglavja 2.3.2, lahko sklepamo, da gre pri proizvodnji generatorjev tako za HE kot ostale
elektrarne za zrelo panogo in pricakovati je, da analizirano podjetje v prihodnosti ne bo ve¢
dosegalo visoke rasti poslovanja. Analizirano podjetje AC je imelo v preteklosti stabilne
dobicke, amortizacijo pa ve¢inoma reinvestira, zato je denarni tok v grobem enak dobicku.
Finanénih podatkov podjetja AC zaradi placljivosti le teh ni predstavljenih v magistrskem
delu.

Vrednotenje na podlagi kapitalizacije dobi¢kov je sestavljeno iz treh korakov. Prvi korak
je, da pois¢emo normalizirane zasluzke, drugi pa izraun kapitalizacije teh zasluzkov po
doloceni stopnji donosa, ki jo obi¢ajno imenujemo Kapitalizacijska stopnja (Tajnikar,
2000). Normalizirani donosi so v naSem primeru dolo¢eni dolgoro¢ni dobicki, ki jih je
podjetje sposobno dosegati. To pomeni, da je podjetje v preteklosti take dobicke ze
dosegalo in da jih je sposobno dosegati tudi v prihodnje. Kapitalizacijsko stopnjo dolo¢imo
izkustveno in pomeni donos na enoto kapitala. VV zadnjem koraku normalizirane zasluzke
delimo s kapitalizacijsko stopnjo in dobimo vrednost podjetja, kot je prikazano v enacbi (3)
(Tajnikar, 2000, str. 233,234).

5 ~ normalizirani donosi lastnikov po davkih
ocena trzne vrednosti = — - ©)
kapitalizacijska stopnja

V Tabela 26 prikazujem podatke o poslovanju in vrednosti podjetja AC, ki je potencialna
tar¢a prevzema. Kapitalizacijsko stopnjo sem izbral na podlagi viSine dobi¢konosnosti
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kapitala, ki ga je podjetje v preteklosti dosegalo, in povprecja tega kazalnika, ki ga
dosegajo analizirana podjetja iz poglavja 3.2.2, katerih glava dejavnost je proizvodnja
generatorjev. Izracunana ocena trzne vrednosti podjetja po metodi kapitalizacije dobi¢kov
znaSa 2.145.858 €.

Tabela 26: Izracun vrednosti podjetja AC

. Neto dobic¢ek v | Kapitalizacijska Vrednost
Kapital v € . -
€ stopnja v % podjetja v €
610.608 241.586 10 2.415.858

4.4.2 Ocena sposobnosti Kolektorja za financiranje investicij

V nadaljevanju analiziram finan¢no sposobnost podjetja Kolektor za nakup podjetja AC ob
predpostavki, da bi bila nakupna cena za podjetje AC, torej vrednost investicije, enaka v
prej$njem poglavju ocenjeni vrednosti. Z vidika sposobnosti financiranja investicij lo¢eno
analiziramo sposobnost samofinanciranja investicij ter sposobnost dolzniskega financiranja
investicij. Vir financiranja investicij pa je lahko tudi dokapitalizacija podjetja (Tajnikar,
2000). Samofinanciranje sodi med notranje vire financiranja. Podjetje lahko financira
investicije s pomoc¢jo ustvarjenega denarnega toka, ki poenostavljeno predstavlja vsoto
dobicka in vrednosti amortizacije. To pomeni, da lahko za financiranje investicij uporabi
vsoto denarnih sredstev ter finan¢nih nalozb. V Tabela 27 povzemam mozZnost
samofinanciranja investicij v koncernu Kolektor, ki je v letu 2012 znasala slabih 118.000
€.

Tabela 27: Moznost samofinanciranja investicij v koncernu Kolektor

2012 Koncern Kolektor (1000 €)
Dobicek 25.032
Amortizacija 16.792
Denarna sredstva 23.369
Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 14.538
Dolgoro¢ne finan¢ne naloZzbe 37.971
Moznost samofinanciranja 117.702

Vir: Kolektor Group d.0.0., Letno porocilo koncerna Kolektor 2012, 2013b.

Drugo moznost financiranja investicij predstavlja dokapitalizacija. Trajni kapital podjetja
pomeni lastniSki kapital podjetja, ki je izraZen v bilanci stanja. Po vsebini je trajni kapital
presezek sredstev nad dolgovi in gre za tisti kapital, ki je bil vlozen s strani lastnikov in ne
za dolgoro¢ne obveznosti do drugih virov (Ajpes, 2014). V Tabela 28 prikazujem
obveznosti do virov sredstev in njihovo strukturo v bilanci stanja koncerna Kolektor v letu
2012.
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Tabela 28: Pasivna bilanca stanja koncerna Kolektor v letu 2012

Koncern Kolektor

v 1.000 € %
Viri 373.712 100
Kapital 203.348 54
Poslovne obveznosti 73.230 20
Kratkoro¢ne finan¢ne obveznosti 26.283 7
Dolgorocne finan¢ne obveznosti 63.282 17
Pasivne ¢asovne razmejitve 7.569 2

Vir: Kolektor Group d.0.0., Letno porocilo koncerna Kolektor 2012, 2013b.

Tretja oblika finanénih virov za financiranje investicij pa so dolzniski viri. V Tabela 29 so
prikazane moznost dolzniskega financiranja za koncern Kolektor ob predpostavki, da
poslovanje Kolektorja ostane tako kot v referenénem letu 2012 tudi v prihodnje. Izbira
obrestne mere temelji na podatkih Banke Slovenije o povpre¢ni obrestni meri za posojila
podjetjem nad 1 mio € in nad 10 let, ki znasa 5 % (Banka Slovenije, 2014). Pri dolo¢itvi
maksimalnega zneska zadolzitve sem uposteval dve omejitvi in na podlagi tega sta
izraCunana najvecji znesek zadolZitve in najkraj$a mozna rocnost le te. Prva omejitev pri
zadolzevanju je, da placilo obresti na letni ravni ne sme preseci vrednosti dobicka podjetja
pred davki, druga omejitev pa, da placilo letne anuitete ne sme preseci vsote dobicka pred
davki in amortizacijo.

Tabela 29: Moznost financiranja z dolzniskim kapitalom za koncern Kolektor ob

upostevanju celotnega denarnega toka

Koncern Kolektor 2012

v 1.000 €
Dobicek 25.032,00
Amortizacija 16.792,00
Maks. obresti 25.032,00
Maks. anuiteta 41.824,00
Obrestna mera v % 5,00
Maks. znesek posojila 521.000,00
Roc¢nost 20 let ali vec

Vir: Kolektor Group d.0.0., Letno porocilo koncerna Kolektor 2012, 2013b.

Na podlagi zgoraj opisanih izhodiS¢ tako lahko pokazemo, da bi koncern Kolektor v
primeru, ¢e bi za odplac¢evanje posojila namenjal celotno vrednost dobicka in amortizacije,
lahko pridobil tudi do 521 milijonov € posojila. Ker pa podatki o znacilnostih poslovanja
koncerna kazejo, da na letni ravni koncern odplaca priblizno 4 mio € glavnic Ze obstojecih
posojil (Kolektor Group d.o0.0., 2013b), sem izracun iz Tabele 29 prilagodi tako, da smo pri
dolo¢itvi maksimalne anuitete upostevali preostanek prostega denarnega toka po odplacilu
glavnic obstojecih posojil, kar prikazujem v Tabela 30.
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Tabela 30: Moznost financiranja z dolzniskim kapitalom za koncern Kolektor ob
upostevanju preostanka denarnega toka

Koncern Kolektor 2012

v 1.000 €
Maks. obresti 25.032,00
Maks. anuiteta 38.824,00
Obrestna mera v % 5
Roc¢nost 20 let ali vec 10 let 5 let
Maks. znesek posojila 480.000,00 300.000,00 165,000,00

Vir: Kolektor Group d.0.0., Letno porocilo koncerna Kolektor 2012, 2013b.

Maksimalen znesek posojila, ki ga lahko po nasih izracunih Kolektor prejeme, je 480 mio
€. Ker pa banke posojila s krajso ro¢nostjo lazje odobrijo, sem izra¢unal $¢ maksimalni
kredit z ro¢nostjo kredita 10 let in 5 let, ki znasa 300 mio € in 165 mio €. Primerjava med
trzno vrednostjo podjetja AC v Tabela 26 in sposobnostjo financiranja Kolektorja, ki je
prikazana v Tabela 30, tako kaze, da je sposobnost financiranja Kolektorja neglede na
rocnost kredita veliko vi§ja od izraCunane vrednosti podjetja AC, ki znasa 2,41 mio €.
Nakup podjetja AC z vidika moznosti financiranja tako ni vprasljiv.

SKLEP

Kolektor je s ciljem postati integrator podjetij, ki bi podjetju omogocale uspe$no
konkuriranje kot ponudniku na podrocju izgradnje zmogljivosti za proizvodnjo hidro
elektricne energije, vstopil v zanj povsem novo panogo elektroenergetika. Ob tem se
pojavljata klju¢na vprasanja, ki sem si ju zastavil v magistrskemu delu, in sicer katere
strategije rasti naj Kolektor za uresniCitev svojega cilja uporabi ter kakSen je potreben
obseg investiciji, ki so povezane z eno od teh alternativ.

Skozi proces raziskave sem najprej izvedel analizo zunanjega poslovnega okolja s
poudarkom na prihodnjem razvoju elektroenergetskega trga. Analiza je bila opravljena z
analizo privlacnosti s Porterjevim modelom petih silnic in posameznimi elementi PEST
analize, ki so sluzili kot osnova za izracun kazalnika trznega potenciala. S kazalnikom
trznega potenciala sem analiticno izracunal, katere so tiste drzave, ki bodo v prihodnje
dosegale visoko povprasevanje po hidroenergetskih objektih. Med analiziranimi drzavami
Balkana, centralne Azije, Evrope, vzhodne Afrike ter tremi ostalimi drzavami Cilom,
Tur¢ijo in Indijo najvisje kazalnike dosegajo drzave vzhodne Afrike in Indija. V teh
drzavah se bo glede na kazalnik v prihodnje povecalo povprasevanje po hidroenergetskih
objektih, zato mora biti Kolektor ze sedaj pozoren na te razvijajoce se trge, kjer bi lahko z
ustrezno ponudbo pridobival nove posle za izgradnjo celotnih hidroenergetskih objektov
ali dobavo posameznih elektro mehanskih komponent. Vsem drzavam je skupno, da imajo
nizko izkoris¢enost hidro potenciala in visoko rast gospodarstva, kar posredno vpliva tudi
na visoko rast povprasevanja po elektri¢ni energiji. Ceprav kazalnik nakazuje
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najperspektivnejse trge, pa le ta ne vkljuCuje pomembnih elementov, in sicer cilje
energetskih politik in spodbude, ki jih drzave nudijo za izbrano tehnologijo. Z
upostevanjem slednjih elementov, bi se lahko kazalnik trznega povpraSevanja za nekatere
najperspektivnejse trge tudi znizal.

Za odgovor na klju¢no vprasanje sem S pomoc¢jo benchmarkinga primerjal podjetja v
panogi in ugotavljal, katere so tiste klju¢ne tehnologije ter katere so tiste lastnosti, ki jih
podjetje na tem trgu mora zagotavljati za konkuren¢ni nastop na trgu. Poudarek je bil na
konkurenéni benchmarking analizi, kjer sem ugotovil, da so Kolektorjevi konkurenti
podjetja s tradicijo, ki v ve€ini v tej panogi delujejo Ze ve¢ kot petdeset let, najmlajse
podjetje pa je bilo ustanovljeno pred desetimi leti. Nova podjetja imajo zaradi visokih
finan¢nih vlozkov, nizke stopnje rasti panoge, potrebnih specifi¢nih znan;j itd. zelo oteZzen
vstop v panogo. Primerjava podjetij glede na produktni portfelj je pokazala, da manjka
Kolektorju za dosego cilja eden klju¢nih elementov, in to so generatorji. Ceprav je vedina
manjsih podjetij specializiranih in so njihov glavni produkt turbine ali generatorji, imajo
ve¢ja podjetja v svojem produktnem portfelju tako lastno proizvodnjo turbin kot hidro
generatorjev.

Kolektor lahko manjkajoco tehnologijo pridobi z razlicnimi strategijami. Ker Kolektor s
Siritvijo svojega proizvodnega programa na proizvodnjo generatorjev v svojo ponudbo
vklju€uje produkt, ki je bistveno drugacen od dosedanjih, to zanj pomeni diverzificirano
rast. Kljub temu, da obstaja ve¢ vrst diverzificiranih rasti, sem presodil, da so realno
izvedljive samo tri, in sicer moznost pridobitve generatorjev s pomocjo prevzema podjetja,
ki Ze proizvaja generatorje, skupni posli s podjetjem, ki deluje v panogi in kupovanje
generatorjev od dobaviteljev. Pri analizi omenjenih strategij rasti sem uporabil SWOT
analizo, s katero sem ugotovil, s katerimi strategijami diverzificirane rasti ima podjetje
prednosti in kje so njegove slabosti ter s katerimi priloznostmi in nevarnostmi se lahko
soo¢i pri izbiri strategije z namenom pridobiti hidro generatorje. Po internih informacijah v
podjetju je strategija vstopa na podrocje proizvodnje generatorjev s pomocjo prevzema
podjetja najboljsa izbira, zato sem ocenil njeno izvedljivost in primerjal sposobnost
financiranja Kolektorja z oceno trzne vrednosti potencialne tare prevzema. Za tarco
prevzema sem izbral manjSega poljskega proizvajalca generatorjev, ki v svoji ponudbi
vkljucuje manjSe po narocilu izdelane generatorje, ki so potrebni za delovanje HE. Ocena
trzne vrednosti podjetja je bila izvedena po metodi kapitalizacije dobi¢kov in je bila
izraGunana Vv vrednosti 2.414.858 €. lzvedljivost prevzema sem izvedel Se z oceno
sposobnosti Kolektorja za financiranje investicij. Glede na dobicke, amortizacijo ter
odstete glavnice kredita sem dolo¢il maksimalne obresti in anuiteto in glede na 5 %
obrestno mero doloc¢il maksimalni znesek posojila, ki je znasal 480.000.000 €. Kolektor je
tako brez dvoma sposoben servisirati odplacevanje posojila, ki ga mora najeti za dolznisko
financiranje take investicije. Zato analiziran primer prevzema podjetja, ki proizvaja
generatorje, s strani Kolektorja glede na sposobnost za financiranje investiciji, ni vprasljiv.
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Priloga 1: Podatki analiziranih drzav

Tabela 1: Izbrani tehnoloski, ekonomski in sociolosko-kulturni elementi drzav vzhodne Afrike

BDI ETH KEN MWI MUS MOZ RWA TZA UGA ZWE
o potencial MHE v 54 1,500 3.000 16 10 1.000 38 310 210 120
Neizkoris¢en hidro
notencial MHW v MW 38,2 1.493,9 2.967,0 10,0 0,8 997,9 15,0 285.0 187,6 118,1
IzkoriS¢en hidro
potencial za MHW v % 29.3 0,4 11 36,7 91,6 0,2 60,7 8,1 10,7 1,6
Imtvahrana mo¢ MHE v 158 6.2 33,0 5.8 8,7 21 23.2 25.0 224 19
Instalirana mo¢
hidroelektrarn 51 1.850 761 300 58 2.179 55 562 409 700
v MW
Instalirana moc 52 929 1.480 315 670 2.308 69 1.051 525 1.990
elektrarn v MW
Delez instalirane moCi 97.12 199 14 51,44 95,24 8,70 94,41 78.99 53,47 77.90 35,18
HW v %
Neto uvoz elekiritne 62,50 0,00 -0,07 0,00 0,00 -20,31 24,32 1,02 -1,36 20,98
energije v %
BDP na prebivalce v 251 455 943 268 8.120 565 620 609 551 714
2012 v $/prebivalca
Povprecna leta stopnja
rasti BDP med leti 2008 11,29 12,66 7,22 0,21 4,37 9,80 11,15 8,06 8,91 29,64
do 2012 v %
Povprecna predvidena
letna rast BDP med leti 51 7,1 6,4 6,2 4.0 7,9 75 7,0 7,0 43
2014 -2019 v %

1 0,

f;[‘;g' dolg v 2013 v % 317 222 50,5 68.9 538 433 29 4 41,0 33.9 54,7

se nadaljuje




nadaljevanje

BDI ETH KEN MWI MUS MOz RWA TZA UGA ZWE
St. prebivalcev v mio 10,162 94,100 44,353 16,362 1,296 25,833 11,776 49,253 37,578 14,149
Povprecna letna stopnja
rasti Stevila prebivalcev
med leti 2008 do 2013 v 3,34 2,64 2,73 2,97 0,43 2,56 2,87 3,06 3,41 2,05
%
Poraba elektri¢ne
energije v kWh na np 52 155 np np 447 np 92 np 757
prebivalca

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014; EIA, International Energy Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower devlopment report 2014.

Tabela 2: Vhodni podatki za izracun kazalnika trznega potenciala

Drsava Potencial MHE v ;aesrtg%(;r?ggoe;._ $t. prebivalcev Rast prebivalcev | Rast BDP (2008- | Rast BDP (2014- Easfe of c!oing
MW 12) v % (2008-13) v % 12) v% 19) v % business index
Albanija np 1,1 2773620 -0,97 -1,06 3,75 82
Armenia 430,0 9,0 2976566 -0,01 -3,87 4,73 40
Azerbajdzan 392,0 -2,1 9416598 1,45 8,91 4,04 71
ﬁgfg:g'gvma 1.000,0 0,9 3829307 0,17 -2,36 3,39 130
Bolgarija 380,0 3,8 7265115 -0,61 -0,25 2,62 57
Burundi 54,0 10,4 10162532 3,34 11,29 5,07 157
Kanada 4.627,9 0,1 35158304 1,12 4,24 2,22 17
Cile 7.000,0 2,4 17619708 0,92 10,30 4,22 34
Etiopija 1.500,0 11,2 94100756 2,64 12,66 7,07 124
Makedonija 250,0 3,0 2107158 0,08 -0,66 3,73 36
Indija 15.000,0 7,0 1252139596 1,29 11,01 6,38 131

se nadaljuje




nadaljevanje

Drsava Potencial MHE v | Rast !c_)orabe el. $t. prebivalcev Rast prebivalcev | Rast BDP(2008- | Rast BDP (2014- Easfe of o_Ioing
MW energije (08-12) (2008-13) v % 12)v% 19) v% business index
Italija 7.066,0 -1,0 59831093 0,34 -3,35 0,99 67
Kazahstan 2.707,0 2,5 17037508 1,68 11,13 5,63 53
Kenija 3.000,0 4,9 44353691 2,73 7,22 6,41 122
Kirgizistan 275,0 10,5 5719500 1,46 6,47 4,96 70
Malavi 15,8 55 16362567 2,97 -0,21 6,24 161
Mauritius 9,5 2,9 1296303 0,43 4,37 3,99 20
Crna gora 240,0 -2,2 621383 0,09 -2,83 2,87 50
Mozambik 1.000,0 3,6 25833752 2,56 9,80 7,91 142
Norveska np -3,6 5084190 1,29 2,45 1,97 7
Romunija 730,0 -1,6 19963581 -0,57 -4,58 2,95 73
Ruanda 38,2 17,9 11776522 2,87 11,15 7,50 54
Srbija 409,0 1,1 7163976 -0,51 -5,49 2,11 87
Svedska 1.230,0 -0,1 9592552 0,80 1,89 2,52 14
Tanzanija 310,0 5,7 49253126 3,06 8,06 7,00 136
Turtija 6.500,0 51 74932641 1,27 1,95 3,17 72
Uganda 210,0 3,2 37578876 3,41 8,91 7,00 126
iﬁ‘e}ffée drzave 8.041,0 -0,2 316128839 0,78 2,49 2,73 4
Uzbekistan 1.760,0 1,9 30241100 2,07 16,35 5,97 156
Zimbabve 120,0 -0,1 14149648 2,05 29,64 4,26 168

Vir: The World Bank, Data, 2014; IMF, World Economic Outlook, 2014; EIA, International Energy Statistics, 2014; UNIDO, World small hydropower deviopment report 2014.




Priloga 2: Elementi enacbe (2)

KTP = kazalec trznega potenciala

HPP = razpolozljiv hidro potencial za MHE

F = tocke hidro potenciala

Wy = utez (ponder)

AGDPpe = povprecna letna rast BDP v letih med 2008-2013

AGDPy;; = projekcija povprecne letne rasti BDP v letih med 2014-2019
ALoadyre = povprecna letna rast proizvedene elektricne energije med leti 2008-2012
| = index

C, =drzava

EDB = enostavnost poslovanja (angl. ease of doing business)

Pop; = trenutno Stevilo prebivalcev

Poppre = povprecna letna rast prebivalcem v letih med 2008-2013

M; = najvecja vrednost med parametri z

Priloga 3: Tockovanje hidro potenciala

Tocke 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
hidro 1<20 | 10- |30- |50- |100- |300- |1000- | 2000- | 3000- | >5000
potencial 29 49 99 299 |99 1999 | 2999 | 4999
(TWh/leto)

Vir: Povzeto po Hogskulen i Sogn og Fjordane, Emerging Merket Attractiveness Index for hydro IPPs, 2013.




