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Zaradiane tworsy olselony pors:
ek ekonomicz1 i obowigzujace w

polecsatsove aommp ¢ wartatt do
prakayki, utrwala pozadane zachowania
lud, ich postavy i nastavienia, cayli
gotowosé do_realizacji postawionych
preed nimi zadai oraz selekei kryteriow
ow prowadzq-

cyeh do ich rozwigzania.

B, Wawrzyniak

1. Wstep

Postep techniczny zaobscrsowany po I Wajnie Swiatowej pozwolil na
smacany warost produktywnoiei gospodarki éwiatowej. Jednoczednie rozwtj
Konsumpgi sl bl spowdoal vidse ptcbov 2
gic. Pomimo tych zmian, ropa naflowa i gaz ziemny s3 nadal dwoma
ooy 3rodlami cnrgi w gospodarce Swistowe), Zwigksziy ic
Sukeesywnic popyt ma cnergic ciagle jest jeszeze zaspokajany dzicki wydo-
byciu 1 przcrobowi tych paliw. Przedsigbiorstwa dzialajace W facuchu naf-
towym aby utrzymat sig na rynku musialy wykizywaé sie corsz wicksza
clektywnoscia dzialania — poczawszy od odwiert,  kofczac ma pompic
dysirybutora,

Wby rpy aows) a v ks 9451973 ol s

s
ot v o o kv o Sosowin
sinika splinonego. e prade wsayskim ki Ko o ydobyca  po-

dobyciem !
erounics s mromown e prscysschemiciege,

W tym okresic wiodace preedsicbiorstwa éwiatowe, glownic amerykas-
e | rtykic yskiwaly spniowo kentol nad pafstwari produkijcy-
ni rope naftown_ poprzez dominacie na rynku pali weglowodorowyeh.

7




Kontrola ta — oprocz wymiaru ckonomicznego — szybko doprowadzila do
protektoratu politycznego. Dzigki temu, cena ropy naflowe) w latach 1948-
1973 roska znacznie wolnicj niz poziom innych cen. Rownolegle do dyna-

stawcami. paliw weglowodorowych. Podejmowane priby zmiany ukladu
rownowagi w faicuchu naftowym doprowadzaly sukcesywnie do keyzysow
naftowyc
W minionym stuleciu w gospodarce éwiatowej, mozna bylo zaobserwo-
wat trzy kryzysy naftowe:
1 keyzys zapoczatkowany w roku 1973 przez tzx. .wojng siedmio-
dniowa”
W kayzys praypadajacy na lata 1979-1981 zwiazany 7 obaleniem rz4-
dow szacha lranu
I kryzys obejmuicy lata 1990-1991 spowodowany inwazia Irsku na
et

Trzy swiatowe keyzysy naflowe dowiodly, i praedsigbiorstwa sektora
naflowego muszq funkcjonowad w dynamicznym powiazaniu 2 oloczeniem,
oy musza b sdolne do praysoseepyana si o ivayeh amian w nim
Zachodzacyeh. Sprawna adaptacia byla wypadkowa podictych transformacji
rocess sz s boreymi Ay Ul i
towej geze rynkowej. Historia tozwoju rynku paliw naflowych wykazuie, 7e
zarzadzanie przedsicbiorsivem wydobywezo-dystrybucyjnym jest procesem
Zlozonym i podicgajacym dusc liczbie zewncirznych zaklscer. Zaklocenia
e zwinzane sa z¢ specyfika paliw naftowyeh, Kiore 7 jedncj srony sq dobrem
masowej konsumpcji juko najbardzicj porcezne Zrbdlo cnergi, 2 drugic
stony o namiaa dte. deficytowych w ik 2 ogrnczon

zasobni. 2 1 Wojny
Suitoue; mi charkic Sirtcgiomny w senicgospodaerym | waskovym,
preez co ich podac jest podaina na naciski poltyczne i fiskalne. Znamicnnym
dowodem tej podatnosci byly wymicnione wyzcj kryzysy naftowe, Kiorych
wplyw  poczatkowo negatywny - stal sig w konsekwencii stymulujacy na
dalszy rozwo gospodarki switowej. Koncemy naftowe musialy si¢ dosto-

Ewolucje metod zarzydzania przedsichiorstwem mozna intuicyjnie opi-
saé za pomoca chronologicznego modelu zmian zarzadzania - wyrdzniajac
trzy orientacie: proprodukeyjng. prospredazowa i promarketingowa. Nie-



zmiemie interesujaca jest specyfika tego modelu w odniesieniu do sektora
g0

Celem pracy jest wykazanie shusznosci nastepujacych tez:
o pierwszy kryzys ".nm byl pryes odrmenia w przedsitior-

2y naftowy 2 mu mku wiktan hskecznci dugoiemiowych
oo Haimongeh hedscsch podua plinow. PSN. (1 raedichons
Liiors naflowego), Zosala iomowant omcons o ok g
nowania w procesie zarzadzania. Powodem zalamania sic_ Klasyczne) kor
cepcji zarzadzania PSN byla globalizacja rynku paliwowego oraz znaczna
iynamika otoczenia spoleczncgo i politycznego. Zanegowanie przydatnosci
istnicjacych form planowania wykazalo potrzebe usankcjonowania poziomu
unleg:cngn operacyjnego w zarzadzaniu
+ amianaHerchi ol simegicanyh sktors e wymagl e
el Tk rarvadzan

Ksztaltujace sektor nafiowy. dyhknwnnc Iunqu procesu zarzad:
wwaglednaly w wickszym stopiu kste spolecane | et publicny.
ana bee zacho-

ik
dzacych zmian w sektorze nafiowym,

o zakualizo my adywersylikowanego planowania strtcgic
ek 52 mjeTcknieirym. sposoben saradsani procGsGHn-
stwen naftowym w warunkach wolnoryrkowych.

W okresic 1981-1991 funkeje procesu zarzadzania PSN sq podporzad-
Kowans st it Gy ko Sesege  umaiodly drig-
vane el aopirenia w surowi orz doprovadzt o poulticra
scgmentacji rynku zby prody Powszechne zastosowanie sysiemow
planistycznych opartych na pemseo oo pomt
funkcji organizowania nad innymi funkcjami zarzadzania. Tak przeobrazony
proces saradznia wikaal SO sueczioi ivcluiae b e
atowegow 199

nalize;
mﬂawcgu W rrcazaly ram o Koten Il oy e do vl nbcc-

nej tzn. okres ponad 50 lat doswiadezen zwiazanycl adzanie
sigbiorstwami dzialajacymi na rynku paliwowym o ra o i
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Slenie charakteru oddzialywai miedzy Klientem a producentem, z uwzgled-
iy wplyv otocen, Analiza zmin tec ke srdzania ma
prowadzié adaptacyjnych ”
Mo nafiowym.




2. Charakterystyka przedsigbiorstw naftowych
w okresie 1945 - 1973 na przykladzic
firm amerykaiiskich

2.1. Wprowadzenie

W latah 1920 - 1939 przemylowiony st apiatsycany dofwint
czyl seri keyzysow ekonomiczayeh, politycznyeh i spolecznych, Ktore naru-
S o it + oy Touine. o gospodrks wolnarymkone)
Po drugiej wojnie Swiatawe) nalezalo sic zmobilizowaé do odbudowy go-
spodarki éwiatowe] i osiagniceia jak najwyzsze] stopy 7yciowe) spoleczei-

ce centralnie planowangj. Druga wojna
Kontol paits nad gopodk p.mm ulr;ymy\w{o Jnjednak duzs

cja_ paistwa w bmpmlarkq hyh autn, <ho ke e v
ucierpial w trakeie prowadzonych dziatai wojennych i bylo to whrew szero-
Ko tam sospovsscaienyn tsdyion llhcmlnym USA w trakeie wojny
wojskowym. Ten rodzaj dzialal-
wym inwestycjom przemyslowym.
Lany Zjdhocsons samwesovaly w premel
cigski okolo 26 mid USD. co stanowilo 213 zrcalizowanych w ogéle inwe-
e w tym okresic. Duse koncerny proamysiowe usskaly Mol o
rzadzania w imieniu paisia firmami powstalymi w trakeie realizacji pro-
s vy, P spodarowywania
Powejcmnigo. polenchl preemplowege. zorcniowanego. 18 s
16 najwickszych P syl Koo, ad prcslo polow s
Zowanyeh wezesniej inwestyc)i. Korzystne warunki t¢j demobilizacji prze-
ooy wmodiiy precoibiamwon g wrykane bk

osiagniceia w warunkach amerykaiskiej gospodarki rynkowej. Paristwo stafo
ol torem w2rostu gosp e




Pawel Filpowics

Proces ten nie zostal ograniczony wylicznic do samych USA, ale objal

dukeje ropy naftowej. Ropa nafiowa bok gazu ziemnego stala si¢ najbar-
dzij poszukiwanym i praktycznym zrodiem cnergil

22, Charakterystyka powojennego rynku paliwowego

Mawiae o rynku paliwowym nalezy wprowadzié pojecie lafcucha naf-
towego (rys. 2.1) to znaczy modelu bazujacego na zastosowaniu koncepeji
taiicucha wartosci Portera [MASNO4]. Model ten w uproszczony sposs opi-
suje wszystkic etapy technologiczne zwiazane 2 przerobe fopy naftowej na
paliwa weglowodorowe.

Rynck oty Ryvck wiiny

1
e =

Posskivania. Prokika Ko Tangun Spradar

| |

Rys. 2.1, Model Fcucha nalowego 7z cprsamane ixse
o i iy ol prassidioni vyl s
rowane prs swa maflowe (koncermy naflowe) ~ posiadajace
eryalhic g ahcuchs afloweo | apeee w ZeETo Ry Karal
dystrybucii oraz niezalezne przedsicbiorstwa nafiowe [PETR99].
Niezaleime praedsicbiorsiva naftowe prowadzy swoja dzialalnoié na
pewnym scgmencie fuicucha naflowego. Duza liczba. tych przedsicbiorstw
iazana st 7 szerokim asortymentem produkiow ropopochodnych o wyso-
Kiej specializacii procesu technologicznego.
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Charakery 1015 -

Rynck naflowy jest zatem pojmowany jako dwa odrcbne obszary Scisle
2¢ soba powiazane — rynek surowea i ynek produktéw. Na tak zdefiniowa-
nym rynku funkejonuja koncemy naftowe 1 przedsigbiorstwa niezalezne, po-

wasnoii od produceniow do konsumentw. Prawo wlisnoii do srowca
2 prkicmtes a a
ks srowea (Crade O Miarke). Produkty powsale wakutck s
2 surowea sa sprzedawane do odbiorcy koricowego na rynku produktow naf-
towych (Petroleum Products Market). Ceny na tym rynku maja dynamike
2blizona do cen surowea lecz nie 53 to procesy wspolbiezne.
ek surowea jest rynkiem, na kidrym posrednicy kupuja rop od pro-
ducentow i odsprzedaja ja rafineriom. Brokerzy naftowi organizujg przetargi
iy pracdmitem nezcii i o aovs pﬁc\mdnc'\ 2 importu
i operuja
o do rafner, Crasami ,m.mk ousiny apowat 1 spracdawat 1ope
wolmm rynku, Tnsakcie doyrse opy maflove opcs spekts ik
handlowego, dawaly réwnicz mozliwosé optymalizacji kosztowo-czasowe]
it raveporowych. 1 macry amosliay nabycc ropy naiowe)  ko-
rzystng lokalizacji geograficznej — na przyklad blisko swoich rafineri. Cza-
sami dochodsi i o tansakej majeyh s cely sy srowcs
o lepszej jakosci iz aktualnie posiadany, co jest uzaleznione od akiualnych
poticbowat fner Tmnmkqn dokanywan G fazie tozwo-
Ju rynku naflowego harakter Konmakiw dlgoterminowyeh, Kore
Kreslaly wielkoic omn sty s cen surowen v ke esisa
Kontraktu
Rome prolw e st . 1k jedorodny ok ek surowen i

Korzy n:n:lt;pmc Zaopatruja W nie sieé deta-
liczna, Stopiet integracii tego obszaru rynku naftowego jest silnic zroznico-
wany i zasadniczo odzwicrciedla podzial opisany na poczatku rozd
czatki tef dzialalnosci handlowej w sekiorze naftowym sicaja roku 1910,
kiedy to powstala pierws7a stacja benzynowa.

Wazmym elementem rynku surowea sq transakeje migdzynarodovi,
W okresic i by st

W pr
b a aktuanic_potrebne produky, bazujac ma surowew krsowym
1 importowanym. Sprosanic. popytowi odbywalo si¢ poprzez maksymalne
wykorzystanie staicjacych mocy przerobowych, a w przypadku osiagniceia

13
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ograniczei !echmlngl:znych - poslouano s gt g
duktow, tak aby w jak najwigkszym stopniu zaspokoié potrzeby odbiorcéw.

s o powiin ke 1k, e ke ot 2y porsh
wewnetrzny (np. benzyny) i frakcje ciezkie (np. mazut), na Kidre popyt we-
wngtrzny jest o wicle micjszy. Wicks

Jennym podegal cistej kontroli pastwa, kiore prowadzilo polityke pod-
trzymywania_cen ropy naftowej pochodzenia krajoweo, popicrajac preez
Tokaln i pro-

duki.

Fopa

natiowa i
fiowa|
port |

B8 8§ L E B O§ R EEEF

Rys 22 Zetdlaenrgi wehononi ameryhasic, 1850-1975 7
Encry oy i A e 1945, Caeis Ushey P, USA
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Bardzo interesujacym przykladem mechanizmu rynkowego produkiow
naftowsch jest rynek amerykaski, kiory jest rynkiem najstarszym i najwick-
sym (rys. 2.2). Pod koniee XIX wicku USA zaspakajaly okolo 90% éwiato-
wego popytu na rope naftowa [VIETOSA]. We wezesnych latach 20 badania
poszukiwaweze doprowadzily do odkryé duzych 7102 ropy naftowej na Bl
skim Wachodzie. Zloza te zaczely dostarczac rop nafiowa po bezkonkuren-
cyinych kosztach, tak ze juz w 1948 USA zaczely importowac wigce)
ropy naftowej ni jej cksportowad i sty si¢ Wkioice jej nawiekszym im-

porterem.
Wyseks Koy impoiowae) rpy aflove doprovadzi do

wysokiego spadku cen, co 7 kolet spowodowalo ograniczenic produk

ez, W 1955 rok kongres meryk

Expansion Ko

dowolne ograniczenie importu, jezeli nastapiloby zagrov

stwa. W 1957 roku zostaly wyncgocjowane dobrowolne kontyngenty na im-
port ropy nafiowei. W 1959 roku administracja amerykaska wprowadzita
abowigzkowe kontyngenty na import ropy naftowej. To urcgulowanic praw-

ne obowigzywalo az do roku 1973. Rzad koncentrowal si¢ w swojej polityce
. utrzymaniu koniroli cen paliwa, co mialo porwolic ma skuteczg walke
2inflacia

W 1960 roku powstaje OPEC (ang.: Organization of Petroleum Expor-
ling Countries) — rzecznik. interesinw paisiw cksporierow ropy naflowe;.
it

roznic w poziomic rezew i potenciale wydobywezym, staly sic one liczacy-
mi eksporterami (ego surowe.
W paistwach Zatoki Perskicj znajduje sic okolo 65% udokumentowa-
eh rezerw naftowych oraz blisko jedna trzecia 2 iz ziemnego
ISZYM99) (rys. 2.3). Walory geostrategiczne i polityczne oraz ckonomiczne
spowodowaly, 2 penetracja tego regionu przcz czolowe koncerny naflowe —
jak na przyklad Siedem Siéstr” oraz przcz glawne mocarswa dwiata z2-
chodniego byla szezegolnic intensywna. Kartel ,Sicdmiu Sidstr” zostal zalo-
2ony w 1928 roku przez prezesow koncemow BP, RD-Shell i Exxon. Na-
stgpnic preylaczyly si¢ do nich Gulr Oil, Mobil Oil, Texaco Oil Co. i Socal.

15
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W polowie lat 50 kartel ten kontrolowal ponad 95% wydobycia ropy nafto-
wej na Bliskim Wschodzie. Kuwestia stabilnosci dostaw oraz bardzo niskie
Koszty pozyskiwania tego nosnika energii byly dla krajow gospodarki ryn-
Kowej stotnym czymnikiem dynamicznego 107woju gospodarczego oraz 716~
diem pokanyeh zyskow. Dzigki wzrostowi dochodow pochodzacych z¢
sprzedazy ropy naftowej. obszar ten stal sig w latach 70 terenem gigantycz-
nych inwestycji oraz atrakeyjnym rynkiem zbytu dia produkiow Konsump-
cyinych i przemyslowych. W nastepnym dziesiceioleciu _dodatkowych
& paiistw zasila szeregi OPEC. Podstawowym celem dzialalnoici OPEC bylo

rykaiskiego na rope naftow,

MI —
)
| I
foas) o
= o
"o o o ™ P

Ry 2.3 Zasay ropy o) 1 Blskin Wahale e anpn 0. G 01
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™ 150 1980 190

s 24, Pl e oy allncw S oy w hrsie
1990 16t Mestoms DIL DL Rlrs1. ok G, Pk Toary
e e o o Vo 5

wym powodem tak Znacznego udziahu importowane) ropy naf-
towej w kon:llmpcjl amerykaiiskiej bylo widoczne poczawszy od roku 1970
wyczerpywanie si¢ zasobow naftowych USA (rys. 2.4). Od tego roku pro-
dukcja wszystkich standw poza Alaska spadia o 40%. Fakt ten mial duze
Znaczenie dla rbwnowagi rynkowej na poczatk lat 70.
Rynek paliwowy okresu powojennego cochuje si¢ dominacia przedsig-
biorstw amerykaiskich w calym laicuchu naftowym. Stany Zjednoczone
wtym okresic 54 najwigkszym producentem ropy naflowe i najwickszym jcj
odbiorea, Przedsicbiorstwa amerykaiiskie wykorzystaly skutecznie uwarun-
Kowania micdzynarodowe po II Wojnie $wiatowej 1 zdobyly kontrolg nad
Zlozami Bliskicgo Wschodu. Dominacia ta 7ostaje zakwestionowana na arc-
i miiamaradove) poprcs povsaie OPEC. Ryt plinowy ks
powojennegocechje i
bardzo duza sabilnoseia cenowa,
~ silnym interwencjonizme paiistwowym,
~ malq elastycznoscia podazy,
~ niska konkurencyjnoscia,




Pavel Filipovics

ym rownomicrnic popyi
dominadit i oimommoameskaiskicgo,

silng polaryzacia, podmiotow operujacych w poszeze,
Taieutha naowee

~ satuczng cen réwnowagi rynkowe, nie wynikajaca 7 prawa popytu i po-

dlnych ogniwach

w. i
stabilnos¢ dia wzrostu gospodarczego, zapewniajac cenom detalicznym pa-
liwa role stymulowania rozwoju produkcji i konsumpeji w innych sektorach
przemyshu

2.3. Ekspansja koncernéw naftowych
W warunkach ustabilizowanego rynku detalicznceo producenci produk-

6w ropopochodnych micli doskonale mozliwosci rozwoju i ekspansji swojej
dziatalnosei. Warunki geapolityczne i nowy lad Swiatowy, kidry wylonil sig
n v 3 i

ki, s daponovaly ncsbsdayn baptalen, do povadseia sy
ospodarczej. Swiatowy rynck producento i
smace znaczenic koncemow amerykaiskich w rynku naflowym. Sektor ame-
okasskich koncemaw nafiowyeh sanim przesed! o ckspangh misdzymaro:
dowej musial ulec procesowi onsolidacii i uporzadkowania w ramach lo-
Kalngj gospodarki
1l Wojna Swiatowa 7awiesila okresowo prawa rynkowe w brany pali-

Wowej i jednoczesnie potwierdzila olbrzymie znaczenic paliwa naftowego w
logistyce i funkcjonowaniu przemystu. Stymulowala ona poszukiwanic me-

1ok, py pomocy Karveh prrcmye  7ad powiny s Sibic o
intywat 1 e s odpowiniinodcy 72 wickobé OGS ceng
i dystrybucie paliw. Do roku 1949 nie istniala w S
2adna oficjalna polityka cnrgetyczna rzadu. Jej zarys o
ommlizowany wylaia i 3 vl snego skiors rlowego. Loy do-
stgp do zagranicznych zasobiw ropy naflowej, o cenic o polowe miejszej
niz dotychezasowa, zupclnic zdestabilizowal rynek amerykaiski. Mozliwosé
J¢j importu stuzyla konsumentom. Pojawil si¢ jednak problem natury strate-
giczne] — czy krajowe zasoby bedy w stanie zaspokoié. rosnacy popyt?
Utezymywanie yel koncesji wymuszal na

18
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amerykaiiskich zwigkszanic potencjalu przerobowego rafineri. Stad olbrzy-
mi nacisk na ciagloéé dostaw surowea 7 importu na rynek amerykariski. Ten
swoisty wuh)nur)-zm naftowy maruszal interesy producentow  Iokalnych
sk e
Pocaats konilk pomisiey dutymi koncemami naowymi 2 jedoej
srony a mizaleinymi precosi
branzg weglow sicgajd roku 1945, kiedy to Rada Wojenna Przemystu Naf-
towego USA wprowadza polityke regulujaca import, Glawnym jej celem
bylo graniczenie import tak, aby nie zaklocal on produkeji krajowej. Wy-
tane e} ol ogrnicaly o imporiowane oy e o izl

nych rozmiardw dla zwickszenia produkeji krajowe) pezy bezpiecznym po-
iomiezapsow segicanych (bl 2.1). W konsekvens i usalh
cena ropy na rynku amerykaiskim wzrasta dwukrotnic, przy wewnetrznym

ke radtel surowes o 16% Ko wymus s porcrach - dupych
Koncernach naftowych zwickszenic importu, <o 7 kolei doprowadzilo do za-
wierania dhugoterminawych kontrakiow

Tabela 2.1, Wiclosé importu 11 najwaznicjszych importerow amerykaskich
ok 19981950, it 3 ot i G S
O s . e Dot P (01

1848]__1950[zmiana %

porter ]
andard O Co (Now Jersey) | 164 300] 236500 o)
04| 105000 2
e T Toor|_osooo 89
ocony Vacwm O Co 7261|7300 21
6 _szz00| 739
artic Rfiing Co. P T I
fancard O1 Co_ (ndara) 25414]_asan] 7
ases| soees| o]
FEE I T
] IS I
o] 1205 _29)
a3 ] 7o1424 9]
S0 El
Sieo0o] w3157 =]
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porytywnym aspekicm taicj polityki paistva byl rozwojinfa-
by oo w wchoiieh st USA. Werpalie e
aniccia doprowadily do_nickorzystncgo dla konsumentow werostu cen
Wreakeji na nowe ceny opinia publiczna oskariyla sekior naftowy o prakiy-
ki monopolistyczne. W 1948 E. Rostow w apracowaniu .A National Policy
for the Ol Industy” stwierdzi: Branza naftowa jest sl zmonopolizow.
nai ~import jako caymnik
wickszajucy. konkurcncyjnoié w brandy nafiow. Import ma. stymulo-
waé wysilek krgjowych producentow poprzes zwigkszenic inwestycji zwia-
zanych 2 poszukianiem nowyeh zasobow 4 takie obnizenic kosziow
produk

Zwickszenie importu ropy naflowe] na rynek amerykaisk spowodowalo
ograniczenie produkeji krajowei, a nic obnienic jc ceny. Nadwyzki impor-
towe byly pochlaniane natychmiast przez rynek. Lokalni niczaleini produ-
cenci zaczeli bankrutowac. Pod presja opini publiczncj oraz na skutek dria-
i podictych przcz Zrzeszenic Niczaleinyeh Producentow Ropy Naftowej
(IPAA) czgsé duzyeh koncemow naftowyeh dobrowalric ograniczylo wiel
Kosé swojego importu (Shel, Jersy Standard i Golr Oil). Rynek amerykas-
skich producentow naflowyeh w okresic 1945-1960 byl kszaliowany przcz
rzy caynik

« polityke bezpicczeristwa narodowego.
« kontrolg importu naftowego.

polityk Agencji Mobilizacji Obronnej (ang.: Organization of Defense
Mobilization).

Kontrola importu naflowego miala by instrumentem nadzoru nad kra-
jowymi producentami ropy, Kiérych kosziy produkeji byly bardzo wysokie.
rodcenc i vl multkgmu m federalny, Kiory byl jedyny szansy
marodowej. ez kontroli importu,
i cend ko | epeneay revm
Cue Ioknych produtem puu minimalng marzg_ oplacalnosei scki

TaRovego. nicwenconizm worowadsony. prace. paisewowe agenle

rmic K importowyeh

P Kiedy jednak tani ru stal
doipna w cubym isic. dochczmona poliyks rjonovania sila
zostaé odrzucona prze ednym 2 powodow jej zaniechania
drcymywans sttzne rentownoie brunsy - 2y orccnis zasdy kon.
B
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Kurencyjnodei jako podstawawej  gospodarce rynkowej. Istotny wplyw na
przemiany w amerykaiskim sektorze nafiowym miala rownie? Agencja Mo-
bilizacji Obronnej. Jej dziatanie polegajace na poza ekonomicznym sposobie
Ksztaltowania keyteriow dystrybucyinych, w zakresie alokacji aktywow sek-
tora nafowego, spowodowalo jego rozbicie.

Nastepstwem interwencji administracyjno - prawnych byla silna polary-
2acja producentow przcjawiajaca sic w konfliktach pomiedzy przedsicbior-
stwami duzymi i malymi, a takze pomigdzy starymi i nowymi podmiotami
sektora. Administracyjne warozenic kontyngentow w mareu 1959 trwale za-

Realizowany w USA poczawszy od 1959 do 1973 roku tzw. program , Man-
datory Oil Import Program” przechodzit przez tezy fuzy

o wdrozenie (do 1964),

« realizacic zasad racjonowania kontyngentow importowych,

« stopniowa liberalizacic i odrzucenc reglamentacji (1968-1973).

Program ten wprowadzil swoistq polityke kompromisu, Kidra utrzymy-
wala import ropy naflowe) na poziomie 12% produkcji krajowe) przez prze-
o 1. Sive skonfikiowane édowisko prodcso vy
i agenci radowych porwollo e uzymyanie Gk digicg zascju
w branzy. Glorwnym celem tych dziatai bylo zapewni
nergtycanegopastua, i kol ok Polika o Salzovat o
roducentow krajowych i wyhamow,

ento e
Konsiments niskic) ek ckonomicznej. Wprowadzenie kontroli im-
pora’ 18 calk Cokad splarsonialy ey wruktialns s chopomicans
e bty sl Ustlone kot wozymywly ceny Krowe s
sruczmym porionie. Chronly rynk wewnrny i rowaies zewncizny
rzez s gty micdyne

% amerykariskich.

A w dediie gl symtycncso or powalsnis cploaa vy
K, import el

m m‘gdzynamdnwy ek pmdmuvluw powodujac na nim spadek cen

swiatowych.
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Tabela 2. Uil ke amecfeniich w ik byl -
Py Ao, 1k 1962 1972 i ATy bepcms s i o

Cala uwaga byl skupiona na
Kontymgentn o ik ey ropy afon sksccon pressminy i do o
sl siszana amesaiskigs poirci produkeego- od ko
1964 roku zdolnokei te byly szacowane na poziomic 4.2 min barylek dzwn—
nie (Tabela 2.2), w 1969 spadly do 1.7 min barylek na i Zosutn
e tice Wi S et pusts s s il
roku, przy stalych rezerwach udokumentowany

Program racjonowania importu unicmoZliwil micdzynarodowym kon-
cemom naftowym 7dobycie takicj czgei rynku, Ktora wynikala bezposeednio

ewagi konkurencyjnc). Porwolil na to, aby kilkudsiesiat niezaleznych
rafineri nicefektywnyeh ckonomicznic pozostalo na rynku. Bz kontyngen-
1w i mogyy Kok » kanceman safowym,
oh i Prss. ochron ealtayeh sy

i prog cjt importowej

doprowadzit do osteej km\kunmp Saks kunwmp‘y‘\\ym Program ten
zmnigjszyl potencialne straty producentow wegla k i wsparl po-
czatki rozwoju scktora gazoweyo. Nadpodaz. ropy naftowsj w latach 60 do-
prowadzila do fall prrejeé poczatkujaeych proces interacii przedsighiorsw
amerykaiskiej branzy energetyczne (Tabel

Przemyst nafiowy do 1973 roku p
oo, zvlaszrs  obwarsc oo dmhn rybucyjnc)
Celem tego procesu bylo 2 fektywnosei sprzedazy pro-
ki mafowyeh, Cocké podmio podcgla inicgacs ponow i

3)
cal Scislym procesom integracji
dyst

2
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deynarodowymi proscentani 1oy esowe, e 1 ol iz

integracji pionowej byla silna koncentracja branzy prowadzaca do samowy-
szl opcricyn) w o cleso licucha oo Glnymi
ben tego procesu byly duze koncery naftowe operujqce na ryn-
Kach miadaymarodowych. Zaamicany jest ki, 7¢ do roku 1972 tyko
frmy naflowe byly w pelni niczalezne. Brak Korelacji pomigdzy rentowno-
cia a samowystarczalnoscia. spowodowal ekonomiczng krytyke podietych
dzialai w seklorze. Jeszeze gorzei byl oceniany spadek liczby koncemow
L i

Tabela 2.3, Koncentracia amerykaiskiego przemysiu energetyczncgo w okre-
e 19551975 i U ik ke o, ot L

]

NI T
l_e0 00| 100%|
[ o]
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Rosnace zapotrzebowanic i wyezerpywanie sig aktualnie cksploatowa-
sy i doprowadallo do rozpocasis poszikivah ropy natowe) na e
preybracinych (offshore) oraz na Alasce. Rosnacy popyt na energic
dnpmwndﬂl o warostu 7uzyea wight | mekan i produkci cnergi -

drow
ochrony érodowiska i bezpiecerstwa.

byl fakt
samcane ogaiezan w soieh anisch m ks smers ouly
gl sl sepineie somemj s md;,m.gaauym Furor

7o Afii 1 Blskiego Wschodu. Finny e majd osip oo & ovea
1y o e mvwmql vt it lcc\mnlnuunv poza St
oo do bardzo wainej zmian

y
@ S b oy o) PORBIACY iy, 5 G s
mftwego analslasic poa oalmmi osraam
Tabe 24 polazano cwolc 20 szl konemou -
it soack ey proluesiyh | enyoyh
. il Switonss iy s
Ikatski nic byly w stnie zzbeipmc:w prcton produkowanc ropy Tl
towej w Staniach Zjednoczonych, w przcciwisiwie do bardzo duzych moz-
Tode wtrzyman pracrob pa el Swiatows)
Tabela 2.4, Samowysarczalnose produkeji  rafineri ropy nafiowe dla roku
19623 1972 4k US. It e T st Do, W
o 170

ey
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Ta sytuacja oznaczala jednoznaczne uzaleznienie rynku amerykaskiego
od zasobéw zagranicznych. Dwa ogniwa laiicucha nafiowego znajdowaly sie
poza zasicgiem rynku. Zaistnialo duze pravdopodobieiisiwo tego, 7e W pry-
padku nicciaglosci dostaw ropy naflowei. afcuch zostanie przerwan

yw ropy zostnie abamowy. Unichomienie produksi oksn) e
na celu uzupenienie dostaw, nie bylo mozliwe do realizacii ponicwaz is-
niejace lokalnie ogniwa laicucha m\nmn nie posiadaly ani wystarczajace)
praepustowosci ani whaiciwego zrodia zisobow.

ke pawojenneso fnkcjonowanis wtowego sektora nafiowego pro-

administracyinej musaly P u;l.\\mu.\v. stwu federalnemu. Rzad ame-
tym okresic brak plan,

Tafow . USA 1 na uieci. Realizovana poliyks Konrol mports byta

anachroniczna w sytuacji gdy rezerwy lokalnic bardzo predko byly wyezer-

yvane. Ochrona lokslaych prducenw ierzeszonych doprowadzis do

usankcjonowania SZAUCZGEO POZiomu rentownosci przcdsi kejo-

nujacych na rynku amerykaiskim. Jednoczesnie grupa u..mh ~v\nu geiid

¢ mogla

Steermc wapstrawodnicrsé a ks ok, W sy, gy i moina

onkurowsé o miety prajnovat. Gwliowta .w.w ropy naflowej

ch integra

o xyayiy ossczeginch ogni afeuci afioweso. Wyererpywani Sic

lokalnych 2167 rozpoczeo rownicz proces integracii calej branzy energetycz-

stwie do sektora nafiowcgo byl to integracia pozioma

W calym tym okresic sckior naflowy wykazal sic wyjatkowa inwencia

bylo calkowicie sprzeczne 7 teoretyeznymi za-

sadami konkurencyjnosci. Glownymi dziedzinami wspolnych dzialai byly

prace badawczo-poszukiwaweze dotyezce nowyeh 7107 off-shore i dysiry-

bucja. Wymiana rezerw ropy naftowe; i produktami pochodnymi byla prak-

Konkurencyjnych firm), natomiast powizania widrme byly praktykowane (e
same osoby w zarzadach konkurencyjnych firm). Ziawisko to ownic. przy-
5 Roweg
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Silnie zintegrowana struktura sektora byla w zwiazku 2 tym nickonkurencyj-
na i sprzyiala wspolpracy a nie konkurencii, co stanowilo potencjale zagro-
2enie dia konsumenta. Pomimo tych wszysikich zjawisk, amerykariski sekior
naftowy osiagnal sukces na arenic mle«lvv‘\amdn\w] i zajal pozyeie lidera
jezeli chodzi o gospodarke wolnarynkow:

Fodsiwowe preyeeyny chspansi mcykaiskich predsicbiorstw nafo-
wych w okresie 1945 1973
~ korzystna sytuacia gwpu\l\wmu po Il wojnie Swintowej,
~ posrednie subwencjonowanie koncemdw naflowych,

~ zimna wojn
~ polityka bezpieczeistwa energetycznego USA,

protekcjonizm rzadu amerykariskicgo w kwestii importu ropy naftow),
~ wyczerpujace si¢ zasoby lokalne ropy nafiowej,

tegracja pionowa amerykariskiego sektora naftowego,

~ koncentracja branzy,

~ konsolidacja przemyslu energetycznego.

~ ochrona érodowiska.

eiby nacisku paistwa na ksztaliowanie rownowagi sekiora naflowego
okazaly sic nieskutcezne. Doprowadzily onc, whrew poczatkowym zamia-
rom do unislsmarodowicn sz i prsiugionsty anena-
ik sl i Kislkalwick mil o micce. R
iccic Tahcuchn maowego ponad granicami Krjow walo. s Wkides
Btz ysskowne, Jednak byl 10 edyna alematyns i orwoju bransy
naftowej.

2.4. Kryzys naftowy roku 1973 -

Pierwszym kryzysem naftowym nazwano gwaltowny skok cen ropy naf-
towej w transakejach dokonywanych 2 krajami OPEC § innymi dostawcami
sprzymicrzonymi z . organizacia, Sama podwyzka cen byla wypadkowa
dweich proceséw: ckonomicznego  polityczncgo

s ekonomiczny dotyczyl wymiany handlowej opartej na transak-

cjach mafowyeh. Ropa nafiowa byfa ey ol pychoddy l -

nich sportu

“do krajow rozwinictyeh. Kraje rozwinice polnoencj polkulbyly zailereso-
%
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wane jak najnizsza i cend i sabilizacja importu. Tania ropa byla sily nape-
dowa rozwoju uprzemyslowianego Swiata, W okresie powojennym stabilne
ceny na rope byly lownie dykiowane przez USA, co jest logiczne — kraj ten
mégt kompensowac spadek. importu wykorzystujae swoje rezerwy (Tabela
2.5). Sytuacja ta zmienila sic W latach 60 i 70, Pilnocna Ameryka poprzez
nieskoordynowana polityke wewnetrzng w dziedzinie energit doprowadzita
do zaniechania prac baduwczo-cksploatacyjnych na swoim terytorium. Po-
woli zaczgla tracié na potencjale produkeyjnym ropy nafiowej. USA prowa-
dzac wymiang micdzynarodowa 2 krajami rozwijajacymi nie mialy zadne
Konkurencji — amerykariskic przcdsicbiorstwa dazyly do uzyskania jak naj-
wyszych cen sprzedazy swoich ddbr konsumpeyjnyeh [TAVLS1]. Przedsic
biorstwa europejskie i japoriskic odgrywaly W tym procesic rolg marginalng,
Stan takiej rownowagi zabezpicczal stabilna dynamikg wzrostu gospodarcze-
0 krajom uprzemyslowionym, ale byt stanowezo nickorzystny dla krajow
eksporterow. Nie mogly one 7wigkszyé eksportu, gdy? kraje importujace

genty.
coraz mnicj produkiow przetworzonych.

Tabela 2.5, Porownanic cen 1opy naftowej i produkiow Konsumpeyjnych
o uprzemlovionyh dn o 1970198 (wstaiik

dla roku 1 00 st i s
£ 0 2 A 2 R A R B E
71 3 [ o s[5 5 o i
i e ™
|

] A

Jedyma moliwoicn 7ikszenia prrychodiw 7c \pr/uhly ony nafo-
i diana s il - bl 0oz SV, Nniite jesz-
cze maleie wh kst dla skokowej podwyzki cen ropy. Takim wy-
darzeniem bylo udziclenic przcz USA poparcia Izzaclowi w wojnic szeicio-
dniowej w padziemiku 1973, Kraje arabskie w grudniu 1973 roku zreduko-
waly produkcje ropy maflows) i wrowadzily embargo ma dostawy tego su-

do USA | innych puistw sprzymierzonych. Na wiosng 1974 roku ceny
topy naftowej byly caterokrotnic wyZsze ni ok wezesnic (rys. 2.5).
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Nattowy ok cemony mia wile prayeyn, oprer. ckonoicznepoi
tycznej scharakleryzowanej powyze], mozna jeszeze przedsia
dziej techniczna, Duzy wplyw na wywolanie kryzysu nafiows o
malyptenial produkcyy b by aflowe w porovnani 2 potencisemn
Konsumpeyjnym. W poczatku lat 70 zdolnosei wytworeze szybow nafiowych
m wisce wkorysane byly 0% [MEADSS). Niewilic obiznic
i opy o) spowodoane ookt pleznym 03

B o e ‘moglo zostaé zzownowazonc
nyeh regionach. Rynck mogt zarcagowac

i

e produkeji W -
i womosem con (Tl 26

Rys. 2.5, Wkai ropy naftowej G
dlaat 1970-1983 7zt 1ot

Tabela 2.6, Notowania cen ropy naflowej w okresic 1970-1974 (USD/b).
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Podsumowaiie podstawoveymi przyczymami pierwszego szoku mafowe-
by
= nicréwnomienie roslozony warost gospodrczy,
~ narastajiey konfikt patnoc-poludc,
~ warasajace adiuzenic ksjow nicrozwinigtych,
niedostosowany. potencial produkeyjny brany mafowei do potenjatu
Komsumpeyjncgo.
waleznienc funkcjonowania Swiatowego fafcuchs maftowego od 7167
Bliskicgo Wschods
wysoka nergochlonnose pracmnyshu.
~ wyczerpywanie sie latwo dostgpnyeh 2162, maskowane prace stopniowe
urywani rezew,
rzymywanie setucanic iski) ownovagi popyt-podat,
oyt sl incgraciapionowa  pozioma producentow crergi,
_ Swintowy oligopol producentow matowych.
nym crymikiem syuaci keyzysowej byl rysujicy si coraz silnicy
Konirus pomicazy ki roewinichnni it ol ot
sic - potkul poludiiowe) [TAYLSI]. Rola tych ostanich 7ostla sprowa-
s o i mnyemlowane ay rovoer
il v ny G ROV o
s mftowego byl rmac yeh amian  sckorze naflo-
. Fnwzy iy allows by! punkiom gwrlny i ko dla sekors
maftowego ale dia cale) gospodarki wolnorynkowei, Wedlug, Klubu Raym-
g [NIZA9S] wrrost oiagnisty w oktesic 1945-1975 porswolil na zwigk.
T zyskow, pod-
iesinie. pariomu 2ycia. W zanian dopuscil do glosu nowe weoree zacho-
i ki ik donei | ywalzncie sy e srekrazee, otk
abawy precd wyczerpaniem i 7asobbw natualnych

25, Konsekwencje zalam i¢ rynku

reakeji gospodarczyeh i techniczayeh. Od strony podazy wystapily dzialania
polegajace na wicrceniu nowych szybiw i zwickszaniu mocy produkcyjnej,
Marginalne 71o7a ropy naflowej saly sic wiedy oplacalne § zacz¢to je cksplo-

B
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owat etk deyse o chlostac, prcc ivcsoinego
i stworzenia nowyeh zdolnosci produkeyjnych w ramach cafego la
flogo wymagly cat. Nakiast Konumen resgl o 1 wysae c:ny
sic zabezpict < pooosaeien zhy wysakich

iy motoryacyin acedy produkowat esscosmieeze
silniki. Producenci energii zwrbcili uwage na alteratywne, w stosunku do
ropy naftowe) #1édla energi. Rzady zalecaly rozne formy oszezednosei ener-
g wapinly prograny tomvojenrg. soesznel adiowe | wodoe
‘Wicks7q uwage zwrocono na wesiel i gaz ziemny. Wszystkie te procesy ad-
wcyine w,mmxy czasu,
s naftowego — predsicbiorsiva naflowe zostaly
podane s kyee opit ublione] | readow. Ich doehcsasons pl
ke kmmmm,. lonowe) posome rano s sakod v | symptomitya:
na dia stra polu. czyli sekodliwg dla calego rynku paliwowego,
o Komsumenion. Stwicndzone bk Konkuencyjnoel bransy
nsfows v Ky e e 2 rflovego o wspolne dialania mo-
nopolistyczne zwlaszza na ctapic

B onkurencyjne bty o ikl 7 dotycherasowych v
runkw rynkowyeh o
~ sy

nu racjonowania P rynkowych,

~ kontyngentaw importowych.

~ polityki nKlI\uu'\ .mdmwyu. zaleznej od wyczemywania sig rezerw,
cayli preferu wadzenic prac poszukiwawezych
Kiyeys mflowy 19751974 wyroll reakeé pewno-administscying

przcciw 2byt silnie skoncentrowanej dzialalnoset predsighiorst naflowo-
rgctycznych. Preykladowo w USA, podigte zostaly try inicjatyw

~ rozbicie monopolu poprzez. rozdrobnicnic 8 najwigkszych przedsic-
biors naftow,

- stworzenic ustawodawstwa umozliviaacego dekoncentracig pozioma

i uniemoziwiajace precigcic poziome.

2.6, Odrzucenic Koncep
dlugookresowym

sarzpdzania zdetern

inowanego planem

Ok parsiray ,mrw,ryxrm naftowy charakteryzowal si¢ duza
stabilnoseiy otocz. A poprzez. zewnetezi kontrolg. pafstwa nad

30
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dzialalnosciq sektora naftowego. Taka sytuacia doprowadzila do silngj cen-
I

W takich warunkach otoczenia przedsigbiorstwa naftowe wyksztalcily
pewien standard zarzadzania aparty na Klasyezne) teorii Kicrowania, domi-
nujace] w powojennych organizacjach przemyslowych. Zgodnie 2 14 teoria
Kicrowanic przedsibiorstwern bylo potrakiowane jako realizacja sekwencji
funkji zarzadzania: planowania, organizowania, motywowania i kontroli
[STEI9S]. Specyficznym natomiast clementem dla przedsigbiorstw nafto-
wyeh byla natura procesu produkeyjnego udy? produkcja ropy naftowe; jest
produkcja ciagly [DRUC9S]. Pezedsicbiorstwa realizujace produkeje ciagly
charaktcryzuja sig rozdzialem dzialalnosei operacyjnej od dzialalnosei kie-
o] wyisaeo ezl Clyprocesgrodukc porwls 1 racne
2miany - zasady i standardy dotye7:y maszyn 3 nie pracownikow. Wystarczy
zatem ilka 0s0b do nadzorowania pracy aum rafinerii, ich glowne zadanie
0 sterowanie i nadzér nad procesem rafinacii. System techniczny dziaka sam,
st basposredn i o posebny, 7k rownic? dbsesina potrecba
Kontroli. Automatyzacja produki Zasigpujc centrum opericyjne 2 pracow-
nikami nicwykwalifikowanymi, natomiast kadra wykwalifikowana zabezpie-
cza utrzymanie ruchu. Fakt ten ma istotne znaczenie 2¢ wrgledu na forme
Funkeji motywowania i kontroli w zarzadzaniu przedsigbiorstwem naftowym.
Izolaca centrum operacyjnego od wplywu otoczenia, zwlaszcza aspekiu so-
cjalnego, jusno okresla zadania zarzadu przedsicbiorstwa, KiGrymi sq stwo-
rzenic, utrzymanic i rozszerzenie rynku. Takie uksztaltowanie wewnetrzne
Struktury dzialania przedsigbiorstw sektora maflowego marzuca konkretny po-
ek o

unkejy_ pierwotng dla calego procesa zarzadzania bylo.planowanic

a \\x/yulu. ime unkeie bl Bnksand iy, Ky sz misa
ma celu uzysk wytyezonych przez. plan (rys. 26). Z logiki Kla-
i ami arzaleania vk 7 finkejom sarania usytuows-
ym po planowaniu nie prrypisuje sic Zadnej samodzicingj mocy kicrowni-
zej 2 punktu widzenia celiw przedsighiorstwa i rodkév ich realizicji. Teo-
tycany aspekt Kicrowania przcdsighiorsiwem jest umicjscowiony jedynic
w planowaniu, Kiore wyznacza iggu dia innyelh Tunkeji 7arzadza-
nia. Tak opisany prymat funk, arzdzania nadae
e sl s oo warkiw Zewngiezmyeh funkejono-

Kierowniczc)

lanowania w pro

Przede wszystkin
e apicra i na dwoch zalozeniach [PESZ95)



Pasel ilipowicz

dania i
ek stormulowane warunkl nicsbedne do wdrorenia Koneepl 73
dzania sdelerminowancgo planem zaisiialy w povolennc) bransy naftovel,
Caynnikiem nadajacym otoczeniu stabilnoi¢ byl interwencjonizm paiistwo-
Wy, prowadzacy do sztucznej rownowagi rynkowej. Drugi warunek zostal
rownicz spelniony gdyz sytuacja przedsicbiorstw naflowych byla ugruntowa-
na dzicki oligopolistycznej specyfice rynku producentéw, 1o znacz)
wngtrzna stabilnosé organizacji zostala zapewniona przez ustabilizowanic
otoczenia dalszego i blizszego preedsigbiorstw nafiowyeh

pr—

Rys. 2.6, Metody planownia finansowczo. Zsst Mtos)
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Gic element i
‘warunkujacych zarzadzanie zdeterminowane planem byla polityka pastwa
Realizowana w warunkach stabilnego wzrostu gospodatczego calej powojen-

reneyjnosei w sektorze nafiowym. W
we pieraty sal onecpejs Swojego arojs m ke lanowaria. Preed-
sighiorstwa byly skoncentrowane glownie na doskonaleniu swoje) organiza-
cji, wszysthic procesy integracyjne wymagaly polozenia szc7¢golnego naci-
sk boordymac ralzovanyeh zadh Siad s byl planovaric
finansowe, o zwliszeza takic jego elementy jak systemy budzctowania
omsols nansoe. e poznie) sy ¢ podstana ooy Rnkes pla-
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Rynek naftowy do pierwszeo kryzysu cechowal sig silng presia popytu.
Glownym udulmm preeichontv blo sapevnens ki dyari or-
iacal ol
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brak kreatywnosei wynikajicy 2 przyjetej formy funkei planowania,

pominiceic aspekiu jakosciowego w planowaniv,
do spowadowanego procesem inte-

nicdostosowanie funkeji planowani
rnéw nafiowych.

eyficzne dla zarzadzania sektorem naflowym, ale
03¢, 7¢ pierwsze metody planowania uwzgledniajace
potencialne zmiany otoczenia powstaly dopicro na poczitku lat siedemdzie-
tor naftowy jeszcze doié diugo pozostawal obojetny na

siatych. Jednak
innowacje w zarzadzaniu.

27, Wioski

W swictle powyzszej charskterystyki rozwdj sektors nafiowego nalezy
traktowad jako wypadkowa zmian tezech, zaleznych od sichic obszarow: oto-
czenia, lafeucha naflowego, jakosei procesu zarzadzania przedsibiorstwem
naftowym.

Mawie o czynniku oloczenie (rys. 2.8) mozna wyroznié: otoczeni po-
lityezno-prawne, makrockononiczne, socjokulturawe, ckologiczne, techno-
logiczne. Systematyka sckiorow otoczenia jest Klasyezna dla przedsigbiorstw

Upsiream

przemysloveyeh 1 ogoImie przyjeta w naukach o zarzadzaniu [NIZA9S].
Noszeni prcighiorstwa IAflowegs i (pecomse s o
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Pavel Eiliponics

Laieuch nalowy e w sgoch ey wazle ciopy
prctwarzania ropy naftowej od poszukisania i produkeji (dzialalnos
tream”) do rafinacii, transportu i sprzcdazy

sicbiorstwa [MARM96). Samo pojecie laicucha doskonale odzwiercieda
charakter przeplywowy procesu produkcji ropy naftowej. Najodpowicdniej-

2 1955 roku. Model ten wyroznia picé funkeji zarzadzania: planowanie, or-
‘ganizowanie, zapewnienie obsdy Kadrowej, kierowanie w wezszym znacze-
i konirol (STEIS). Pnowanie byl procsen st o o po-
o realizacii. W ujeciu Klasycznym byla to funkeja pierwotna, kidra
eerminovala poss Klanyeh Tonke. Oneansowinie o 53 sadanie
okreslenic struktury dziala, przez co mialo zapewnic realizcis planu. Jego
‘towna rola polegala na dostosowaniu jednostek zadaniowyeh do realizowa-
su gospodarczeso poprzer. ustalenic § przyznic whaiciwego za-
Kresu kompetencii, odpawicdzialnosci i dzialania. Funkeja zpewnienia ob-
sady kadrowej miala na celu wlasciwy pod katem ilosciowym i zadaniowym
dobér kadry. Ustalala o whciwe relcie pomicdry wynagrodzeniami
i osiaganymi rezulistami. Kierowanie w wezszym zmaczeniu bylo funkej
dotyezicy sposobu codzicnnczo wykonywania dziatas. Jej obszar oddzialy-
wania byl okreslony przez krotki horyzont czasowy i duz szezegolowosé
techniczng realizowanych zadui. Kontrola byla funkeji zamykajaca cykl tak
efiniowanego procesu zarzidzania. Miala ona za zadnie rejestracie osia-
anyeh wynikow i porownywanic ich odehyler od wartoici
plan. Wiaiiwe jef wykomwanic porwililo m palicic
precs Koontza 1 O'Donclla trrceh wsianich funke 1o
i, Kierowania w wezszym zniczeniu i kontroli
umosiilo vzglednnieclgocharakics e oy alows Tuki

p]:nmwunw e el § o ooy ko 7 oh.m
waajemnych oddzialywais tycl trzech cymikin determinujicych zn
Sktorzs prdsichborses nallowych. ywolane. prec. Py Kiyays
predstawiono na rys. 2.

Picrviszy kryzys naflowy byl konsekwencia zaburzenia w obszarze prawnio
polityczaym i makrockonomicznym. Zaburzenic o bylo wyjitkowe i nic
mozna bylo go przewidzieé. Powstal impuls, Kiory zaklocil funkcjc plano-

Ksztaltowana w warunich

i

36



oksesie 1945 -

Rys. 29, Pole ¥
S naflowego Opsowane s

Nicciaglos¢ funkeji planowania spowodowala rownicz zaklocenia funk-
i organizacyjnej zarzadzania, gdy W stalym otoczeniu organizacia staje sic
sysemem hemetycanym | sndaryje swoi procedry fnkcionouini
Jednakze centrum operacyjne podiegajace oddziatywaniu funkeji kadrowe,
Kicrowania i kontroli nic zostalo dotknicte. Gwaltowne zaklocenia pokzm{y
niedostosowanic istnicjqce struktury organizacyjnej o nowego stanu oto-
czenia. Dotknly one gornej czgsci laicucha naflowego up-stream” i 5po-
wodowaly calkowite jego przerwanic.







Modyfikacja modelu nrzqﬂmnl: W uklnru:
ml;dzynarodnwych pree
w okresie 1973 -

3.1 Wprowadzenie

Foduyki cen opy aflowe 2 1973 roks b prdho doprowadzity
do znacancgo spadku popytu w kzjach przemyslowionyeh, <o spowodo-

owany warostem stopy inflacj W krsich uprzemysloionych, co 7 Kolci
d‘.pmw.dz,qo o e i ey ooz W 1975
L spadiao

Tabela 3.1. Wydobcie ropy nafiowej w krajach OPEC w latach 1970-1980

tys.blidziei] s oric 1m.

W samym OPEC nastapil podzial na pafistwa o duzej liczbie ludnosci
i w awiazku z tym majacymi duze potrzcby konsumpeyjne. Kraje te opio-



Pawel Filpowics

waly 7 podwyzkami cen ropy naftowej aby zniwelowaé wyzsze ceny na
produkty importowane 2 krajow  uprzemyslowionyeh. Pozostaly grupe
paistw OPEC stanowily paiistwa malo zaludnione, o ograniczoncj kapitalo-
chionnosci gospodarczej. Grupa ta cheiala umozIiwié paistwom uprzemy-
I gospodarczeg

3.2. Stabilizacja i nastgpstwa | kryzysu

Nalozone w pazdziemiku 1973 roku embargo mialo byé rownicz sku-
tecznym narzedziem walki polityczne. Proces jego wprowadzenia byl stop-

niowy i glownic skierowany przeciw USA. W grudniu 1973 roku wielka
sadstka OPEC podwysszyla cen surowea refrencyinezo 7 5,12 na 11,65
USDI. W siytrmin 1974 OPEC sanvorl <eny a7 do pocsiku kivitia

BP-Gul.
W mareu tego samego roku kraje arabskie podiely decyzjg o czgiciowym
icsicniu embargo, praktycznie jednoglosnie za wyjatkiem Libii

Zakaz eksportu utrzymany byl jeszeze w stosunku do Holandii, Portuga-
Vs, Poudniowe AT i Radezj. Daej naspuy ncioalace prasdic
biorstw naftowych, krajow OPEC podicla jednostronne. decyzje
o podwyzee rent xlwznwych otk ad wydobyia. W kit 197 -

g

o pomielsy spariruni rpy aflowi, jcj importerami oraz m\w\nlyml
Kaajami rozwijajacymi si¢. Kraje OECD powolaly fundusz pomoeniczy dla
it sscragini dokntych | kyeswen oy, Bank §

Jat inicjatywe , Trzecic Okno” jako oficjalne forum wspolpracy ckonomicz-

OPEC ustalit nows, 0 15% wy?s7, ceng surowea referencyjnego. W grudniu
1975 roku prezydent Ford podpisal ustaw, kidra umozliwifa r7idowi USA
rozpoczgeic gromadzenia stratepicznych rezerw ropy naflowsj (SPR), a takze
i v migdrmarodowym pln ety § wprowadrene nowe
polik reglacyne) con oy o Na pocrth ok 1976, coni S
Light wyn TSI OPEC il ol  aslenis sijne e
ligki rswojucen surowca, Coci clankbw saproponoals podwyske o
(Arabia Soudyjsk i Zidnoczone Emiraty Arabskic a inna grupa popieala
Stawke wzrostu wynoszaca 10%. W 1977 roku zaistnial rozlam w polityce
cenowej OPEC. Funkejonowaly dwic ceny sprzeday surowea: 12,09 USDIbI

a0



112,70 USD/b. W maju 1977raku z powodu pozars zloza Abgiq i ograni-
czenin produkei przez Arsbi Saudyjska ceny surowea zaczynaja rosnaé do
poziomu 13,66 USD/BI (rys. 3.1). Do 1973 cena ropy nafiowej jest cen od-
biorcy, po 1 kiyzysie staje si¢ cend producenta. Wahania poziomu cen po
1973 roku wynikaja z rbznego stopnia realizacji ustalen OPEC przez paristwa
calonkowskie. | kryzys naftowy wywolal silne zaklcenic wzmacniajace i tak
juz rosnaca destabilizaci rynku spowodowang rosngeym popstein.
odpowicdzi na resrykeje OPEC w dostawach ropy naflowej, wick-
52046 krajow uprzemyslowionyeh wprowadzilo projekiy oszczednoiciowe

okreslonych limitow lub do czasowego racjonowania paliva (rys. 3.2).

jatku swojego istnienia Kartel OPEC Scisle oddzialywal na po-
ziom cen ropy naftowe. Jednakze whrew swoim zalozeniom 1 kryzys
a maczej drodki podigte do obrony przed jego skutkami. spowodowaly
stopniowa utratg. udzialiw paisis OPEC w Swisiowym rynku surowcow
naftowyeh.

STABILIZACJA

\ IKRvzYS

Ry 1. Walhnia cny copy o urowes

yinezo wlatach 1970-1978
71 sy o o sn
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Proces ten rozpoczety przez 1 kryzys ronwijal sic powoli, ale jego skutki
byly juz widoczne w latach 1977-197. Po stronic odbioredw gwaltowna
podwyzka cen spowodowala w okresic 1970-1980 spadek liczby stacj ben-
2ynowyeh, likwidacji ulegly jednostki nicrentowne. Nastapila zatem redukcja

rentownymi musialy

pomniejszye rozmiary swojej dilalnosci. W trosce o zmnicjszenic kosztow

operacyjnych dystrybucji paliva wprowadzono koncepeié stacji samoobstu-

Bovych- bl i pervzy dowid i sktecmoké prowadzenia markcingu
b

produkton, rafmowanyeh, alé dymamik th cen odwiercedia rownies

liwosé: dostepu do substytutdw. Proces przejicia na inne Zrodla zsilania byl
dobrze widoczny w przemysle chemicznym i energetycznym — ropg naflowa
zaczcto zastgpowac weglem i gazem.

Rys3.2. Kwotowe zuzyeic paiwa w USA [MMS]  latach 1970-1078



3.3, Ewolucja rynku producentiw i dostawcdw
W zwigzku 2 rosnacym popytem na paliva weglowodorowe USA nie

byly ju w stanie kompensowaé wzrostu cen sprzedaz ropy

dzacej z wydobycia wewngteznego. W rzcezyw

wiertow amerykariskich znacznic si¢ obniZa po roku 1973, Warastajg koszty

nosé. Zwykle liczba realizowanych odwiertéw odpowia
surowca Kiedy ceny surowea nafiowego zaczely wrasié po 1970 roku.
entami

Pokinawczym, Usiwodkwsiwo amerykaiskie wprowsdzons 1a poczat
K lat 70 uprzywilejowalo te rafinere, kidre mialy latwy dostep do tanicgo
Surowea krajowego. Program rzadowy Crude Oil Enttelments” wprowa-

dzony w1975 roku nakladal reglamentacjc surowea na etap acji. Byl
on posednim narzedzicm subsydiowania malych rafneri ch wicle
i posiadalo drialnose typu wdow-srany. e dlsz nkcjonowie

mo; totnym

m ks palbvouym bez wapria o o n
5 opkowe by it VEowans pacy e

ikaryeh producenow (Tabla
el 3.2 Najwicksze Koy nafoe w lach 19541 1974 7 e
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Jak mozna zauwazyé przez okres dwudziestu lat funkejonowania $wia-
towego sektora naftowego do najwickszych dostaweow ropy naftowej dola-

e s provadala do chonomis sl minmaiai koszd s
wyeliminowania producentin ych.

Kolenym pochencton mapeym el sz ks mtowego
o e bl wprovadzerie simigiamych e oy i
o W formic paliyh energesernd - Eneey Policy o
Conseraion A“ wbl iEowal 13 o K najsrybsrego ubworvenia g
Zynow ropy naflowej. Celemt wtrzymania rezerw surowea naftowego bylo za-
Sezpecaens ciaglof dosin na ek saroson] Porenlnym sgrucs
niem dostaw importowanych. Przeznczenic tyh rezerw o syt nadzwvy-
czajne takic jak embargo, subotaz, Kaasiofy naturale. Statcgiczne rezerwy
paliva SPR mialy gwarantowac bezpicczeistwo i ciaglosé funkejonowania
‘gospodarki amerykafskici. Decyzja o uruchomieniu rezerw pozostals w 1c-
Kach prezydenta, iory w odpowiednic sytaii przeznaczal do sprzedazy na
wolnym rynku pewnq cz¢Sé rezerwy palivos).

Rys3.3. Dynamika importu najwazniejsrych dostawcow USA w 978,
Wielkosé importu w milionach harylek [ M roczmic ik botia 1o




W 1977 roku rzad amerykariski zaczal juz magazynowaé 1opg naftows,
w kawernach solnych. Do tych zbiomikow doprowadzone zostaly rurociagi
paistmoe, kiymi palivo mogl ¢ o cennin by
ekszoié surowca sanowiacego SPR pochodala 2 impot. No ysunk
byt skt impora rpy afowe do USA
1978 70 s sachodrasch momd \yMGSkoNES 7
pahwnwym it ko fatach 19731973, sy po i waos in-
rtu odzwicrcicdla rosnacy popyt. ale rownicz i faki, 2 USA rozpoczely
e rop mafhowa ok s s, Nasilo ownies anac
ne zréznicowanie irodel zaopatrzenia
Innym waznym czynnikiem zmian byly macjonalizacie podicte prrez
cant s produointn sy w OPEE. Proeesy racorsias
mialy dwa aspekty:
~ praejecie przez administracie patstiowd koncesji na wydobyeie lokal-
nyeh 7107,

praicie wdsow w prasdsighiosach wydobycryc, Wi crcso

byly spofkami z udzialem koncemow micdzynarodowyt

e 1971 2ad A g S1% Imcusich o
oy Tego sameg rok Liia dokonal e koncesi wydobyvezych
B W 1972 ok Ik ozl oncee g Ptleun Conpiny
(IPC) posiadanc przcz BP. RD-Shell, Compagnie Francaise des Petroles
(CPP). Mobil, Exxon Warodé o Koot by e s okl e
miliard USD. Kolejno, jeszeze tego samego roku Libia przcjela 50% udzia-
toww dwac\\ Koncesjach nalezacych dotychezas do ENI

Na poczatku 1973 roku, szach Iranu oglosil, 7e nie przediuzy porozu-
miena na mocy ki 0d 1954 roku funkcjonowalo Angl-tranian Oi
Company (AIOC). W sklad tego konsorcjum wehodzil Exxon. So-Cal,
SOCONY, Texas Company, Gulf, RD-Shell, CPF. W sierpniu 1973 roku Li-
bia znacjonalizowala 51% koncesji nalezeyeh do Occidental Petroleum
i Konsorcjum Oasis. Kontynuujae uwlaszezenie, Libia teg

DvaSie, Mabil. Shel. Geenbere.
dzicmniku 1973 znacjonalizowal udzialy
Company. W 1974 roku rzad Nigerit
oglosil 55% udzialy pafistwowe we wszystich koncesjach. Przcjgcia o ehy
rakterze. politycznym, doprowadzily do znacznego zmnicjszeniakonteoli
migdzynarodowych koncerniw naftowych nad zlozami roponosoymi Bli-
skiego Wschodu.

s
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Umigdzynarodowienie przedsicbiorstw naftowych byla trakiowane jako
zagrozenic dla paistw lub obywateli Jednakze umicdzynarodowicnie grup
przemyslowych bylo logiczne 7 punktu widzenia ich rozwoju. Intemacjonali-
zacja prayjela roane formy w zaleznosei od segmentow dzialalnosei. Takic
grupy jak BP i Shell, kidrych se
mialy réwniez miedzynarodowy segment down-siream”. Wytlumaczeniem
‘migdzynarodowe] ekspansji — bedicej uwazanym powszechnic powodem
1 kiyeysu nafiowego — bylo poszukiwanie redukcji kosztow. M. Rainelli
(1979) wykazal, 7e rozws) miedzymarodowy traktowany jako najlepszy sro-
dek ekspansji poziomej odpowiada strategii obnizania kosztow dzicki prze-
niesieniu produkeji zagranice. Strategia zamicnng ub uzupelnicniem byla
strategia specalizac produkci midzynarodowe; polegajaca na tym,  pro-
ke w el syt o secporowonsdo o i gy -
ducentow. Praktyczng realizacjq takich zalozei bylo.

Krajach Trzecicgo Swiata,
nimalizacje kosztow pop
Podejicie o bylo tylko
naflowym. Wydobycie ropy naftowe] odpowiad
sobow, pry Scislym powiyzaniu dzialalnosci dystrybucyjocj 2 lokalizacja
Konsumentdw i poziomen kuszidw transport

rzypadku grup nafiowyeh przewodnim motywem bylo poszukiwanic
dostgpu do-nowych surowcow weglowodorowych. Alokacja. geograficzna
doprowadzita te grupy do ckspansji micdzynarodowe] (Tabela 3.3),

Tabela 3.3 Stopici

umidzynarodowinia grup nafiowyeh e st

Grapy maiowe

N T

e, e, Gl Conas. Rer e ippon Ol Nt O
o i, U, Uon o

T i, mm-m m RO Mo 2t Nipyan B

S S T, U T

3 Newe. Norsk Ty, N il
i o Coa B Chvo. i FR-Fvon Nt ST v

ook i ik yrup oy mosyw bt s Nojon
lizacj ch rserw pracs OPLC doprowadzla w hach 70 do podjzia odbu-
dowy dziatalnosci wydobywezej, najpierw w USA i na Morzu Polnacnym,
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ponicj w innyeh strefach Non-OPEC. Konice Iat 70 byl zatem okresem re-
intermacjonalizacji dzialalnosei wydobywezej, Na przelomie lat 70 i 80 sto-
pici intermacjonalizaci rezerw pozostawal na poziomic 40-60%. W zwiazku
2 scaepyuaniem s ssobow ameryuisich, i sz presdic
biorstw amerykaiiskich takich jak: Unocal, Kerr-McGeer, Enror

Znalazla si¢ w ciezkiej sywacii - rozwdj el 68 GG s
Jedynym wyjiciem

3.4, Trudna adaptacja do zmian rynkowych

Syacia kyzysowa roku 1973 zapoczatkowala trale zmiany nie tylko
w sektorze naftowym. Bez watpienia kryzys en wywolal majwicksze spusto-
s w proedseborstwach nalowych, N chods w i o sy §
o, e 0 sachvinie dotslersone Koncspes nkonowaa ks
lwaag, Nl 4 proes slobasac ks Wy STl DSl
biorswa o swessan) sominy micinarodovs orz o ivcsovara
73 rncami ko iy, Worasiaes o sl
Chindiw misdmaradounel pwicksrla. ko tego . ity
W wielu ».Munu.h pojawily sig migdzynarodawe oligopole, co zmuszalo

nia swojcj v | poszakivania wsparcia ¢ strony agend rzadowyel
Szybko zmicnialo si¢ rownic? otoczenie spoleczne przedsicbiorstw. Nara-
staly presie: 7w twa, spolicznosei lokalnyeh, orga-

i wymuszala zatem na kon-
cemnach naflowych podejmowanic nowego rodzaju dzialas, dotychezas nic
wychodzacyh do sandardoch o imvestycyych 7 ey it
Zanych 2 konkurencja rynkaowa, Kicdy jednak brak surowea wymusil poszu-
jego zridel, a
wspélprace dla dobra calcgo rynku. Takie dzialania nazwano przcdsicyzie-
ciami polaczonymi (ang. joint venures). [eh celem byla wspolna inwestycja
noaliva do siclizvana o I)mkmm!ym praykiadem tego
[ faski.

zajmujacyeh sic o gt e By postiiontat
e gont ventures” (Tabela 3.4). stota tego typu predsiewzigeia poleusla

e aden koncem naftowy nic byl w stanie W oparciu o swoj poten-
G techcany | ekonamicny. <amodsichie pretwarzc 1 dpthuovat
produkty ropopochodne. Uvorzone w tym celu wspdlne prcdsicbiorsiwa
Swiadezyly ushugi na rzcez swoich ulzialoweow, Wypracowe rownic -
ski na swoje porzeby.
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Pane Filipvics

LEOWE typu joint venture” Jxods Tesimey

Tabela 3. Przedsicbiorstwa rurocig

e o
[ CErm—

typu dialania wpisywaly s siwnics procesy integraci pozio-
s, chodstce wewne | oo ki fom
wspolpracy pomicdzy Koncernami naflowymi doprowadzila do utworzenia
seiktywnej konkurenci na rynku palisowym. Brak spojiosei w otoczeniu
slonil ngnsacie o sasovaia iy roiga sirkrnych
i do docenlzc, Prkadem 1) spcyicne) sy onkurenoynes
oton MINTSS], Scniuny 1 oy e

W rscyuisoli—femy e bl bz bk ustuoume w dioitie
Konatowe § ol sgranicne wobee Binkicgo Wachodu,pras, pod

cowego, kwestil zanicczys elican] povis ampon.
towei, Kunkurcna bk e sogriskovwana o neiZosym £26265h OFga:

a8
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nizacyjnym to znaczy na poziomic dyrekiorow regionalnyeh, Kidrzy podno-

sl bnidalicny o ika ki, a porionic Kerowikiw s beray

nowyeh, kidrzy dbali 0 dobra Klienia, Przyklad ten uwidocznit nowa.
laptacyjny g = kads

roznyeh firm dzialaly w atmosferze wspolpracy, natomiast szefowic regio-

now w warunkach ostrej Konkurenc

3.5, Modyfikacja funkeji zarzadzania

P. Drucker stwierdzil [DRUCYS], 7¢ planowanie zaczyna si¢ 7 zasady od
czorzyeh eendéw | dokonue ich projekci w prysalos w sayeh
Kompozye]
konfiguraci. W okresic burzliwyn. a takim bez watpienia byl pierwszy kry-
2ys nafiowy, mozna bylo zalozye 7 duzym prawdopodobiciistwem 7 nasiapi
wydarzenie wyjatkowe, Kidre zaburzy dotychezasowa rownowage. Nie jest
‘mozliwe natomiast jego zaplanowanic, Taka sytuacja wymaga od decyden-
tow myslenia antycypatywncgo, Kidrezo konsekwencja powinno by opra-

cowanic Stad sic
i st aradzaniaprsighioser. Powina o unoiwié doso-
Sowanie sig do zaistnialych realidw, stwarzaé mozliwosé przcksztalcenia za-
oo anos romw, Pinowande gookresme e wyzmacon
Kiem proess zazadzania precigiorsvani mflowy ¢ ok 1945-
1973, i 34

Koncepea planowania saicicsnezo oicala s i podsile syl
h s e plaons
sybn izaoad

incyrowane planowanie stmicgicme obgimowsho SIS APy

postgpowana

= diagnozg, pozycji konkurencyjne) preedsicbiorstwa w roznyeh segmen-
tach strategicznyeh jego drialalnosct,

— plan strategiczny — okeeslajacy cel do osi
nyeh segmentow strategicenych,

~ plan operacyjny skladajacy si¢ 2 programow dziakania i shuzacy do koor-
dynowania dziatas,

~ budzet drialania,

~ rachunck wyniku i bilans pro-forn”

nigeia W kazdym 7 rozwad-




Pavel Flipovics

Sine rony
Shbe sy

[ e—
3 i

udai,
G i,
3 i,
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Rys. 3.4 Model sy s LCAG (SWOT)

Procedura ta byla rozwinigeiem planowania dlugookresowego o czesé

SSRGS SR Gt Dol o dynamiceotoczenia

(rys. 3.4). Sam proces zintegrowanego planowania pozostawal dalej bardzo
ly silnicy

do relacji poziomych. Cykle planistyczne pozostawaly bardzo diu

wodu wieloszezeblowos

2 po-

procedury.
Procedura zintegrowanego planowania moze preybi

aé rozne formy:
~ inicjatywa planistyczna nalery do oddzialiw a obowiazek syntezy do
dyrekji,
~inicjatywa planistyczna nalezy do dyrekcji, opiniowanie do oddzialow,
asynteza ponownic do dyreki
Zintegrowane planowanic charakteryzue sic prede wzystkin jednoli
tym sposobem ujmowania i rakiowania problemow. Jeden sformalizowany
plan zawiera uklad wszystkich niezbednyeh deeyzii. Celem takicgo rozbu-
dowania. funkeji planowania bylo zapewnicnie spojnosei funkcjonowania




‘poniciszym okresic wprowadzono modyfikacje funkcji planowania
polegajaca na oddzicleniu planowania stratcgicznego od planowania oper-
eyinego. Interakeja pomiedzy systemami miala by utrzymana dzicki komu-
nikacji wewngirzne. Strategiczny plan dzialania mial byé punkiem wyjicia
dla planow operacyinych. Pawodem tego rozdzialu byl fakt iz zmiennosé
otoczenia nie miala charakieru rownomicmego, 2yl zachodzila potrzeba
dostosowania sic do lokalnych wymogow rynkowych, co w branzy nafiowe
stalo sie fakiem W latach 1975-1971.

Ui wryrs

Wisces o somsumentscn |
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Rys. 3.5, Macierz Me Kinsey'a

‘Ta koncepeja znana juz byla wezenic] pod nazwa zdywersylikowanego
planowania strategiczncgo. Planowanie 1o umozliwialo poglebiony analizg
wybranych segmentévw dzialalnosci predsicbiorstwa i pozwalalo na wicksza
elastycznosé diatania, gdyz nie podicgalo rygorom budzetow finansowych

st



Pan Filponics

i Koncentrowalo sig na dluzszym horyzoncie czasowym. Dodatkowo metoda
12 bl e ward i opovscsiien oy wiczss
et amlgenyeh, kich i wacrz BCG. Me Kimey's e 3 -
opracowana di poireb Shll Co. [VICKIT2], ez 1 rz D. Litlea.
Wasysiic e metody bazowaly 1 podefici posfelowym do dzlnoies
praedsicbiorstwa.

Andliza_portfelowa na poziomie strategicznym stanowila podsiawg
decyzji o kierunkach rozwoju przedsigbiorsiwa, jega dywersyfikaci i dziala-
niach ograniczajqeych imwestycje. Przygotowane decyzie byly nastepnic
poczatkiem dla budowy programmdw diatania i budzetow na poziomie opera-
eyinym.

W Klasyeznyeh formach planov
ralngj sprowadzala sie do okreslinia celow poszea

4 srategicznego rola dyrekeji gene-

wolnyeh jednosick orga-

mialy czgscie) charakter ilosciowy niz jakoscioy
jednostek okreslano spossb osi

ignigeia’ zami
wan alizowany i mial charakicr wsigpujacy.
Plan cal prredsichionsiwa powstawal w wyniku agn
puwumgolnvm Jeo jednostek. oruanizacyjnyeh. Dyrekja gencraina jednak
sasirsgala sobi prv do aprobovania i planow: Mogla ona
ektdre decyzje mogla calkowi-
cic zablokowac. Dobrym przykladem zmian charakicru funke)
w sektorze naftowym jest konecrn Gull Oil [STRAYS],
Do 1970 roku w Gulf Oil obowiazywal system planowania zdecentrali
‘Zowancgo skoncentrowanego i wiclkosei zzsabow fi
‘wolnyeh regionach prowadzons) dalalnosci. W 1973 roku w frmic wpr
oo gz . kryterium dziedzin dzialania
wprowadzono dywersyfikacje dzidlalnosei. Okreslenie priorytetow strate-
ey sato o i, W, aovopiasie n procsic planowsnia
Zastosowano analizg portelows 3 takze zstepuiies” scicrke plmmmk
wybory strategiczne jednostck wracaly do oceny precz dyrekeje gencralng,
O 1577 toku.po usiabilizowaniu 3¢ Nk, dyrekci sencea octapi o
ak siln ingerencji w pro
b G vy w procsic s blo wprova:
dzenia metody se Prekursorem o) zastosowania w branzy naf-
Lol bt prscdighors RD Shel Ntods eenarvny ool i do
podejicia do procesu planowania dziaku w oparciu o strategie. Koncepeja ta
zaklada, 7e branzg naftowy w oksesie pokryzysowym bedzie cechowaé

planowani

sy planistyezne koncerny,
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wsekorze

ogromna niepewnosé wynikajica 7 wysokiego prawdopodobieistia wysta
pienia zmian. W 2wiazku 2 ty nic da si¢ Zbudowaé jakicjkolwick strategii
bz wvagedieni progny oo ks v aczco sobie zda-

o 2 g, et sy objgeh simcreowanion dey-
et e byt o, Zatem mjisomeszym salo s zredukowanie lodo-
ke proccsy proghasowani. Zasosowan scemruszy [PORTSE]unct-
wilo uwzglednienic takicj sytuscii. Zawieraly one wyodrebaio Kura:
lizowane poglady na przyszly ubriz rynku naftowego, kidre mozma vl 13k
dobraé, aby objaé prawdopodubny zakres mozliyeh wynikin — poziomu
cen surowea 2 dostpnych Zr0del dostaw. Dzicki Opracowni tego typu sce-
aad byl stanipshuda sty s i by

arius:
prayeotowaé swoje dzialania W razic urzsczywistnicnia sic K
riantow rozwoju wydarzen. Dodatkowo, co e jest bez znaczenia w branzy
da sig w dyspozycji pewne zasaby — przedsighiorstwo
g . prab; spowodawania wystapienia najkorzystniej-
Korzgsé 7 metody prognozowania seenaiuszowego jest
e pratishiontvo polgie s 4 ity e oo K
) fcjonowania I wyspieni st
20 poprawna
= et g o
syauulizowanych zmian [PROBYS].
ok 0 PROCCSU PIONOZOWAINIA ZistosOwane 20-
s proes Sun(O) Company. \ pradsichorsiwio ym odpowiedsalnoié
2 opracowanie prognoz dlugotcrininowyeh dotyezieyeh otoczenia spadia na
Zarzad — ma prezcsa i vice-prevesi. OWOGZENIC Jest POJIOWANE W 1y przy-
padku jako zbidr dzicdzin takich juk: ckonomia, technika, politka, spole-
czeinstwo i cologia - w kiorych (o obzarach Sun (Oil) co. miata zamiar
envirommental assessment

erou
it 1 Konsulaniow <. opinii publiczngs. Zadaniem sekcj o tego
zespolu bylo szacowanic i przewidywanie rzwoju gospodarki. Sckej

niczna zajmowala si¢ yrnwld\\\ oz e e Koml-
tanci odpowiadali 7 prawidlowe prognozy zmian spolecznyeh i politycz-

Hyeango | spolcanegoprognur o ok were Weiss [WEISTS] - byla
o pris espolowc podeia o bl progozowsnis, bz
Wikizy ekaperi 7 cSinyeh dsciin ks




Pavel Filipowics

Kolejnym waznym aspekiem kryzysu byla towarzyszaca organizacyjna
destabilizacja planowania koncemow nafiowych. Problemy strukturalne byly
gt il oncepc azdania sdteminowane) e oz
perturbacii politycznych, eniem byly nacjonalizacie przed-
czgict skladow

Destbilzada arganzacyins. wymalons prres 1 kryoos fiowy byla
Jednak konsekwencja zanicchania dzialai innowacyjoyeh w procesic Zarza-
daani PSN. Psihyrysows silizacia doprowadily do svoi sano-
ol orgnizcye | bk oy Koo Ui o -
cha naflowego. Uzasadnionym bylo stwierdzenie, w np:r\ P
Kera [DRUCHS), e diaainsé nfiwa sl i aktee bt 70 memaria
do zarzadzania. Paradoksalnic przyezyna wystapienia takicj sytuacji byla
préba wdrozenia przez przedsigbiorstwa stratcgii integracyjnyeh. Ich szcze-
élowa systematyka zostala podt M.E. Portera. Interesujacym jest

zastosowania integracji. W przeciwicistwie do okresu przcdkryzy-

sowego — integracja w latach 70 dotyezyla, juz nie riznych sekiorow cner-
‘getyeznyeh — ale samego lacucha naflowego. Dzialania integracyjne mialy
nadaé wigksza stabilizacie przeplywowi surowea, zapewnié jego ciaglosc.
W rzeczywistosci okazaly sie one zbyt spontanicznymi, gdyz nic byly one
zabezpicczone prrez wezesnicjsze wirozenie adekwatnych zdecentralizowa-
yeh mtod saradzni. Fomimo incgu by, sektor by celycos i
nie rozproszony. To et dzialalnosci odbilo sic na jakosei procesu
aeradsamin, by sy decomizch, spowodowanc, romwojem ans,
iemortiwe byl ustalenic wapdinyeh clow o rilsa prcs K mene:
dzerska. Sekior naftowy najszybeic) zareagowal na 1 sytuacie, g
dukty byly malo 7romicowane o
sie produkeji jak i w marketingu. To spolki maflowe picrwsze zainiciowaly
dialania prowadzace do roznicowania p
preyspieszajacym ten trend byl 1oz chemi

wielkie spolki nafiowe ulokowaly swoje nowe dziedziny dzialal -
dailayh rgamaach, e bly w e namsowy vl ek
macierzystych, lecz zarzadzanie nimi powierzano ich whasnym menedzcro

Sytwacja ta wykazala 7 zmiany oloczenia wywierajy rownicd. wyvlyw m
funkeje organizowania. Oddzialywanic to nie jest bezpostednic, ale wynika
Epodietyh o edfnowaia nke planowanis. Wedlg . Minberga
toczenie i wply na skl Zie oot i) odiziahin
na wierzcholek strategiczny, zwluszcza ma predkosé i odpowie-
o stmcgicamyeh. Trosks organisacy s st oizolowanie o5tk ope.
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racyjnego od wplywu zmian w otoczeniu, Charakterystyka tych oddzialywaii
zostala podana w Tabeli 3

Tabela

Strukur organizaci | harieyyka o0z, 1 o

TGroczenic e Guoczeie[Sekor mafony

Mm.,

Fraelhoni ope

[Decemrazaca i
b ok | s Gy o

i oy

gbiorope- |

i e | ek
Taneucha rafoncso
e

=
158
iy y
Z
y

S

Procsy decenrlzacyne e skt nalowym by s o
rorwoju w roblem

elegal 4t 6 Itach. 1974.75, prakyeani pominito w procese 5
Siaptacs fankci organizowani, Koncentuga sic wykacrne 1a funkli pl-
nowania. Punkicm wyjscia dla tikiego posigpowania bylo zalozenic, 7¢ pla
‘nowanie nadaje kszialt calemu procesowi zarzadzania. To zalozenic moina
by wana 7 prawdiwe gy i sy  brany procesy ngraye, K-
rych zaistnienic a priori wystawilo na probg dotychezasowe rozw
ganizacyjne

3.6. Wnioski

Frodcnc opy naftowj musicli przemicszezaé sig tam gdzie byly su-
rowee. 1 wydobywezy nie byl wiclonarodowy, lecz stanowily go
pncdmehmmwx produkujace surowee dia rynkow krajow rozwinigtych. Ich
pola naftowe i odwierty to raczej dostawey, niz gricze ryakowi. Od momentu

ss




Pawe Filipowic

caterkromego podiesinia e ropy raltoe) s 1973 roku. ke
obserwowaly stale kurczenie s swoich dochodéw pod wzsledem ich

sity nabywezej. Do 1978 roku racczywisa cena 73 surowa ope naflowy
pod wzgl nabywezej do

poziomu sprzed 1973 roku.

|
:?I

Ry 36, Zutyie roy mallows), ez ovinch odiosisw atah 19601980

Worostowi cen surowej ropy ezasami dorbwnywal, a nickicdy ju prze-
wyaszal warost cen towarow kupowanyeh przez. produceniow topy 72 ich
dochody pochodzace  jej sprzedazy. W okresie 1973-1978 OPEC przysta-
pila do redukeji cen, ale juz na wyzszym poziomic niz przed kryzysem.
Drzicki temu nicciaglosé w dostawach surowea zostala 7 Réwno-
czesnie zuzycie paliwa naflowego wrroslo. Przedsigbiorsiwa maflowe w ob-
liczy zalamania. kryzysowego zainicjowaly procesy adaptacyjne do zmian
tocania. Redefn) ulgl unke planowani. Charakicystycny s (i

poziomu aperacyne-
0. Nie zadbano w sposob uly\l.lkqmnu 1y 0 adekwatny sposib polaezenia
tych dwoch obszarbw planistyczaych. Prakiyeznie poza kontroly decydentow.

s6



b

pozostala funkcja organizowanis (rys. 3.6). Lata 1973-1978 byly okresem,
Ktérym wigksz0ic przedsigbior-taw naftowyeh podicta probe dostosowania
ez fucent

Tabela 3.6, Nastgpstwea [ kryzysi naftowego i zmiany w procesie zarzadza-
ia przcdsicbiorstiani naowy. Zlo Opsowanc s

Pgmmmm n el oy i zaraderych
eookiesonezo aperacy. priby wiroze- | nego o pos
et prognosovani | 1680
e megod oy
- nalizy picowe
DA vy | Pl sywary e [N rory
Zarzadzania wywolana pro- | wan: ocganizocy e o o
cesami integrac pionowci
[Zmenoo mocaenia R e Qs ey e
e g laczune. iniczrac
oo e i
driababosci__
oraanivacyjny pesc b, bk spainosc or
biorstw naftowyeh i, hark Koy~
i oy h i
[Warost aimeresowania | Stopiion w7ghanie | R metod jakoicio |
noici precdsichiorsty | w procedisach planiycr-
afowych nyelt

Wickszosé wysilkow zostalt ukicrunkowana na zape ciaglosei
dostaw. Temu zadaniu sluzyé milo te2 wdiozenie nowyelh etod pu.mw,.
nia, uwzgledniajacych w swoich procedurach dynamikg otoczenia. P
prby zmnicszenia zuzyeia encizi ropopochodnej nie przyniosly et
‘Skutk 7 powodu olbrzymicgo w/-ostu 7uyeia tego paliva, spowodowanego
‘léwnie rozwojem motoryzacii, Puadjgto priby zroznicowania 7ridel zaopa-
trzenia, ale efekty tych inwestycji il si¢ dopicro pojawié 7a kilka lat.

Nastepstwa | kryzysu naflon e | zmiany w procesie zarzadzania preed-
sigbiorstwami naftowymi, zaprey<stowano w Tabeli 3.6.




Pane Filpowicr

Niezmiennie, pastwa zrzeszone w OPEC pozostawaly glownym do-
stawea ropy naftowj. Przy rosiicym popyeic, pomima coraz 1o wyzszych
cen, wydawalo sic, 7¢ podstawa dobrego funkejonowania branzy nafiowej
bedzie wlasciwy rozwdj potencialu produkeyino-afinacyjnego. oo o
uwagi rozwoju wewngtrzncgo To zanie-
chanic aspektu organizacyjnego przynioslo skutki, Kidre wymusily zmiang




4. Drugi kryzys naftowy wyzwaniem dla zmodyfikowanego
modelu zarzadzania w sektorze naftowym (1978-1989)

4.1. Wprowadzenie

idzynarodowe koncerny naftowe podiegaly ewolucyjnemu rozwojo-
wi, Kiéry stymulowal ich rozrost pionowy -~ powodujac poszerzenie gamy
produktow i geograficznego zasicgu dzialania. Struktury byly silnie Zhicrar-
chizowane, a systemy zarzadzajace silnie zbiurokratyzowane. Przez caly
czas, nawet po | kryzysic naltowym, systemy planowania srategicznego od-

nowanie rozpoczymalo si¢ od dzialu zaopatrzenia. Funkcja 7aopatrzenia byl
odpowicdzialna 7 koordynaci preeplywu wydobyte] ropy ze zloza do tan-
Koweow, potem rurociagiem do zbiomikow, dalej do rafineri o sieci dys-
trybucyjnej. Drialy zaopatrzenia szybko zaczgly sic angazowa w transakeje
migdzy firmami i w wymian handlow na gieldach. Rynek gicldowy, kidre-
20 rozwdj przypadi na lata 80 byl frodiem informacii dla prognozowania cen
T wytyczania trendow rynkowyeh. Jednak. majstotniejsze bylo zbudowanic
» polityk f

sowa koncemaw.
Cecha charakterystyczng, przemyshu naflowego jest bardzo diugi okres

Zwrotu inwestycji. Wigkszosé projektow w i¢] branzy nic wyg ta

praychodéw wezesnicj niz po 10 latach lub jeszeze diuzc. Poczatkowo pla-

nowanic finansowe i budzety e byly W gesti dialu kontroli. Po-

tym.

s v acagly rowict powolywat daly lsnovania Komporacyie-

b ol plasowansporflonez Tabela 4.1),

W wigkszosci przypadkiw przedsicbiorstwa budowaly prognozy doty-
czqce podazy i popytu, odnoszac je nastepnic do zakladanych kosziow, przy-
chodow i zyskow, buduae w ten sposdb plany inwestyeyine. Jak wynika
2 wezesnicj prredstawionych faktow pierwszy kryzys naftowy wykazal nic-
udolinosé planawania korporacyjnego opartego na prognozach finansowsych.




Pavel Filipovic:

Tabela 4.

Whrowadzenie dzialow planowania do_nicktérych predsic-
biorstw naftowyeh 7o (Gras)

Planowanic korporacyjne musialo zostaé dostosowane do nowego obli-
za warunkow zewngtrznych. Ten proces zostal zainicjowany przez wdroze-
nic planowania zdywersyfikowanego. Modyfikace procesu zarzdzania kon-
comami aflowymi sy o celu ehroni  ogizci prosd otk
nymi skutkami kolejnego kryzysu naftowego. Wszysikie o wski-
2ywaly na to, 2¢ tego typu zaklocenia stang sic c)klnzml a duze wkom.
ponuja sic w charakterystyke branzy naftow

42 Drugi kryzys naftowy jako czynnik trwale destabilizujacy
branig

W styczniu 1978 roku, protesty iraiskich studentow preciwko rzadom
Szacha zainicjowaly glgbokic zmiany prowadzace do powstania pierwszej
republiki muzutmaiiskic). eszcze w czerweu tego roku Iran i Arabia S'\udy]
ska zablokowaly wysilki OPEC majace na celu ustalanie cen ropy nafloy

innej, bardziej stabilne) walucie, ni dolar amerykaiiski. We wrzesniu vmy
Iranu wprowadzit stan wyjatkowy wywohijge ym samym falg strajkow
calym ks Zagraiesna kadra technicrna Opusets Tan. Wicksvosd instl
i poostala bes technicznego dozoru. Produkeja ropy nafiowe) zaczela spa-

05 MMBID. W zwigzku z ta sywacia wydobycie OPEC waroslo
o m MIMBID. i 2 syrawa Arbis Sy Riwnie w plowie

mﬁnw:‘ 0 14,5% Na poczatku 1999 roku Seach bespowronie opuszeza
Iran. Rewolucja islamska w lranie nabiera rozbiegu. Na wiosn tego roku
Ian praktyanic sprsse wylobysia | coporty rpy malows: Nasipie
e snepie odaiy bonayny 1 ks micdrmarodowym, Py
moczesnl oty opy nafonc, Cent reerench fopy maltone] (mar
vt e gl i oo g R g N

0



ks natowy wyzvanien da mods Tkonanego modelu zarzadzani

w astainig faze liberalizacji cen ropy nafiowej na rynku 1er)l..u|>kvm
W lisiopadc 1979 iczyy poimuja amerlaiskich zoisdikon: Pre

dent Cuh it ke gt dosawy ek Topy PANG).
T sy syt Komrakty i amerykafskim. ATt Saudska
oy en oy eyl do 24 USDIBL. W s 1950 roks st
puje kolejna podwyzka cen —Saudi Light” koszuuje juz 28 .
wrzedniu 1980 roku Irak atakuje Iran — pierwszymi podjgtymi i
woiskowymi bylobombardowanie st aieryjmeh S iy
W o 5HD ok s sy cenowy OPEC. s rpy e
yjne) wyr USD! o o8 ok OPEC de

et cene 32 USDDY 1ok msiepny Nadpod urowes dopronacra
stopniowo do spadku cenv, wydaie sie. 7¢ OPEC traci panowanic nad

Ry 1 Wadbcic ropy o i DAL bt 19731951

W marcu 1982 roku Syria odeing irackie rurociqu naftowe wyrazajic
st sposi paprc la I Rownocrsie USA botia dosany |-
bijskicj ropy naflowej. W 1983 roku nastepuie zafamanic rynku surow

spowodawanego nadprodukeid i dlugo oczekiwanym nastepstwem progra-
v owlnoiiouysh e g (4 1) Ne b ez
st rownic? recesa gospodarcza na swiceie. OPEC obniza ceng ropy nafio-

ol



Pavel Filjovicr

wej do 29USD/bI. W 1984 roku rozpoczyna si¢ wojna o tankowee. W maju
tegoz roku USA podejmuja wojskows inferwencig  rejonie Zatoki Perskic
W paidzierniku 1984 roku Norwegia 1 Wiclka Brytania obnizajg ceng nia
swojg rope naflowa, Tak samo postapifa Nigeria. OPEC podjmuje decyzie
@ obnizeniu produkeji do pulapu 16 MMB/D — brak jednak porozumicnia co
do ceny. Saudi Light kosztue juz tylko 28 USD/bL Od roku 1986 nastepuje
ciagly spadek cen, Kiory usifuje by blokowany przez OPEC poprzez regula-
cj¢ poziomu produkeji [PERK99].

mozna zauwazye 2 okres ten cechuje si¢ dynamik cen rozn od
tef wywolana pierwszym kryzysem naftowym. Prakiyeznie w 1979 roku na-
30 ok cey. by i porma 22 skkiem cen spowsdowmych
wybuchem rewolucii iraiskie] i naruszeniem rownowai W samym
(7542 04 1979 ok do 1987 natapuie. okres bandz wysokich motowat
lego surowca. Skala skokiw cenowyeh s wigks7 § destablzaca o wile
diuzsza iz po picrivszym kryzysic naflowym, Drugi kryzys naftowych zostal
wywolany przez 7achwianic rownowagi politycznej nia Bliskim Wschadic,

ny 7 niedoborem ropy na rynku migdzynarodowym. Zaburzenie 1o nie mislo
charaktery punkiowego, udy? bylo podtezymywane poprze7 konflikt lokalny
~ woing irafsko- iracki | doprowadzilo de facto do czeiciowego opramicze-
nia podazy [WORLOO]

o Hhnas

crcgilnyeh

Rys. 4.2, Dyaaniki
e 1977 1080

renci mopy e

0



4.3. Rynek paliwowy w latach 1980 - 1991

Po pierwszym kryzysic rynek nafiowy ulegal zmianom nie tylko zwigza-
nym z specyfika zaopatrzenia w ropg naflow , ale rowniez 7 nowa jakoscia
stosowanych narzedzi handlowyel Przede wszystkim opriez Kontrakiow
diugoterminowych pojawila sic nowa forma uméw handlowych oparta na
funkejonowaniu .spot market”. Ta forma transakeji zakladala mozliwosé z2-
Kupu surowea naftowego 2 natychmiastowym odbiorem [PETR99]. Stad
oyl cena w migjscu. Ceny spot” saly si¢ odtad
dynaniki rynku, o wicle prakiyeznicj-

zreszia nazwa , spot-pr
prakiycznym wskaznikiem biez
saym iz ceny kontraktow dlugoterminowyeh.

Kolejnym bardzo istotnym elementem pozwalajaeym zdynamizowaé ob-
ot handiowy rop naflow sl s Konaky (5pu Pertroleun Futues. Ry-
nek . future™ na rope naflowa powstal w 1975 roku, kicdy 0 pierwszy raz
Zaoferowano na giekdzic NYMEX transakelg typu future na dostawg olcju
opalowego. Od tego momentu NYMEX jest liderem pod wreledem zawiera-
ch transakei ikdowysh o o, Kontakly i furs morna
bylo rowniez zawieraé na Migdzynrodowej Gieldzie Nafiowej w Londymie
in Gicldzic Walutowe) w Jednakie
transakeje future” na rope ostaly rozpowszechnione dopicro od
7y od 1984, natomiast na propan od 1987 roku. Od 1989
roku zaczgto wprowadzaé transakeje typu ,option”. Wprowadzenic nowego
rodzaju transakeji mialo dwa aspekty: zwickszenie dynamiki obrotow han-
dlowyeh ropa naflows i naturalng stabilizacie cen rynkowyeh surowea, za-
owno dla producenta (sprzedajacego futures) jak i dla odbiorey (kupujacego
futures). Jedyne ryzyko jakie moglo si¢ pojawic o nagly spadek cen. Narzg-
dzia te umozliwialy preygotowywanic plandw i budzetow opartych na cenic

rownowai rynkowe).
“Transakcje opcjonalne nie mialy charakiery wigZcego, 1o znaczy przy-

padku obnizenia ceny - mozma byla odmowic realizaci zakupu, oezywis
ponaszac koszty najczg
a naflowego,poohrsi wymiszons] bl 150 - 197, sl i bar-
dzij liberainy i jego podstawa funkcjonowania stalo sig prawo popyt

2y, Zatwzymanic wydobycia ropy iraiskici w1978 roku srowmdmss
znaczne zmnicjszenie iloici surowea wa rynku migdzynarodowym, wyrow-
nane nastepnic poprzez zwickszenie produkci kraiow OPLC

0
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Rys. 4.3 Produkcja ropy naflowe] § gz ziemnego w Norwegii w latach 1971-84
Il ekive. |zt a1 261

i w1982 ceny zaczely spadsé, o 7ostalo spowodowane warostem
wydobycia i dostaw ropy naflowej przez pasiwa nic nalezace do OPEC —
Egipt, Meksyk, Norwegic i Wiclky Brytanic. Bylo o mozliwe dicki doko-
naniu inwestycji w sekiorze naftowy w okresic po pierwszym kryzysic naf-
towym oraz dzicki zmniciszoncinu popytowi wynikajaceniu 7 cen i wdrozo-
nyeh programéw oszezednosciowyeh. Wszysikic pmx,\u dziatania w latach
70, majace na celu zmni ospodarki uprzemyslo-
wionej doprowadity do wymn) endenci sicivenia 77y ropy naf

jseenic.ropochlonuscl

przcdsicbiorstwo DOW CHEMICAL [DRUCYS]. Firma ta ok e -
Iej grupy przedsighiorsiw mu\m jur po pierwszej podwyzee cen preez
PEC sajmowat si prodslkiwsel ners urywanc) w swoieh  procesch
technologicznych, W ciagu picciu i, micdzy 1974 a 1979, DOW.
CHEMICAL ogriczlo swile ptchy yens o ,wkw, nie po-
wigkszajac zuzycia jakichkolwick zasabiw. Fakt ten oznaczal roczny warost
produk ywnmclwury\hwmmm poziomie §-10




1y nstony wyasanen dla zmods konanego modelu arzadzanis

Zuyeic ropy o w latah 19771991 [l bl

Tabela

ekt Kooy tyl i bty vl iy Kapile enrge
tyeznym. Minglo prawic  zanion Zainicjowane procesy rynkowe
7 Ktbryeh wigkszoié polegala na fizyeznyeh 7mianach w produkei i Kupitale,
Zaczely rownowaiyé podaz 7 popytem. W 1982 roku kapital produkeyjny byl
Juz byt silnic rozbudowany w stosunku do malcjacego zapotrzebowania ki
il bomsmpoyncs. OPLC o g il ol oot
cyiny Sopieit jego wykorzystania obnizyl sic 7 90% do. S0%
e ADDS), P ey i iitame cen fopy nafowc s b

by w 1945 roku e liownny salanani Podobvie ok
w1 kryzysic ceny 7ostaly Zbyt wyirubowane, aby L»lme s bardzo,
i S Pk | y\y ograniczana potencjal cksploatacyiny, w regio-
mach wydbyeia ropy nafiowej zapanowal keyzys polityer

geia bogactw ma arenie migdzynarodo-
v i nadwyzck fnansowyeh. Zaden 2 dotychezasowyeh
awzrostiws b spadkin cen ropy naflows) nie byl zwigzany 7 faktyezag wicl-
Koseia podziemnych zasobow ropy nafiowel, ani e 7 wplywem jaki wywic-
raly na otoczenic: wierceni, transport, rafinacia i W koscu spalanic ropy

wej, ogromyeh di

naftowej.
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e dostarczajy informacii wylacznie o waglednym braku
Iob nxdmiarz szybéw maRowyeh, o i & soprn wyesempyannl st so:
bow. Sygnaly takic jak ceny ropy nafiowej sa zbyt glosne, bardzo sponione,
‘nacznie zdeformowane i siloie manipulowane przez prywatne i publicene
grupy interesw, by dostarczaé Swiatu jednoznacznej informacji o zblizaja-
cym sic wyezerpaniu isiiejacych aktualnic zasobaw ropy. W takicj sytuacii
radykalnic zmicniala sie pozycja koncemaw naflowyeh. Caestsze nicciqglo-
ci otoczenia zaczely wywieraé silniejszy wplyw na stralegig rozwoju branzy
nafiowej
Podsumovic due mm naftowy wywolal nastepujace zmiany na
rynku surowcawo-palis

~ zmnigjszenic polm\qam v.yd»hy\vcngn,

~ zmnicjszenic nadwyzki podazy surowea W stosunku do rozwoju mocy
produkeyjnych wywolanyeh picrwszym keyzysern (powodujae wrrost cen
Swiatowych)

= wdrozenie polityki ochrony Srodowiska (USA).

e rorlaens

~ geogra inosei zwigzane 7 szeroka l
16w i ushug nafiowych pulmhh\ i wykorzystanic réznic W forwoj
Konsumpe pomigdzy poszezegdlnymi obszarami

Obecnose koncernow nafiowyeh na rynkach dojrzalyeh i w fizie warostu
porwolilo na optymalay alokac; 7asobow W celu wykorzysa
Moriwose (Tavca .3

a nowych

Rozwéj micdzynarodowyeh erup naflowyeh byl ulutwiony precz udosko-
saleni iatinsei v, Fnasowan oprai zagancanych silo
sic pros icjszym stal sic dostep do kapitalu. Wprowadzenie odro-
rome Komckion pomwello s ograniczyé ryzyko transakeji mig-
deynarodowych.
Na rynku detalicznyin  down-strsam” rozwia sig trend réznicowania pa
s opre ks rodusnta prowada s ko Wyl koké prodkta
ma — wyzsze s siluikow, wymogi ckologiezne it
Nesoun, wirom oicresswanis. oo = smarami,
benzynami specjalnymi. Pojaswila sig potrzeba polyczenia producenta 7 dys-
trybucia. Podigte inwestycje w seumencic down-strean” kompensui blo-
Kowany przez OPEC segment up-siream, C7e5¢ prup 7 silng dystrybucia woli
Kupowac przctworzony surowiee (trading), a inna ¢75é pozostaje wylieznic
producentami

fiezmymi produkia

66
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Tabela 4.3, Glivwne preejecia sekiora w latach 1981-1990. b pieess)
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ansformaca systemow planowania sirategicznego
W Koncernach naftowyeh - dywersyfikacja dzialalnosci

Dywersyfaca by odpovidsia 1 spoodowane prce | kiays o
i dontu do ey iy, W Lasch 80 il sy e
pojawily sig nowe rezerwy. przy rownoczesnym braku jed
przestanck dia dalszej dywersyfikacji. Grupy utezymujace swoj
potencial finansowy zatrzymaly dywersyfikicic

80 nastgpuje skomasowanie inwestycji chemicznyeh” - Oy, EIF, Bi
Exxon, Arco, Petroba, Phillips i Veba, W zwiazku 2 wadami” wegla, ccié
e latach 80 posyls i ) drlloi; Amoco  Nee w1985, Mo
7. Petrofina w 1989. Pozostala czsé duzyeh grup naflowych - Exxon,
Shell, Oceidental — postanowita nadal wykorzystywa wagicl
Utezymywane przez. rupy nafiowe rezerwy wegla przewysszaly
e sl ¢ ez e Uty encrseyny o
wazu. Zasoby wegla kamennego w analizowanym okresic mmkmym”
s ki ot zymani, i e ik etownecia oy
i spraeduty. Cresé yrup nafowyeh, liwnic publcznych podidlo by -
ety topy llowes ki faowyeh o, PDVSA (Kunads | e
ela). Rozwoj drialalnosci nukleamej zostal zastopowany spadkiem cen ropy
nafiowe; — duze straty we wspdlnyeh przedsiguzigeiach odnotowaly Gull i
Sl Gl Nomic Genel Ao kol dooie
W 1981 roku, ale wydobyeie uranu bylo kontynuowa by
i, Tositbw, 7lota 1 scbra sty i mictbcyine o pelowy bt 80
wyeofaly sig 7 tego scementu; Amoco, Arco, Phillips oz Kerr - McGee
USX i Petrobas. Grupy naflowe byly obeene w dzialalnosciach nicpowii;
alalnoscia naflow. Mobil w 1975 roku zakupil sieé duych skle-
il Exxon zainwestowal w nowoezesne technologic

naftowe. Wey

. Rowni

ayeh 7. d

pow Monigomery War
cliance Electric
Powyisze przy

ady pokazona, ¢ trudno jest okreslic co stanowi dzic-
dzing dywersyfikaci erup mafiowych, poniewsz e mozna dokladie okre-
Slié ich dzialalnosei rdzeniowe. W latach 70 podwyzka cen surowca dopro-
il do iermyh vty spovodanyl gl ki scrpyw
i sic zasobow weglowodorowych.




1 hryzys nafowy wyzvaniem dia zmody kowanego modelu arzadzani

Duwie ostainie dekady Swiadezq o rozwoju nowych metod planowania
strategicznego. Sposrod wiclu Koncepeji rozwinictych w tym okresic nalezy

sacier? portfolio - GE, Me Kinseya, Shell'a - tzw. macierz planowania
strategicznego,
— system planowania w opacciu o cykl Zycia produktu — macierz A. D Litle,
~ kizywa doswiadezenic - uzyta na potrzeby planowania przez BCG — ma-
cierz BCG,
~ metoda PIMS (ang.: Profit Impact of the Market Strategy) rozwinigta
precz SP (ang.: Strategic Planning Insitute).

Jednakze podstawowym kryterium zarzadzania strategicznego byla nic
kwestia wyboru szczegdlnej metody ale raczej proces myslowy zwiazany z¢
sposobem zarzadzania. przedsigbiorstwem. Pomimo. kryzysiw naftowyeh
koncemy naftowe zaczcly Korzystaé ze zmian strategii funkcjonowania.
Pezyjeta przcz liderow branzy strategia dywersyfikacji, mozlisa byl d
nansowania dzicki akumulacji rodkow finansowych w okrasic przed kryzy-
eym.Fakiyenic doat 0 sk prasdsicions oy acanie s

jego produktow, przy wrrastajacym  wowczas popycic [PE o)
W zwigzku 2 specyfika pierwszego kryzysu, wigkszos¢ inwestycii by skie-
o segment upsiran” e maloncgo | urovego Lokl

i yeh vt byl lounie Suny Bstocron, Dz ,, faszczyzna dy-
werykadi b

pracdsighiorstw chemicznych i cnm,u,un,m Trnd 0 e w ntach
wydobywezych, bu-

putcrowyeh (Exxon Entreprises) (IVANS6]. Ten rodzay dywersyfikacji miat
stworay dia koncemiw malowyh avarin o rorwol. movlvego
dzicki $rodkom finansowym nagromadzonym w okresie 1974 do 1981
na ki Kacji powstala pod konice lat o polegala na
it wteane ale dayeracl Ju sncbin | produksi s rienmezo
(1ys. 44). Przykladem tego sposobu asekurowania swojej dzialalnosci byl
firma Amoco, kidra w 1988 roku przejcla DOME PETROLEUM [PEARS)
W éwezesnych warunkach przejccie 1o dalo wsparcie dia rozwoju sekiora
down-stream w rafinacj i stacjach gazowyeh, Kidrych wysoka rentownosé
pozwolifa na odnicsicnie sukeesu handlowego.

m
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Podccic tych dziataii odpowiada teoretycznic mozlivym strategiom
Konkurencji wg M. Portera

i |
il =

(E——

Rys. 4.4, Strategia dywersykacii w sehiorze naftowym w latach 19451989 Zat
pmcmanc v o ORI (SR

vt o wymini sy msliwe st diaaia ay vk ey
see wyniki wscl

= wmdqcipuzyquwdwrgh;d
~ zxbamicowanic,

- koncentracia

n kosztbw catkowitych,

Realizacja ogolnic pojctc] strategii dywersyfikaci umozliwila wprowa-
dzenic do sektora nafiowego koncepcji korporacii, w nastepstwie kiarej za-
czgto rownicz uzyw: tegit Korporacyjne] (corporate sirategy)
[TATEST], [PENC94). Stratcgta korporacii
~ bazuje na wyobrazeniu zarzadu korporacji o tym jak inni beda reagowaé

na przedsigbiorstwo,
~ Kieruje zachowaniem pracownikéw,
st czesein okreslajaca reakcjc innych na przedsicbiorstwo,

k]



" jest zwigzana 7 okresleniem misji kompanii, Kiora jest przckazywana na
potrzchy wewngirzne i zewnetrzne przedsigbiorstwa,
Mozna zatem stwierdzic i na przefomie lat 70-80 rola planowania stra-
tegiczncgo zmienila si¢ radykalnic. Zmiany te byly spowodowane trzema
czynnikami

= Lot

~ miemoznoscia skulecznego prognozowania,

— rosnaca potrzeba clastyeznosei — adaptacyjnosci do zmian wystgpujacych
po kryzysic nafiowym.

— rosnaca potrzeba komunikacji zewngtrznc).

la zarzadzania straegicznego zmienila si¢ znacznic, odstapiono od
etiwne jot kontrolng funkos & wigkszy nacisk polazono na koordymacia
T komunikacje. Wicksza, uwage zaczgto poswiceaé na sam proces technolo-

iy i ma o fomalng sawario&e. Ssategia saa si¢ czymnikien int-
‘grujacym, a nic jak wezesnic] odrebna czgscig funkeji planowania. Od korica
1at 70 pojecie sirategii w zarzadzaniu przedsigbiorstwem naftowym staje sig
bandzicj pragmatycznc - ma ona wywolywa synergie wszystkich systemow
zarzadzania przcdsicbiorstwem,. Powstale wezesnie] dzialy planowania wno-
Sity znaczny wklad w formulowanie strategii. Pelnily one role posrednika
pomicdzy zarzadem korporaci  kierownictwem oddzialow.

Wedhug H. Granta [GRANS6], strategia ni st koneepejg abstrakeyina.
lecz jest zestawem decyzji dotyczicym alokaci | zastosowania 7asobow fi
‘mowych, definiujacym przy tym obszary dzialania, w Kidrych firma moze
Zarobic i jak nalezy to zrobic. Planowanie strategiczne ulepsza realizacie
Strategi na dwa sposoby:
~ zapewniajac spojnosé i koordynacie w stracgicznym procesie decyzyj-

nym ealizowanym prvez. r6zne czesci organizaci

~ polepszaia jakosé tych decyzii.

Formalne systemy planawania korporacyjnego dawaly procesowi decy-
2yinemu moZliwos prognozowania i stosowania takich metod jak: analiza
DCF (ang.: Dircct Cost Forecasting), analiza czuloci, metody portelowe,
W zwigzku 7 tym, iZ prognozy diugoterminowe bardzo szybko sig dezakiu-
alizowaly, powstal problem okreslenia wplywu systemow planowania na ja-
koié podejmowanych decyzii



Pavel Fiipovier

Koniee lat 70 i poczatek lat 80 uwidoeznily, z¢ zdywersyfikowane pla-
nowanie strategiczne wplywa na procesy decyzyjne przedsicbiorstwa nafio-
w dwéch plaszezyznach
- zabﬂyn:cumz frodha prckan § komuniac, el g wicey
Ktéra jest w posiadaniu roznych pracownikow w roznych czesciach orga-
nizacii Dn)m Srtcgcane wymagals boviem serokic wiedey
dyseyplinar

~ identyfikaci wasciwych zasobiw i wykorzystania ich na wlaiciwym
etapie procesu decyzyjncgo.

Istotne jest wwzglednienic formalnej Klasyfikacji strategii. W latach 80

e i pojc st Kpasenne corprte g o
erongh senliga) pegraingdt procdsigbions okresloncj
producentow lub dricdziny aki
strategit kmmmm o do weicapracihoni w ki by
sekor czy utezymaé odpowiednio zrownowais
portfel pmduklt)w uw s \lruq,u 0 strategia diedzinowa (buisness.
strategy), okreslajaca $posdb dziafania przedsigbiorstwa na rynku podejmo-
g s oiagicen przc i Korayancs poryet Konkineneyie) o
nym sekiorze.

Kolejnym nowym  aspekiem zmodyfikowancgo procesu zarzadzania
srtegicznego jest poeis misi przedsichiorsiva. Misa przedsisbiorstva
okresla sig zestaw intencii predsicbiorsiwa, opisuacy spet
cjonowania, odrézniajacy je od innych firm. Misja prsdchonn o
awiercicdla filozofig zarzadzania jej decydentow, przyite normy funkcjo-
nowanin homuohig umawaeydh ot | srmeghoen rforney kit
Rola misji przedsigbiorstw naflowych wzrosla pod konice lat 80 i stala
sic powoli narzedziem komunikowania sig zarzadu przedsighiorsiwa 7 oto-
ceniem.

§

o driedzinach dzialalnosei jest ulokowana w oddzialach et
siciors ottt porlofo o Kompeensi zrzadh. Sad
e do ok e el proces A g -

Komuniki

na siategi 1. 4.9 ma zpovnic komunika pomiadey poziomer kope
Tacsinym (srzad  poriamem ooy (rekory SNy, To.

7



1 kryays naflowy wy wanien da zmody Tkowsnego modelu zrzadzania

o koncpsn sl sy zarzadzania zosala przyieta przez firme
ELL, w oparciu o opisan juz wezesnicj metode scenariuszowa. SHELL
b OB el | e, S oy fospawe:
nie” roli oznyeh decydentow w procesie realizacji strategi.

+ e fo

Rys. 4.5, Proces zarzadzania oparty na sta

T AR

W tym przypadi rola strategi polegal na  docieraniu si¢” rozaych ty-
pow wiedzy i na jej integracii w podcjmowanych dzialaniach — byla ona
pojazdem dia samouczenia sic organizac) 1. Stad pierwotny cel
Zastosowania metody scenariuszowei. o nie przewidywanie przyszlosi, ale

7




Pavel iliposics

sl procsy myleni o praylod, by i dosrcyt nowych
doswiadcze mogacych wplynaé ma preeprowadzany proces zarzadzani
Budowa scenariuszy poleala na tworzeniu charakierystyk spcc].lhslycmys,h
sygnalw wejsciowyeh: ckonomicznyeh, polityeznyeh i technologici
pochodzacyeh 2 sewRiIE |7 wewnTs rganiacs,  istois mtoda sena:
Fuszowa rozwijana poczawszy od oiica lat 60 stal sig narzedziem ascku-
racyjnym dla kadry menedzerskiej — poszerzaja jej haryzonty decyzyjne
i rozwijaiae systematyczne myslenie o mozliwosciach altematywnej prey-
selosci dla poszezegdlnyeh dziedzin dzialalnosei umozliwiajae przez to
przygotowanie stosownyeh scenariuszy dzialai.
Nicco inne, ale charakierystyezne podejicie do roli strategii pokazal
EXXON. W tym prredsighiorstwic czesé kiytyczna formulowania strategii

tycznosei tego oddzialywania plany stategiczne | propozycje projeklowe
byly rozwijane i ulepszanc.

Wezesniej podane prryklady wykazui iz, w latach 80 nastapila zmiana
761 uczestnikow w procesie prygolowania strategi. Pracrzucono odpawie-
dzialnosé 7 planistow na Kierownikow liniowyeh tzn. 7 poziomu korpora-
eyinego na oddzialowy. Formulowanic strategi bylo wypadkowa oddzialy-

wania pomiedzy zarsadem Korporacii o Kicrownictwen oddzialowym. Zoa-

czenic korporacyjnych dzialow planowania jest coraz mnicjsze. Dywersy!
Kacia dzisalnofe prowadsi 7atem do sepsaci odpowiodtainote migdzy
zarzadem korporacii a dyrekejami oddrialiw. Dyrektorzy oddzialin odpo-
wiadajy 7a srategie sekiora i wyniki oddzialu a zarzad odpowiada 7a strate-
i przedsigbiorstwa i wynik calego holdingu. Worasta zatem macisk na re-
alizacje celow i planowanic roczne kritkorerminowe. W pordwnaniu z lta-
i 0 proces planoanis s i b ol

Wydajne zarzadzanic poprzez plany roczne i nacisk pomiaru wyniku to
podstawowe narzedzia

rmego ze struktury

Powigzania planowania strategi
organizacyjng

Modyfkaci ki lnowsnia procesy zazdania plhdu\hmhmem
aftowym nic mogla pozostaé bez wpl strukturg organizac
Sbiora sckiors afowego. Wedug ). Wondwards <ekiywnoké ogani

u




iy oy wyaniem dia amody owaneso models zarzadzana

i ke ¢ dopsowni

e sty o ooszeia, Skt oganics-

jak i w innyeh) dominowala siruktura funkejonalna, W zwiazku 2 tym. e

Kancemy naftowe byly juz dojezalymi organizacjami, ich struktura byla
slomalzoyans soiom S ol seoktry yvr/u!w,lmm\\u nafiow

o lat 70 dobrze opisal H. Minizberg [MINT95]. $

idszy rozmiar onganizaci tym bardsi) slozona jest o struktur, zadania
bardsie] wyspecializowanc, @ j jednostks zroznicowane, i ym bardzie je
skdows adminsircyn rbulovan” Procesy teyracye ¢ ke
allosym deprovadily dopriiycae nkonrlowategroarost, o
ot ot onkconiwans Konemow bowyen ol ok 0z 20
prayeanic mcmotlive.bylo sy s, Rortost sl
T brak koordynacii o glwne cechy strukiur organizacyjnych tego okresu. Dia
praykladu — rada nadzoreza Standard Oil Company of N-J skladala sig 7 14
s Zakldano 7w spcslzcs, g, sl v d-
stosowanie. przedsichionstwa do zmian otoczenia. Takie zalozer
ooon dl itego oo drikinoic, lo o ns  warunkach s
20 zaburzenia otoczenia. Jeeli przyjmicmy, 7 pierwszy kyzys wykizal
ych warunkw funkcjono

Sl sineti dywara Ko (. 4.0 praktycme powicozal o
i slry aprasin o iy irouniers) prrcdgbonis mfovego
Réwnoczesnie mozma zauwazyé, 76 sluszne Jest st o

ey Sicmanna 1 Schacyogen [STEIO] 10 e srctia
i i s Ly potoin ey

ey linowy, a racz) rozwija sic ctapami.
e pamadey ik s omiameslo s sposobe Pl
+ koordynai pracy [WOODOSL Wersin) prasdstaviony ciskeryisks
procesu produke ropy procesu cigleso. Fakt ten pozos

e b T ooty rowys angissncEs prredsbiorir
naftowyeh. Jak stwicrdl P. Drucker: Koicowe produkiy, Kiore yskuje
rafineria 2 surowj ropy mafiowef okresla stosowany i proces. Raf
eria moe produkoscac v1ko te destvlaty ropy dia produkcji. Morsch jig b
donwano, i 0 produkowad je w okteslonyeh proporciach. Jezeli =cba dodac
e destilaty, lub jezeli proporce micd=y destilatami maja i =mienic




Pavel Filipovics

w sposdb istomny

precbudowac” [DRUCYS]. Slowa te po-
wicrdaja tez, 6 przedsichiostva maftowe charskieryaie i tylko ciagly
proces produkcji, ale rowniez silnie ograniczona clastyeznosé sytemu pro-
dukeyjnego. Fakt ten nie pozostal bez maczenia dla ograniczonych mozliwo.
Sci adaptacynych prredsicbiorstw nafiowych.

Rys. 4.6 Strubaurs dywicjonalna ma b procesu Zu 181111

Systemy organizacyjne sekiora akieryowaly si¢ duia
i, cesowa, Ptne dsasadnicc s i swiendanie 7o caly
charakicr produkcji wymusza daleki Boryzont czasowy 2wrot imwestycir
Dlugs okrss rozwops prowadst do wyebicloia dwoehs iesaieimyeh o
organizaci

stalyeh instalacjach

ot - o ke 1
o krdtkim horyzon owym i 2 kontroly zasobow,

~ zewngtezngj - zoricntowangj na diuzszy horyzont czasowy 7¢ sliby kon-
ol i akeentem polozonym na stosunki migdzyludzkic.
W prsdiciorstuach nafowyh sasady § sandandy doyez maszyn
rafineri, ich
7ol t traanic £t ~ syt 16chicany s sam. Mot b
sredni zanika 1 znika rownie? obsesja Kontroli [MINTYS). Sektor naftowy
w latach 70 cechuje sig duzym poziomen automatyzacii. Automtyzaca 71
stgpuje centrum operacyjne wraz 2 pracownikami niewykwalifikowanymi
wtrzymujgeymi such. Produkeja ciiela zastgpuje nadzir bezposredni funkcjy
samokontrol, co 7 Kolei eliminujc konflikty wewngiezne. Struktury organi-
7acyjne o ciaglym procesie produkeji posiadaja zatem 4 priori duzy potencjal
adaptacyny — wykwalifikowant pracownicy pracuj zatem w zespolach
7




Sprzyia rozwojowi dobrych relacji zawodowych. Te naturalne” zespoly 1o+
bocze umoliwiaa skuteczna realizacié procesow szkolenia i fozwoju komu-
ikaci inirpersonaine Oddzilnie sytemu tchnicnego od sytem spo-
Tecan: o

nego
. przy niklej kontroli pracownikérw.

Rys 47, y

Stad jeszeze jeden wniosek: decydenci w tych organizacjach nie zajmuja

racying 2 biurokracyjnc)

cyinego przcksztalea strukture adnmi orga-
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Pavel Fiipovics

niczn, Organicznosé struktury organizacyjnej umozliwia jej szybsza adapta-
cje do zmiennosci otoczenia kidra zawiala do branzy naflowej na stale po
dngim kyzpie o

raniy maowe,podoboi ok w innyeh driedinach gospodark wol.
norynkowej, strategia dywersyfikacji doprowadzila do rozprzestrzenienia sic
podzialow organizacyjych (rys. 4.7). muyumm jej aspektem bylo poja-
wienie si¢ nowej wiwezas formy wspolpracy Jow roboczych. Celem
ich wprowadzenia do Koncemow maflowyeh byla propagicia e prcy 6.
spolowe Prpkade ich susisovaia e by Gulf il Cor. [IVANSS)
Koncepeja zespolow roboczych opicrala si¢ na f ikt
v v sk b i v o wplywa
rzystoic na Zespolowa forma o
tego, 7e czlonkowic grupy razem wykonywali diagnozg sytuacji, analizowali
problemy i uczyli sic wspolpracowat ze soba i z innymi grupami. Zespoly.
robocze powolywane byly na duu lub tzy diiow sesyc 1 sladaly si 7 pra-

Innym cickawym aspektem podietych dziakui majaeych na celu wick
szenic potencjalu adaptacyjncgo byly nowe formy oceny pracowniczej. Inc-
resujacym byl eksperyment zrcalizowany przez Gulf Oil Corp. w 1950 roku.
Polegal on na wprowadzeniu oceny przelozoncgo przce. pracownikiw -

e o sy prypad vieprezsa sz d. Ko

ooeny skl i 2 Kk apiw. Occ pial i 1 opracowanyeh k-
ach ki powiien spen h przcs siebic
obowiazkach. Kolejnym etapern bylo rozestanic ankict do 21 pracownikiw
et Kadrowego, charkiersijseych ¢ dugim sasem pacy. Womik
uamal i2 informacie w nicj zawarte pozwola m na podnicsinic Jikosct
swojej pracy. Opisane powyej preypadki mozna zinterpretowaé jako symp-
tomy aktywowania funkeji kadrowe. co bylo do tef pory malo rozpowszech-
nione w przedsighiorsiwach naftow

Rozpowszechnienic. koncepei zespolow roboczych i oddolnej oceny
pracowniczej pozwolito na wdrozenie zespolow planistycznyeh, zatem na
adynamizowanie Kadr wyzszego stopnia hicrarchicznego. Pozwolilo to na
okreslenie nowej rol kadry planistycznej polegajice] ma:
administrowaniu procesu planowan;

S ¢

~ praygotowaniu prognoz ekonomicznych, rynkowych i innych dotyeza
ych otoczenia,
~ opracowaniu bazy informacji wspierajaca zarzad,



1 kryzysnafowy wywaniem dla zmody Tkowanego modelu arzadzani

e poeinka  anle nfomacyny pomiedzy szczeblem
rporacyjnym a oddzislowym
- memmm doradey wewngtrznego, czyli bazy wiedzy w zakresie in

‘nowacji (Shell, Amoco, Mobil)

Ciekawym aspektem roli dziatu planowania byl stopies jego zaangazor
wania w procesy koordynacyjne. W przedsicbiorstwach, Kigre tak jak Exxon
{BP w latach 80 postawily na bezposredni kontak zarzadu  Kierownictywem
przed-

sighiorswa. Naomisst am, gic by, podejmovane pity reorgnias
diatalnosei ~ Amoco, ENI - rola planistéw wzrosla, gdy? to oni stali sic od-
paviedsaii 7 spéjnoRt nowo wprowadzonyeh konccpes dristania przed
Sigbiorstwa. Za jeden 2 plownyeh warunkow sukeesu realizacj stratceii uwa-
2 sic zatem uformowanie strukuury organizacyjnej odpowiadajace) przyiete]
Strategi, Glownym celem te strategii bylo ukierunkowanie procesow infor-
‘macyinych na monitorowanie | realizowanie celow strategicznych. Na rysun-
K 4.8, przedstawiono schemat procesu doN(osowawczcgo struktury i sirate-
o skt oy, vzl wplyw dvi ch kryzysiw naflowych.
Gibwnm problemem wymikseym  wytwarsc s sk podeat
by ieh stosnkovo sk nosawanic do biaiacogs plamowaria saic.
emegs, o oo w e dowodnione prcy 7miany spowodowane 1
cyryem. Drug ks spowodoval povstanie il nowych i
b el i az
S (iseand). Fokt en wywolal dusre 5dsmicowanie Skt organi-
Zuacyjnyeh i wicksza potrzebe skuteczne integracii dzialai na poziomic stra-
tegicznym i operacyjnym.

scia pod-

=y e

[Eomtzene caper

[— Opvermaci
Funconam.

Rys. 4.8, Zaleznosé sirategiasiruktura w sektorze naftowym woksesie 1 11 eyeysu
[ T
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Pavel Fiipowicz

4.6. Zarzadzanie strategiczne zdywersyfikowane
asystemy kontroli

W tradyeyjnym biurokratycznym modelu organizacji koordynacja byla
pierwotnie uzyskiwana przez Kierownictwo wysszego szczebla, kiore spra-
wowalo Kontrole nad nizszymi szczeblami [PENC9S). W tak uksztaltowa-
nych ramach organizacyjnych, planowanie sirategiczne wraz ze systemem
zarzadzania zasobami Anansowymi i kadrowymi bylo glownym mechani-
‘zmem realizowanej funkeji kontroli. W takic] sytuacji planowanie stratcgicz-
ne bylo przckazaniem strategii 7 nizszego szczebla do zatwierdzania prez
iy sczhe Kerouniy. W sucasginse g oo diedziny

Korpora

celecgane
hapaecy

Free——

Tk prohions

Rys. 4.9, ierarehia celow steategicznych s (431001

Planowanie strategiczne, aby bylo efektywnym mechanizmem koniroli
sl obligowat saad do posiadnia s spaviseych ket
praez nizsze
s dwa podstawowe narzedzia kontrol strategic:
budzet imwestyeyjny obeimujacy poczynione naklady inwestyeyjne
w podziale na projekty,
- spragzenie zwrotne dotyezqce osigganyeh wynikow, zogniskowane
W rocznym wyniku finansosym.
Analiza roczncgo wyniku finansowego obejmowala pordwnanie 7 7aki
danymi wezesnicj celami finansowymi, pozostajacymi w duzej Korelacji

50



1 keyzys naiony wyavanien da zmody kowancgo modelu zarzadzania

2 realizowanymi celami strategicznymi (1y54.9). Odkad cele strategiczne
mialy charaktr diugookresony. musialy byé sk przckladane na serie ce-
. okreslanych

Rosnage znaczenie systemow kontroli realizowanych wynikow i nacisk
na osiaganie zysku w preedsicbiorstwach naftowych byly paradoksalnie
czynnikami powodujacy saczenia planowania sttategicznc-
0 jako mechanizanu kantrol dzialalnosci [PESZ95].

echanizm Kontroli moze byc sklasyfikowany na dwa sposoby, w zalez-
nosei od natury przeprowadzanego procy
— sygnaléw wejsciowyeh (system input”),
~ sygnaléw wyjsciowyeh (system outpur”)

u kontoli

Dotychezasowe systemy planowania sirategicznego w sektorze nafto-
wym mozna okreslic jako systemy kontroli typu ,output control” — zarzad
e Kontrole nad realizacis wytyczonyeh celow, najezseicj finanso-

poczatku

120 spowodowlo reapowsasuirie syt co
rzad kontroluje realizacie sir erdzonyeh wezeniej po ich kons
ki

ok w .m
sow jako n..m,um einons aseman e (el ..
awigkszenic nacisku na ekonomikg dzialai powoduje
psywnoset kool eyl skasenic ki planovanis oaz
sacisk mo osganie 7ysku | potrzcba dorainej castyeznosei madaly wi
moser 1 mostiwases rsthich #mian planow htko tenmino

fomalnyeh systemow planowania i kontroli Korora-
eyinej planowanic roczne opicralo sig glownic na procedurze budzctowania,
Nastawieni 1wt wartoses wlilow sprailo. 1 oy budt sl i
Drogmen celow do oisgnicis pres oddzily. Kluczowym znacsenicm
P socomyeh by g elow oddsialowyeh 1 Krporeyinych. s
to waine sz il prrcicion. e identyhowaly swoje
cele korparacyjne 7 interesen udzialowcow. Ten nadrzedny cel prowadzonc
dalnocs i byé wuhmmy na Konkretne cele oddzialow i sektorow.
on zdfiniowania celow finnsowyeh W oparciu o kryterium ren-
e eomya ko madyika spaka ad Kosetam Kapialu, lbo

81



Pawel Filpowics

adyskontowanego cash-flow jako miemika zwrotu poniesionyeh nakladow

Podsumowuiac, roczne plany wwzgledni
cele finansowe; zysk, wskazniki rentownosei i stopg zwrotu zainwesto-
wanego kapitali,

~cele operacyjne: wielkosé produkeii ilosé odwiertow,

zapewnienic bezpieczensta podictych dzialai,

zapewnicnic norm ekologicznych,

- - strate

2 rocznymi
celami,
~ programy inwestyeyjne.

Tabela 43. Pochadzenie srodkow finansowyeh predsicbiorstwa amerykaii-
hmajors w atach 1981-1989. 7 oo

T
T K £t U ]

Pomim finansowe) por st dywensy i, ors e prakiyko-
wania w sekiorze naflowym pokazal, 2¢ majwaznicjszym parametrem zarza-
Grania e, mechani decyryjn ez socseni - e Kooy §
informaeiny. W o s, gy v iy poad
strukiury, kidre preferowaty ¢ podeimowania decyzji. W rzeczywi-
068 DA AR SR WA i sy, . Wi oty
‘gwaltowne a ich trendy nickiedy byly praeciwstawne. Zmiany oloczen
magle i nicprzcwidywalne 2 punkta widzenia 7mian ceny surowes, ok po-
dazowego | popytawego.

Grupy naftowe ogdlnic uprzywilcjowaly decentralizacie decyzyjm, przy-
blizajac si¢ do micjsc produkcyjnyeh i sprzedazy. Polegalo to glownic na bu-
dowie rafineri w poblizu rynkow konsumpeji
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1 hryzysnaony wyaiem dia zmods Tkowancgo modelu zarzadzania

dlug P. Hadfield'a (1990), koordynators dzialu planowania grupy.
Shellistnicie siedem glownych charakterystyk erupy naftowej pozsalsjacyeh
uniknag skutkow preyszlych perturbacii. 34 10
nizacja zdecentralizowans,
- gradacja odpowiedzialnosci,

= o

~ wartoiet i zasady dzielone przez pracownikow,
- jasna wizjai cele.

- swiadomosé sil
~ system planowania uwzgledniajicy niepenosé,

tabosci,

~ dobra komunikacja

47. Whioski

W ltch sicdemdisiuych, sy wicsrot silnuil wddbywerych
OPEC byla wykorzystywana, nawet malc l.m.mmwmu w podazy

2
munky gspolez o pochs ot osiemdzics
e i materialy 7aopatrzeniowe. Dekada lat 70 ujawnila
s bosny warost sty wplywu swiagkiw zwodowyeh, organi-
Zacji konsumenckich 1 najrozniejszych stowarzyszei
te uswiadomily przedsighiorstwom, 7c sq one systeman
sconymi do 2ycia w symbiozie z¢ swoim otoczenicn.
Lata 80 byly okresem radykalnych zmian dia Rowyeh. Ze
spadkim cenroy o w 1986 roku poniz 10 Lot o o ryn

otwartymi, zmu-

naftowe § zmusily je do zweryfikowania strukiur

e »| spolk
g um.dmm rozwinictych w popezednicj dekadzic.

50 skaraly sdcydowata pors pliyk gspolirrs il ks
jow. e ugmmualy Konsumpeie i Slepo wicrzyly w iz rynkowy.
Caly ten ks coshowl sic warostm oy i | IK/mhocu <o osta-
tecznic wydobylo na jaw spoleczn rol¢ przedsicbior

Lata 80 byly trudaym okresern dia ,.M\.‘mxm nafiowyeh. Glowne
powody tych trudnosci wynikaly




el Filpowics.

~ spadku cen surowea,

= fazy dojrzalosci, w Kibrej znalazla sig branza - charakteryzujacej sic sha-
ym wersn, Sty popyte, ol vojns ks, padicm cn

izysk

o nowydl prredsiewzieé W up-stream” (zwlaszeza w USA) - spa-
ek cen powoduje spadek zasobdw i nic pobudza dzialalnosei poszuki-

wawezej w nowyeh obszarach

Po raz picrwszy whistorit nastapil spadek przyehodow grup naftowyeh

W nastepstwic obniZenia i cen ropy nafiowe). Taka zaniana spowodowala
potrzebe modylikacji sposobu zarzadzania 1 stosowanych sirategi. Lata 80
byly dowodem tego, 7e przedsigbiorstwo nic moe przetrwac izolujac sie od
otoczenia. Aby zuplymnhmwﬂn potencial adaptacyny malczalo sinic rozvi-
e Analizy

woju 2 la
Modnyi g, by s waross, niermeionalznch 1 -
wersyfikac)

Badanie konkurencii sprowadzato sic do badania udzialu  rynku. Zio-
tym srodkiem byla zasada uzyskania dominujacej pe i s73bko rosn-
cym rynku. Rozpowszechnienie pojecia sirateyii juko clementu predetermi
nujacego proces zarzadzania spowodowalo wigkszy nacisk decydentéw na
aspekt organizacyiny przcdsicbiorstwa. Nickontrolowany rozwsj przedsic-
biorstw nafiowych stworzyl sytuacie, kidra zobligowala zarzady finmy do
sanacji procesow Kontrolno-Komunikicyjnyeh. Rozwd) organizacii do dnu-
g kvaysu ralowego byl aikonilowany § wymwoll i dsen
iz procesive deeyngeh, ol ety iy i
ey wykazalo, 2¢ bardzo stotna, ale niedowartoseiowan funkesd jest organi-
Zowanic, Na rysunki 4110 705l prscdsonions macir s sckors al
towego charakleryzujgea okres po drugim kryzysic naflowyan.

Unzalednono w i speyfk aklicenis olocenia powodowancgo
m kiyzysn §jego maktoskonomicany ek, 3 ke obszar o od-

flowe,No parcic
procesu nn.ulmma na koncepeji s spowadowalo szersze niz dotych-
s ki 8y b R VO § ST
predsichiorstve

Ujgto rownicz faki, 2 perturbacie zwizane 2 kryzysem majbardzicj do-
thny dwich ogi i saowsgo - produkci § . Rownocze

e s 10 te dwa ogniwa fadeucha naflowego, gdzie najsilnici wystapilo




1 hryzys niony wysaniom da amods Thowansgo modelu zezadzania

Sprzgzenie zwrotme w formie rekonfiguracji organizacyjnyeh, kiérych pod-
Stawa teoretyezng bylo zastosowanie roznyeh warlaniow stratee dywersyli-
Kacji. W latach 80 myal stratcgiczna bazowals glownie na tworzeniu koncep-
cj driatanis, pomnicjszajac znacznie dzial popularnej wlatach 60 i 70, o-
il sysemowe]

Eac

o 410 Mairs ek

vz w oblicza I kryzysu naflowege /s

W latach 80 nastapit 7ot ku maukowym modelom zarzadzania oraz
metodom przggotowanym przcz osrodki skadenickie. Nacisk na naukowy
aspekt zarzadzania byl spowodowany rozwojem Koncepe stratcgi w 7arzi-
dzaniu. W latach 60 pojec s podeiciy snonyn
do lakci iy v opucy o o i oksesows proghozy fian-
h 80 strategia byl ] powiizana 7 planowaniem, & polegala
nyeh 7rodel zysku jako funkeji obszarow pro-

orstwa niezbedne-
a strategicrneso do

¢ st opiers

Sanie] na snalizic posee
oncj dialalnosct § identyfikacji potencialu przedic
20 do pozyskania tyeh 7rodel. To przejicie od planowani
O e e by mpalia e proce za
sieznego. Sektor naftowy podobre ak cala gospodarka ko atach 80
podial wyzwania reorganizacyjne. kidre byly reakeys na skutki drug







5. Kryzys modelu zarzadzania strategicznego
w przedsigbiorstwach naftowych w okresie 1990-1998

5.1. Wprowadzeni

wicku nie zaoferowaly firmom

iy
Iy e w i

driewigédziesiate dwudrieste
naftowym moratorium ma dziakanie sil zewngtrmyeh, Kore ng

tach osiemdziesiatych
‘Inwarja Iaku na Kuwet spowodowala werost ceny ropy naftowej Bren.

ik na pociku czerwea 1990 roku, do $41 w sierpniu 1990,
cj. cena ropy maftowe] Brent spadia do

19927 1993 ceny posostawaly ma

5
Po wybuchu Wojny w Zitoce Perski
SI8 70 barylke w lutym 1991 5. W Iy
niskim pozionic (rys. 5.1).

Iypi oy o dla oksesu

spot” possezegilnyeh

Rys. 51

Sreuic ceny
10881995



Do grudaia 1993 roku cen ropy mafiowej Brent spadla ponizej 14, co
ozmaczalo, 7e w rzeczyw
aym do najnizszy
1994 roku umocnienic sig natowe spowodowane bylo zwigksze-
iem popyu 1 przcrwam w dinach. Jedniire & fendeny warostova
byl niewystarczajaca do przckroczenia poziomu cen powyz S: ryl.

Jednym 2 podtaonyeh erymiki AplYEReh m Pt -
1y ltach driewigsdzesaty<h byl i rla iy prcsichior

oy it Wik
e w latach dcwictisenpen o
i restrykejami_ rzadowymi. Zmiany te obejmowaly prywatyzacis, zarowno

Krajach Kapitalistycanyeh, jak § socjlistycznyeh oz Worost otwartosci
Dl zaranicny besposnaic imwetyeie. Wynikin powyzyet
wisk byla ckspansia mozliwosci inwestycyinyeh otwiersjicych s pr
vy prediiontwan milons omw it kosko acii. Podsta-
wowe wydirzenia polityczne obejmoraly:

Zepisiw

* emiany w Europic Wchoduie i roswiazanie Zuwiazk Radieckicgo

Upadek gospodarki centralnic. planowanej spowodowal otwarcie sig
Ko Europy Wachodnic  bylych republik Zaiysha Resicldege n
ehodnie preedsigbionstwa nafiowe. Najwigksza imvestycia skupik s wokdl
zakupu praw do wydobycia  produkeji na polach naftowyeh bylego Zizku
Radseekigo Pywtysaia toiskiczo premylu oo odbywa i
powoli a dosigp do rasyjskich po ciggle ograniczony.
D majwaznicjszych preedsiewsié w iej dricdzinie nalezy porozumicnic
Texaco zawarte w marcu 1993 o udzi e, pomocy prey produke opy
pattowe) w Zachodric Syber, ofesta fim Shell, Maraon, i, Mi
bishi dotyczaca rozwoju cksplotaci rezer naftowycl
ora projekt iy Pl Encrty Production Ine
chodnicy Syberii. Firmy Cheveon i EN

whicgookuly i berpolbiauns |
e oty iy
cie ropy nafion rajach bylego Zwiazku wallownie spa
U 2 podioma 123 i bryih dremio . 1999 s o barylek.
W 1992 roku, preynoszic pewn ulgg i tak ju niskim Swigtowym cenom
ropy naftowei. W niewielkim stopniu zachodnic. pracdsighiorstwa
Ao mwesonaly w i | e enynows e Wichoi
Total i Statoil, a w pozniciszym okresie BP i Al




= zuwigkszony dostep do poszukinai | produlkeji ropy naftowe) W Ameryee
Laciiskicj. Azji 1 na Bliskim Wachodzie.

Duse firmy naftowe uzyskaly coraz wickszy dosigp do krajw produku
jaeyeh rope naftowa, bedaeych do ) pory rezenwatem micjscowyeh firm
naftowych 2 powodu spadku wplywow 2 wydobyeia ropy oraz zxickszonego
Zapotrzebowania ma dosigp do zachodnich technologii, Nowe mozlios
inwestyeyjne w Chinach i Azji-Poludniowo-Wschodnie byly pochodn
otvarisis Chin | Wi s incstyse sgranican, W Ay Ll
skic] otworzyly sig w mozliwosci. Nalezaly do nich:
ke prer B s zymiego pola naftowego Cusian we wschod
niej Kolumbii,
— 7goda Wenezueli na cksploataci 7167 podmorskich wazu ziemnego
e Wspolprcy # s Sl Exxon. M. e Koscic
i w przyblizeniu ST
propozycja przedstawiona przcz me . poczagku 1994 roku
dotyraca il e  choplonci 7162 dowseh o
m,m\\ zony dostgp finn 2 USA do przemyslu naftowego Meksyku.
w ramach porozumicenia Wolnego Handlu Ameryki Polnocncj
(NAFTA)
~ owareie przemyshu naflowego na Bliskim Wschodzic na inwestycie
Zagraniczne. Arabia Saudyska i Kuwejt otwarly swoje rynki ni
westycje zagraniczne a fimy Total | LI wynegocjowaly dostgp do
irackich 740 ropy naltowei. prrewidujae Zniesienie sankeji £0spo-
darerye
o prywar

‘-.,La».ghmm naflowe nalezaly w dalszym ciagu do przemyslu,
w kabrym istnicie pomigdzy sektorami: pafstwowym
prywatnym. W wynika i A St 1090 sk et
irma Saudi Arameo bedac
wichriostyeh.rownowagh potigzy Hmvat aflowyt prywtoymi | ai
stwowymi zaczea sig prresuwaé w kieru tora prywarngo. YPF -
ety paistwowa fimia naftowa 7ostaka sprywatyzawana w roku 1993
Read skt oglos play smirenia Wl w firnic Rl
254,5% do 40% na poczatku roku 1994, W latach 1994/1995 firma ENI po-
oyt iepewnc Kok w Kicrunka reiiowe) vty choss do
i Tt pwe Ty ocuted s

£

i, jednakze najbardzic] pra-
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Pavel Filipovics

dopodobn propozyeji bylo calkowite ub czgiciowe utworzenic spolki So-
cieth laliana Idrocarbui. Poprzez. polaczenie fimy: Agip. Agip Petroli, Snam,
‘Snamprogeti i Saipem powstala firma Societis Haliana ldrocarburi Do korica
1962 rok,bespodrednic ey o fancsicgo w e ot zsly
(i dalszych 9.9% udzilow postechich). Raad francuski

rkovane do 5

g
ela 5.1,

frms poprez cykl ofert publicznyeh w 1984 roku (T:

Tabeln .. Deiie caolowyeh fim raowych v welug produkei
vopy nafowc] | rodukiow rinowanych v 1992 roku o

Saudi Aramco
1 Dutch Shell

PDVSA (Wenezuels)

| Exxon

National Iranian Oil Company
Pemen (Meksyk)

Mobil

British Petroleum

Chevion

weria)

« przcpisy dotyezace ochrony Srodowiska.

Pomimo tendencii wycolywania sig radow 7 prremysiu ,,..u..wq,..
prcjawiajice) sic prywatyzacit | mnicjszq ochron przed konkurencjg zag
izna, werosia endowa promoea ochrony srodowiska. Zwigkezony ke n
e oyl s agudinis ochrony édowisk | e, o
wrewngtrzniony w podkresleniu znaczenia tych zagadn n\v\pmwwmmmh
rocznych oraz w pm\m.\wm wyzsryeh stanowisk menedzerskich do spraw

stwa 1 ochrony Srodowiska. Ochrona Srodowiska spowodowala
imwestycji (lokat Kapitalowyeh) firm. N
Texaco wydala w 1992 roku $673 milionow na programy achrony Srodowi-
ska, obejmujgce ochrong powictrza wad oraz ochrong prcd zanieczyszea:

1994 Z kwoty $430 min wydatkow inwestyeyjnyeh, planows
g Arco na rafinacic i marketing w roku 1993, 20% bylo przeznaczone na
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spelnienie wymagai (ustawy dotyczagcej ochrony powie-
trza). Wplyw prle-pumw dotyczacych ochrony Srodowiska byl szczegolnic
duzyw

5.2. Nowe czynniki zmian w sektorze naftowym
Warostowi cen ropy naftowe; w latach dziewicédzicsiaryeh towarzyszyla
recesja w USA i Wiclkiej Brytanii, kéra spowodawaa szybkie pogorszenic
Sic stanu gospodarki w Europic i Japonii. Calkowity $wiatowy popyt ma rope
naflows pozostal bez zmian na poczatku lat dziewigédziesiatych. W pien
Sayeh trzech kwartatach roku 1994 popyt na rope nafiowa i produkty nafiowe
wiekszyl sic w odpowiedzi na ogilne polepszenie si¢ sytacji conomicy.
nej co wplynelo korzysnic na ceny. Glowna cechd przemyslu rafincryjnego
w latach dziewigédziesiatych byla lepsza niz w latach osiemdzicsiatych row-
nowaga pomiedzy zdolnosciami produkeyjnymi a popytem. Zakrojone na
sosok, skl ogrniczeia sdolnocs produkcinyh e Europie
i Ameryce Polnocnej w latach osiemdziesiatych oznaczaly, 7 rafincric
SA's Europie pracowly na poviomie wykorrystana 7doinose produk-
cyinych nic spotykanym od pierwszego szoku w przemysle naliowym
w1973 roku. Kluczowym problemem dia Europy w latach driewigédzicsia-
tych bylo pojawienie si¢ wolnyeh mocy przerobowych w Europie Wachod-
i vz 2 by epublas Zuigku Radriceieg) Do 1ok 1953 rf
nerie w Europic Wschodniej pracowaly 2 oby
50%, co dla calej Europy dawalo wykuny:\um anei niewile
70%. Chociaz wysapily zamkniscia rafineri v Europc i Ameryce Piino
2, Tk smkoict o adisicn o srownowabeaia ookl pr>-
dukeyjnych i popytu byla ograniczona poprzez inwestycje w rafineric na B
skim Wachodzie i w Azji. Kluczowe problemy zwigzane 2 nadmiaren wol-
nych mocy prerobowych u czolowyeh Swiatowyeh produc
fowe ealy ez w pracmyie ptccmicnyn e w rinriach opy
nafiowej. Do 1992 roku wigkszos¢ firm naftowych prowadzila przetwdrsiwo
Chemieane na ranicy lub ponize graiey oplacalnos
Dalszym czynnikiem powodujacym probleany na rynku micdzynarodo-
byla zmicnnosé kursiw walul na poczatku lat dziewicédzicsitych.
W latach driewicédzics; dalszym ciazu spadal kurs dolara USA.
2 wyiatkien koiica 1992 roku. Przcz. wigkszosé roku 1994 kurs dolara byl
ponizej 100 jendns japoriskich, podczas wdy w polowie 1994 roku kurs dolara
podicgal deprecjacyi wgledem walut curopejskich.

Z
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Najwaznicjszym trendem diugofalowym w strukiuralngj ewolucii éwi
towego przemysiu naftowego bylo zmnicjszenie si rol wielkich producen-
to sl o | ey oy 1 s domionly ik
sze fimy nafiowe, zwane . Siedmioma Siostrami”. W ciagu nastepnych 20
Tat porya fyh f smacze i pogaszaa . powod upsaiena s
ropy naflowej i utworzenia nowyeh pastwowyeh predsichiorstu naflowyeh
oraz 2 powodu pojawienia sig wielu innyeh podmiotdw na arcnic micdzyna-
rodowe. W latach dziewigédziesiatych proces ten trwal nadal

Ziawisk wystepujacych w

malezaly:
poszerzenie dzialalnosei paistwowyeh przedsichiorstw naflowych o prze-
tworstwo i ckspansie migdzynarodows. Przcjecic prrcz firmg Saudi
Atamco firmy Samaree, prretworeze] firmy naftowe] rzadu Arabii Sau
dyjskiej, ozmaczylo pojawienic si¢ Aramco juko zintegrowanej firmy
naftowe. Chociaz plany ma zalozenic wspolnego predsiewzioeia pomi.
dzy Arabia Saudyiska 1 Japonia, o wartoici 10 mld S, spel7ly na niczym

e bores ok 1992, Aruo i we SO, i Sur G
prises 1 35% w Sxangyons (poludniowo-korcariskic) yumumhmg)
- oy rilalnosei wydobywere prre ilkans etwircryl

pocr

m mafiowych, ik Nippon P, Neve, Respol. s Ko,
Sunkyong i Cosmo Oil,

— Welodzenic wup-stream” | inwestycje zamorskie firm Zamujaeych sic
marketingien i dystrybucia ez, o charakterze narodowym, takich jak
Biitish Gas, Gaz. de France, Gas Naturel (Francia) i Enron,

W tym samym ezasie w rankingu czolowyeh producentow naflowych do
duyh staryh i nalowsch by nows . D doyhrss s
nicjace firmy naflowe poprzez. ich whisne strtegie preyerynily sic do stio-
renia bunde onkurcneying) srukiury ey rlowogo. Kurere
wlownyeh producentow ropy naftowe] przyjclo formg miasowego Zbywani
wdzialow, Zarwno w przemySle wydobywezym jak i rafineryinym. Precocic
tyeh akiywow prrez mnicjsze fimy spowodowat powstanic bardzicj po-
dricloncj i bardicf konkurencyinej stnukiury prremystu naftowego. Pon
olbezymich wymagai kapitalowyeh niczbed wania nowych
ol w vy oyl wydobywezym i prretworczyn, wydawalo
e, 20 coran wicksza ot m Jod st UEneATITYE Wty Tk
Twtaocza, udy drinkijoko Konsoncs o sk, fontventurcs. D oweh
miorsn gospodrrseh w sekiorse oy WY narodve PG

dl f
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biarsws aowe, ke jaki w Kuveiie - Aanco § PO
Mitsubishi i Cosmo, a nawet w Rosj - Lukoil  Roznofiegazsiroy.
Tendencia do coraz wicksz¢) Koneentracji technologii | kiiow-how
w firmach uslugowych, takich jak firmy wydobyweze Schlumberger, Kerr
MicGes | erker Hoghe, oraz w firmach finansowyeh  Konsulingowsch,jak
Philbro, jeszcze hnrdnq ulatwila nowym firmom wejscic na rym\ Coraz
wicksza rola si¢ do zwigkszenia ich
wrgledem fim ahowseh l'odsmwwynu cclami dzialah podeimowanych
praez przedsighiorsiwa nafiowe staly

A, w Japonii -

~ intensyfikacja procesdw mwc.m,mm

~ rekonstrukeja portfolio reaizowanyeh dzialalnosei.

5.3. Problematyczna alokacja Kapitaliw

Dominujaca cecha lat osiemdziesiatych byly spadajace dochody glow-
nyeh $wiatowych spélek naftowych. Bylo to spowodowane tezema gléwnymi
czynnikami:
Komtynuacia spadajacego trendu cen ropy wcalej dekadvie, plownic
W latach 1981-1986.

cji 2¢ strony narodowyeh koncemdw naftowych
stysowinych Pty NS
ograniczeniem wielkosci swiatowyeh firm nafiowych.

Lata 90-te okazaly si kontynuowac te trendy. Z wyjatkiem chwilowego
‘podniesienia cen ropy, kiore towarzyszylo inwazii Iraku na Kuweit w 1990
roku, ceny ropy nadal byly niskic w okresic wezesnych lat dziewicédzicsia-
tych. Trend do intensyfikowania Konkurencji towajacy w latach dziewicé-
iy o) wemoceiny e pricomion putsvon | e
polki naftowe, kiore pribowaly rozszerzaé swojc pozycic
W premydle. Konymuowanc. wysilki podice przez. spolki by popraviat
rentownosé | zwickszaé zysk skejonariuszy, Kofiezyly sic dalszym zmnicj-
szaniem rozmiarow (liczebnosei zalog), glownie przez te firmy, kidre nie
yndd:lysn; v sty w a0

v pomimo tych itsannych sk iy ontaser
yumue{lzy aami B0aymi 3 wezemym 0-mi bylo 1o, 70 wiodace spOki
naftowe osiqgncly skromny wzrost wartosei spesedazy w akiualnych warun-
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Kach. Wirod tyeh wiodaeych spalek tylko Amoco. Philips i Petrofinic nic
udalo si¢ osiagnag realnego wzrostu sprzedazy w ltach 1990-93. W tym
samym czasie warost w pozostalyeh firmach byt skromny. Tylko firmy EIf
§ ENI pokazaly silny warost, co bylo przypisywane przede wszystkin proce-
Sowi przcjmowania obeych akiywow.

W zakresic rentownosci glown cechy os

bigé bylo utrzymanic cla-

rha w
podarki sl sic poarval Dodatkon, ekic oy ro
Py oslabialy rentownosé w nommalnie przynoszacym korzysé segmencie rafi-
neryjnym, przy réwnoczesnic silnej konkurencii oddzialywuacej ma wszysi-
Kie rodzaje dziakalnose spolck naftowych.

Dla Royal Duteh/Shell . Amoco i Arco, zwrot 7. ki il o
snego spadi. podezas gdy Texaco, Total, ENI Neste i Repsol pokazywaly
iny wrost ke 7 Kl whsncso. W Ttach 199093 750k crond)
skich spolek byly wspierane przez si curopejskich walut prreciwko slabe
mu dolarowi amerykariskicmu, a7 do wrzesia 1992.

w dochadowosci firm naftowych
s kondyeaprsmylachenicmego, ks doprovila dorovlglych s
w tym sektorze we wezesnyeh fatach 90-tych. Problemy w przemysle che
iy spogilni by s Laropey / GTe) B A
el lat 80-tyeh 1+ ostabienic popyiu razem doprowadzily do adwyzki mocy
ok w sk 199193 Frolom madyski mocy prdakeyi
W curopejskim preemysle chemieznym pogarszal fiki, 7¢ 7w
Sl w e chemicrmym na Srodknwym Wachodse s A el
sayly eksport 2 Europy do tyeh regiondrs.

Pomimo maciskow ma 7yski spolek naflowych w latach dziewigédziesia-

tych, rentownosé przemyslu naflowego preewyzszala rentownosé przemyslu
ko calasci W Latach 90093, dochi 7 srvedary | w7 Kl wa-
ncgo i spilk nafowych oyl wanode g
precmyslowe korporicje W innych u.a/mu. prrcmyslu (Tabela 5.2).

W obliczu ro yeh cen ropy pojawilo sig 7
i sty rentownoses prrmysl e Ziwennodé bon oy o ol
tyerne, geologicone i inynieryjne uwarunkowania towarzyszice wydobyeiu
¥ produki (segment up-strean’) byly waznymi zeodiani ryzyka. Jednake,

e prres wiclkic

9



wiele 7 tych zagrozei wynikalo ze specyliki poszezegdlnych projekiow,
2w pozoslyh prypudach 2 haslcysok daego e | precmys
Zagrozent

Zariuno praes same spiki hi popr dywersyfikowanie porlol imwe-
Storbw. Blizsze spojrzenic na tentownosé spalki naftowe] odslania. fakt,
7 glownym frodlem wyzsze) rentawnosei spolek nafiowyeh bylo oiwo
Lupstrean”

Preedsicbiorstwa FRS- wartosé wskaznika ROI dla poszezegol-
nyhogniw ncucha mafowego . ata 19901997 v in

sy ogrie upaan” o bl sl o
co do shms urfnen povadzng dzialalnosci. Duze koncerny
ang Majors" skoncaniroualy s s liskim Wachodzie
i w i Nomiast ol Wroslo s prredsichiont el
nyeh. Wspo sk ce upy o) doprowndil o i sic
dnyeheramowyeh secyi dusyet korporac | wphynal na odvrdecnie
o v traio ey posishorste nahowyeh (i 1y
paiistwowych na ctapic prywatyzaci). W porownaniu 2 duzymi Koncermani
naftowymi preedsigbiorstwa niczalezne mogly wykazaé sic [0GDUSS]

na trenie USA, co
Tyt meszywim powedem wyeolani i duyeh konoemov 7 1og0
obsza

Majors”.
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Rynek kapitalowy bardzo predko zauwazyl te zemiany i docenil je usta
lajac kos7t Kapitatu dla producentow niczaleznych na takim samym poziomic
jak dia ,Majors™. Takie podejicie investorw wskazywalo, e wyniki kon-
wencjonalnej analizy finansowej stawaly sic mniej istotne niz analiza stanu
i dostepnosé rezerw surowca danego przedsichiorsiwa [CHAMOO. Takie
podejicie inwestoriw spowodowala znuiany w sposobie finansowania drit-
lalnosci sekiora naftowego. Przedsigbiorstwa niczalezne finansowaly swojq
dzialalnosé glownie poprzez rozne formy 7 0~ obliga
cje, kredyt bankowy. Natomiast duze koncerny nafiowe bazowaly na swoim
cash-flow. Sytuacja ta powinna byla doprowadzié inwestorbw do wigkszego
Zainteresowania duzymi przedsicbiorstwami naftowyai, ale ki proces nic
nastapil. Powodem tego bylo dazenic inwestordw dozminimalizowania
nyzyka inwestyeyinega poprzez dywersyikacie porfela. imvestycyjnego
(Tabela 5.3)

adluzenia zewncirzneg

Tabel 3. 21l 1 sy ko praetyvi fnsovych dis
prighioniy FRS w s 1993 1997 § 1998 7 -

w el racrs” FRS. s s st A
79531957 1535]7998 owr
w % ]
[0 T B
R KL BT

T2 s

75 e 3
559 [605] 575
215 [T5al o7
Te sl ies
X X K}

Nicjednozmaczna postawa imwestorow miala bardzo bezposredni wplyw
A5 WDy s skl s ol ks
alokacii Srodkow whasnycl wanie poszezegolnyeh projekiany. Dii
Zenia do uzyskania jak ..,mkw oy v wpmislo wieowhia
racjonalnyeh metod oceny podcjmonanyeh przedsicwzicé. W powszechiym
Zastosowaniu_ byly juz takic modele oceny finansowe) jak NPV i IRR
[ROSSSS]. leh wady bylo niedostosowanic do natury ryzyka decyzyjncgo
wigzanego 7 pracami poszukinawezo-wydobywerymi. Poiezeby sekior
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naftowego zostaly poszerzone o analizg dopuszezalnego ryzyka inwestycyj-

nego [WALL9S). Poziom inwestycyjnego ryzyka dopuszezalnego wynikal
# polityki inansowej kiora 7

ntencie inwestordw. Zastosowanic tego pojecia do istniejacyeh juz metod

analizy opieralo si¢ prakiycznie na wlaczeniu elementow teoris decyz;i takich

Jak NPV, czy tez zastosowaniu metody Monte Carlo [LUCK96].

5.4. Planowanie strategiczne versus strategia

Konicc lat asiemdziesiatych byl okresem bujncgo rozwoju strategii kor-
poracyjnyeh, kiére bazowaly na dwéch fundamentach: dywersyfikacii i silnic
rozwinictym procesie komunikacji wewnetrzne) i zewngtrznej realizowane]
w oparciu o polityke spolcczna (1. 5.

Rys. 5.2, Strategia korporacyjua  polityka spoleczna s (X1



Pavel Flipovics

Rosnacy na przelomic lat 80 § 90 wplyw otoczenia doprowadzi do roz-
o ol solcan \Mvumcu jako srodka realizacji strategit preedsic-
biorstwa ze szczeg dnienicm interakei zachodzace) 2 systemem
A publicn s sl mots by o
watywny i przmosic posrednio staty. Poprzez zustosowanic teorii decyzji
 modloreanin procin homianfacyjucge kwammyTle 85 mm.w
kosztéw do- poniesienia, nacisk udzialowedw 1 spolecznasci [HOL
Kancepcja wlaiciwego charakier procesu komunikacyinego posiada swoje
ar6dio w dazeniu do utrwalenia wizji przedsigbiorsts naftowych dbajacych
o potrzeby lokalnyeh spolecznosci 1 realizujacych koncepcia swojego roz-
Woju zgodnic 7 wymogami Srodowiskowymi, zmicrzajac przez o do mini-

it poer ryzgka finansowcgo wynikajacego 7 negatywnego
nastawienia blizszeo otoczenia przedsigbiorsta (1. 5.3),

R 53. Sy s Sl e 5 o
wisko) a1

Lata g byly okres y sig
i zmian w spolkach naftowych. Dla wigkszosci spolck. krytyczny przclom

o8



W przeszlosei pojavil si¢ juz w latach asiemdziesiatych. Doswiadczenia z lat

nego oraz 2o zeentralizowane, biurokratyzowane organizacsine strukiury
i moghby sobie poradic ¢ ddowiskiem awirah | et Ko
i Zgoine 2 Ky oy~ v oy naflow,
mi walut, technologia i zmianami polityeznymi  lata 90- byly i
jak lata oslermmuml: Itotni riznica bylo to. ze spolki nafiowe byly w sta-
i sbie i adi. T sdlass s sbic vl i popess e
osiagniccia. niskim cenom ropy w latach 1991-93. spolki prospero-
waly zmkmmue UlrZYUA SO RONTOSE

W abszarze strategii, glownym wyzwaniem w latach dziewigédzic
siatyeh bylo kontymuowanic poscigu za dochodowoicia i wartosciy akcji
Powodowalo 1o opraniczenic rozszerzania ssortymentu i skupieniu sig na
w zakresic ropy i gaza). Zacheealo to do wigksze]
produkton, rynkow i akiywiw i energicznego da-

wyinyel
ysoka renwirere sanowila

wpmmy,lcmﬁﬂwymlhyh Fomtyowans w lsch H-ych wbiew ki
cenom surowej ropy. Wysokie 2yski wypracowane W up-siream’” mogly byé
hihions i pomoey srktumince modely rkainose prETyIL (.
). Segment ap-sani osniany  eminologis Miccla o pry

b Picci i salet
~ bariery wejiciowe sa znaczne wskutck A,qnuhmych i technologicznyeh
wymogow,

 sila prectargowa sprzedawey jest ograniczona przez usilne finansowe
potrzeby wiclu krajow producenchich,

~ konkurenca ze strony substytutéw j St dis il potrch ene
{yezmyeh e tyke msnc suostyy dsFopy | g
Jednakze, do lar 9015ch, i bylo oerywise ery srukiaalne ey,
Lpstrcan” jako
,pom afowes” byly 7dolne sagwarantowaé 755K przypadainey ma ztnud-
nionego pracownika kontynuacie trendu powickszonej konkurencji w dzia-
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lalnosci przetwireze) z pewna liczba nowyeh uczestnikin wehodzacyeh na
ki Swiatowe.

SILA DOSTAWCY

Kompunie nallows wpierane

prac rady s stosunkowo -

nibintvs ol

i pol natonych

s mmr)\h o howyan
oy

ACIL
25 STRONY No-| - |POMIEDZY FikvAWE

ey
ZasTRCZYCH

Ogranions prrer | -

ke by v
povodowane
mogani apislouyai
oloicimi

P

W
plownicwie 7

-
[SEANAWCZR

oS Al i v oy s i ki P i
ciu il Konkurenci ot ik

E ny ropy surowej byly zwerylikowane w roku 1994 poprzer.
poprawg Swiatowe] gospodarki. kontynuowanic sankeji ONZ prceiseko I
Kowt i stajk nigeryiskich pracownikow naflo: one jed:
itotmym sygnalem_dlugofalowego trendu, kiory moglby poderwaé ceny
7 normalnego” poziomu cen pomigdzy 135 a 255 7a barylke,

0



Zysk, kiory byl tradyeyinie wypracowywany w dzialalnosci ,up-strcam™
odzwierciedial, takze metody rozliczeniowe stosowane przez konceny. Zy-
Ski wypracowane W systemie up-siream” byly zalezne od zasad finanso-
wych okreslania swojego poziomu rezenw i melod wyznaczenia wartosci tych
rezerw, Podstawowa reguly oceniania Wartosci rezenw fopy i gazu pry ka-
pialiaci osaow wydobycia | produk, bl ypoa WaRE bilisons
rezerw ropy i gazu. Kiora przyjmuje wartoé pomiedzy S2 i $4 7a o
fening barylke ropy. Nawet prry majbardsie niskich cenach, Kire surowa

iy w latach 90-tych, operacje wydobycia
Porosiowaty dochodone dia Fkiscrnsch producenton ropy. Ossacowanie
bilansu zapasow ropy ponizej aktuslnyeh kosziow odkrywania nowych 2167
spowodowal wysoka stopg zwrotu w dziallnosei rafinacyjne i odpowiadal
niu Koszw, kiore przedstawialy prawdziva war-

historyeznemu oszacowat
t04¢ poziomu rezerw rop
ot oremacis prvdsicbiorstw raflwych zmienialy si Weig st
nich dwach dekad to trendy te podobne sq dia roznych preedsicbiorstw.
W polowie lat 90 mozna bylo zaobserwowa zblizenie sie wyznaczonych
celw do kilku orientacii
~ priorytetowe kiesunki dialania 10 ropa i
~integracia pionowa poszukivwa, produkeji,
..k.w.m.wm gt iz w sbic abecoié bl 2
g retacy 1 e sy s i takic jak: we-
b.d vyl hemiezny Kosmtyeony | Fimaceuye
e te wpisywaly sig W strateyic korporacyjna predsichiorsn nafto-
weh. Ky doimodt sodarcsa browil m orebryeh sekorach.

cji§ marketingu,

nokel | zwigkszenia wartosei udzialow.
Zarzad Korporacyiny jako centrum Kierowania roznymi scktorami dzia-
alnosci przedsigbiorsiwa, tworzyl jednak nowe koszty. Punkt kiytyczny po-
il i atm gy kot 7 hoporcync b swIznG -
lepszajacymi sic wynikami W funkcy u jednostek organizacyjnych.
T inegrac romych dredin drillnose w Jedn Korporaci i
przynosita wartoici. dodanej. nalezalo zastosowaé stratcgie. dezinwestycii
Zmiany w sektorze naftowym dowodza, ¢ dywersyfikacja w okresic 1974-
84 doprowadzila do zmniejszenia warlodei udzidlowedw, a dezimventycie lat
nastepnych podniosly rentownosé przedsighiorst i wplyncly ma wziost
Wartoici udzialw, Zatem wycofywanie sic i zaniechanic nicktorych domen
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dziatalnosei zwickszylo ich wartosé. Jezeli podejicie bazujace na zaniceh

~ander i Cambell GRAN96] zidentyfikowal tzy mechanizmy. Kidrych zasto-
sovanie moslo YNy Ao dodan W procese ZAUZAN aliny-
i pomiam. Byl to

aniami - 7yl efekt sy ajiey 7 powia-
s opercsmye pomiedey sSenymi Al L ktore wworzyly
efektywnosc poprzez. integracic w ramach jednego. przedsicbiorstwa
W prypadku przedsighionstw naftowyeh mozna zidentyfikowaé pigé
paw takich powiazai:

integracia .up-siream - down-strean’” w domenie nafiowei,

~integracja up-stream - down-stream” w domenic gz zieminego,

powiazania pomiedzy ognisem rafinacii @ przemysiem petroche-

micznym,

~ powiazania surowcawe: ropa naftowa a inne mincraly.

~ powiazania pomigdzy operacyami w rozaych lokali

ficznyeh,

o uslug wewnatrzne — eryli pod
wartoser dodanei przy unikay

eh geogr-

o g pumaljey oo potnvan
» rovilnia sic Kowtiw. Wigkszos

ala skarbice.
it prnny, Konirle wewntra, sby podithows 1 ckologcrne
stuzbg Adrowia | bezpicczensiva, Poprzcz wykorzystanie tyc
prredsighiorstwa mogly wykorzystywaé cfekt skall i kot
dze cksperck

wplyw jednoosabowego wiascicicla, Ju bez wykorzy:
skali wynikajiee 7 pokaezei operacyjnyeh | wspolnych uslug, przedsig-
biorstwo dominujace moglo wywieré bezposrednio wplyw na dzialani

Kazdego oddziahu lub fli w nastgpujicy sposob:

cania ekonomii

~ papezez kontrol wynikiw prredsicbiorstwa b 17 kadry zarz
Jacei. przy czym pod pojeciem kontroli wynikow nalezy w rozumicé
kontrolg finansow, ezyli ustalenie rentownosci docelowe] i okresle:
nic inicjatyw niezbednych do podigeia w celu osiagniceis oczekia-
nyeh parametriw ckonomicznych.

~ prrez kontrole korporaeyjna. Konsultacie sektorowe | zarsadzanic
rorwajem o pierworny mechanizm dla kontroli zachowania Kadry

0



menstuenkiy e o 1o stymulowanie rozwoju
umicjetnosei 1 wiedzy mencdzerow

= prea kmiol klury orprac orz Klmatscrgnizacineo oko

czynnikin oddzialywujacyeh na postcpowanie mencder

Te podstawowe powiazania wystgpowaly caly czas w sihors it

wym, jednakze w latach 90 zaczeto uzmyslawiat sobie ich znaczenie dla

procesu zarzadzania i podejmowaé konkretne dzialania w kierunku ich

Kiorze naflowym strate-

i dywersyfikacji doprowadzila do przerostu zatrudnicnia zwlaszeza na po-
ziomic kicrowniczym wszystkich szczebli

Rys. 5.5, Strukiura kosatiw administracyj seaments dlnoii s

1RSS5 200

i poznyeh lat 80 a zwlaszeza lat 90 miala na,
i wymikigaeych 7 wprowadzenia

Kosztdw adminisiracy

ctce) po-
Ka sytuacja

g vasicpaivem bylo poiwcjeni Kadey m,mmmy,m istn

micdzy szczeblami korporacyjnymi | oddzialowymi (rys. 5.5).

opronadsty do pds i dwceh icrankich:

~ decentralizacii dotyezacej nicktorych ushug i funkeji. Przedsicbiorstwa
skl sposobu ki podinyh ki il s

Korporacyjnymi i oddzialowymi. Najezgstszym skutkiem tcgo dzialania
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byla likwidacja zbednyeh ushug i funkeji na poziamic korporacyjnym
BP)

¢ odwrong , kon-
moceo [AMOC96]
Firma ta rozwigzala swoje oddzialy operacyjne i stworzyla oddzial kor-
poracyiny. Z kolei firma Shell wprowadzila strukturg macierzow 2 po-
dzialem na sektory dzialalnosci. Tendencja ta doprowadzila do wzmoc-
nienia funkeji realizowanyeh na szezeblu Korporacyjnym i oslabila rolg
administraci oddzilowej.

Uznanic wplywu dwich przcciwstavwnyeh sobie orientacii zarzadzania
doprowadzilo do zmiany znaczenia pojgcia strategii. W konsekwencji wy-
warlo 10 wplyw na pr cesu zarzadzania strate

Zonian a doryeryl ks processsasadsanis e comego, e pry-

braly nastgpuaca postac:

O emiowanis arankin s Kerjaesel it adey menc-
dzerskicj dzigkt dostarczentu prognoz. rozwoju sckiora, ezgsta W postac
scenariuszy rozwoju. Warunki te okreslaly rownieZ pulap molisych in-
westycji kapitalowych i priorytetdw korporacyjnyet
Ksrtalcenia kadry menedzerskici poprzez. korygowanie podejmowanych
strategi | stymulowanie kreatywnosei wychodzice) poza ramy realizo-

e precdsiowzice,

wiedzy eksperckicj , 2yl umozliwienia kadrze menedzerskiej — plownic
Srednicgo szczobla — dosigpu do zasobow wiedzy; szerszej i innej od to)
Kyt il oy e il s b sty o o
Towania stra
ow pasa procs aalil eSS Wby i

I stosowane systemy planowania st Zowodyfikowanic plino-

nastgpuacyeh j
alnosei Ky Srednicgo szezebla zarzdzania 71 pl

= werostu odpowi
nawanie srategiczne W obrebie swoje domeny

- praenicsienia obowiszku formulovania trategi 7 kdry planiseyezni na
menedzer

~ casapieia fomalocgo procssy planovania st
mentu-planu precy. bardziej opisowe podejicie zori
i dyskusie pomicdzy oddzialami a zarzadem korpors
Tikacje punktow krytycznyeh budowanc] strategit

icrnego. jako doku-
mowane na dialog
jnym oraz identy-
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Taka postaé planowania strategicznego udowodnila swoja skutecznosé
w drugiej polowie lat 80 — liderem jej zastosowania byl Koncern Shell. Jed-
sk, dopiero lata 90 doprowadzily do wickszej populamosei § uznawalnosci
tef formy planowania strategicznego. Forma ta polozyla wikszy nacisk ma
tozsamosé, ukierunkowanic | tworzenie uzytecznosci calego predsicbior-
sowa. Hamel i Prahalad tvierdzs, 7e istory strategii nie jest ju? planowanic
praysaych dziatai, ale worzenic clastycznosct | dwigni w or

a w tef koneepeji usalenie
Kiére wrmacniay wiezi organizacyjne. Pojce
i operacyjnym i finansowya, ma tu odu
Takrens wewnetrnyeh sasongw 1 Kompeendi predodbiorswa. Tik sior
mulowana koncepeja straegi znalazia swoje odzwierciedlentc w odnowio-
nyeh misjach takich przedsigbiorstw maftowyeh jak BP, Chevton, Texaco,
Amoco i Shell

Nowa koneepeja strategii przedsigbiorstw naftowych zakladala, 7 po-
ziom wynikaw osiaganyeh prrez przedsicbiorstwo nic zalezy wylacznic od
sysemow Kool motysaci, wtyeh s panoanis § mendzrin:
sl e o postany pracowtik | oo ks pracovnikiow
ralzuicyeh swole obowi. W osinic) deki sl Nororacn
rcorit maflowyeh bl i) adngizowane w decie OpeTacynG
e ol iicg dom  ard 6 arlanic KonfhSio o
iyt A e A3l b pdegmavac: St wyloit g rosy
wplyw kultury i Klimatu organizacyinego na caly proces zarzadzania. Ten
obszar zarzadzania preedsiciorstwem zostal okreslony pojcciem 7miany or-
sanizacyine} [CROZY3).

Zn ey w posidinsuach putoh byl pojcien
Srerszym w7 RSk ZACH, <7y e Napwickss
et o ooy . 13 Chvron, T, To

nizacyymi byla finw Ky

n oxgastacsig rllcie) by widocms
spansywaym rozwoju funkei kadrowe) zarzadzania. Funkeja ta przczyla
s rozkwit whasnic w latach 90. Liderem tego rozwoju byla fima Amoco —

W 1994 firma ta otworzyla centrum s7kolenia kierownictwa. Filozofia dzia-
yeh zakladal budowg prred-
a by zapewnions

0s
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W wigkszej ezesel okresu powajennego, przedsigbiorstwa naflowe uwi-
Zaly, 7e sy ulokowane w atrakeyjym sekiorze gdzic rentownosé jest zagwa
towana 2 o’ Toka i iy e poskuila (¢ il

I i

rnkowas | schical je do modclosani Sriegi  oparca © siesovas
preez lidera. Trendy realizowane w poznych latach 70 i 80 to wycig do dy-
wersylikacji dzialalnosci w sektorach: wegla, metal, aliernatywnyeh rodet
eneryii. Dziatania te 7ostaly nastopnic objete dezyinwestyciy wickszosci
2 tych dziedzin. Ogolnie mys] srategiczna pod konice lat 80 f na poczatku lat
90 byla ksztaltowana przez proces imitacji. W latach 90, w branzy nafiowc
zapanowala wizja steachu, spowodowanego niskin poziomen rentownosc
e
duzy koncentracie dziakas w ot epeyjnym strategii. Strategia
el byt o iz 2 proccaen pHwRIeS sfsenan £ g e
sylikowanynur odmianame. My istotne byly jej wezesnie) okreslone zadi
i — takic jak; okreslenie celow rozwou sektarow prowadzone; dzalalnoscr
3 lan investyniny crus ke
Zapewnianic nowych rezer w n

e zererpanych Aoz, Wrrost konkuren-
i do okreslenia nowe) ol dla strategi prredsighionwa
ewagi Konkureneyjne. M. E. Porer [PORT96] okreslil
dwa podstawowe coynmiki weiSciowe, niesbedine dla uzyskania prrevagi
Ronkurencyjnc
— rozumiene seidla rans 7ysku w otoezeni .
rozumicnic wewngtene sity peredsighiorsiv v abszarze 7aschine
kompetencit w porownaniu 7 konkurency

Deialalnos
preedsi

Kiem strategii

e mac,
fevera eiowea

Stopniowe odchodzenic rsylikacii, powszechnicjsze
omovae sl g Lok ~pmmdmm{«) miang orienta-

Talowyeh. Dodatkows wymgg monnige | macik 1 rowmact waodt
o wrmacaial tend dezimwesyes iy, enls wycofyanie i
mentow nicrentownych, najezgicic] bardzo odleglych od podstawowej dzia-
zowej [PERK99) Prredsichiorstwa zaczely
it wokil pierwainego profilu dialalnosei. Zdywer-

alno
dokonywaé rekon
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Syfikowane obszary dzialalnosei byly zatem picrwszymi offarami nowej filo-
20fi dziatania opartej na przewadze konkurencyjnej. W wickszosci obsza-
6w pozanafiowych” osiagano nizsz rentownosé niz wyspecjalizowana
Konkurencja w tych scktorach, a wynik tego dzialania przynosil zyski micj
sze iz dzenna” dzialalnos¢ naftowo-gazowa. Juz we wezesnych latach 90
nastapil powrot przedsigbiorstw naflowych do zrodel — produkei i przetwa-
Fzania ropy naftowe) i gazu ziemnego, czyli do deialalnosci rdzeniowci. Ta-
kie zogniskowanie dzialaii musialo byé zwizzane 7 wycofywaniem si¢

oz Najwanicjze derinwestye 620 okiesa
jak: Shell

ot eryimyemeniny s i povazchny - G2 praedchiontv poszs.
2yl soje dzialania poza branza - Are Texaco (zazylik-
o wglh § v

: w B UL
s 6. Sk sk sty prsd i R oy o
1988 1998 USDI s e oo el S il s 05200
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Powrst do deialalnosci podstawowej miat na celu realizacje zaleced
udzilowew. Poszukivania reniownosci rovadaly do relokae posiaa-
S A o
cola possesegbinyeh: cgment dranos
lem byla koncentracja w tych obszarach, ktére potencjalnie oferowaly szanse

1 el prvogt onkrenoge) st Wirovadzons
rekonfiguracia portflio” przedsicbiorsiw naftowych zaowocowala w anali-
s et it A | NGASEGHE FEBEONL WO
sty driaa b waro kv nissbrtoyye. Znins skt
miafa Wplyw ma Nowa oSt segmentow up-siscam”™

suean” (t. 58wk resuktuacyny 7osal

wejiciu w sektor gazowy,
rozwoju inwestycji poza USA.
~ macisku glownie na dzialalnosc w up-sirean’

Seieli dwa pierwsze Kierunki dziala wynikly 7 o
Keyzysiw i warunkow otoczenia 10 wigkszenie nacisku ma dzalalnosé up-
stream” jest warte wyjasnicnia. Podjce dzialania w obrebic segment ba-
ool ubSmimanta iy  posivens ohbepensith
tych dziatai, nie ograniczajae si¢ wykicznie do cicé w budzetach jedhostek
organizacyjnyeh , ae ma poszukiwaniu nowych mozlivosci warostu wydaj-
osei daiala poprzez. glgboka analzg dotychezas stosowanych metod i na-
b sl s, O e dschers o
stawal poza zaimeresowaniem decydentow. W scgmencic . dowr
sytuacia wyeladala podobnie. Cho segment , up-strcam” byl zawsze wulmg
dotyehezasowej fiozofii dnidlem zysku dla drilalnodei przedsicbiors
gy . nangs oweass, depeabisl a woy inwcaye
gmencie ogoinic. pojimowanci dysirybucii. Mechanizm tej reorcntacsi
byl nasigpuicy — ulrzymuey sig poziom cen surowea obnizal RnlownOSE
Lap-srean, w celu Kompensaty utraconych tam zyskivw, przcdsicbiorstwa
poszakiwaly przewagi konkurencyjngj w obszarze dzialalnosci rdzcniowe),
zintensyfikowaly dziallnosé down-siam” (Tabela 5.4). Docclowym ob-
szarem stal i afinaia, dystybucia | marketing.
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Rys. S5, Strubtura wydatkiw  seg
wokesic 1992-1998 wmin Us

e p-san” s prsisibionsty FRS
YO ——

Tabela 5.4, Struktura Kosztow w segmencic ,down-stream” na sprzcdany
bk ol inowanyh - pchihiontva FRS da
okresy 19941998 v USDISOS 1. s oy s s

Narpom o Kapitalowych 2 gomej czcici laficucha
naftowego do jego dolnej czgsci bylo skoncentrowanie sie na poszukivva-
ach resmceg k. W odmescnu o produkts | 3k geogricrncgo,
predsichiorsiwa poszukivaly szans wzrostu na rynku, Kiéry znajdowat sic
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w fazie stagnacji. W obrebie produktu dzialania datyczyly modemizacii
technologii w celu zwiekszenia udzialow W sprzedazy produkiow o wyso-
Kigj marzy ( o wicksze) wartosci dodanej) — takich jak na przyklad benzyna
bezolowiowa. W zakresic dystrybucii pod wzgledem kryterium geograficz-
nego dzialania mialy na celu rozwd) rynku azjatyckicgo. Popyt na produkly

A 1 Dalkim Wachodic: Zubservovany w b
pytu doprowadzit do rozwoju pojemnoiei segmentu ,de
Koneepes st dsenione psedsghoriv ahowyeh doprowadzia
zatem do skupienia swojej dzialalnosei 7 powrotem na cuchu nafiowym,
a w sknajnyeh prrypadkach do rozpocrecia tworzenia odrebnego lacucha
azowego. Rosnacy macisk na podnicsienic efektywnosci laiicucha naftowo-
gazowgo spowodowal nacisk na abnizenic kosziow. W sytacii gd
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wprowadzanic:

. owe tecologi - swascas ks wicrc, ich opapadowan
Vird ik do

by milowe mlery wymien
— EOR (ang.: Enhance Oil Production) podwy?szajaca wydajnosé od-
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M1 pack” — pakict oprogramowania do datowania warst
sedymentacyjnych,
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— projekt . Promethee” — pakict oprogramowania do symulacj iniekeji
Zlozowych,
~ projekt .Poscidon” — oprogramowanie do monitorowania wiclofazo-
wej eksploatacyi 2167 weglowodorowych,
ulepszenic systemaw transportowyeh — w lym rownie zwigkszenie ich
pracpustowosci,
radykalne metody i techniki zarzadzania opicrajace sic glownie na:
- enchmating, g w sktorss mafiovym o sz | ecery
npetencji w odniesieniu do innych przed-
akladalo bezposrednic po-
biorsivea 7 danymi publiczaie dostep-
nymi takimi jak: wskazniki odnawialnosei rezerw, poziomu kosziow
badawezych , norm bezpicczeiistwa, jakosei programéw szkolenio-
wych, poziomu wiedzy inzynierskicj, jakosci obslugi Klienta, proce-
dur zarzadzania n.mmm., i pmudw Planowania strategiczncgo.
rstwa ako metady zaadapiowanej
sicznyeh na cele operacyj-
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ngincsing procesw, kiry w proypadka prsiiciontua el

towych mial doprowadzié do spekidkulamego obnizenia kosziow
operacyinyeh na poziomie operacyinyim, whiszeza w obszarze ba-
dawezo- produkeyjnym | PEPPYT)

~ systemu TQM — ¢ bazujaeego na kontroli statystyeznej pro-
i produke [STET9S ] - sekiorse nalowym 20stl o usyty -

artega ma filozofii odpowicdzial-
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W przedsighiorstwach nafiowych TOM stal si¢ nosnikiem szeroko
rozuniane] zimiany organizacyjne; i kulturalng)

— systemu lean management, czyli zarzidzania szezuplymi organiza-
cjami” [MULLO7), prowadzacemu do wyliczenia ze struktury przed-
sighiorstwa naflowego wszystkich tych funkeji rzeczowych kidre nic
byly skiadowymi jego dziatalnosei rdzeniowe),

rekonfiguracié celow i zasad funkejonowania funkeji kadrowej precdsic-

biorstwa,

Zastosowanie out-sourcingu juko sposobu s obnizenic kosziow cksplo-

atacyjnyeh 716z bedaeyeh Blisko zczerpania. Liderem branzowym we
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wdrozeniu tej metody bylo BP, kidre wraz z Me Kinsey opracowalo
strategic MAST (ang: Mawre Assets Team). Zastosowanie MAST
w1994 roku na lozach Morza Polnocnego polegalo na powierzeniu ich
eksploatacji przedsicbiorstwom o kosziach operacyjnyeh nizszyeh 0 30 %

a W akresi

spadku cen ropy naftowej na przelomic Lt 1993-94 [LEGG97).

Wazystkic opisane powyzej metody zarzadzania w sckiorze naftowym
sostaly wprowadzone ponie] niz w innyeh sekiorach gospodarczych. Cresé
2 ich byl sosovana e pieote) st b ok
narzuconej prrez specs
ering). Inne byly juz modyfikowane i przyily forme wwzgledniajica proces
technologiczny nafty i gz
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Rys. 5.9, Stracgia LOM wi J.Croptona i T. Lopeza (w odiesicniu na 1 USD.
imwestyej w technologie)

Odrebnyn zagadnieniem dia przedsighiorsty naflowych stal si¢ rozwéj
telekomunikucji | informatyki. Przedsicbiorsiwa naftowe w latach 90 zostaly.
zmuszone do gruntownej modernizacji wszysikich systemow informacyj-
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nyeh. Fakt ten wymusil poszukiwanic pewnezo racjonalnego sposobu wpro-
wadzania nowego spreqiu. Na potrzeby sckiora opracowano metodg Zarzi-
dzania inwestycjami technologicznyti bazujieymi na cyklu 2ycia produku
[CROMO7). Metoda LCM (ang:: Life Cycle Management) wprowadzona do
sk gees By 2 § Chemon pologla a soworeenia strategl zkipu
Srodkow trwalych w funkeji postgpu technicznego i rosnacych wymagai in-
oyt Ahemow wewtanzgeh s Zewrsngeh (3% 5. Z3soson
nie LCM doprowadzilo do zmian zasad finansowania zakupow nowych
technologil przez przedsigbiorstwa nafiowe.

5.6. Adaptacja i zastosowanie nowych metod zarzadzania
w sektorze naftowym

Nowyan wyzanicn dia procesa arzadznia w sekiorze maflowym sialo
sig daenic do 7integrowania  prowadzonej dzilalnodci wsrystich no-
wyeh technologi wprowadzanych do brany. Celem zarzadzania sialo sic
opmine ks bowyh i e iy oponi o ony

Dagenia tc stworzyly
o N rysuni 510, aprren-
owan w sposih raficny problamy w3MIGhUHCS W agadnitiach e
i w zarzadzanin lozowym.

e | S

i integraci w zaczdzniu lozowym we Sater’s, Varmond i

Rys. 510, 72
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Istotnym przelomem v zarzadzaniu przedsicbiorstwem naftowym na po-
ziomie operacyjnym stalo sic wprowadzenie metody zarzadzania procesami
Podejicie, kidrego zasadq bylo ukicrunkowanie na procesy zachodzace
remizci sy usvinice w USA w o sedemdsesaych. Py
istiejace] strukturze organizacyjncj, procesy wykonywania pracy lacza
W povien sposdb lementy e skiury | opisupt preplyoy miciry poszere:
woinymi Jednostkam organsacymymi [SANDSH] Pt procens odnos
35 0 Sk o prcpivvin, Zazadani procesan byl metods,di
Kibrej mozna 2wigkszyé wydainose preeplyww i proces ¢ zachodza
W organizacji. Rozpatrujac sirumieis procesiw, Kidre muszq zaisinicé w or-
ganizacji aby zostala wykonana praca, ukierunkowue si¢ tym samym siru-
mici czymnosci pracz poszezegolne
na cel Koicowy. Dla kazdego 7 tych procesow powolue sig kierownika, od-
powiedzialnezo 1 wszystkic czynnosei niczbedne do tego aby dany proces

Nastepna_ innowacia_bylo. wprowadzenic pojecia cyklu 2ycia zloza
(rys. 5.11), Ktory obejmuie wszystkic operacie podejmowane w celu uzyska-
nia surowca. Cykl ten obejunuje w porzadku sckwencyjnym; fazg badawez -
prowadzaca do odkrycia 2asobow, fiz pOmiarows - ozmaCzalaca rozmiary
sl g prsotoaves - prowadigs I budowy urloch ckploas-
eyinyeh, faze produkeying - czyl eksplontacying zloda i fazg kohcowa
S s W

Rys. .11, Koncepeja eyblu zycia Aoz [WADEDS]
na



Procesowy sposdb dzialania to odejicie od tradyeyjnyeh schematow or-
ganizacyjnych oraz postawienie na pierwszym micjscu hicrarchii i drogi
Stuzbowej, zamiast skupienia sig na realizacji okredlonych zadai. Analiza
i ulepszanie kytycznych czesci procesow bylo metoda 2wickszajaca
tywnosei pracy. Wymagala ona jednak zastosowania nowyeh technik zarzg-
dzania informacia.
Koncepcja proceséw roboczych i eyklu zycia zloza zostala polaczona
metodzic zarzadzania Ziozowego. G C. Thakur zdefiniowal zarzadzanic
Zlozem (RM) jako przemyslany sposdb uzycia dostepnych srodkow w celu
maksymalizacji zysku 1ub w celu uzyskania zwrotu nakladéw ekonomicz-
nych poniesionyeh na pozyskanic zloza. E. G. Woods i O. Abib zdefiniowali
drazania

optymalnej strategit wydobycia weglowodorow ze zloa (HICK9S). Z kolei
S.H. Raza wymienit trzy wspolne aspekty tych roznych definicii zarzadzania
Zlozem, kidrymi sq: ciagly proces, eclowe wydobycie surowedw maksymali-
Zujace 2ysk i redukeja kosziéw pracy oraz nakladow finansowyeh. Ostatecz-
nie RM mozna zdefiniowac jako strategie organizacii prac wydobywezych

'y uzyciu dosigpnych Srodkow, prowadzaca do maksymalizacji wartosci
Zloza. Takic ujccie RM podkresla fakt, iz prryczyna dzialania przedsighior-
Stwa wydobywezego jest wypracowanie wartosci dodancj, analogicznic jak
si¢ 10 dzije w innyeh sckiorach gospodarki (s, 5.12). RM porwala na

preplywa informa

Sronego zuangazowania poszczegsinych pracownikow, co w efckeic powin-
e slasczsic dotychezsows rukiuy oy

s / — -

fat 2 s v R ) O P

Rys. $.12. Pracpy i
i procesach we W

formacji § tworzenic wartosei dodanej w organizacii oparei
V. Siha'a, a7
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Glownymi funkejami RM sq optymalne projektowanic eksploatacii zloza
oraz uzycie whiciwyeh rozwiaza technicznyeh i ekonomicznych w celu
wydajnego zastosowania posiadanyeh Srodkiw maksymalizujac wartosé ak-

6w w ramach strategii realizowanc) przez caly koncer. RM opiera sig
rowniez na podejsciu interdyscyplinarnyan, kidre pozwala podwyzszyé sku-
tecznosé prowadzonyeh prac. Produkiywny zespol roboczy wypracowuje
rownaczenic aliematywne rozwigzania probleméw zwigzanych ze zlozem,
o umozliwia. optymalizacie procesow cksploatacyinych, wyrazajacy
vkl ephodach oy gty ach oy
2ycia zloza. Budowa strategii polega na identyfikaci realnych do osiagniceia
celdw wydobywezyeh. Podstawa ich ustalenia jest pelna charakierystyki zlo-
2. jego otoczenia i dosigpnyeh Srodkéw technicznych i ckonomicznych.

sploatac

Musi ona uwzgledni
eksploatacyjnezo. Wskazana jest rownicz jej spéjnosé 2 lokalnymi normami
prawnymi i ckologiczny

Strategia rozwoju | cksploatacji 1oz jest ctapem wyjsciowym do po-
wstania planu dziatai. Plan ten musi opicraé si¢ na analizie zgromadzonych
danych zozowyeh. Amaliza ta porwala wa prygolowanie geologiczno-
‘matematyeznego modelu zloza, kidry jest nastepnic wykorzystywany do pro-
gnozowania potencialayeh rezerw zlozowyeh i rozmiary mozliej produki.

i wa zaplanovane dinia
prac w Dziatania optymalizujice podejne si¢ po ustaleni
celow ekonomiczyeh wyrazonych przez wielkosé zakladanyeh przychodow,
wielkosé mozliwych investycji i zakladana rentownosé projekia. T
dzagu analiza conomiczna jest jednak mozliva po wezesnicjszym zebraniu
danych dotyczcyeh poziomu przewidywanych rozmiarow produkeji, kosz-
6w operacyinych oraz prognozowanyeh cen sprzedazy suroweow. Na podsta-
wie powyzszyeh informiacji dokonuje sig analizy sentownos projekiu cksplo-
atacj zloza.

Przed wyborem optymalnego warkantu dziakinia wazne jest dokonanic
analizy ryzyka decyzyjneso. Po zatwierdzeniu planu nastepuje je
nie. Glownyin celem tezo ctapu RN jest jak najszybsze rozpoczecie ksplo-
atacji. Szef projekiu (z1oza) powinien byé wyposazony we wszystkic nie-
bedne pelnomocnicwa do prowadzenia prac projekiowyeh | wiestniczo-
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roze parcia
loghiyeamego t panyeypac wizyskeh pncmw\lkuw Skuteczne zarzadza-
nic zlozem wymaga wprowadzenia systemu ciaglego monitorowania zloza
by motnn byl st wrgwaE it be£aco aktualny sta prac 24 sane ok

wany w uzgodnieniu ze wizystkimi zespolami roboczymi. Realizacja planu
musi byé eyklicznic oceniana aby okreslié ewentuslne odchylenia od zapla-
‘nowanyeh wynikéw — i tylko technicznyeh — ale éwniez ckonomicznych,
Ciagly proces oceny realizowanych wynikow eksploatacji pozwala na wpro-
wadzenic wlasciwych zmian do planu lub tez — w przypadku skrajnych od-
ehylei koszowych — prowadzi do zakoiczenia podietych prac bez zwicksza-
nia poniesionyeh juz kosztow. Zarzadzanie ziozowe Kladzie szezegdiny na-
cisk ma czesé Koiicows fazy cksploatacji — zakoiiczenie prac. Opuszczenie
renu wydoby

(rys. 5.13 dziem Kicrowania
pracami wydobywezymi w celu osiagniccia jak najlepszei zdolnosci adapta-
cyinej do zmiennego otoczenia.

12, Sche v 1994

Zastosowanie podejécia opartcgo na pmmch i zespolach roboczych
pozwolila na okredlenie problemaow komunikacyjnych i dynamiki zespolow.
onowae simegrowancgo sarsadsanin slosem umoAiwilo Taproekio
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i, prey sstosovaniu mtematyansyo modelovania o (MURTY7)
opomilnyh dia imch warunkin 7{«)70\\y¢]v | konomicancl ety
produkcymych (BRADO) weh araz kontrolnych 2 uwzglednic-
niem ich polyezeii ze wmn Cleso prediibiorsiva, Zatosowanie e
srovancgo sardaaic prowadsi do opymliych rozwigsh heseych
sikie czgsci skladowe organizacii | stwarza mozliw

api Tarsadnania prscdscbiorswen 7 16 7o femouang na fakcio na .
W4 - Zorientowang na przeplywy robocze. Istoty przedstawionych powyzej
nowyeh koncepcji bylo mmnm. i vart aktyanosl ma posiomic
opeacynm mL.WJ W ogniwi ant

Oproc: i e wwarunkowinyeh prrcs waruki echnolo-
gicznie poja o s e et g Tt

al na zarzadzaniu jakoscia, Metoda i w swojcj pierwotne] postaci zo-
sl wprowadrons do ekon . w polowis [t 80 prce T Texso

W sl ke i iy . fima

eh

roduktow i ushug. Inicjatywa TQI obejmowala swoim zakresem
dosonalen pesywidzwa, Jkoscl informacsi | arsed analiyermych, m
ragdzi planowania strategicznego. stopnia wykorzystania potencialu kadro-
wego, jakosci produktow i ushue a takze satysfakcs klient

190 roku program TOI zostaje prvckstaleony w program SQP (ang,

Star Qualty Process) Kiary, oprécz wszysikich skladowyeh TQL, obcjmowal
dodatkowodoskonalenic potencjalu Kadrowezo. Rozwinigeic 1o dotyezyl
form ksztalcenia pracownikow, budowy zespoliw 1oboczyeh | whasciwyeh
pracowniczych. Iteresujicy byl zakres oddzi
jem obmoal wszysikich pracownikow
firmy Texaco. Program ten skladal s 2 tsech £

— orientacji na jukos¢ — ezyli identyfikaci potrzch Klientow wewnetrznyeh
et o oo s okns b docloych
uleps

~ budowy 2 pracownikom nauke i praktyke

tnosei zespolowyeh,

spolow, Kiore mialy umozlin

sewiazywania probleméw, czyl indywidualne i zespolowe poszukiwa-
nie kreatywnych rozwiazai.
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Odrbrym zagadnieniem z pogranicza zarzadzania operacyjnego i zarzi-
dzania straegicznego bylo zapewnienie procedur umozliwiajacych wprowa-
dzenie sprzgzenia zwrotnego. Procedury te mialy gwaraniowaé wiasciwe
praclozenic politgk strategicznyeh na operacyjny poziom dzialalnosci oraz
Korektg zuwroing, Poczatck lat 90 wpisywal sprzezenic zwrotne W naturg
cesu komunikacyjnego, ale intensywnosé konkurencji wymagala technik bar-
dzicj radykalnych — odpowiaduj el i e
Interesujace rozwiazanie zostalo zaproponowane prz plana
Norona [BVRKO] iy gt rocwineutis i WpWABIES
temow micrnikéw, kiore odzwicrcicdlaly by osiagniecia w najbardzici Kry-
tycznyeh 2 punktu widzenia strategi, obszarach dzialalnosei przedsicbior-
stwa naftowego. Wyniki tych ocen byly grupowane w zbilansowancj Karcie
s Ny ks wusenia sblasowanych iy osignc 2o
Stal zrealizowany w firmie Mobil. Rownic cickawym przykladem realizacii
roetnia zwrnego ma poriomic peeaciaym byl koncepe Wby 2
rzadzania 7lozowego RMT (rys. 5.14) [HOLS9T], stanowidcej kwestion-
iusz spisowy obejmujacy wszystkic elementy realizacii strategii Zlozowei
RMT opisywala wszystkic zarzadzania. Zozem, oraz we-
wngtrzne powinzania pomigdzy nimi. Uwzgledniata interakeje zachodzace

g

Metoda RMT pozwolita okreslié wzystkic odehylenia pomicdzy 7akla-
danymi parametrami eksploatacyjnymi @ uzyskanymi w rzeczywistosei. Byl
om dodatiowo uverslnyn sposuben Kok poiey wskid
spoluni pscuuci . dany o, ¢ s o nych
udoskonalei procesu zarzadza

rvednione powyse presklady s symplomatyezn dla dwdl pod-
stawowyeh kicrunkéw podietych deialuii w precdsicbionsach naftowyeh
w zakresic doskonalenia jego funkcjonowania

~ dazenia do wywolania synergii na pozionii operacyjnym poprzez decen-
walizacig decyzyjn oraz uaktywaienic | pelne wykorzystanie powizai
pomicdzy poszezegolnymi rodzajami zashow organizacji.
rozpowszechnienia (docelowo w calym przedsigbiorstwic) nowych form
ontmia pracy | Wi zachona e clens et
sicbiorstwu prayjecie koncepji ciaglej zmiany” oto

nicniem j¢j wplywu na poziom operacyny i ity sz dants
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Rys. 5.14. Tsblica zarzadzania zlozowcgo we Hobstcina i Bergera, SPE & Exxon,
1997

Taki totne w sytuacii gdy p prace cks-
ploatacyjne dotyeryly 7162 ropy maflowe /najdujicych sig na wigkszyeh le-
Pokofciach, k| roweie pery pracach s doyezych g s, Wy-
dobyeie surowcin w takich warunkich vymasalo rcionalizac prac wydo-
bywezych, wdyz potencialne nicpowodzenic pric nioslo o wile wigksze
Koszy. Celen wdrozenia nowyeh technik prowadzenia prac na paziomie
operacyinym byla zatem wyzsza skulecznose wierceh przy optymalizowaniu

o p witiczych w sk o ookl wirch (. $15)
¢ kroki okazaly sig skutcezne w latach

Mozna zauwayé, ze

trud-
iy warinkah poodowalo W2rost cen ropy naftowej
Kresic - a zatem doprowadzilo du podsyzszenia oplacalnego kosziu

Syioby
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57, Inercja adaptacyjna struktury organizacyjne

W obamze sy cngnizacin. e sleny adewiersedily
cele efektywnosci kosztow i wickszego rcagowania na potrzeby rynku.
stosowanic strategi Jean management” - czyli zwickszenia liczby pndzlc-
ceh sl puzs g iy, spowowslo obaiks kosziw | annicy
szenie zatrudnienia. Wigkszosé spolck zinicjszyl liczbe oddzialow komi-
bajacyehsi 2 arzadem, Na ogt, fommain sukiury spotck mienialy sg
towne zmiany organizacyjne dotyezyly sposobow funkejo-

W latach 90-tych spalii e wrly s noego pode)

i Komprkacami. Spodesd
i ki sty ol bla powreba
sadzania pozsalajieyeh na wdrozenie weze-

atowane na Klienta, wprowadza innowacic i byé wrazliwymi na
Zmiany. Najwigksze trudnosci powstawaly tam, dzie te cele kolidowaly 7e
i Spolki musialy wiedy godzié plancanie dlugoterminowe 2 elastycz-
nosci krdikoterminowa, osiagaé wysokic poziomy lobalnej intceracji pod-
s dostosowywaria s do loklnyeh ki, 0 wymagao o ih -
sowania ryporysycane obaii kasaow e prayfeocasym das
o s do O bt Sl ouhion Sodow.
k. Dodatkowo proice od saigh dywemyfiacs do sralog pracwopt
Jonkarmcyi v o do didlilnosei rizeniowe spowodowalo
miang punkta widzenia ma zadania srikiury organizacyjnci. Zwiocono
2w potencialu
2 punkiu widzenia formaluyeh przc et lata 90 wyghidaja skrom-
i Gléwn zniany ity kot uni e odehodia ol -
dzialow geoy w Kicrunku podily . oddzialy up-stream” i od-
iy downeant ot bty <  wea. Pk pro-
wadzonych zmian byly przedsigbiorsiwa takic jak: Chevron. BP, Exxon
i Arco. Najezicicj prredsicbiorstwa pos.adaly nmk\ym.\hnu trzy oddzialy
podicgle zarzadowi — znacznie mniej iz w atach 80. Wyjatkiem bylo RD.
Shell. Firna ta posiadata nie tylko diwa sicsirzane przedsigbiorstwa, ale jesz-
cze centra decyzyine rozlozone w 200 przedsigbiorstwach operacyjnych.
W prpdk iy Kordymas byl rmions i omisrones
strukturze macierzowe] w kladzie; resiony geograficzne-sektory-funkeje.
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Natomiast o] drsstycny sz, prosela fims Amocn
w1994 A tyeh zmian stalo si¢ zbudowanie 17 roznych dziedzin
plriobiugrig podiegaly zarzadowi korporacii. Baza techniczna, dorad-
cza i administracyjna byla udziclana przez przedsiebiorstwa wspomagajice,
Celem firmy Amoco byla redukcja administracii zarzadu 1 wprowadzenie
clastyeznosci organizacyjnej oriz celowy WO ZANEIZONANIA PrICONT
kow poprzez zwickszenic ich kompetencii decyzyjnych i zakresu odpows
deialnosci
Decentralizacja procesu decyzyjnego w éwietle wprowadzenia nowoeze-
snych narzedzi zarzadzania musiala. rownicz objaé poziom operacyjny
struktur organizacyjnyeh. Na tym poziomie zuobserwowano. dominuaey
ucnd wprowadzania zespoliw roboczych. Wspdlpraca istnicjacych zespolow
wodowala wicksze zaangazowanie ky/dezo pracownika w podejmowane
Prestsiguniaea. Poradane ekt drianis 7espolow byly motliwe do osit
gniceia dzigki uzyskaniu synergi. Wystapienie te] ostaniej bylo 7 kolei uza-
leznione od zeromadzenia niezbednyeh informacji dotyezacych okreslonego
przeplywu roboczego oraz od sprawnego ich przeplywu pomiadzy poszeze-
‘golnymi zespolami. W sektorze naftowym 7
i sosovans sk i o
2 bansy mafow] byl prrcdichiorsind Phiips Petoleum Co.
W e onsmizcich prypazdkowanc poriome olewieed rslz
wany proces wydobywezy. Strukiura macicrzowa stnowi pewien kompro-
i pomidry akury hokonslog a obickows. Bez walpe
nodé jej stosowania zostl
Z tego wagledu zostala ona wdrozona gliwnic w przedsigbiontwach o wy-
sokim poziomic technologiczaym.
Organizacja zespolowa pozwolifa na prowadzenie ciaglego procesu in-
nowacyjneg. 4 przez to 7wigkszyla potencial adaptac
Wprowadzenie te struktury pozwolilo precd wszystkim na zoptymalizowa-
nie zatrudmenia 1 podwyzszenie efekiywioset prowadzonyeh_operacit
Sprawne jej wirozeic powinno bylo doprowadzié nic tylko do jednoznace-
nego wyrbznicnia pr/s,plywnw ezynnosei ale rownicz do znacznego
czenia. dzialain Koordynacyjno-iniegrujaeych funkejonowanie  organizac
Istoimym sladaikinn urwmu zespolowe] hyi spravny sy infor
arza

Towej, Skonsiniowany w ten spossb systenn informacyiny byl atcemm
narzedziem wspomagsigeym Kicrowanic pracami zespoldw  zlozowych.
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Pa

lipovicr

Dricki temu mozna bylo sprawnie zaplanow
2 praebiegiem procesu eksploatacyi oz,

bstuge zdarzens zwigzanych

| , nanee [[ sree
e R
J] oo
Iy |
I =
[
o ||
Rys. .16, Strkturs macicrzowa wprowd s prace Pilps Pt Co.
IWADESS]
Wprowadzenic srukiur macierzowsclh ma poriomie operacyjaym przed-

sigbiorstw naftowyeh spowodowalo nasiepujice zmiany w zakeesie funkeji
Kadrowej

redefinicie stanowisk. Decentralizacia spowodowala mnicjsz zalezmosé
od hicrarchicznego monitorowania 1 kontroli, zwickszyla nacisk na ko-
munikacje | koordynacie paziomi, <o 7 kolei wymusilo na pracowniku
dagenic do poszerzenia swoich umicjstnose i wiedzy,

Wymagalo to zmiany techniki planowania, rekrutacji i przcbicgu Sciezki
Kariery przy czym nalezalo uwzglediié nie tylko umiejetnosci techniczne




~ ustanowienie nowych wzorcéw zachowa indywidualnych i grupowyeh,
cayli przejicie od organizacii hicrarchicznej i biurokratycznej do tej zbu-
dowanej na bazic koordynacji poziome), obejmujace) mnicjszq_liczb
wytycznych hierarchicznych i funkejonuaee] w oparciu o zdecentalizo-
any procs dcyin. Clem e prchiguTREablo sadplovanie
bardzic] . przedsigbiorczej” kultury organizacji i zachowai ukicrunkow:
oportunizm i

Rozwi] skt orgaizsyinyeh predsibiorstw nalowh dopr
dzit w analizowanym okresie do pewne] inercji strukturalncj. Wyze) u‘usm\n
rozwizania w zakresie zarzadzania | organizaci nie mogly Z0staé wproy
e 20 bt Aeymagay e pvel e oAy s
praemiany.

g

Takim skutecznym marzgdziem wspomagajacym okazaly sig struktury
rownolegle. Odpowiadaly one potrzebie stymulaci i kicrowania zm
whgirzng w oparcu o siabilny system jj planowania, w przcciwiisvic do

Zatem zasigg lokalny i byly budowane poza struktur formalna przcdsicbior-
stwa. Istoty ich zastosowarh bylo wprowadzanic zmian W istaicjacym ukla-
drie organizacyjoym, bez naruszania )ublhw:u i prasdcionsa

celom s .

u
dranis i, Take rorwzanis sosly pragicte prrer ereié oy
biorstw naflowyeh, przykladowo mozna wym

espoly jakosei — Texaco, BP Chemicals, Mobil,
 kulturowe - BP,
Chevron.

espoly przelomowe

Typowe struktury rownolegle shuzyly do zaradzania. imnowaciami
i zmianami, podezas gy struktura formalna pozostawala dostosowana
skutecznego zarzadzania isticjacy dzialalnoscia w obrebie laicucha nafto-
wego- R pomidsy stkry ol ol odpoal ko
i), C = rimicy pomiedzy zustosowaniem wiedzy  tworze-
niem wiedzy. Komowvuhmmm s sk mcirrowsl | vnolgyeh
spowodowslo wwdniene 3k, 20 ie wiedzy i j¢j tworzenic to

readzania musialy doprowadzié do reorientacii funkcji Kadrowej. W cclu




Pavel Fiipowicz

przystosowania polityki kadrowej do wymogéw zwiazanych ze zmianami

wigksz0s¢ przedsicbiorstw naflowych opracowala indywidualne programy

dostosowaweze. Do najeiekawszych 7 nich naleza:

- .New Employee Compact” — program firmy Chevron, kicrego celem
bylo zbudowanic sytemu monitorowania stopnia 7aangazowania pracow-
ks w schodce pracminy  prosisiciontc (Wakainile Zuogs-
Zowania Pracownikow i kunswqa stanu  Micdzy

~ Koncepe Kl plemienmyen - roram KD, Shf. sgmuey i do-

skonaleniem metod kierowniczych,

projekt , Kompetencje” - program firmy Amoco (APCL ey doo-

wadzié do uzyskania Scisicgo powiazania pomicdzy

i diaanisora posiadan prrewag  obrarse asabo § kompe.

tencji organizacyjnych.

Pouyisze prlady oisyvly mcc)umzmy popres scsowaric K-
s

1 Doswinderene mryeh sktorbw  eoia 1y aktese (MACHOR]
podkredly ok, 7 ard organizaca et posdb matrany priccinna e
Zmianie. Zmiana oznacza zwickszone koszty, naruszenie rownowagi whadzy
W przedsighiorstwie, narusza rownowage socjalng i wprowadza stres oraz
nicpewnose. Restrukturyzacje lat 80 i 90 byly odpowicdzia na poirzebe
zmiany spowodo W wymogbw otoczenia i zdolnosei

ul ostosowani

Pomimo, ¢ retrolunwaci byl ossamians  drslamami SOy
Koszty to wylonil sig je) drugi wymiar - zwigkszenie reaktywnosci na zmiang.
e sty st lownym s

W tym celu podicto proby ndukqu rozmiarow ,,mmbmmwa prce
oxmmesenic wewngrmych ey Resrakturyzacs ot 90 me byl
dziataniem jednorazowym, ale procesem ciaglym i cyklicznym, a jej glow-
nym celem byl warost elastycznosci przedsiebiorstwa powigzane) 7 rozwiji-
niem innowacyjnose.
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5.8. Koncepeja zarzadzania strategicznego postindustrialnego™

Lata 90 wprowadzily nows opiyke przedsicbiorstwa naflowego nie tylko

w kst strategii, ale nowej Konfiguracji organizacji. Przyjecie strategii

preewagi konkurencyinei. kiorej wdrozenie doprowadzilo do powstania kon-

copt et cnions sl prktyee amian podeica do or.

ganizacji-przcdsighiorstwa. Omowione wezesniej techniki naruszyly Kla-

Sz pouaé prsedsibiorstow ko organizac, zwlaszcza w odnicscniu do
j6i podstavy teoretycznych sformulowanych preez Leavit'a [PESZ97,

Worovadsenic koncepci asadzans procesami (1, 517 konere

hii Zasobow

przedsicbiorstwa naftowego, W poznyeh latach 80 i 90 pnud:l&hwnlwi do-

cuicznyeh takie clementy juk reputacie

zmiang wymiaru konkurencyjnosci —

rerialng kreowang poprzcz roz-

Rys. 5.1 L procesami /s

Tak zmodyfikowane postrzeganie dzialalnoici. przedsicbiorstwa.stoi
s % sty b o olucji sektora nafiowego,
limihowand niczony ilosé. surowea, Nadalo pewna_ dynamike
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Pavel ilpowics

mian, zogniskowsnych 1 pokinanic owch dig omvojsbazuesch

drtalnose ieniow - poriomic specyTcenyeh Kompeten pnsdm—
biorstwa wyksztalconych w trakcie jogo dotychczasowego rozwoju. Ros
wplyw posiadanych kompetencji na tworzenie strstegii przedsiebiorstwa
g w a0, byl powodovany sy o

[ i presie

aca
o roaiaia umdignoltl anaiyéonyeh | dnalah orospekmyeh
wcelu ustalenia przyczyn dotychezasowych wynikéw i dokonanej seg-
‘mentacji dzialalnosci,
~ styl zarzadzania — bardzicj przedsisbiorczy i zorientowany na identyfika-
cje tych sit wewngtrznych, Kidre mogly byé znaczace dla zewngtrznych
~ rozwj nauk o zarzadzaniu strategiczoym, prowadzacy do jednoznacznc-
o okreslenia tych zasobow i kompetenci, ktére byly lub. stana sic
przysziosei zrodiami zysku 1 podstawa budowy dhugoterminowych
strategi o2wojo.

Rys.5.18. Pradsichiorstwo wirtualne /1o Opecovane v

Druga polowa i kaniee lat 90 byly okresem Koncentracji dziatad koncer-
now naflowych majacych na celu zwickszenic rentownosei. prowadzonej
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dzialalnosei poprzez zastosowanie nowyeh koncepeji zarzadzania — dosto-

sowanych do specyfiki fancucha naftowego. Poszukiwano pewnego prak-

etmego rorvigzania’ systemowego, kiove swoja sty dbejmovaloby

wszystkie wdrozone dotychezas innowacie w zakresic zarzadzania. Takim
S.18)

Koncepcia przedsichiorstwa wirtualnego zostala przyswojona do opisu
scktora naftowego przez firmg doradeza Arthur AD. Litle Inc. Koncepeja
wirtualncgo preedsicbiorsiwa naftowego bazowala na wezesnic) Wspomnia-
nyeh metodach zarzadz:
~ strategit  dziafalnosei dzeniowe
~ koncepci procesowe) przedsigbiorstwa,

~ “szezuplym zarzadzaniu’, ktdrego konsekwencia bylo zastosowanic out-

urcingu uy\l n\plvm.\\l/.\s}\ wikorpana Zasobéw zewngtrznych,

pmhy wdeazania or
Zakdadily iy ¢ wra
adowynt organizac 3+ 5197

nizacii wirtualnej w sektorze nafiowych
nyeh powiazai pomicdzy czes

S
sz =
EE\ =)/~

- -T=

L e —

Ry 519 i ol el ittty sk il
G jego dialalnosei /s e e e GARIS
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Istotng zmiang zasad dzialania firm nafiowyeh byla modyfikaca logiki
i roli strategii w zarzadzaniu. Do tej pory sitategia byla zawsze ksztaltowana

s pcs e ity gpodc
s sanoila ko Lt 90 sy
Wdrozenie tego $posobu prowadzeni
dritainote porwallo ma praktyesne wankcjonawane nasapusesch po-
stulatéw ststegicznych:

~ zapewnicnia dalszego warostu rentownosci operaci,

i szansy utrzymania przewag konkurencyjnej,

- wprowadzenia koncepcji zmnicjszania zakresu dzialalnosci przedsigbior-
stwa naftowego, kidre przewidywane jost na lata 2010,

~ umozliwienia poszerzenia wizji ozwoju brancy.

5.9. Wnioski

Tracei keyzys naflowy mozna zdefiniowac jako konfliki lokalny. Nie
wywolal on tak gwahtownych nastepsiw jak dwa pierwsze. Przyczynami ni
Klego impulsu destabilizujacego trzecicyo kryzysu byly:
= stabilna sytuacia polityczna regiono,
~ ugodowe stanowisko krajiw OPEC
~ cksponowanic aspekiu spoleczno-kulturowego,

~ uodpornicnic sektora nafiowegzo na wahania cen,

i

- stabilna 16 w zakresic podazy { popytu
Zaburzenie spowodowane precz. konflikt kuwcicki bylo od poczatku
Kontrolowane a jego wplyw ma przedsigbiorsiwa nafiowe byl minimalny.
Wydaje s, 7¢ scharakieryzowan 26 naflowym nie byly ju7
bezposedio stymulowane przez sytuicie keyzysows ale wynikaly 2 pewnej

miany w
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Konsekwengji przcksztalcen sektora naftowego podietych po 1 kiyzysic naf-
watpienia szeroko pojste dzialania restrukturyzacyjne lat 90
mialy swoja specyfike, Fozn od te 7 lat 80 (Tabela 5.5).

el 5. Nodel i spkan aowsmi o 11 eysic 1 ol k-
s naftowym we Granta, 199

Gnaynieyiny) oy
Staiegio Notavin

oigrigei rormyeh Rorzyiel

Pionowa deintcgraci | polec
Dywersyftaca i sl innym mon

Powrotdo dreniows] driaalnosei
)

Produkt lowny | geograicny zasics | (opai

Zawgzenic produka 23

Stbie binesowe potolio
Poprava fekiywnsel prres.
e g e ki
wamicina
iywne zazadanic osciam
vorsenic i popeses obt s

Stukurs,
systema sy
prtoncay conlizneane dooldiokow
ik s podejmowanic ey | Nacih s indyidualne ok
s o i decy/ji iy -
Nt s i | posiznoe

ez ks brechic | b syt

Norporacyiny
Menedaee ko lider-aucyciet
i sigicsyeh | nganiacyi-
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Pavel iipowics

Przemiany jakim ulegly w latach 90 przedsigbiorsiwa naflowe, na po-
sacyinyeh, byly odpowicdzia na nowy stan
otoczenia. Trzeci kryzys naftowy zapoczkowal okres ciaglyeh oscylacji

TAT ey s chriisyhoeg, g s el o S0
nia oraz waostem konkureneyjnosci (rys. 5.20).

owego po trzccim Kryzysi. Ziok: s

Rys. 5.20. Maciers smian sehtora

Zmiana charakteru otoczenia doprowadzila do odrzucenia na poziomic
s kncepi sekios aflowego ako gusrana
ce) rentownasei prredsichiorstwa. Wickszosé przed-
Sicborstw naflonyeh sloni st do el nowyeh zilozen, dobroby
i preezyeic w sektorze byly uwarunkowane osiygnigeiom przewagi konku-
rencyjn. Lata 90 byly okresem odpowiadajacym modelowi strategii stwo-
rooe) prcs. M. & Porer, Dajes do unyskais pracwa kokossicyie;
wymagalo od przedsigbiorstw naflowych nic tylko przeprowadzenia identy-
fikacji wartoict stotnych dla Klients | redukcii kosziow m.m.w, ofert
handlowyeh, ale réwnicz akwizyeji zusobow i unicjetnose niczbednych do
eporzysnia vowych . We wesnych ich 90 redsipionto do-
sowywaly valy o towo iy w csl pokieia kossow

e drasinodcs, oy el sloyeh Ston w oboarse pos
nyeh Srodkw i umicjotnosei. Wigksze Zainteresowanic mwmnnym
potencjalem spowodowal redefinicje celow  dzialalnosci  precdsicbiorsw
aftowych.




Kryeys modelu zarzadzans sttegicanego w praesigbiostwach nalowych

W polowi 1 90 sl iy wdiutnis g Kocentc,zaws-
sajacej ramy przemian do poszeze

v drialnic pracsi
biorstwa naftowego. Strategia konkurencyjna oparta na koncentraci dzialalno-
Sci doprowadzila do wylonienia si strategi rdzeniowej, najpierw ponr:u mi-
nimalizacie kosz1éw a nastepnie przez zastosowanie zarzadzania procesami
do poszukivania unikalnosei postrzeganej przez Klienta (rs. 5.2

Dol

Rys. 521, Zestawieni ilosei odwiertow i kosztow i odwirt dia okresu 1989-199%
dl prsisitinsy gups FRS.




Pavel Filpovics

Strategia rdzeniowa byla oparta na preeprojcktowaniu zarzadzania ope-
racyjnego, tak aby ten obszar dzialalnosei stal si¢ buforem chroniaeym precd
ciaula turbulencia otoczenia. W konsekwencii porzucono dzialania integra-
eyine: poziome pomiedzy sekiorem nafiowym o sektorem energetyeznym,
mincraloym i technicznym, powracajac jednak do integracjt pionowej w ob-
szarze nafly i eazu ziemnego oraz chemii. Efekiem takicgo podeficia byl werost
dziatalnosei wicrtnicze] przedsigbiorsiw naflowyeh w sekiorze gazowym.

Poine lata 90 pokazaly, z¢ poszukinanie przewagi konkurencyjnej do-
prowadzilo do wyjscia poza aspekt organizacyiny. 4 jej zrodia okazaly sig
byé bardzo zlozonymi. W segmencic ,up-strain” mozna bylo zaobserwowat

Najistotniciszym w tym okresic byl posiep echniczny dotyszacy Gl
nokei poszukinaweze) § produkeye. Jedake innowacie tech vy
aptinodosepne | ko nikibe 7 piio wprovadsonyh ochadogi 20
stly zastzcsone. Moima praypusezs, ¢ po okieie wdozenia nowsch
rozwizah nastipi podwyzszenic kosriow dziaklnoc w up-uc:
2 iy oz ks dlineet b skukovaly tnmie o

centa s i 7wigkszeniem jego zyskiv:. Ineresujaeym Kierunkien roz-

o e o bl oboss mowo Wy ¢ ek wol

norynkowych. Stad wynika duza airkeyjnoié segment down sircam’”

dzic aktualnic isticie nicspojnosé rynkowa w obszarze oferty produkiowe]
)

s 522 Prypuscalng s sekors oo o ok 200 ey iy
ko zburzenie Cgle” ot e i, 199

Segment down-stream” daje aktualnic szanse dywersyfikacii regional-

e, markowe, techniczne)  ustug widmyeh. Dodatkowo rosngea 21ozonosc
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pracpisow ckologicznych i podatkowych stworzyla szanse na uzyskanic
prcwagi Konkurencyine. Z drugie) jednak strony protest opinii publicznej
krajow europejskich kidry zaistnial w roku 2000, przeciseko nadmiememu
opodatkowaniu produki rafiowych | e o bjcia i i

mi produkidw gazowyeh, W

tawione oluch sekiora raoweg. Konic lat 0 sugeruje, 2 FowRowaga







6. Kierunki rozwoju strategi znnqdmma
przedsigbiorstwami naftowymi

6.1. Wprowadzenie

Trzeci kiyzys nafiowy mial zupelnie inng naturg niz dwa poprzednic, je-

warla rewolucja
r7c technologi informacyjnych. Proces transformacii pr
wyeh trwa nadal, a dodatkowym impulsem stymulujacym go byl mozliwy do
okreslenia kres wydobywania komwencjonalncj ropy naftowej. Perspektywa
ta stala si¢ coraz to bardzicj wyrazista § nadala ksz1alt podejmowanym dzia-
faniom w scktorze naftowym. Jezcli przyjmiemy, ze kierunki rozwoju proce-
4 kreslane wro-
7e metod bazujacych na technologit informacyjnej, (0 mozna stwierdzié, zc
o process inwesiowana w tym obsarse porvol 1 e 1oNCE)
ymiaru przewadze konkurencyjne] zdefiniowane) przez trzy clemeny:

nowa jakosé: przedsigbiorstwa, oparty na wykorzystaniu technik informa-
eyinyeh. Wickszosé korporacii il w polowie It 901 i -
okt awizan 2 optymaliac pratiegs wewnimych opert vy
twérczych. Poczatek nowego wieku zwiastuje natomiast siln
przcdsighiorstw na rozwa projektow dotyczacych przplywu mlﬁm\acj\
i operacji zewnetrznych; pomiadzy poszezcgdlnymi ogniwan

wartosei whieznie 2 odbiorcami koricowymi (konsumentari),

- nemt ko waschstome i nformucine | ke, kiéry
2yma wywieraé wplyw rategii zarzadzania. Nowe kanaly
dystrybucyjne, nowe formy. danoi] ospodanc ofnua miesmane
dotad obszary mozliwego uzyskania preewagi konkurencyjnej. Handel
elektroniczny zaczyna stopniowo modyfikowaé dotychezasowy uklad
powiazaih pomicdzy dostawea a odbiorca — zmicnia jakosciowo inffa-
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Pavel iipowicz

strukturg wymian zachodzacych pomicdzy poszczegdlnymi przedsigbior-
stwan

~ modyfikacic tradyeyjnego lacucha wartosei sektoréw gospodarczych,
Kibry ulea istotnym zmianom spawodowanym przez obnizenic kosziow
wymiany informacji pomiedzy poszezeusinymi uezestnikami transakeji
eospadcayl. Pojavil s nowy vyiar proces gt posacagl-
nyeh etap
i prredscbir, Nalesy sroumied nony wymia ks prowadzo.
nej dzialalnosci | wlaciwie ukicrunkowad rozws) swoich potencjaléw
organizicyinych,

6.2, Dynamika otoczenia PSN w latach 1970-1998

Wi trzech kryzysow naftowyeh, pierwszy kryzys wywolal calkowite
zalamanic sii migdzynarodawego systemu energetycznego na bazie, kidrego
funkejonowalo zaopatrzenic w surowee krajow uprzemyslowionyeh. Trzo-
nem tego systemu bylo porozumienic krajow cksportujaeyeh, Kidre wykorzy-
stupge swoja dominujaca sytwacie na rynku ustalily jednostronnie ceng ropy
naftowej. Dodtkowo, kraje te posiadaly jeszeze jedna ceche — suwerennosé
dponovan svuin sschami o odkca do i spdsy. Pnvezy
Kryzys naflowy ostateeznic zakoczyl okres kooperacii konflikiowei, kiora
stworzyla w okresic migdzywojennym zasady transferu praw whasn
2asobiw 2 paitsivva na przedsicbiorstwo nafowe. Zs
22j mierze przez oligopol duzyeh Kompanii naftowycl
caajaco clastyezne aby pozostawaé obowiyzujicymi przcz. pict
ey byt skt w i ik micsiey ey ke Kool 7
ly pelng suserennosé ich dysponowania decydujic o wielkosci
imiach produe s cenach sty Lt i
jako okres dominaci paist ym systenem energetycznym do-
ivalimgacin e ks IO Bk
et (e w Earoi) § do rerent nergeye

u,\.lw.,wm s e [

by abwicsci

Lmvlny ukiadu
Sehri—pafares, prarasuie g gl s ity g plom:
tyezma. W takich to warunkach powstala Migdzynarodowa Agencja Energe-

138



Eolucja saegi arzadzania prasdsigbiorstnam sektornafow

eam. Jiko devis rjla o e moto: Dignianions
strategia energetyczna wymaga kie demokracie upezemyslowione
stworzgly jednolity front Muq.u,,wy Celem
praccivewagi dia powstales
Piruso ksoas wymai itz paistowych podse e
repu dzialan ukierunkowanyeh na ograniczen osci energetyezne)
pas, Syt s e puens bt meskanchs prosea .
dependance™. Istota tych programw bylo ograniczenie zuzyeia paliva w sil-
nikich spalinowych | v G sy i oy v
oraz stworzenic siry e Zapasiv
e v ata Sedemdiese poresatczamymiani” da USA
curopesich o uprmysloionych.pocsaic at 80 porosie dl
naznaczony pesymizmens. Drugi kryzys naflowy wykazal fiasko projekiu
ndependence” w USA i awidocnt o, 5 K e i Jost w i 72
warunkiw I gospodarki,
W Europic drugi kryzys byl pryjmowany spokojnic — byé moze dlaego, ¢
paistwa curopejskic nic byly w stanic stworzyé dla OPEC jakigjkolwick
praccisvag bez USA. Potwicrdz 1o shusznosc dazen w kierunku osiggnig-
encryetyeznei. Im wy7sze byly koszty zakupu ropy nafto-
stawalo si¢ oplacalne rozwifanie alternatywnych 7eodel

iezgdnym bylo stworzenic

cia niczaleznos
waj tym bardzicj
eneg o dorovailo o i uly i e PKB § e
i micnaflowa, 7 tego wraledu 2wyzka cen ropy
naflowey byl k Jedynie jej gwaltowny charakier mozma uznad 7
dosé stotny problem. Z tego punktu widzenia spadek cen ropy naftowej jest
powazaym zagrozenicm dia dazen skupionych ma r07woju SUbSYIUIOW cner-
s papachodc. Wedlg P- Desparis (1962 ey, pr-
blemem kazdej polityki encruetyeznei. jest prlxkulwm R
o stusmosei jej potrzeby. Spadek cen ropy nafiow oy
ot 1 coms ey 1¢ o 198 vkt demobiia, spolecehstve
o ost; ICRIQUS]

o konsumpese

i atakze sp j wysilek )y
siemdziesiqte saly sig arenq glgbokie] restrukiuryzaci Swiatoweto
sytemu energetyczneo spowodowanc) w duzc) micrze prrez amerykaisky
polityke Zagraniczng. Zmiana ta stala si¢ fundamentem dzisicjszych zusad
systemuenergetycznego. bazujacego na prawie. konkurencyjnosci. Mys
preewodai polityki amerykaiskic) pod konice Lt osiemdziesiatych bylo
podlozen dia kolejnyeh kryzysow energetyeznyeh jest zbyt

stwierdzeni
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sleboki protekejonizm paistwowy, zatem stotne jest wprowadzenic na rynek
cayanikéw konkurencji. R. Reagan wprowadzil w trakeie swojej kadencji
brutalna poliyke liberalizaci cen ropy naftowej ma ryvku amerykaiskin,
eila do oparcia j na con
Wszedzie tam, gdzie wprowadzono subwencjonowanie cen ropy naftow,
ity gz imsyin a ke o) semynego do oy
Wynika stad nasigpuacy whiosck; nalezy zapew
prcdscbiontwom odpowiedn varunki da ovgnic
i w skt cnrgycan. T prasdiionia v
potencal organizacyjny zmabilizow
iyezne w oparciu o ceng of
sig, ze warunki dostepu do 7167 ropy nafiowej nic Koniceznic musz byé co-
Faz tudnicjszymi. OPEC ulrzymujie poziom swoich cen ma co raz 1o wyz-
seym poziomie, walks 2 inflaca, prowadzaca do podwyzszania siop kredy-
oy o ol T h ol a o o i do
1 pory i haplostouanych, Cor wies) st ot saiccsnanch
udostepnicniom swaich 7asobéw sursweowyeh przdsighiorstwom prywat
nym. W polowie lat osiemdziesiatyeh Kilk krajow nieuprzemyslowionyeh
umozliwilo przedsighiorstiom naflowym dostep do swoich surowcow, stid
tala druga grupa producentivw ropy nalio on-OPEC
Feach chaplotac opy ey s Motz Pimoenyn, w Meksyk s
lasce. Wilk iyt potwindil 1 rnd obnizai subwencis radows

AW oparciu o swdj
woje zasoby, aby zaspokoic potrzeby
reslong przez. gre konkurencyjng. Wydaje

ma dzialalnosé naflows | pazow
pryvminye nveori b segmoncs W kch okmisiych s s
il i srakturala Swiatowc) podazy ropy matowe. Poryeia Kartclu
OPEC, kot e crié towych rsohin opy flowe)
stala g ZBr0Z0na Pr7ez pojawiac sig konkurencyg migdzy posiadaczami
el Sl e o Vaph i e it

sighiorstw nafiowyet
Konkurencia Jako sita napedowa rynku naflow
Zmicnita jego charakter w sposib meodwracalny. Model
rynku naflowego zostal zastapiony precz model konkurencyjny bazujicy na
prrcdsighiorczosci — zamiast negocjacii 2 OPEC, negocjacie prowadzone.
byly pomicdzy spreedajacym i kupujacym. Jednakize preyicta strategia ryn-
Kowa nic byla idealna — przede wszystkim nie rozwigzywala ona problemnu
dominacji Bliskiczo Wchodu w Swialowym zaopatrzeniu w ropg naflow,

o la osiemdzesiatych

panstwowionego”
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Przccivwaga subilizujacy ten region staly sic amerykaiskie zapasy strate-
giczne — od 1982 sukcesywnie zwickszane do tego stopnia, ze ich wielkosé
wabudzita protest krajow OPEC. Udostepnienie nowych rezerw naftowyeh
regionem Bliskiego Wschodu poszerzylo pole manewru. przedsic-
biorstw naflowych umozliwiajae podiccie nowych krokow adaptacyjnych
tzn. preciicic od pesymistyezne] Wiz przyszlosel 2 pnculku Tat 50 do ofen-
ks poskivad nowych 7107 naflow
P
sic zmiana, \m.m. Zawierania transakeji naflowych. Upaistwowienie czeici
62 oy o doprovail do iyl scamentac by
naftowe; tworzae rownoczesnic nowa jej funkcje - frading”. Coraz wigksze
ilosei ropy naftowej sprzedawane byly w transakejach po
i rnowagh Py podey ok h oalza, D
0 spot” sl i cng e vt ke tikonermino-
jlncj" ceny OPEC. Cens
e i na ks
Tatowym viareza w prypadka. endenci padkowei. Chot cbawy
wszystkich rzadin byly duze to ceny ,spot” staly si¢ powszechnic stosowa-

ly s
nymi cenami micdzynarodowych transakeji. W 1987 roku OPEC definityw-

s ol of sl e ol I
spot”. Porzucenie systemu ustalania cen przez OPEC spowodowalo ¢
i sl pacunk snkcjonues e OPLC. 04 16 pory cena
oy o,k ki iy v, s gl
Lata driewicdzi eryspieszenia transforma-
5 midayrodowego sty ey Copikam prpicssonis
byly: nowe zloza m.x it o i podtkowe dia prredic.
ot matoweh udiclne prrc ks podubaae rope. Wt okt po
i pierwszy roli cenotwirez odgrywala el
Dynamika 7mian ceny ropy naftowe] pr7edsiawions na rysunku 6.1, od-
ieicls g ukladu panujacego na ryvku migdzynarodowym zapre-
w tabeli 6.1. Jcj gwaltowny warost wskazaje zaburzenia jakim
g em sn, ez preini alawiciedl charaker provadzons pi
5kt patwowe;, Do ok 1982, usnac ceny roy naflowe) byly wymikicm
ajow produkujicye

<
§
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Tabela 6.1. K.um«..n najwaznicjszyeh wydarzen na migdzynarodowym
K IOWYIT iy o 4 i s dh DO USA 199

cmw‘.,.mmw, e

e
é

.wwmmmmwmmnmm
[ Horec somymacanyo 50
T amete s U ot s oo
T cem e i i 1700 4
oot e s oo o
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TGPEC s o5 U805 I TS
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52 ey
forse ™

Otz con opy ek Lt " e sk oy o v

1970-1998 s s e

Rys. 6.1, Nominaine ceny ropy naftowe] w
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Pierwszy i drugi kryzys naflowy mialy najostrzejszy charaker i wynikaly
2 zmiany rownowaui sil na tym rynku — a cechowal je brak ciaglosei w do-
Stawach surowe. Trzeci kryzys ma zupelnie inny charakter — jest to gwal-
towne zmnicjszenie podazy, jednak przez caly okres jowo trwania ciaglosé
dosta jest utrzymana (w duzym stopniu dzigki SPR). Wiasnic ze wegledu
na powyzszy fakt we niektorych zrodel ~ np. DOE — nic jest on trakiowany
na rowni 7 pierwszymi kryzysami. CzgSé autorow mowi o pierwszym kryzy-
sic jako zaburzeniu trwajieym od 1973 do 1982 roku, dalej wyrozniaja oni
w latach 1982-1997 antykryzys™— czyli okres spadku cen ropy naftowe)

Biorge pod uwage rownolegly ewolucje orientacji zarzadzania przedsic-
biorstwem i jego przeloenic na charakier rynku w gospodarce Swiatowe]
mozna analogicznic do podzialu zuproponowanego przez. 1. Durlika (1993)

o rH

= praed 1945 1 do 1973 roku - faza pierwsza rozwoju - orientacia produk-
eyino - oligopolisiyczna”
- ol »7 4 do 1979~ o vl - renacs podukcyo. moso-
olist
0 19N do 1990 — e rozwo — orinta

cja sprredazowa’”™
~ o 1991 do 2002 - faza czwarta rozwoju — orientacia marketingowa”

| B
4 | [ won
Ry 62. Walw auseno 1o prsdibiorsn sekors naflcgo s i 970
159 i, o G SurowEs . s
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Ewolucja sategi zarzadzana prasdsgbiosivami sekors aflowego.

Bazujac na modelu G. Nizarda (1991) opisujacego miejsce otoczenia
W teoril organizacji w latach 1900-1990 [NIZA9S] mozna zaproponowaé
analogiczny model dia przedsigbiorsow naftowych. Na podstawie wezesnici-
Szcj charakierystyki poszezegélnych kryzyséw nafiowych nalezy dokonaé
idenylhac' poszczeloych faz maja ra eadoe isiche (o organiza
cj. Nows

Wedug P. Watsiawiks (1975 smiana st precsciem ¢ ednego. stana

nkociouym, prackzleape g pisz ol sprcyns e rvik-
wadzice

Na podstawic we:

stwierdzic, zc:
= Lkeeys mflowy b iy L i sy ssd fkonowania
sktora naowego, odwricil ko ukad r7ysé OPEC, powodu-
,y-mzwumWycn Koncemow

i m\.iy okresow rozwoju sektora mozna

ke vy i1 ype o T sems
contraktowego™ na . konkurencyiny”, kidrego majbardzie] sympio-
matyconym caymikicm bylo wprowadzeni rynkowe ceny Topy w mici

T kryzys naftowy byl zmvian | typu — czyl precjiciem 7 etnego sana
rownowagi (prred 1990 charakieryzujacego si¢ dzislalnosc

1 procdichoni) do dugczo am wnowg 0 specyfice it

i ncnsywn, Zins o ol cly s w sy honkurencs
nym, przy rosnacej Swiadomosei Zblizajicero si¢ koica wydobyci

Kommjomdinets sirows afioncgo

cuch wartosei przedsict

Wplyw kryzysu na la
flowego

Zasadniczym czynnikiem wplywajacym na sposdb funkejonowania
przedsicbiorstwa naftowego byl dosiep do zasobow surowea. Na przestzeni
amalizowancgo okresu mozna stwierdzic, 7¢ 167ny sopici dostapnoici do
Zasobw ropy maflowej wynikal ze specyfiki poszezegoln

Caymnik ten mial bezposredni wplyw na podejmowane przez przedsicbior-
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Stwo dziakania w ramach laicucha naflowego, @
yPracowywania wartosci dodanej w ramach tego fai

laszeza na sposdb
(1y5.63).

o i e RNR—

Ry 63, Stk b we

Przedstawiony wezesnic] model st et jednoznacznic wyka-
i 7n poamsnei ot Jogs Tnkejopovaes et Webodt posiia wch
W dyspozy rezerw surowea, tzn. dzialalnosé w s
rrca chaser bl sepnence dowreaen
 spsyils Frksionowaia

wartosé dodana v scgmencie “up-stream” mozc

rtdta (rys. 0.4):

~ dostgp do rezene handlowyeh” przez wiercenia po Kosztach nizszych
niz Konkurencia,

- cksmu

acie 7107 7 marzy wy?sza iz Konkurencia,

szanic aktyww pres, prrajmowanie rezerw po kosziach nizszych
i xonkauren

- zmnigjszanic Kty prres sprdu ezerw po
wartos

wysrej i ich
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Motlivoie ke tyh cateech sposchin sviekszaia warciel

prcdsibiontns naowego. 1 opymalne wykorysme . Jedmakse
wasliione o sk mvesycyinych, Wiekoi vt rovadzo-
nyeh przez precdsichiorstwa zalezata giownie od dostepu do $rodkow ze-
wngtrznych. Dostep do kiynmlu et ol charkters oo, el ko
od koszu zwickszania rezerw
e Te dwa crynnk wplyncy 13 waroié mkows ,-rwmmmm
naflowego. Biorac pod L 7w latach 601 wig-
cej wigkszyeh 2 niz w latach 80 mozna siwierdzié, 7e rynki finansowe
wycenily przedsighiorstuwa nafiowe nie wediug wielkosci ich aktywéw, ale w
satnoli o o ieh porysani. Fkt ten zosl pogaty bdiniani
rasprovadzonymi prce . S. Harod's (1999) Tego tpu podsiie o k.
tywéw nafiowych doprowadzio do sytwacji, 7¢ rynek

indlo-

wow ROA). Zatem najistotniejszym czynnikiem byly niskic koszty zwick-
szania rezerw naflowyel

P —

Zoyoe aktyuin
o naiwyzszyh cenach

Prokikac o wysckis marzy
iz koszizch

f e ———

Rys. 6.4, Skladowe wartosei dodancj segment “up-stecan’” Zasts 1454
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Zumiany lat 70 podwazyly t¢ zasade, gdy? po pierwszym kryzysie nafio-
wym wigksz04¢ duzych przedsigbiorstw naftowych musialo poszukiwaé no-
wych 2162 daleko poza dotychezasowym obszarem swojogo deialania. Fala
nacjonalizac)i oraz. zezerpanie 2162 palnocno-amerykaiskich doprowadzilo
ickszenia nakladow na rozwdj poszukiwa. Wadatki te ob-
# zupelnic nowe obszary, charaKleryzujice si¢ sWoista spe-
cyfika gospodarcza 1 polityczna. Poszerzenie obszaru poszukiwai doprowa
daito do powainych komplikacii w zakresic metod analizy chonomiczney

ja specyliki scktora, w Kiorym proces in-

Kier niz w innych sektorach
W sektorze naflowym sukces finansowy jest bardziej loso-
wy i mozma nl.m(w..n iy nowysh 16 rudno et I pko

Blizsza,
.umw.uym realiom sektora naflowego jest koncepcja pﬂcdsxqwnguz
1", Kire a priori
Ty sposoby wypracowywania wartoici dodancj ot e
wym wysigpowaly “u..n owym 7 toznym nasilen
uwage zmmieniajics si¢ dost do 2ot surowea deter
possesegbinyeh hryrysin, rfiowych ot swienizé, 2 do 1 kyzysa
dominowala metod oparta na maksymalizacji marzy, do 1l kryzysu ~ opja
silenie opeji polegayice) na
hywaniu aktywiw, od Il keyzysu — orientacia na cfektywnosé poszokivai.
Zmiana podejicia do sposobu wypracowywania wartosct  dodaney
W przedsighiorstwich maflowyeh odzwierciedia rownier modylikacie kon
owania w dzialalnosé sepmentu up-siream’”. Osigganic warto-
el doan) poprsce makayalzc
runkach fatwego dostepu do surowes, przy stabilnic rosnicym popycie. Dru-
1 opeja faca na precimowaniu aktywow byla charskterystyczna dia
okresu, w kiérym nastapilo ograniczenie dostepu do 7107 (embargo). Trzecia
opeia dotyezy okresu, w kidrym intensyfikuje sic nacisk udzialowcow na
wyniki finansone oraz nastgpuje liberalizacia dostpu do 7asobow. Czwarta
opcja jest ronwinigcienn trzccic) — prredsicbiorsiwa nallowe poddajace re-
strukuryzacji swoje portfolio, dazyly do uzyskania jak najwyzszych stop
ovrot 20 swoich prohion. Dodakowym mpubcn da apropsgana
forowych polozo-
e poza Bliskinn Wachoden jost juz w pelnej cksploatacii. Najpewnicjsza
‘metody jej osiaeniceia jest racjonalizaca prac poszukianezych ~ podno-

przcimowania akiywow, po mim nastapilo

marzy moglo by realizowane w wa-
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Evolucja suaegi 2arzdznia pracsighiorsinan sckiora nalowego

szenie jej efektywnosci poprzez Korzystanie 7 najnowszych osiagnieé tech-
nicznych. Dazenie do osiagiscia optymalnej clektywnosei wymagalo od
przedsicbiorsts naftowych preeprojeklowania pracesu zarzadeania, Kidrego
punktem wyjciowym zawsze byla analiza zasobow wewnetrznych. W skali
calego sektora zastosowanie t¢] analizy doprowadzilo do selekji tych dzie-
dain dialncci, w Ky poaszegine pracdsicoorstua posada e

uwypuklito akt 3¢ st wircn | eksploatacyjna byly stosunkowo
stabo akeentowane w rankingach pordwnawczsch, przy rownoczesnym
ym anbaicovanis asad rowaieia tych cryuoel e e fiony
naftowe. Taka sytuacja wraz 7 dazeniem do minimalizacji kos7i6w dopr
drila do rospossrechnicna s fomeso rodza wepolayeh prrcdsigurice
i sojuszy. Nadrzednym celem tyeh wspolnych dzialai bylo dobranic opty-
inegy klads potencaki perdorin. wchodsaeyeh  skid oo
ai poszukiwawezo-cksploata-

i preedsighiorsiwom zewngirznym dostcpu do
cji wartoscr dodanej danego przedsighionta na obustronnic. przyjetyeh
zasadac

Rompovszcieni sic w skt i speyicnc ity
clbw salo s i abowiizuied . prcomic T 90 1 pocsiy XXI
ik Zasada t o Jodmk o apscesmote 5 resuls ey Konkuneneyne

Ukt dtenia oo Komplementanego omovania zasobow w celu

pierwszym sympiomer |sc||y aflowego, [ub e — co jest bardzic
prawdopodobnt - watgpen do nowe) ekontigrac ukladu si w sckorse
naftowym po roku 2000. Ta ostainia tc faly du-
e i fuzji pomicdzy mjwickszymi preedsicbiorstwami nafio-

iapita pod Konice at 90,

" e i
w sektorze naftowym

Praedstawiajae rozw strategii zarzadzania przedsicbiorstwami nafio-
wwymi w latach 90 mazna bylo zauwazyé trend do budowy przewag konku-
rencyinej poprzez uzyskiwanie Scislego
dzialania a posiadang przewaz w obszacze zasobiw i kompet




Pavel Fiipovics

eyinych. Nastgpstwem przyjccia tej filozofi bylo polozenie rosnacego naci-
wé) wewncirznych Kompetenci. Sposoby jakimi menedzerowie

beda walezye w przyszlosei zaleza krytyeznie od tego jak otoczenic przemy-
stu naflowega bedzie ewoluowa w nowym wieku —w jakim stopniu otocze-
i branzy w nadchodzacyeh kolgjnych 10 latach bedzie podobne do tego
ostne) deady, Napemiisa w by nalowc s ) iepewnoie”

Prapzloké sekors raowego bele acechowana nipriewidyvaloo-
it Kcaowyeh parmetrow, mioch jak: o ropy g, wiclkodé
zerw, wielkosé pmdukc‘l (1ys.6.5). Ich preyszly wend wm Kenalowany
pracz Bez watpienia, ; beda
silnic wplywaly 8 rniownodé s, Deada 1190 sprawia wra-
enic, 2 produkcja naftowa stala sig branza intensywna. Oznacza 10, 7
o en poiads waryski mesteakyine sspekty i skt e
mysloh or nankamenti ogriczone ia na tworzenie
wartoiei dodanc. Na poziomie segmentu ,down —stream” trendy wydaja sig
byt epsse, pomim 1 Furope | Ameryee Flnoene sanila iotma
nadwyzka mocy przerobowych.

Rys. 65, MM.J,M.M..,m,m.mm FrTR———

Koncepeji strategii zogniskowanej na dzialalnosci
ot (lupmw.\dﬂlo do konsolidacji sektora i do racjonalizacji, czego
majlepszym dowodem jest nastpujica redukeja nadwyzki mocy przerobowe
i regionalna koncentracja sprzedazy. Wejscie do sektora stalo si¢ bardzo

trudne. Ograniczenia ekologiczne doprowadzily do trudnosci w rozwoju no-
wyeh projekidw inwestycyjnyeh. Rownolegle eksplozja rozwoju technik in-
formacyjnych zmienita stopniowo oblicze gospodarki Swiatowej i zaczcla
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Eolucjasratgil srzadzana prasdsigbiorsevami sekors aflowego.

rownist wywieraé wplyw na ksztalowanie noych Kncepsifnkonows:
stw naftowyct

nia sektora przedsiehi

Na poziomic dysirybucji | marketingu dokonano optymalizacji detalicz-
i sici sprzedazy, skecznie Lansjac koncepeje stacj benzynowe; no-
wego typu jako niczalezne] jednostki uslugowe]. Segment down- st
zdobywa coraz wicksze zainteresowanie decydentow jako #rédlo wartosci
dodng w usipelinis segnents -up s’ Prcdiciorsiu afowe
2 bardzic] przyznaja sig do wzrost szans rozwoju zwiazanych 7 azem
ey, Wamat popyt s g ey pomodge warde Wartabc (28T
tego surowea i pryezymia sig do wrrostu szans W inwestycjach ,down-

s (s 6), Wiksaot ity raflowch e poida s
pozycli w pazowym segmencic down-strcan” — dystrybucji, marketingu.
" Lata

skladowaniu i detalu gazu ZiemnCzo oMz W CnerEetyce gazowe]

szych dziedzin dzalalnosci.

ul|,||||lﬂ i

o wedlug s

66 Sk sk et praisionts
alnosei e s

—
o .
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Do ly dzialania te mieszezq si¢ w logice racjonalizacji funk-
conowanis prredhiont w fre dojraldel sktos raflowego 1 s ki
runkowane na zapewnicnie ciaglosci dostaw produkids uzytkowyeh o ogra-
hiczonym wroscic sprzedazy ich wada jest (0, 7€ nie pozwalaja one na bu-
dowe trwalej przewagi konkurencyjnej. Mozna zaobserwowat, z¢ najbardzicj
rentownymi przedsigbiorstwami naftowymi okresu lat 80-90, byly te kiore
majwezesnie) | najagresywnicj dokonaly cigeia kosztow i reorientacii wokol
mjzyskownigjseyeh dzialalnosel. Rozprzesirzenicnic si¢ tych strategii

« coraz blizej
aly niezbednego potencialu do osiagnigeia

mininmum kosztéw, oraz nie uzy
preewagi konkuren.

Przclamanic tych ograniczed bylo mozliwe przez szersze zastosowanie
takich metod jak wspomniany juz wezesnicj benchmarking | zarzadzanic
procesami oz TOM, e o~ ek rozwojow etk informacsiy -
ey ove boryonty sastosows  selomse oy,

W istocie ponuba mm.mnm,. oz i i mar? prowadzi
ssor afowy do rozpos ych ot o wapipracr.

sl pomtku Ry v
sektu. W pewnym o mastceowanlc wmikroprrewagh onkurs
N Togo o podeifis e o3 vowane prcs ke fmy ok BF.
Arco, Texaco w obszarze wydobycia ,of-shore”. Oczywiscie oprécz wspol-
pracy na poziomic malych 216z wysigpuje rowniez dizenic do uzyskania sy-
ergh  porionie clych organiaci. rego dowodn ot duza iz focf
dokonanych w polowic lat 90. Wprowadzenie na szersz skale out - sourc
i doprowadsilo w snacsmym stopnia do vicksmia ool ek
13 e, Worowadaene inowacy st s glovni dosucon.
Ttrey dyspami nacanic wickssym pleolalon Spegplistycary w Gbre
bie zlccanyeh dzialaf niz preedsighiorstwa naflowe dzialajace autonomicz-

2ycia konkretnego zloza,
a zewngirzny uslugodawea bedzie nie tylko dostarczal potezebny sprzct i 2
bezpiccraljego monia e i zoval s A prOduke
2 tyh 16 kdnch hslotaia stni i ireiow 7 o vilkod

Tub stopaia acaempania, Natomist samo pesedsigbiontot, nafowe bedzle
Kot s o, kgl wydoyta st nowseh KonTENOw:
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Ewolucjasrategii srzadzana przedsihiorstwan sekiora nafiowego

dzialalnosci i wielkosé
& takich jak

wydobycie i semiego | stowcw roakiyvnych
Zakladane rozpowszechnicnic si¢ out-sourcingu na pozostale ogniwa

-
rakteryzujaca si¢ przewaga poziomych procesow koordynacyjnych (rys. 6.7)
Wylaczne oparcie organizacji na zespolach roboczych doprowadzi do kon-
centracji potenciatu kadroweizo § kompetencji specjalistycznych na poszeze-
‘wolnyeh procesach zwiazanyeh 7 realizacia celu

. 7 ot maflowe ko iz sl Ky k-
prenT
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Pawe Filipowice

Zakiada si¢, 2 omawiana wezesniej koncepeja zarzadzania zlozem do-
prowadzi do znacznego polepvenm wskaznikow finansowych popezez zo-
gniskowanie funkeji konteoli na

juz maksymalizacia wielkosci produkei sprzedancj. a minimalizacja Kosz-
16w operacyjnych. Funkcjonowanie zespolow roboczyeh bedzie w pelni au-
tonomiczne i aparte na mikro-budzetach. Uprzywilejowanie poziome] inte-
wracji ma zapwarantowaé ciagly minimalizacie kosztow i podwyzszyé wy-
dajnos¢ prowadzonych prac.

Stosowane juz latach 90 przez duze predsichiorstwa naflowe strukiu-
ry zespolowe stworzyly dogadne warunki do wprowadzenia podejscia proce-

ez ] i iz
Sk, Oreaniaci pwmrm' lub organizacja procesowa moze staé
» a forma fowego (Tabela
62), Rozwarajae historycany gcncze ] formy organizacyjne] nlesy Jdrak
stwierdzic, 7¢ proby je wprowadzenia byly juz precprowadzane w latach

wiedzig kryzysu jei funkcjonowania byla macier? - lansowana od poczatku
1at 70  stwarzajica mozliwosé poszukivania Kompromisu pomiedzy koor-
funkcjonalng a a

Tabel 2 sacji Klasyeznei §

Risyerme sty o gzacyioe Stcuktury orzm sy opare 7 proce
s
Wykorysane
yspecilzoany ch uicose crymoser vy

bt el e W rmmrbr Y

4 centlizaci procesow
Koondacioy

s e | s it
o Kadkowega dla wypeclizo

porty et
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Ewolucja sategi zarzdzania praedsigbiorsisam sior nafowego

odstawowym czynnikiem przemawiajacym za pryszlym szerokim sto-

Kontroli predsichiorstwa bedzi polegac na zintegrowaniu zarzadzania pro-
cesami z¢ znang juz metody TQM

Koncepcia zintegrowania optyki procesowej i TQM zapewni trwald pod-
stawe caulezo procesy doskonalena organizacs —posbaiac sens jedo-
razowe inicjatywy restrukturyzacyjne — aktywizujac jednoczesnic procesy
antyeypacji nicuniknionyeh zmian, zwigzanych 2 nadehodzacym schylkiem
konwencjonalnego surowea naflowego (rys. 6.8). Sprzezenie metod zarza-
s proceans § e s ko sanie s rerviganien pro-
blemu adaptacyjnosci przedsigbiorstw naflowych w aspekeic normal
crymnia smiany. eyl ssnkejonawania logki cigleto doskonenia ¢
organizacji

enan i
e

am \ﬂ—“'> N
e ,—

mk. m’ s
ERT——

Rys. 6.8 Iterakeja metod TQM | BPR ks (116401



PavelFiljpovicx

Integracia tych dwoch filozofii zarzadzania przedsicbiorstwem stanowi

narzqdzie koncentracji na rzeczywistym przcbicgu dzialai tzn. obrazie nie-
2aklGconym pionow hicrarchia i docierajacym bez opoinie. Organizacyjne
atuty zarzadzania procesami mozna okreSIc jako:

— wydajny proces informacyjny.

— wysoka reakeyjnosé systeméw wykonawezych
Szersze zastosowanie TQM, zwlaszcza pod Konice lat 90, wprowadza
nowy sposdb percepi technik zarzadzania jakoseia. Historyeznic metody
Zarzadzania jakoscia ograniczaly swéj zasice do procesow produkeyjnych
(kennkownse ic govni s pomiay sty okl prduks)
a wokresic po m do Klienta. Lata 90 wplyngly na zmiang postrzegi-
i metod 7aradsanc fakoscia, Usinkonowamie ch wati w procesic 70
rradzania daprowadzito do dynamicznego rozwoju TQM. Wplyw rozpo-
wszechnienia sic TQM w sckiorze nafiowym nie pozastal bez echa, zwlasz-
cza biorge pod uwag aspekt ckologiczny sektora naflowego. Natomiast 7u-
pelnic nowe horyzonty tworzy dopicro jednoczesne zastosowanic zarzads
Kiéra lansuje nowy rodzaj

la saszadsania celam

sosowia TOM w spcic 0 vk ssecaym iz somatyny. Weae
M

m\wych rozvigzan muuuuym1cmmuu wykorzystaniu potencjatu orgi-
nizacyinego whiczajac W jogo zakres otencial kadrowy. Zastoso-
wanie TQM i zarzizania procesami sq_ Kluczowynii czynnikami zmiany
) e scktorze nafiowym. Stanowia one: 7 jedne) strony Lm\ccp:y‘-

Kosiow i
Tty o predbiombiach mtowyeh pocknery 60 1l K7y nal-
o, 7 digics sanowia dozodng podstaws medyfiici calego procesa
zarzadzani duzenia do lepszego asymilowania zmian przez
strukiury naftowe, kiorych dynamika wynika nie pecyfiki rozwoju
branzy a rownic2 7 ogbinych przemian otoczenia dalszego.
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Ewolucjasatgis sarzadsana prsedsibiastwanmi sekior afiowego

Przedsicbiorstwa nafiowe korica lat 90 poszukujg nowyeh strategii, no-
wych zrodel uzyskania preewagi Konkurencyjnej. Dziafania te nabierajg sta-
fego i ciaglego charakteru, a ich zasieg jest wytyczony nastepujacymi histo-
rycznymi czyanikami:

dageniem do zwielokrotnienia wartosci przedsicbiorstwa dla udzialow-

cbw, pray poszukiwaniu jej zrodef poza Klasyeznym wrrostem organi
cyinym coraz bardziej ograniczanym fizycznym dostgpem do zasol

surowes,
uwzglednicniem wagi rentownosei poszczegdinych scgmentow lancucha
raflowegn cizmicuc podici do dalole g .bg-

stream” i down-strean
~ stalym dazeniom do ograniczenia kosztow operacyjnych i finansowych

3
£

Ik w ramach isnicicych domen przedichior-

stwa — porzucajae nierentowne i poboczne kierunki dotychezasowego

rozwou

- WG | S a rdzeniowei, prey szerokim out-
o prcowych ke ie dzenonych,

aniu geografic nw. horyzoniow inwstycyjnych w poszukiwaniu

poszerza
wigkszonej tentownoei,

oo

il honsirkei skr ..q,.mm%n,m i procesow wytworczych
p
— poeyiarania produktywnaie sty techaie
ik informocyingeh icgracynyeh prowadzonych driaa
Przy tak zdefiniowanyeh ramach rozwojowych mozna podjag sic proby
okreslenia. parametriw przyszlej stategii modelowe; dla. przc
naftowych. Powyzej wymm,em..mc paramelry rozwoju przedsi
beda wplywaly na ksztalt ardania Seegicsnego. Jere ey
iy wieinize slastni. 3¢ prse Stiea prcdsbiona nafo-
wego bedzic zogniskowana na dzialalnosei rdzeniowej tzn. wydobyciu ropy

weh w 7akresic tech-

zych W oparciu 0 oply-
lisac rcch podsawowyeh Hyenow: Kosso, cosh st ko

sumentow/odbiorcow. Oparcie stratcgii dzialania na realizacji procesow be-
e wymatly podporradkonani warsabich skadonyeh prtdSbiontng
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Pavel Fiipovics

optymalnym przebiegom tych procesow. Probe sformulowania przcbicgu
procesy zarzdrania  tym o s podil g doradrs oo Al
len & Hamilton Inc. opracowujac model ,Kola osigenice” (1. 6.9).

panose

Zanagiane

Korpmacaedtaay

. 69 Kol QS (O T whee) o o A e

fodel kola osianicé” opisuje nowe podejicie do procesu zarzadzania,
Kladae duzy nacisk na powiszaniu strategii przedsigbiorstwa z modelowaniem
Konkretnyeh procesin wytwdrezych w powiazaniu 2 nowymi rozwigzaniami
onmizayinymi. Roriganc zaproponovane prss grups Boos Al & Ha-
‘milton opiera si¢ i identylikacji punkiow krytycznych w sposobie przefoze-
i obranc) st ma hicine procesy wywirer. Kolenym krokiom jet
dostasowanie poszazcgdlnyeh clementow organizacyjnych w celu zapewnie-
nia whaiciwego nicj 6
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Exwoluciasategi arzadzania prasdsgbiorsivam sekora aflowego.

Algorytm postepawania zostal opracowany na podstawic koneepcji recn-
ginceringa procesovwego Hammera § Champy'ego [PEPP9T], kiory wytyezyt

Keokiem milowym, jezeli wezmie si¢ pod uwa-
¢ potencialne skuiki calodciowego wdrozenia tef koncepcyi. W tym przy-
padku saje sic on podstag teoretyczng dla prakiycznego rozwoju nowej
formy deialalnosei gospodareze — organizaci sicciowe” (ang. Exiended
Entreprise ), kidra to z koleijest namiastka docelowe] organizacji wirtualne)
(ZIMN99)].

Podstaw podjetyeh prib wdrozenia konceptu organizacji sieciowej jest
nie tylko postep techniczny ale rownicz potrzeba clektywniciszego w)korz
stania Kiéryeh
birstw pallowych » eyl la 50. sty problememt togo typu konsol-
dacji byly wysokie koszty trnsakeyjne | skomplikowane procedury admini-
stracyjno-prawnc, spotggowane migdzynarodowym aspekiem - transakcji
§ globalizacji gospodarczc] organizacia ozproszona wy-
daje sic skulceznym rozwigzaniem abnizjicym koszty organizacyjne, ale
gz milizaeym ko pracpdanych wapne prock
tow. Szansa jej jost nieskomplikowana zasada d ~ stworzenie sieci

romyeh wielk
jost sktywowane w celu realizacji po-
nego prredsiwzigeia. prey zachowaniu podpo-
adkowania istnicieym stratcgion dzeniowym poszezeolnych uezestni-
Kow sieci. Pomimo proste istoty funkcjonowania, analogie do stnicjacych
w przeszlosei form wspolpracy kooperacyjnej sq silne, trzcba uwzglednic
fakt, 7¢ nowa jakoscia te) formy dzialania jest duza clastycznosé organizr
i przy minimlnysh osztac sdinisrcinych aysanych died -
stosowaniu nowych technik informacyjnyeh. Pierwsze wdrozenie tego kon-
ceptu zostalo preeprowadzone przez takie fimy ]ak MITSUL, Mitsubishi.
MeDermatt, Marathon i Shell (sojusz AM+ Gas i AGIP oraz
Mobil i Exxon. Perspekiywy rozpowszechnicnia sojuszy strategicznych
opartych na modelu organizaci siceiows] sq determinowane precz:

szczegoinych elem
saczegslnyeh ctapiw konkr

v lej sic

- seerokic zustosowan
wadze Konkurencyjocj,

¢ outesourcinga opartego na specjalistycznc prec

- kg sopnia sy ops prprovadzanch  ramach -
cucha naftowe
dominujacs o




Pane Flipovics

— dywersyfikacji zrodel finansowania poszezegdinych projekiow.
~ malejacy interwenconizm paistwowy,
~ Komplementamosé kompetencyjna przedsicbiorstwy sieci

Rozuiazani crsmizaoine 1680 P s 2 sob o wyzania
wirdd ktorych trzcha wymienié; indywidualizm organizacyiny poszczegdl-
Byeh uczestnikow sicci, nowy wymiar procesow koordynacyjnch w odnic-
sieniu do calej sieei, zagrozenie zasady konkurencyjnosci, brak jasnych zasad
redystrybucii preychodow, patrzeba nowych umicjenosci. kierowniczych,
oy i ke konirl

Pracdsighiorsto sicciowe w sekiorze naflowym jest nowym rozwigza-
i, sprowdsonym  innyeh sekdorach ponpodrorsch. W penpekiywie s
Kladanego sehylku komwencionalnego sekiors naflowezo moze stanowié na-
turalny mechanizn obronny przedsigbiorstw naftowych, gdyz wysoka reak-
tywnodé sicei na zamiany pozwala ins fatwo dostosowywa sig do zmian olo-

i lat 90 | poczatek XXI wieku to swoisty okres proby tej formy
nym zawezeniu zakres realizowanyeh przed-
nego i czasowego.

Istotaym problem, Kidrego zvwiastuny sa ju. zausazalne, jest kiwestia do-
Stosowania przedsighiorstw naftowych do przewidywanyeh zmian strategii
rdzeniowyeh, kidre dotyehezas pozostaja wylieznic ukicrunkowane na rope

drazanic wezesnicj opisanych zmian w metodach i technikach
slsycanoie fnkeonowans, py
rowr otoczen 6
Crentaciom. drisan mdyTikufaeyeh wymiae opercyiny 8 T Jak 10 oo
w ujeei Konwencjonalnym — strategiczny. Tak sformulowane zasady prze-
u procesu zarzydzania pozostafi nowymi wyliczaie w seklorze nafio-
sy, Ogolne zasady zostaly sformulowane s poeraku lat dziewicédziesia-

oraz. nadanie. tym dwom

cuneso prsiichnt tflowych s st clsace ptmalnych
powolnego 7czemywania sig Zasobow ropy

ot et skoncemmowany ma. def

nowych domen rdzeniowych dzialalnoset 2 wwzglednicniem zmian jakim

bedai gl lysktrenerityny. Skt sormulowanego pro

sem zarzadzania bylo pojawic mozliwosci okreslenia podstawowyeh

wymacuuku\v Tunkcjonowania przedsigbiorstwa siceiowego:

i identyfikacii potencialow przedsighiorstwa, Kioryeh wyko-

essanic mate byt Arbdem prrowa Konkorencngl
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ol st arzadeana prasdsisbiorsevan sekora afiowego.

= selekeji zewnctrzng) - czyli doboru uczestnikénw sicei

— selekeji wewngtrznej - czyli dopasowania whisnego potencjalu kadrowe-
g0 do potrzeb pozostalyeh uezestnikav sicei,

~ komunikacji — czyli budowy infiastrukiury zapewniajacej optymalny
pracplyw informac

~ transparenci conomicznej - czyli jasnego sformulowania korzysei uzy-
Sy prvcs possencafine poedsibiorstva wehodsace skl e

 praywddznwa paninerskicgo — czyli decentralizaci procesow decyzyjnyeh
podporzadkowanej perspekiywie wpoine

Sformulowane wyznaczaiki funkejonowania organizacii sicciowej wy-

daj s podwaza Klasyczny model zarzydzani przedsigbiorstwem. Sprzece-

00 s ek posarma, gy, ke ih sscsowanic ol ju
sektor

T sasa i w takie sybuac ot mostepl

Praclom wickow wydaje sig byé punktem zwrotnym dia calego sckiora
naftowego: z jedngj strony wyezerpujice si¢_ konwencjonalne zloza ropy
2as strony rosnace znacze ki informacyjnej wy-
tyczaja nowe warunki funkcjonowania dla tych przedsicbiorstw (Tabela 6.3).

d wyzwaniami ¢o do swojej prryszlosei, Kiora

ch sz w sl s konkuh e lego scklom ene-
getyezncgo. Aby sprostaé tym wyzwaniom precdsichiorstia nattowe od po-
caatku lat o |m|lq|)\u],j priby zdabyc okurencine) w opatiu
w onganizacyjuyeh przcchodzac

VI i, do podestia dym:
20 dotyczacych re

atycznego, charakierysiycenego di

micznego opar

nerringu, & mum ajeg
odeicie procesowe do prowadzone drialilnoiei wydaje

dameniens nows Koncepéi sarzadeanin Nire obliae Jot ksiaowane
nasilajacy sig rozawd) technik informacyjnyeh. Ich zastosowanie wply-

i ylko na wewnetrzne aspekty funkejonowania przedsigbiorsta, ale

rownicz tworzy nowe moAliwosci oddzialywania na otoczeniein. Lata dzic-

1ol




Pavel ilipovic:

i cchonaly i rstosowanie el Koriowegs”oko -
anaczika siigi prassicionsty nafiwich, jedak koo ego oksy
apica s ma mode wartoci Model waioet st rorumiany 2k -
Micmne possukiwanie nowseh potzeh Keniow | ich zaspokaanie, nav
miast_pojecic wartoci jest rozumiane szerzej jako ogol posiadanych
i wroice wymaganych kompetencji
Tabela 6.3, Mozliwe trendy zmian poszczegolnyeh funkeji procesu zarza-
dzania precdsicbiorstwami naftowymi po roku 2000, 2o ops

Riucowy ik pocess T T 2000
ardeana
i dralainoici ok regiondw geo- | drialalnote
sniicineh, - Opiyha ynkon
Tenorodns ot (w ez |~ Stosouane pones -
s oy,
- Ukicrowanie a ndywi- | Proces useniasi 0
duslzm, iager
~ Planowanic sracgicrne
[Oramizawanic = Zarzad i repony (|~ Wapdiny e
v Reziomina sict artoei

prer—
odbialy.

i i whiciccskt |- Sty - koordyat
- Zard oorporscyiny w | ey,
cenel, - Ousourcing,
ferownictwo lokatne, |~
Rierowanic w ez 7|~ Pali” sozonosci. |~ Wakorsyanic ot
s, ~ Raciskna wyni G,
pra——— [ Nacik v wyoi
- Ionovwacia decental
Rl s g | oo |~ Ko
: i = Pomar Kicsowye
- Pl oy coymikin sokeess.
wanc ndywidu |~ Premiowani wynkon
ey P
- Ui dove- |- Ut
ez
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Ewolucja sategi zrzadzana prasdgbiorsvami sekors aflowego.

s ia zaczyna nabieraé wiedza, kdrej rola jako zasdb or-
ganizacii zosula silnie przewartosciowana pod konice lat 90. Oczywiscic
moina tu mowié o aczeniu tych model v celu budowy srategi, kora ma na
celu optymalizacic kosziow fnkejonowania | wymiaru wartoscl organizaci,
rémiaeego si od jej Klasezne] postaci opierajace) sic na sabilnym podj-
Seiu do swoich zasobow 1 traktowaniu jakosct achodzacych pomigdzy nimi
powiazai jako drugorzedne.

65 Cykl 7ycia surowea nieodnawialnego - ropy naftowej

Uwzgledniiae. przedsiawione wezeinic) trendy w wypracowywaniu
wartosci dodnej preez przedsigbiarstwa naflowe mozna stwierdzié, ze klu-
czowym czynnikiem wplywajacym na strtegi dialaf przedsigbiorstw naf-
towych jest zmmicjszajaca sic wiclko
zasobem nicodnawialnym, kidrego wydobyeie posiada pewna dynamike, ale
efektem koicowym jej wydobycta bedzic calkowite zezerpanie 216z, Stad tez

ik ichrontoid ot conominych i oplcaole -
dbyci (BB M. K. T cprconal ol el wydobycia
rowea od czasu cksploatacji zloza (rys. 6.10). Na podstawie tego modelu
przewidzial | kryzys nafiowy.
}l e
| 1IN

|
' |
| I i

ooty | |

s |
e | s
i i
¢ [t
i |
& e e

e

Rys. 6.10. Krzywa Hubberta oo (1)
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Model ten zostal rozwinigty pod konice lat 90 przcz C. J. Campella
i J. H. Laherrere [CAMPOS], kidrzy negatywnic ocenili wiarygodnosé mo-
delu M. K. Hubberta. Podstawowym prablemern w tym modelu nie byla jego

zasobaw. Jezeli pierwsza Kategoria danyeh nie jest trudna do uzyskania, 10
okreslenie wielkosei ogolnoswiatowych zasobdw ropy naflowej jest prok-
tycznie niemozliwe. Zrodiem tych trudnosci sa preyezyny polityczne, (nie-
krsjow OPEC) i
si¢ preedsicbiorstw nafiowyeh). W interesic tyeh grup lezy zawyzani
dostgpnych

portowych, a w przypadku przedsicbiorstw nafiowych ~ deklarowanie doste-
pu do wyzszych zasobiow surowea przeklada sig na wyZsz wartosé rynkowd
prasdsigiontin

Z punki widzenia zmian strategii zarzadzania w sekiorze maftowym
istotnym jest sam model tcorctyezny M. K. Hubberta, gy, przebieg jego
Krzywej odpowiada teoretyeznemu preebicgowi cyklu zyeia sekiora nafiowe-
. el iptesycny model Hubbea ey do poszcacginych
kryzysow naftowyeh, o mozna wyréznié cztery fazy c:
nafiowego:

o 1973 roku - furg wprowadzenia,

~ 0 1973 roku do 1990 — fazg warostu,

0 1990 do ehwili sheenci ~ fazg dojrzalosci sektora mafiowego.

W opa K przedstawiony eykl zycia sckiora naflowego mozna
stwierdzié, ze W przypadku zachowania analogii rozwoju sekiora naftowego
produkcja w fazic dojrzalosci  osigenie swoje maksimum W latach
20052010 (rys. 6.11). Nastepnic bedzie spada by w latach 2025-2040
precjc w fz schylkows. W tym ostatnim okrcsic moye riwnics nastapic
wlogiczny do picrwszego kryzysu nafiowego. Nalezy
i aproponoany el ey sy seklorsnalowego m co-
cia maksi

mum wydabyeia_konwencjonalngj ropy naftowej jest réznic szacowany.
Itotnq wadq modelu Hubberta, jest zalozenie, ze wiclkos¢ calkowitych kon-
wencjonalnyeh zasobiw ropy naflowe) jest Stala — nic jest uwzgledniony
W nim wplyw posigpu technicznego.
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Ewolucja sratgii sarzadeans prasdsibiorstvanisektora raflowego.

Swintows produkela N oo

Y

Produkcia USA
]

1940 1950 2020 20
Rok

0l
1900

1.t i ol 4 oo o ok 2050y

Mo o i e sposd i adooi i do sickomyenciona-
ych 2k oy nallowe . asob: ik oy o) ki o
ploatacja na skl p‘ﬂmy\hrw sig bz, wapienia oplacalna w mo-
mencie o Konenconine] st dosateczme wysaki
praicic  ury aw i do eyl seklonspowcc 1o pewno

T 575 o8, Naspen
tych zmian bdzic zapewne ograniczenic popytu, & €0 za tym idzie obnize-
niem produkcji. Przejscie do gospodarki post-naflowe; bedzie wymagalo od
tyeh zmian

Hipotetyezny Kicrunek tych zanian oz wstgpnic z\ds.r\lyhkumlt po-
przcz obserwacig trendow inwestyeyinyeh w poszezegoinyeh segmentach
o lnoies enrgotyene] thurpe praachursos mlowych, a Godakowo
na podstawie wiclkodci zysku realizowanceo  ramach poszezegolnych do-
‘men energetyeznyeh odzwierciedlajaeyel , Klimat” preferencii administracy-
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iy, Dy ych lemento porwierda czciowo tez o susanole po-
el o el sekos nafloweyo w oparin o o

3jety Wwezeéne) model M. K. Huberta jako wyznacenik zmian site-
sii ersia byl podstana do licznych rozwazan prowadzonych przez
‘geologow i ckonamistow. Pierwsza plaszczyzna badai dotyczyla zwhaszeza
o oginyh sabi suowea nafovego | dmami cgo produkch
Koncepeja M. K. Hubberta byla nasigpnic rozwijana prez L. F. Iva
J. Laherrere oraz C. ). Campbella. Dwaj ostatni momM.m.yommm.m
tez M. K. Hubberta dokonali analizy ilosci zasobow w odkeytych zlozach
W okresie 19451995 | wielkosci dynamiki wydobycia a nastgpnie opraco-
wali prognozg do roku 2100.

Warod innych koncepcii bazujacyeh na perspektywie geologiczne) nalezy
swymicnié model R. C. Duncana i W. Youngquisia [DUNC9S]. Opracowana
przez nich heurystyesna symulacja zmian w rozkladzie produkcii ropy naf-
towej bazuje rownicz nma wynikach badan przeprowadzonyeh  prze;
€. 1. Campbella, ale jes i abejmuje poszezegdlne regiony
Swiata 7 uwzglednienien przynaleznosei paisw do kartelu OPEC. Podobnie
Jak poprzedni autorzy, R. C. Duncan i W. Youngquist opieraja swoje pro-
sy 1l eyl i prds, oty  dokaranych prc ich

c ico
i rc. i chierie cyklu 2ycia ropy naflowej
i umoio e akreonis s
ks prcdsibiontn maflowyen. Model 1 Je opats Histoscznych
danyeh 2a okes 1960 - 1997, natomiast prognoza dotyezy lat 1995 —
Maksimum produkeji éwiatowej ropy naflowej zostanic osiqer
2006, dla ke Non OPEC  roka 2003, dia OPEC w 2009 Produkcja
krajiw OPEC prrckrocry produkeje uzyskiwang 2 obszarow Non-OPEC
W 2007 roku. Od tego momentu Swiatowa produkeja ropy naflowej zostanic.
2dominowana prees hisje el
o od roku 2025, dominujeym obs rodukcji ropy naflo-
s b e 70k Pt Nt prawipodobnie AmmReeni ek
por wekatek s Kansumpelh wewneoan Kojow Konsumenchich. Za
Kadasic rowict durcianyw smym OPEC | powisni ) orgi-
Gji 0 Meksyk i Norwegic. Bazujge na modelach geologicznych” mozna
Swiendié, 5 maksymalns Switows produkeia ropy nafowc 7osame os
gnicta w latach 2005-2010. Lata poznicjsze beda si¢ cochowaly dominacia
rajow OPEC, ezyli porotem do warunkow Kiore wystapily w okresie 1973

166



Ewolucja sategi zrzadzais praedsigbionsvani sekordraflowego

1980, stotnym jest podkreslenie faktu, 2¢ malo prawdopodobne jest odkry-
cie nowych 2162 konwencjonalne] ropy naflowj paza OPEC. Przedstawione
a rysunku 6.12. prognozy geologiczne opicraja sic na deklarowancj wielko-
Sci wiatowych zasobow ropy mafiowei. Kira jednak nie jest mozliwa do

weryfikowan.

400
~  Odkyca
f Wydobycie
300
200
&
100
o 1 L
1900 1950 2000 2050 2100
Dexaa
oy 12 S prognors s e oy o ] oty
ok 2100 7 P T e oy f O 9503050, Ko Acc

Stad wynikaja duze wabania w okreslenia maksimum Swiatowe produk-

. Nalezy zauwaye, 7e zalozeniem pierwoinego modelu Hubberta byl fakt
2 wydobyeie jest rowne Konsumpeii ropy naflowsj, co rbwnie? pozostaje
duzym uproszezeniem rzeczywistych uwarunkowaih popytu. Przedstawiona
na rysunku 6.13. prognoza dotyezy wylicznie konwencionalnyeh zasobow
oy mflosi Zolsons prygoina 1 ko oo s
Tabela 6.4). Wykizuje ona moziwos¢ osiagnigcia

Keytyeznej sytuacii dotyczace) zakresu Kontroli nad wydobyciem poza rok
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Pawe Filpowics

2007. Jak wykazaly wezesnicjsze kryzysy naftowe sprawowanie kontroli nad
% Swistowych zasobow surowea umozliwia ju? prowadzenie dzislah
destabilizujacych rynek naftowy.

wavarre ™

Rys.13. Switony A1 i ropy i) wg RC-Duncn & W-Youngauiis
o U] Nk

Kolejng koncepejs dotyczaca przysloiei sektora naftowego, tym razem
W odnicsieniu do rozwoju sekiora paliwowcgo, bylo _opracowanic.
A K. Birky. J. D. Maples, J. 5. Moore oraz P. D. Pattcrsona 2 1997 roku,

Tabela. 6.4, Prognoza wydobycia w sjeciu geogralicono-organizacyinym 7
IDUNCON] ' s ik s s gt  doy g 1t

S B




Ewolucja st srzadzana praedsibiorstwani sekiors nafiowego

Przygotowana przez nich analiza zakladala, 7e popyt na rope naftowa
bedzie dalej warastal. Warastajacy popyt zostanie zaspokojony glownie przcz
warost produkeji OPEC. Jednak kontrola krajéw OPEC nad Swiatowq poda-
24 tego surowca zostanic ograniczona przez rosndcd. Konkurencyjnoscia
Kosrtow palw pochodzaeych 2 przcrobu gaz iemnego, Wielkosé zasobone
nickonwencjonlnyeh tego surowca jes olbrzymia w poréwraniu z zasobami
ropy naftowe. Rosnacy nacisk na Ach«wumc norm Srodowiskowyeh, walka

plarnianym, Kontrola emisji Zanieczyszczeh oraz niskie koszty
i tego paliva. St
whebtce nickonwencjonalne zasoby tego surowea, Wielkosé zasobow i re-
2w srowen ol skasykowan wedlg sy chkyeriow:
= rezerw tzn. lodei surowea kibra dokumeniowans | i i o

Tsehmstonedo sekonomicicss
— Zasubow . oke srowea ks sl stwiedzona, e i e wlo-

kumentowana i nic nadaje si¢ na biezacym etapie rozwoju technologii do

ckonomicznego” wydobycia,

zasobow dodukonyh rozezmanej losci surowea ale bez wystarcza-

T R o 9 A o, Wi w:m. ko)

Przedsiawione w Tabeli 6.5. 7est widacznia, 7¢ rosnacy popyt
na energic oraz prrys7ia strategia OPEC n\‘u W duze] mierze kszaliowa
ceny ropy naftowej. Oba te czynniki beda ) definiowa zakres wyko-
e gas semnogo 1 o pochodnyeh, Wedlg szacunkow sakladasie
2 pulapem oplacalnosei dla pelnej komercjalizacii paliwa gazowego jest
na Topy naflowe utrzymujica si¢ permanentnic na poziomic 38 USD/bl
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Pavel iipovics

Nalezy jednak podkreslic, 7 czgé zasobow dodatkowych gazu ziemnego
znajduje sig na terenie Federacji Rosyjskiej i krajow 2 nia graniczacych.
Istotng zatem bedzie przyszla polityka tych knajow, zwlaszcza wegledem
OPEC. Scenariusz zakladajacy rosnaca rolg paliwa gazowcgo jest dosé wia-
Fygodny, gdyz konice lat 90 byl bez watpienia faza wprowadzania rynkowe-
£ g0 prodi ot i bdie mody(lacia Stembv s
Do tej pory gaz ziemny byl r energii, wzrost jego kon-
Sumpei na sk Switiowa begsie v.ymigﬂ gmmmp jéo abrotu handlo-
wego na kg skale jak stalo si¢ to W przypadku ropy naftowej [MCCAO0]
annkovinia tchoiemo-clonorcae i

g siemancgo vl infsikiuy micdrymarodow wymagal
macanych investci kapalowyh o ki arysonde. Torom ot pawe
nej i poliyerne)

Drug Kienunck badas dotyczaey prayseloet ropy naflow jko srowea
energetycznego bazuje na geopolityce i ckonomil. Jedno 7 cickawszycl
dejsé zaprezentowan jest przez badania P. Nocla i P. Criqui [NOELOO]
Przygotowane przez nich prognozy bazujy na zastosowaniu modelu POLES,
ommcoanego s IEE 1 e Komi Earopcikic (DG X1 Dla

zeprowadzonej symulacji autorzy przyicli dwie zmicnne wejici
ogtafie  warost ekonomczny ora wistowy produbd b mmk..wym
zalozeniem modelu POLES bylo przyiccie 7asady, 7¢ produkcja ropy naflo-
wej w regionie Zatoki Perskic] bedzie zamykala s bilansu.

N

ap regional-
nego | Swiatowego bilinsu cnergetycznego mnym.mo g i
szych parametrow dot towego rynku 0. Otezyma-
e prses mich Wy parwalie nn wyciEnicic wifoskiw, 76 w pespekty-
wie roku 2010 nastapi

spadek dzialu ropy maflowej W §wiatowym bilansie energetycznym

238% do 34%,

— wrrost udzialu rynkoweo gazu ziemnego i wagla 7 19% do 24%,

sadek udzialu enrgii jadrowe) 7 6% do 5% oraz werost udzialu odna-

wialnych zrodel energii z wyliczeniem tradyeyjne) biomasy.

Dok 2030 paliwskopleiane b doninowst w istowym ilasie
Produkcia wegl laienego bedie alominowans procs

owel - precs Polnocns Alryk | Biski do 2010 ro-

0 2010 do 2030 nastapi iniensywna sk:n\uuluﬂ nickonwen-

cjonalnych 216 ropy naftowe), glownic w A ¢ 1 Poludniowe).

0



Ewolucj ssegi aczadznia precdsighiorsiam sctora natoweo

Wirod ow, ko wage
weymicnia si¢ obszary Federacii Rosyjskie) i Azji Centralng). Przewiduje sie,
7w okresie 2010 do 2030 podaz ropy naftowe) komwencjonalnej i nickon-
wencjonalnej ma byé mocno skoncentrowana (Tsbela 6.6). Produkcja gazu
ziemnego bedzic miala charakier bardziej zroznicowany iz ropy 1 wegla
Najistotnicisze regiony produkeyjne beda si¢ znajdowaly w Ameryce Pol-
sl 2 i Ve 3R 1 ¥ Ao I POB 4 TG
oy bedic Ksliwany prcs ot cononics hin, bylego
ZSRR i Europy Wschodnicj. W roku 2030 udzial ych e wy-
st 20% Swiatowe; onsumpei opy afions,

czym w opracowaniu tym zalosond Fnicsza
dynamike wzrostu nke.mmm%o gléwnic 2 powodu odmienncj oceny go-
spodarki Chi

Tabela 6.6. Prognoza $wistowego bilansu o1

rpctycznego 2000-2030 7




Pane Filipwics

Odmicnne podcjscie do zmian w scktorze naflowym zaproponowala fir-
ma SHELL [WINTYS). Scenariusz

Scenariusz firmy Shell zaklada dodatkowo wzrost obeiazenia fiskalnego pa-
Wyisze podatki peji tych
paliw oraz beda stymulowaé rozwaj s
Kolejng koneepcii przyszlosei sekiora naftowego, jest prognoza zapro-
ponowani prrer 1| Gevers 1 R Kautmanni IGEVESI] oparta na wpro
dzonym juz w 1986 roku wskazniku rentownosel enerietyeznc) surowes

porie § dyibuci. Koncereiawikaika LPR (g Svrgy Proft o)
El

" jaki 1.
byl wyjiciem dla prognozy v prcs Coneus fibsatnd
pleksowych Sysiemow na Uniwersyiccic New Hampshire. Model opracowa-

Ty pross t eonost Uadawez opierat 56
delu Hubbert

Uszyskane wyniki potwierdzaia, 7¢ w przypadku ropy naflowej, moment
dy energia uzyskinvans 7 tego surowea bedzic mnicjsza od cnergit potrzch-
nej do jego udostepnicnia nic jest zbyt odlcgly. W przypadku amerykaiskie-
20 surowea komeencjonalnego stan ten byl przewidywany na lata 1995-2000,
3w praypad iyl oty okolo ok 204, N v f pro-
mozy prswidyans st o ospadad Switows w iach

2. . Kauman 1 o sy poili s
e rych I
Komvencioning o maowc. Podeie 1
zaleznosci pomigdzy dostgpnymi zasobami eneryii @ rozwojem £ospo
czym jest wedlug samych autorow, sprzcezne ze szkoly ncoklasyezng, (ot
zaklada, z¢ w sytuacii wysokich cen na surowice nastapi w2rost podazy ropy.
aftowe ub wprowadenie jej subsYLUIGW.

Teza dotyezaca werostu kosztow pozyskania suroweiw weglowodoro-
wyeh zostala zweryfikowana przcz dane rzcezywistc 7 okresu 1995 1995
Przedstawione w Tabel 6.7, dane sy niczgodne 7 postulatami wynikajacymi
20 zmiany optyki zarzlzania przedsigbiorstwami naftowymi w polowic lat
90. Zalozenia te postulowaly dazenie do minimalizacji kosziow dzialalnosci

wezesnic] cytowanym juz mo-

wee encretyern

”



Ewoluc strtegi arzdzaniaprzedsigbiorsinan scktora rafowego

badawezo-poszukiwawcze] poprzez wdrozenie nowych metod zarzadzania
 oneentachdeisah preedsibiorsts naflowse na dzitalnosci iz
Analiza tych danych mozc doprowadzié do wniosk, 7e efekiywnosé wdro-
Sanych i ms plascryine saradsani Jo odwrora o samierions
Jednakze takie rozumowanic jest powierzchownym, udys nic bierze pod
uwage fakiu, ze preedsicbiorstwa naftowe poczaywszy od poczatku lat 90 mu-
sialy eksploatowac surowice w coraz (0 trudniejs7ych warunkach zlozowych,
it tawal s

Tabela67. Kosty poszakivancas g esions it dls prcsihiorse
naftowych grupy FRS, dla okeesu 1995-1997, 1996-1998. Wyra-
Zane w USD m ckwivalen baylki ropy naflos) s s

e W b ety s oty (O

Mozna zatem stwierdzié 7e, wdrozenie nowoczesnych metod zarzadzs
i ko wauplnieis nowych echni prctsvionych wezenic) e e
doprowadzilo do zmnigjszenia kosztéw jednostkowych wydobyeia, co do
i dynanii ch st Takis rorunoane ¢ powicniza aloe.
nia model Hall', Cleveland’a i Kaufimanaa (s 6.1

Analizaprzedstawiona w Tabeli 6.7. Kov/tiw |anuk|w.muym po-
twicrdza posrednio shusznosé zalozen modeli Campell'a i Duncana. Mozna

p 5 fiyki i kago &
sonowane kierunki rozwoju sekiora surowcow weglowodorowych sq
Kontynuacia dotychezasowych trendow strukturalnych dotyezacych sposo-
w pozyskivania energii 2 nosnikow pierwotnych.

I



Pavel Filipovicz

Rys. 614, st wikaniks evonnoi energeyeane opy mflowe) /o s
S o Koo K-Sy R G, Vo

Bez watpicnia jedynymi czynnikani, Kiore moga zaklocic przewidywang
ewolucje sy zmiany polityezne i postgp techniczny, a zwlaszeza dynamika
Jego Komercjalizacji w aspekcie ilosciowym i jakosciowym konsumpeji

enrg

e praysriosei suroweow we-

ki mévioe konepc don
guwmewych zakladaja (ys.
= zmmiciszenie produkei k..umw e opy s, pey 5 cako-
witej koncentracji na Bliskim Wacl
wickszenic udzialu rynkowcgo gazu ziemnego. zwhiszeza w sekiorze

enowa tych surowcdw oraz liczne nicciaglosei w ich do-
nymi warunkami geopolitycznymi

- Jmmwcdmyclwn,\owc] ‘ecografi Konsumpeji ropy naftowej i gazy ziem.
- et obw nickomwencjonalnych ropy naflowe; i gazu ziem-

nego,

~ zaostrzenie nom ckologicznych,

~ postep technologiczny zmnicjszajacy konsumpejg surowcow weglowodo-

yeh ale ez obnizajacy kosely ich wydoby

~ werost zmaczenia odnawialnych 2rodel energi, wpisujacy sic w polityke
autonomii energetyeznej rozaych paistw w cclu kompensacji potencjal-
nych nieciaglosci w dostawacl

enia podatkowego konsumentow

i,

- wero:



Ewolucj sategi zarzdzania przedsigbionstuan sekoraraflowego

~ rozwaj allematywnych systemdw transportowych opierajacych sig na pa-
porzucenic silnika spali-
0 jako frodia napedis pojazdow trmsportowych
wzrost znaczenia energii elekiryezne] jako srodka wyrbwnujacego bilan-
ergetyczne poszczegdlnyeh rajow. 4 preez co tegionalizacja pro-
rgi elekigycznej z surowcéw koplnianych,
spadek udzialu rynkowego palivw weglowodorowych na korzysé biomasy
energiijadrowej
~ schylek produkeji ropy naftowej do celiws transportowyeh | energo-

Konsekye

cieplowniczych,
pozostanic ropy naftowaj i innych weglowodorbw podstawowym surow-
m w sckiorze chemicznym

Rys15. Skt Swstowe produks e

e nosikon pierwotnyeh s

Otrzymany modelu eyklu 7ycia sekiora nafiowego moze stanowic pod
stawe do okreslenia rozwoju strategii 7arzadzania przedsicbiorstwami nafio-
wym w funkeii wiclkosci 7asobow i kosztéw ich eksploataci. Dodatkowe
uwzglednienic zmian w procesie ksztaltowania sirategi zarzadzania pred-
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Pavel ilpowicz

sighiorstwami naftowymi w funkcji zmian w ogolnej teori zarzadzania po-
inno pozwolic na okreslene dalszych kierunkow przemian.

66 1 ystyka i i zarzad
sektora naftowego

Osnia dekade mmmmlcm wicku zaznaczyla sic w sekiorze nafto-
ey silng ko blice sl poyt, e slbego wre-
s mycmym r)nkmv |n7) ‘malcjacym potenciale wydobywezym, przed
sigbiorstwa naftowe stancly preed wicloma wyn\n\mnn Dia wiclu z nich,
Shecnoké ma ynkach sagraniomych il i mesbdna w e 7abezpiccsc-
nia dostepu do zasobiw surowea | Werostu sprzedazy, a przez 1o utrzymanie
Fentownodci podejmowanyeh dziala (rys. 6.16)

R 616, Wikt KO dlo posiyh semerio drinss gy
fprcdghionsos Najor” w okeve 1977-195 s o

176



Ewolucja st srzadzana peasdsigbiorsivami sekors aflowego.

Rownoczesnie, przedsichiorstwa te poszukivaly nowych Kierunkow
ozl el pozouscych e  bazre chpolstawowych
Kompetencji. Strategia zarzadzania przcdsicbiorstwem naftowym zalezy od
g srakury § wykow Famsawseh,a ki Jst Kezaltowana przes 0.
czenie. Mala dynamika zmian otoczenia w okresie do I kryzysu nafiowego
nie stymulowala rozwoju mysli strategiczne)

Zwigkszajaca si¢ dynamika otoczenia w trakeie trwania I i Il kryzysu
nie tylko uzasadnila wprowadzenie strategii jako wyznacznika calego proce-
su zarzadzania, ole uwiadomila zarzadom przedsigbiorstw nafiowych, ze
rozwd) Koncepeyjay strategi jest jedyna droga dostosowania sic do zmian
Pordwnuja jednak dynamike strategi w scktorze naflowym 7 innymi seklo-
rami gospodarki rynkowci. mozna stwierdzic, z¢ jest ona niewielka. Strategie
zarzadzania sektorem naflowym s bardzo stabilne

ezynami t¢j stabilnodet, czgsto stanowiacej zagrozenie dla wynikiw
preedsichiorstw s
Ibrotowosé" aktywér - nawet wobe gwaltownych zmian otocze-
nia reakeja precdsicbiorstwa jest powolna,

~ procesy inwestyeyjne ukierunkowane na projekty pewne. Przcdsicbior-
Stwa wamacniaja swoje silne strony, nie ryzykujic rozwoju nowyeh kie-
runkéw dzialalnosci glownie 7 powodu kleski podetych w latach 80
dzialad dywersyfikacyjoyct

~ silne uwarunkowania wewngtrzne. Isinicjaca duza liczba wzajemnyeh
i Kossty,
- Kiére staje sig prreszkod
Ewolucja sratcgii zarzads e a
ryzyka, kidre w kolcinych okresach rozwoju branzy musialo byé minimali-

zowane. Ryzyko dzialalnosc naflowej moze byé zdefiniowane jako:
i wypadek, awaria przemyslowa. Do o sy

- oyzyko techniczne,
nalezaloby zaliczyé rownie?. kataklizy naturalne oraz zani
rodowika, mgrdena gologicme Rosncn ol ki s,
el naflowe] wplywa na 7 1 kategori

~ tyzyko polityczne, zwigzane 7 patstwowymi strategiami gospodarowania
zasobami surowea. Grupa ta obejmuje ryzyko konfliku zbrojocgo,
q‘.mw, wirudnicns preeplywu kapitalow, niestabilnosci polityki po-
dat




Pavel Filipovics

— ryzyko ckonomiczne, istoine 2wlaszeza na poziomie mechanizméw ce-
nowdrezyeh. Dwa pierwsze knyzysy naflowe wprowadziy sl nigpes-
ot wamosnonadodskowo Pz ik 2 ok 1986, Katgora
. chejmne anfny tums syniany | gy e e doduckon

[0

etiomis iy o

ryzyko finansowe obejmuace glownie zagrozenie plynnosei finansowc,
czyli ryzyko niewyplacalnosei. Trudnym dostepem do kredytu cechowal
sie zwlaszeza rok 1986, kiedy to zapanowala panika instytucji finanso-
wych w obliczu silnego trendu spadkowego ceny ropy naftowe). W kon-
sckwencji tego nastapilo gieldowe zalamanic sig kursow akeji spolek
naftowyeh. Ryzyko gieldowe zostalo wowczas dodaikowo wemocnione
faly przejeé | aperaci spekulacyinych (STIL96]

W ostatnicj dekadzie zaobserwowaé mozna rosmca intensyfikacis ryzy-
Ko Nie bez zmaczenia pozosie tu rozwdj techuik Komunikacyjnych.
w e duza zmiennosé cen jest spowodowana szybsza reakcja rynku na
informacje dotyczacy poziomu zapasow, kontyngentow produkcyjnych czy
Zmian lemy nyeh.

saianic et ebonais ry'lyk1 rowsdi do adapa 6
zachnwa w wigkszoser ktdrych p tyezmosé organizacyjn
Elastyermodé  dotycsy ickarane reaktyameser | rrwiniciegs
Sacyietsdo i sachodzaeh  cvocoeni. Wogs clispe
adpowiad i mepennost smaprovala Wil i Wyrirmia i dwa -
e clasyeomoser St WG 7 charhiery ki prcdsichon
stwa ( utylitamosé posiadanyeh zasobow, nadwyzki moey produkeyjnych,
nadkompetencyjnos” personelu) i dynamiczna — wynikajaca 2 redukcii

v, termindw reskeji, ezasu trwania cykli. poziomu zapasow. Przsj-
mujac e czymnikijako wyznaczniki clastycznosci preedsigbiorstw naflowyeh
mozna wytyezyé uprzywilejowane Kicrunki nowyeh poszukivai.

Weashni wiazano, % poszakivnia obrizk ko byl sty
clementem dzialaih podejmowanych preez. przedsicbiorsiwa nafiowe. po-
crqwszy od 1I kiyzysu maftowego. Minimalzacia kosstine objela sownics

& yeh. Istotny wplyw na

oty

X i
possakianie efcku skall w obisenin kossiow doprowadeio do Zmnicsze-
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nia i rownego rozlozenia kosziow stalyeh a takze do stworzenia duzcj inercji
i | podvyesens sopia iy, sy, Minmlizaca
b prabrl chunie macane sty Wy i granice poii:
vy agrpowinia Ky celem bl cbnit ko
i yeh preedsiowzi Crg-
o w prrypadia nowseh preedsinsieé possukige e partnc oo
Jednakze tego typu operacie rownicz generowaly pewne koszty. Poszukiva-
nie clastycznoset strtegiczne) bylo realizowane we wszystkich segmentach
dziatalnosei przedsigbiorstw naflowych, we wszysikich obszarach dzialania,
i e e prac: wprovadzae vy posen s, 5 o
w6j byl stymulatorem zmian organizacyinych. decentralizaci procesu decy-
Tinegn, pey Fownotzcsmym rorwoje rotayeh form wepbipracy pomicdzy
presdicionstyan raflowymi (ELBAS)
Wedlug Y. Morovan'a (1984), ststegiczne polityki zmieniaja._sie
w fak iy vk tniccyeh pomeary pacdogborstvam a ch
otoczenien. Strukiura przedsigbiorstvva powinna v szezegélnodci byé form
odpowiedzi a nieprzewidzialm sytuaci spowodovwana zlozonym i losowm
otoczeniem. Juz v 1975 roku O, E. Williamson zaobserwowal, 7e umiedzy-
wrodowicnic i 107wdj organizacii stwarza dogodne warunki dia rozwoju se-
Kvencyineso process dcymnc. by s b waiens by process
omowaiasic i
Z punkiu

ko i s formowania stratcgii

wsoby. Z jedne strony po-

Janowasia sicgeancgo” vl s do o dcy-

S o § oris ysemow. 2 deagi srony, swéj Wolyw sacnaceyha
ads ipier mnw na teori beha

odme s vz

7
biorsiwa. Obydwic te

16w <o do prioryttu celdw organizacji a szkol
W podstaw formowania stratcgii isinicje konflike celow. W drugicj sytwacji
strategia przyjcta nic jest majlepszym rozwigzanicn, ale ..p.ymmym w dae
mch wannksch 1 powsauania, Wollg L 1. Bourgeo chi
e ka1 gy wyelkam 1, kiore sawarty wwuwmy
Kompromis odnoing.{eodkow patzchnyeh do relzagi oo,

o et colow. Wedhug 1. Minibergs (1989, poces formowinia sd
e povinien byé rezowany s s axfinyn el udnak 2
nym prypadku nic moze on ograniczaé elastycznosci organizacji. Mozna
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zatem dokonaé identyfikacji wstepnych celow do realizacii, ale glowny na-
cisk nalezy polozyé na sygnaly zewnetrzne. W zaleznosci od zmian otocze-
nia nalezyty wybor opji strategicznych jest bardzicj adekwatny i szybszy.
Wedlug P. Lorina (1989). mozna zauwazyé odwrot w procesie ksztaliowania
strategil od rozumowania opartego na algorytmach i ukierunkowanie sig na
rozwiazania heurystyczne. Podkreslal on rowniez zaleznosé procesu decy-
g od sprawnego sytemy normacinego prsigbioniva, Zusos-

wenci do o s, s ie

i
owa owaniu, moze jednak oznaczaé pewien strumi

sl w s Tok st pojsie st oaslono mianem
strategi wylaniajace; sie (1ys.

=

Rys. 6.1 wylanisace sig st
ity
Podstawy tef koncepeji byly nastepujace zalozenia
- povm o (e Zaplanowana) strateyia nie jest realizowana.
46, Kb jost realizowana, mazywa Si¢ Strtegiy Zamierzon,
- don cagi stratepii zrealizowanc] wylania s ze zdarzeis, Kiore nic sa
2 strategi, Jest 10 strategia wyla
~ straegia zrealizowana jest kombinacja strategi zamierzoncj i wylaniaji-
 sic
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carzadznia praedsighiorstvans sekorraflowego

Koncepcja Mintzberga na temat wylaniajacj si¢ strategii wigze sic  co-
raz wikszym naciskiem przedsigbiorstwa na zdolnoSé do adaptacj, innowa-
ci¢ i uezenie si¢. Sugeruje ona potrzebe uczenia sic 2 wydarzed oraz ze stra-
tegia czesto rozwija sig stopiowo. Etapy wylaniajace] si¢ strategii zwykle

Formalnic, kroki te zwykle istnicja na powierzehni organizacji w postaci
projekiéw kupitalowych ujetych pod postacia stategicznych decyzji inwesty
exiych - SDL ez wapicna dobe defia | anliza prscka more oo
menedzerom w podcjmowaniu lepszych st yeh decyzji inwestycyj-
vl W dutaeh, scsonyeh o ciach. podenonanie decv s bve
zarzadzane podobie jak proces. Zwykle ma to wicksze znaczenie niz wyko-
rzystywanic teorctyeznie prawidlowyeh technik analityeznych. Proces SDI
jest zwykle procesem oddolnym, napedzanym przez kadre. Kierowniczy
sacaca opruxingo. Wolki s duze skwizyi | demucstyci: M.

2 dla sprawnego nic-
“hedne jest zdefiniowanie formalnego procesu budnwy strategii — zwlaszeza
w przypadu duzych przedsicbiorstw, kiorymi bez watpicia sa predsicbior-
pra e,

jac przedstawione zmiany w sektorze naftowym trudno bylo-
by somulowad iy model et powod 2t duze asymetr
sektora naflowego.
Jedna 2 prab syntetycznego opisu zmian zachodzacych w sektorze nal-
ra przygotowana w1999 roku przcz De-
nergii USA [PERF99]. Na podstawie analizy danyeh ckono-
mlu\\yd\ GO ol s DSGUAES S 0O S
nafiowe

L Warosti dywersyfikacja® (1974-1984)

Warost cen ropy naftowej doprowadzit do trzykrotnego wzrostu wiclko-
Sei akiywow przedsicbiorstw grupy FRS. Docelowym abszarem podictych
inwestycji byly USA. pry czym 42% inwestycii bylo skicrowane do seg-
mentu up-strcam”. Trend ten byl uwarunkowany dzialaniami politycznymi
Kiére silnic ograniczyly dosigp do 2107 krajow poza Polnocna Ameryka. Dy-
wersyfikacja dzialalnosei przedsichiorstw FRS na tym etapie dotyezyla nie
tylko sektordw energetycznego i chemicznego gospodarki. Obejmowala ona
rownicz sektory: metalurgiczny (surowice), inzynieryjno-konstrukcyjny, bu-
downictwo, rolnictwo, transport kolowy, sieci sklepow, ubezpieczenia, in-
formatyke, sprreda. wysylkows, stoczniowy, opakowai, sprzgtu elekiryez-
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nego. Taka orientacja imwestycyjna miala na celu uzyskanie synergii pomig-
dzy poszezegolnymi domenami dzialania. Synergia miala by konsekwencja
uzycia wiedzy i doswiadezenia zdobytego w zintegrowanych orcmhch
naftowych i chemicznyeh. Dywersyfikicia poza obszar naftowo-gazowy

pewnic mozliwosci inwestycyjne 2wiszane 2 duzymi nadwyzkami Srodkow

finansowyeh, kidrych przyczym byla gwaltowna podwyzka cen w okresie

1974-1981

11, Selektywny rozwdj | Konsolidacja” (1985-1992)
Spadck cen oy o) 2 195 .w. Sorouudil prastisioctes

FRS do wprowadzenia strategii pol

folo winckkejonowaneh segmenton dslinot

trategii zostalo umozAiwione przez Tozwdj rynku. posiep technologiczny
Na tym etapie rozwoju FRS dokonaly
Kensolidach ey § uicrunkowaly swoja draalnodé imwestycying 1
domeny rdzeniawe swojej dzialalnosei. Jednak konsolidacja ta doprowadzita
do utraty jednosci korporacyjnej”. Zaistial problem uiezymania wiarygod-
nosci przedsigbiorstw prey braku wrostu. Od polowy lat 0 do przelomu
1992/1993 strategia selcktywnego rozwoju i konsoliducji doprowadzita do
upelnego ograniczenia dynamiki wrrostu przedsichiorstw nalowych FRS,
przy duzej oseylaciach wielkosei akiywow. Struktura aktywow obejmowala
w duzej ezgée produkeie ropy naftowe) i gazu w USA, oraz. zdywersyfiko-
wane segmenty nicencrzctyezne. Po spadku cen w roku 1986 mastapilo prze-
orientowanic polityki inwestycyjne] w Kierunku rozwoju up-sirean” poza
obszarem USA. Spadek cen spowodowal wzrost popytu i zimnicjszyl znacz-
nic koszty produkcji. Etap ten jest uwazany 7a stagnacie W rozwoju przed-
sicbiorsiw.

L., Powrdt warostu korporacyjnego” (1993-1997)

Rok 1993 jest uwazany 7 punkt zwrotny w rozwoju prredsigbiorstw
naflowych FRS. Nastapil w nim ponowny werost rozmiarow dziafalnosci do
wielkoci zanotowangj v 1986 roku. Zakres dzialalnosci rdzeniowe W tym
i nie it 5§ pozostawa 4k s ak s weseinijym e
tzn. obejmawal on produkcie ropy i azu, chemig oraz rafinace | marketing
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poza obszarem USA. Charakterystyka rozwoju sekiora naftowego podana
prazez DOE jest oparta na danyeh finansowych sprawozdan rocznych, ograi-
cza sie do analizy procesow zaistnalych i bazuje na dynamice podstawo-
wych elementow analizy bilansw przedsichiorstw. Nie uwzglednia ona
W sposdl bezposredni zmian zwiazanych 2 samym procesem zarzadzania
oraz mechanizmow wplywajacych na te zmiany. W ujeciu przedstawionych
wezenic] model rozwoju strategii, zwlaszcza modelu H. Mintzberga, opis
ten odpowiada trategii zrcalizowanci

dmicnne podejicie do problemu rozwoju sektora nafloweg

g ki opih mplemcntac e Korporicyc

1 zaproponowany przez R. . Grantta odnosi si¢ zasadniczo do
mw‘lz)’mm\wwydv pracdsicbiors naflowych. W oparciu o analize prze-
biegu funkeji planowania i organizacji wyodrgbnil on 5. etapow rozwoju
prredsichionsiw naftowych (rys. 6.18)

== [ |

e Roberta H. Granta( 1996)

Mot opicry s duy st pdeicis do st apope-
nowanym przez M. Portera i wychodzi 2 zalozenia, 7¢ punktem wyjicia mo-
delu jest suratcyin Korporacyjna. Curis ETate i jego wspolpracownicy
TATET) 2 koli tierdail 2 pracsiciorstus amrykale i prclomic
Tat 60 70 praciywaly swoisty goriczks konglomeratow”. W konsekwencii
warostu osiggnictego w ltach wezsnicjszych, duze precdsicbiorsta prze-
wdvyibani, rodkby nsssouych

il gspoduec.
Crto zupeine e powiganc 5 profem glown dsdfan stycie
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toga sl o Kooy sl o, Sidgia
rporacyjna miata odpowiedzieé na pytanie w jakich dziedzinach akiualni

procdsghorso drah, W nasapswe ego nasuva i Klene ptani: oy
powinniémy kontynuowac dalcj t dzialalnosc? Rola centrum korporacyjne-
20 obejmowala zanwierdzanie oddzialowyeh plandw srategicznych poprzez
decyzje przydzialu niczbednych Srodkéw finansowych. Po raz pierwszy po-
Jecie strategi komporacj zostaje wprowadzone przez H. I, Ansoffa w 1965
roku - Sategia ki Al pdeicie o vorznia polivki
e kspangh Bore pod wwaye e ot min v
ewolucji strategii korporacynej preedsicbiorsow nafiowych nie ckwpnnu_yc
i e zmian, kibrym wcgal prces zarzadzani, W ol ose ‘model

H. Granttajest modlem znacznic Uproszezonym, 10 st W pewnym sensie
oo e 7o ps e vt ATy, SISy
niu migdzynarodowych kor flowyeh. Zaden 2 przytoczonych modeli
e wvzgidnia modyfkaci sl

acych zmian w sckiorze przedsichiorstw naflowych w odniesieniu
.,.mmmyq, przclomow w jcj funkcjonowaniu tzn. poszezegdinyeh kryzy-

wltowyel

Praprovadaons  popasilch ealzilch sz syt sl
nia, istnicjacych w poszezegolnych okresach poswala stwierdzié, 7e zaist-
iaic mmiany process sarradaani byl iiclowame e kiy2ys. Pegice i
racdzie analityczne tzn. uklad funkeji zarzadzania we modelu Koontz'a
§.0'Donel umoglivil keedlenis igacs wprovadzanych zion w rmach

e dzania w odnicsic
i gty o i 619. model el et
i prasdiciostuai sekos raowego w gopodre o b na

¥

opracawancj macicrzy sckiora nallowego. Zalozenien ¢
Awmulv i, 3¢ possezegbing kiyeyey maliowe odlvilywaly
Tt | byky wymikicm, zAn e o proces. Mol e Skt

wm,pxm !rly ‘modylikacje wywolanc pree. kolejne kryzysy. Nalezy podkre:

Sl 3¢ peredstamione model dotyery smian procdsichioratw naftowych sck-

{ora prywatnego. Istoiy jest rownies ki, 3¢ prryity uklad za oy i o

charakieru dyskretnego W odniesieniu do momenty isinicnia

meh kyyscw, pricsco pradsavione zminy W ssktsie povseregoingch
v

A Okres od 1973 do 197
. plaoviy ey, K
ki otoc: owanej prec;
\lyvlmh(oum ool mowyeh melod pl.m(w..luu W sektorze naftowym —
etod zdywersylikowanego planowania stategiczncgo.
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ol st arzadzania prasdsigbiorsovam sekorapallowsgo

Rys. 619, Lol A zania sektoren oy m w okresie 1945-199%
oo
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B. Okres od 1978-1990, charakteryzujacy sis nasileniem dziatar z0g
skowanyeh na modyfikacie funkeji organizacyjnej preedsigbiorsiy nafto-
wych. Modyfikace te byly odpowiedzia na dostosowanie strukiur organiza-

jayeh do wszeeh obecnc] strategii dywersyfikacji. 1l kryzys naftowy wwy-
puklil brak spajnosei pomiedzy nowa postacia funkeji planowania a funkeja
organizowania.
. Okresod 1590 do 1998, 1 ey spcyfk wply jut i ko
L Kryzys naftowy, ale przede wazysikim udane proby transfery nowo:
snyeh technologii do i nafiowego. Okres ten charakteryzowal sic skon-
rowaniem na poszukiwaniach nowej formy zarzidzania operacyjncgo.

i poziom operscyiny dzialun, 2 wwzlcdaicnicin jego nowe] specyfiki. Ta-
Kie podejicie wynikajace 2 nowego wymiaru straiegii doprowadzilo w tym
okresie do wdrozenia konceptu proces, jako podstawowego wymiar dzia-
alnosci operacyjnc). Z drugiej srony taka modyfikacia zasad funkcjonowa-
nia przcdsicbiorsiv naftowych wymusila dazenic do implementacii 7arzi-
dzania procesami.
Womysl tego zalozenia oraz prryigiei
Kol maces skt . K i ow
Howym pry wwzgldnieniu ciggle) zmiennosci otoczenia wplywaice)
i

i modelu, zapropanowano

4 postaé 73burzeniom w sekio-

o da

i hesposned
| pronisigiorstus, brysaty stan ool process Farrdzant
biorstwami. naflowymi zostal potwierdzony zaburzeniami (liezne protesty
i blokady termmaly yeh 2 Koriea roku 2000). dotyezcym coymikiw
technicznyeh i ek

Preprovary moe] s sopstast M. . Poscs, o
dla mechanizmy jakic y adanis edsicionwan
maflowymi, a calosé ) kazue pewn logike zmian, kidra wy-
e 3¢ byt sbieims 7 pogladamt C. Ewe [TATEST] | K. Oblogs
[OBLOOT). Picrwszy 2 tych autoriw zalozyl, ze réine funkeje rreczowe zi-
rzadzania dominujg w poszezegolnyeh etapach rozwoju organizacii, czy
e B Pl bl oL e Sl
aym rynku. Przyjmujac jako bazg model cyklu 7ycia produktu, zalozyt on, 7
w preypadku produkicw o zaawansowand technologii; W fivie wprowadza.
i - dominuie funkeja rozwojowo - badaweza, w fzie wrrosts — Tunkeja pro-
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dukeji, w fazie dojezalosei — funkcja marketingowa, natomiast w fazie schyl-
Kowej finanse. Przejicia pomiedzy poszczegolnymi fazami cyklu Zycia nic
maja charakieru dyskretncgo, ale moga w skrajnyeh prypadkach trwaé dhu-
22j niz sam etap rozwoju branzy, a ich charakter moze byé burzliwy. Podob-
nie K. Obldj [OBLODI| praytaczajae opis modelu macierzy A. D. Litle’s
wprowadzil pojecie cyklu zycia branzy. Wediug tego autora, branze we
e oktse sycia cechuje szybki wzrost, rosnaca liczba konkurents.
1n0s¢ udzialiw W rynku, duze tempo innowacji, generalnie du7a | rud-
W okresie schylkowym, K. Obldj charakiery.
zuje branze jako cechujaca si¢ spadkiem lub stabilizacja popytu. oligopoli
tyezna strukiuri kilku konkureniés o stabilnych udzialach w rynku, malcj
Zmiennosei | innowacyjnosel. Twierdzi on, 7¢ . Logika konkurowania w obu
ach bedsie inna, podobie jak skutecznosé konkremych strate-
gii”. Zarbwno model macierzy A. D Litle’s, jak i sformulowania C. E. Tate
Fjego wspélpracownikéw oraz K. Obloja nie dotyeza bezposrednio organiza-
Gji przemysiu wydobywezego. Model eyklu zycia produktu jest okreslony
prry pomocy wielkosci przychoddw ze sprzedazy produktu w funkeji czasu.
Ten uniwersalny model stosowany glownic w zarzadzaniu marketingowym
nie_ uwzglednia jednak aspektu ropy naflowej jako zasobu_ rzadkiego
(BEGGO0], Unzglgdnienic tego faktu prowadzi do stwierdzenia, 7¢ popyt na
rope maflowy nigdy nie 7ostanie nasycony. Diatego te2 zmiany ceny rynko-
wej w okresic 19451998 nie moga byé traktowane jako glowny czynnik de.
ey o ool el pocdbioni naowych Byly ne e
ks ik, ol g 14 syky soreproduent N
ko wymacane ,"Mm,.uuyu, faz eyklu 2y

o — keyzys naflowy  intensyfikacia funkeji

Rys. 620, Maciers sekiora nafiow
Zarzadzania o Opsoman s
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W Tabeli 6.8, pracdstawiono dane dotyezace sekiors naflowego pozwa-
ljice na sprecyzowanie szczcgdlowych zmian jakic zaszly w zakresie sto-
sowanyeh metod zarzadzania strategiczncgo.

Chirdkieriyka smian sekiora nafowego w ktch 1945-1998

TS [T [T [0 [ [ [
it o0 i
Ot 1Ko ey [ Romkan s [ Ry | Konkorer
Tt T e}
Ty oy o o
Py Py S Vit
T g T
by [t A——
3 s st w i
a Reepronty
5k s panowans, s o s,
3 e kiry o 3 i e
i [y

Przez wiele lat w sektorze naftowym dominowala te7a, 7e jedyna droga
omwoju et nearcia ponova, CHos rapvigkse 733k crrpano 7 dalal

o i
drialalnosci, a w konsekwencji przyczynila si¢ do globalizacii sektora nafto-
e Podbaa vy rany szl (s ok bloplaov-
nie dlugoterminowe. Wrrost cen w okresie pierwszeo 1 drugicgo kryzysu
oo duprowsda o m.\mmn. ik namowych, Nispotykns
s ookl gospodarezs
forsa maamyeh, Pocrtkos dyweny ko mis-
a charakier dazenia do stworzenia Koncemw encrgetycznych, w dalsze) kolej-
nosci w oparciu o rosmce zasaby finansowe podieto proby wejscia w sektory.
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gospodareze oddalone od dziatalnosei podstawowe). W latach 80, edy nasta-
pilo obnizenie ceny ropy naftowej, przedsicbiorstwa naftowe nie mogly.
utrzymac dalej swoich przychodow na dotychezasowym poziomie. Wowezas
10 ogol wysitku zostal ukierunkowany na efektywnosé prowadzonych dzia-
lalnosc, glownie poprzez dyzenie do obnizenia kosztow funkejonowania.
Rownolegle, wprowadzenie gry wolnanmkone) wkazal, 7¢ nfegaci pio-

byl desniiaio Punken i 0o ) rcprovalznia bl sl
2¢ oraniczenie zarzadzania odgdmneso doprowadzi do autonomii od-
drtow, s padici h eektnods ckonamicz Lo 0 ez
czone Il kry okresem potwierdzajicym zasadnosé wprowadzo-
voeh wezedan ian, Rosoaga onkuroncia  sckloree wafiowym zyskals
nowy wymiar wylaniajacy si ze znmian peopolitycznyeh oraz rewoluci in-
formacyine. Po raz pierwszy kryzys nafiowy nie byl glownym stymulatorem
wprowadzanych ion, e e e wialcaraklespldyeaneg, et

maksockonamiczngo. Natoniast st fowy sanal o widnen cl
Kowiego aczpanis komwercionayeh 67 attowyeh. Stad komymuacia

syl
Tahawego prejimi g w e
el sty Ui Kdzeniowe] oraz na poszukianiu nowych
rstw naftowych odmienns

podsiawie ufeuch naftowego. Mimimalizaca kosriow podcimawanych
dziala okazala sic najtrwalszym trendem w sektorze naflowym. W latach
90, pray rosnicych kosztach poszukiwawczo-wydobywezych, dotychezasowe
sposaby abnizania kosztow nic dawaly ju oczekivwanych wynikow. Impas w
zastosowani komsencjonalnych metod zarzadzania wymusil zastosowanic

ch rozwisgai, kidrych wzorce czcrpano 7 sekiorbw nowoczesnych
Temolog Pankten rwtonym s propstat mowyeh metod Arzadana
bylo rozpowszechnicnic modelu procesowego organizacii i podcjmowanc
pod konice lat 90 proby jego wdrozenia. Podejécie procesowe do realizowa-
nych operacji w ramach faicucha naflowego spowodowalo Kolejne zmiany
dotyezae juz nie tylko poziomu operacyjnego zarzadzania, ale stanowigce
podstawe dia redelinicji pojecia strategii, W zakrosic organizacji wprowa-
dzenic pojecia procesu do sektora naftowego wywolalo nowa fale reorgani-
Zacj, dotyezaei sposobu grupowania jednostck. organizacyjnyeh. Podzial
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obicktowy, wedlug produkiow Iub rymkow — ustunowiony w latach 80
wskutek dywersyfikac okazal sig 7byt formalny i W rzeczywistoici nie byl
dostosowany do zmian jakie zaszly w sektorze naftowym na przclomie lat
90. Nowe zasady prupowania organizacyjnego BNU. sq bardzic] dostosowa-
ne do nowego wymiru sirategil oparte] na tworzeniu wartosei przedsis-
biorstwa

2y
iy natoweo. W tym rese dominowalo podsficie Sxsrapole
E)qne do phlm\vum.v . na podstawie wynikiw dotyezacyeh okl

Totach sy Podecie t byl poktycane bulsctovanic P
przedsichiorstwa, i bylo of it drialania. ltot tak formulowa-
ugorerminowyeh prrcdsichorsin byls Jimawosé™

chodzacych zaan. Takic podeficie okazalo S Mewysrczsice aby aé
Tomach dymamike rocreni | s it Konkarendie. Pojowienie e i
et romsoveyh sekoes g, spowodovalo syl

zenie wicksze wagi do an: lywu otoczenia. Wprowadzenie analizy
Strategiczne) zostalo sankcjonowane przez zastosowania modelu L.CA.G..
ot w aach N0 przcs mode] s Konkarencyjnyeh. Ten ostant

Tat 90. M. E. Porter slonmulowal wowezas teze, 2 celenn przedsicbiorstw
jest osiagnigeic wzrstu bazujacego na kryterium 2ysku, Kidrego granice 3
okredlone przez. czymniki zewnatrzne i wewngtrzne. Analizujac zalezmosei

pomiay olcrenicn 1 ity wowniz prishosvs mo?
live byl i sposbiw budowy ewagi Konkurencyjne)
Srmlzousne i M. Pos Saeryeche wracaie KonkuRCsne o
3 8 proces s g
et pesialrspe, rategii konkurencyjnej stalo
e paradyematen. s ckto predsicbon mfionyeh s0spodarki Fko:
wej i rownicz wywicralo wplyw na restrukturyzujice si¢ przedsigbiorstwa
paistwowe. Wyniki praktycznego zastosowania koneepeji przewagi konku-
renyine) okazaly s raskskues, gy charskisr provadrone) dzlbode
prcz przedsigbionsiwi naftowe pozwolil ma bardzo slabe ich zrdznicowanic.
opeji straty ! Konburenying . rsabive:

przywidztwa w zakresic koszow, czemu sprzyjala dodatkowo faza doj-
rzalosci konwencjonalieo sektora naflowego. Zastosowanic modelu strat-
gil konkurencyjnyeh ozraniczylo sic w latach 90 do silnyeh modyfikacy
Struktury Kosziw ze sz zezdlnym naciskien na pozion operacyiny.

poie
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Ewalucja sratgii zrzadzana prasdsibiostwani sekiora afiowego

Calkowite oparcie zarzadzania e Koneepej saegi k-

sichiostw aflowyeh. Caynaikiem Zaweaaacym rozwe) nnn:gn ot
cyinej bylo niewlaiciwe zastosowanic benchmarkingu. Koncepeia jego za-
stosowania ograniczyl s do analizy porbwnancre) prsprowadzane) wo-
bee innych przedsichiorstw naflowych, majczesciej silnie zintegrowanych,
pomijaji zupelnic przedsigbiorstwa naftowe niczalezne, kidre w latach 90
Zaczely od nowa pojawiaé sic w branzy naftowe] nawigzusae silng konkuren-
¢ W poszezegolnyeh segmentach tacucha nafiowego. Benchmarking nie
byl réwnics stosowany do analizy porownawezej pomiedzy przedsicbior-
siwami naftowymi a przedsicbiorstwami sektors iformatycznego, kidry do

sjomatyezne potrzktowanic .m.m“, i prrewagi konkurencyjnej i budo-
i w GPri 0 s, i maetialne, asoy prlicior
sowa, porioae upeiic ich poencialne modyfkacje w odniesicniu do
amienaaeych sic wymogtw ooczenia. Tak slomulovane podejscie do
Konkursneinose skiors bl bardo siayeane i dostosowane do -
Kok achodracyeh i w skior

W Komslowent sagmad | braku kcatywnosei procesu zarzadzania
strategieznego. liderzy sekiora rozpoczeli poszukiania nowych sposobow
a zakywiowans procsy atdana, Jersi konseloweini priiemy

S ptasty b ecovaic i zakrsl. Poczynbans e ‘,,.,
e worowadrenis decentiaci | makeymalns dees

e povul myypace bl b oo
wla&nwe oyt iz
pienwsz erpoedn konlromacie 7 Fmichnoieia 1
ik e macrenic w sckorze nafiowsm modelu proces

nizacji od_ ingerencii realizowanych jako sprzgzenie zwrotne otoczeni,
W konsekwencji umozliwilo to zarzadom przedsichiorstw polozenic wick-
szego nacisku na 'vu\w; ‘mozliwych wariantow preyselosci. Prakiycznym

narzgdziem realizacii ego celu stala sig metoda scenariuszowa obejmujica
Toime formy prewagi konkureneying ol o wysapiena w sekorze
naftowym. Oczywiscie od strony technicznc) zapewniono moZliwosé szyb-
uszy poprees Korzystanie 7 tori gicr (gry dyn-

Stego prrewarzania sce
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miczne) i teorii symulacii. Pod Koniec lat 90 nastapilo zatem powtéme od-

prognostycznego wprowadzilo do scktora naftowego pojecie strategit oply-
malncj. Jej zmiennosc jest a prior zaprzeczeniem strategii modelowe. Pojg-
e srategii opt

o e w:m\nydv i pmcnm rsadsana ssesicones s madehodza
ce dekady
Konkurenei beda 7achowywa
si¢ popreednio,

- dinis onkurno bl mprmevidyaln, e sk bl e
W sposab czysto intuicy]

sic inacze w przyszlosei i zachowywali

~ e et mozlinych do p@,w przez konkurencie bedzie nie-
ograniczony,
~ formulowana strategia musi uwzgledniaé potencialne skutki i naturg
dziatad konkurencii
Tk stomulovane ramy peyle] segs szdania prslichion
st W zodnos ehicgiem wezesniciszyclh
Zmian, Kiorych uwiciczeniem byla sirategia przesagi konkurencyine). Jed-

stwem sektora nafto

praejiciowa i nie stanowi rozwiazania
e provadat do crsyeh i pojno:

ok ot ko, ot 90 5 o lozonoké stymulgt
nizacj (Tabela 6.9). Kompetencie te ogn
wylagzaie na tezcch paramtrch dialalnoser pracdsighiorstva: czase,
Kosztach i wartosci. Wpisanic rozwoju kompetencii organizacyjnych w poje
cie strategii Zmienia jej formg ha proces UCZenia Sig SPREWICEO Eagowania
na zachodzace zmiany W otoczeniu.




Ewolucjasratgis sarzadzana presdsigbiostvami sektora nafiowego.

Tabela. 6.9 " Kt
naftowym wlatach 1945-1998. Zsdo opsevenc wase

Twwor T[T
e Py Jrel

==

@ i

S

S i
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67. Whioski

Ronwt sy sy  skorsemaflows 1 prstzn o
niego polwiecza nie byl zdominowany przez jedng unikalng szkolg teore-
Toerma. Okee e bfitowal . poceffers do ktatowania prosess o
rzadzania. Po drugie) wojnie $wistowej dominowalo podcjicie silnic hicrar-
chiczne, skupione na osiagniceiu celdw finansowych. Konice lat 60 stal sic
swaistym apogeum podcjicia planistyeznego, kiore przyjelo wowezas forme
fak skompikowani i pozbavionprydsinode w rakyes nkcjanowria

natiowyeh. planowania,

ale nie spowodowal porzucenia tgj formy w P strategicznym.
Wprowadzil do nicgo nowe elementy, sposrod ktdrych najistotnicjszym byly
metody analizy jak cania, wzupelniajace prognozowanie iloscio-
biorstw

Dwa
naftowyeh do porzucenia dotychezasowyeh systemGw planowania
czein intensywnyeh poszukiaih nowyeh metod formulowania celow
Ialodc. Prognozovaie Tansowe i toglo dal nwmut obniiem
lat 50, nal
el prredschiorsns, = z.\am " ke wy-
pieraé metody pmbmvuwunu iloiciowego. Zamiast precwidywa przyszly
ewolucje preedsicbiorstwa, polozono nacisk ma zozumicnie istoty funkejo-
nowania sekiora. Zimiana ta doprowadzita do rozwiniceia pojecia rentowno-
Sci prredsigbiorsiwa, jako wypadkowe] charakterystyki otoczenia i pozycji
T dwa rreds

2¢ stukiuralng d

prr
biorstwa. Koncepeja M. E. Portera zostala jednak w realiach scktora nafto-
wego sprowadzona o unikalne] opcji przywidzowa W zakresie niskich
KoszAow. Konic la 80 nicsie 7¢ soby wreost zmaczenia inksementalizanu lo-
i dostosomte w sposi

ciagly strate
waz dynamika otoczenia przestala
nowych warunkich

sicbie juz proporcjonilne,
ciaglego monitorowania zachodzacych zmian. Dotycl
2y strategiczne) byly 2byt statyezne. Poczaek lat 90,
sem naftoeym, nicsic 7¢ sobq rekonfiguracie calego faicucha na
Kibrej ldwnym kicrunkicm byla dezagregacya sektora na wyspecjalizo
jednostki organizacyjne. W latach 90 wprowadzono pojecie rozwoju kom-
petencii rdzeniowych organizacii, ktorych identyfikacja i rozw6j sq podstavwa
strategii rdzeniowe] przedsicbio
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ol siategi srzadzana przsdsisbiostwamisekors naflowego

Koneepeja dziatalnosei rdzeniows) predsichiorstwa zakladala 7e prze-
waga konkurencyjna mozliwa jest do osiagniccia poprze optymalne wyko-

Konice lat 90 to okres nowyeh aliansiw bazujacych na komplementamosci
i tdzeniowych. Prayszlosé nicsic ze soba nowe zjawiska
i, neprswidyalnodt ekonomieza. ol

tyezna 1 techniczna, Swiatowa konkurencia i ke

ter popytu na masowy i natychm

tym wyzwanion przedsigbiorstwa muszq_zwiskszyé swij udzial w rynku

organizacyjne integrowane zewngtrznic, Kioryeh dzialania sa oparte na po-
viomej Koordyaci herarchiancs. W nowseh wanunkach, doycherasone
modele sr

Kich aspekidns zmicnnosei warunkéw funkcjonowania organizacji. Wiekszy
acisk s ploony 1 prpiszni oS sdapayych prici:
biorstw, stad duze znaczenic procesu uczenia sig organizacji (rys. .21,

Ry 621 Fomlowanie g driani e oprin o s wsia s s

Usinkcjonowaie sans ool | el oy oprowalra
4 postrzegania procesu zarzadzania strategiczncgo — i jes
on i dro ez st driaani ale sposobem 6 formalovwanis
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7. Podsumowanic

W pracy niniejsze) przedstawiono roznorodnosé zachowan miedzynaro-
dowyeh Korporaci naftowych w latach 1960-2002. kiora mozna wythu
cayé roznymi ich srukturam @ ostaznictymi wynikami. Warunki wy
bl odmienn, el winly i s, 3 sminy ¢ poErnch
precdsicbiorstwach nastepowaly niezaleznie. Ten stan rzeczy nie ozmaczal,
e osowane e w badangm ekt cred 3
sig zmienialy  preciv i zauwaryé nieprawdopodobng ich stabil
ok, Cesé Korporacii ontymuowala swoy drialalnosé w segmenachy: -
stream” ezy 7 w . down-stream”, nawet gdy mastapilo naturalne rodiclenic
ich dzialalnosci naflowej.

Pozostale wybraly inng droge rozwoju realizujie strtegie ro7woju Wy
segmentach down-strcam” lub up-sueanr”. Dla kolcjnej grupy
o, chemia s s wanym bizunen oo Nickirs
prtighasva flove lzoly ks umlrrodowies ot

I acisk na dywersyfikacia, Pewna gripa przed
warows

iestu czterech lat, bardzo.

Inosci, a inne polo7yly

ey b
1 tuacie mosma wrnad 7 paradoksalo rwasywszy k. 7 ziny
otoczenta w analizowanym okresie byly bardzo silne. Glownyim przyezyia
i stabilnoser stratcgit od momentu Jej wdrozenia do procesu Zaczidzn
w sektorze
wysoka Kapitalachlonnosé sektora naftowego. Kra spowodovwl
i aktywa cechowaly sig bardzo stabilng struktur, Zmieniajcy
sic bardza powoli nawet przy wyczanalnych 2
~ ismicjace bariery wajicia narzucajice silne zroznicowanic Koszdw, co
mialo WpIy\ ha Cigle ulrzymujc i€ sepmentacic rynku,
- lakowanic ity v w mmw., prrymoszace) 7ysk. Kor
poracje maftowe wolaly wzmacniac. ony niz ponasic ryzyko
Rovsekiwat nowyeh e o, Ponadio s tach 8 -
ruzka dywersylikacyi stanowi ciagle ostiz
i cwnetrne sckors e do. prkroczenia 7 powodu
wystepowania. lieznyeh powiazan, kidryeh modylikacia okazala si
Koszowna

rowala si¢ na dziakalnos

paflowyn byl

eh otocrenia,
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Wymicnione czynniki mogly byé wystarezajac przeszkods w zmianie
strategi wedlug 7asady, 2¢ przy)ea strategia ma prowadzié do minimalizacji
ryzyka towarzyszacego prowadzonej dziatalnosei. Poszukivar wezno-
Sei strategii nie prowadzilo jednakze wylacznie do nasladownictwa. Wyka
. ¢ sekore mflowym o saobsenoua pevne zachowaniacy-
Kliczne. P

sytuacja. W konsckwencji oznacza to, ze nalezalo wykorzystaé przewae
czasowa, wdy? precwaga konkurencyina ulcgala predko zanikowi. Warun-
Kiem realizacji tego postulatu byla szybka modyfikacja portfcla dziatalnosci
Stad innowacja staje sig najistotnicjsza czescia potencialu adaptacyjnego or-
ganizacji. Nie bez znaczenia dia ewolucji strategil pozostaja procesy integei
cyjne sektora naftowego. Rozmiar korporacii bedacy Konsekwenc weze-
Sncgo rozwoju. stae sig miekorzysinym czynnikiem. 4 w celu jego zmnicj-
szema do procesu zarzadzania zostage wprowadzona decentralizicra. Stopici
N A R

1 dri
anyeh sasobbur, st wprowadzons nowe podifcie do sasadranis k.

tywami i Kapitalami wlasnymi oraz abeymi. Poszukue si¢ optymalnego po-
Wiazania clastycznosei strategiczng) 2 organizacyjn,
‘Analizowane zmiany procesu formowania stratcgii w sckiorze naflowym

wykazuja silog zaleznosc od relaciijo

e 2 docccm, Dotulalzs

dualiz teorit organizacii, polegajacy ma istnicniu dwich podgi<é do ksztal-

towania strategii. Wedlug argumentow planowania strtegicznego wyb

dokonywane sq 7godnic 7 teoria decy7ii, teoria gier | analiza syst

1l ;i 8 ) WSO 1 LS R
St

okreslane  mine by skl on arzdans oy v
i clhionologirn, W obydvoch podecich ol
o Elacpsin ol -
nicnie Konsensusu pomigdzy i wynikami organizaci. Konicc lat 90
ykaral, 7 predskbionian shtors matoweo acrynis odrcat
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syean ety oo st . laowrie sscgene. st ol
i Iogii Srcgicrne odarywait amiany crocreis. rseh dymam.
K et cora widksza | meprsew dywlon. D ierwize kyeysy s
mialy charakier zdeterminowany, w przecis ych zaburzeii
zachodzacych po tezecim kryzysie. Skulki tego ostatnicgo zostaly silnie wy-
tumione przez reakeje rynkow i dowiodly, 7 planowanie strtegiczne jost
iskusczne, iy askla w sposd wsuzadiony ol pacvidy:
wania nieciqgl

takze sformalizowaé. proces formowani
w podejiciu do stratcgii w scklorze naflowynt: strategia rdzeniowa i strategia
grstl Ry potwienzmja powytey uniosek swlszeza w odeisen
o analitycznego charskieru Klasyeznyeh modeli planowania ststegicznego.
Warto podkredi, ¢ modele i basuy a inrprtaci prreslode 1 sugera
Jedynie juk bedzic ewoluowaé prrys7losé w prrypadku zaistmienia niewicl-
Kicj zmiany w stosunks do trendiw pezeszlosei. Takie zalozenia sq sprzcezne
same  sbi . sl st i potrs

Lata 90 e decydenci nie powinni i

i sl ks i PRI o ROAMROIS 5
e il e s vy il Kot
straegi lub wicy o ancclania w prsegs o saani
Oeryuiai cee wiieione moga byé dan, o mlery T "
g v syprlysewnscn. W k.‘ , 2 wybor naste
bardzicj adckwatny i s Mawi sic wiedy 0 procesic
i e, e s utonami wreicracym
nic do innych sektoriv gospodarezyeh, w scklorze naflowym mozma 7
obserwows
rytmach-procedurach rozwiazywania_ problemu, Kiory
el whocbdon; shielndt o 2
fomiast bardzo ieresuca endenci do wirwania pospovan b Mu.

7 mozliwe bedzic naler

sowanyeh bez pewnose

i heuystyermes w procosc formowanis sirtegi byl
Zastosowanic w sektorze naftowym metody scenruszow. Metoda ta b
Zovalnflna b e Wiayone § il el s i
tow prysziosei. Scemariusy. jest anicciem nabariric) pridapo-
ooy preyssode, ogramcrone] saloremiem e do s e
w okresic preyszym.
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Ny e s by e i s vyl s g
ale znalezienic wlaicivwej drogi posicpowania — metody ewolucyincj
ol obtecaly i Paramco  prsicieceow, ke e 5%~
evoluia~ mzem 2 pameren. W pzsdsbiontuach aflovych e s
nicie ol ity mode Sy 7 podsamoness powods
norodnoicpraedsibiors. Zasidi si ane o £Spnyes symacich vy
dciowyeh Natarsze grupy negronane korystaly 2 prayvilowang

" b meonant doyery rownies sukior | wymikon: Duse grupy -
towe krajow konsumpeyjnych uzyskaly precwags techniczna i Kontroluja
istome czesei rynkow wyrobow detalicznyeh. Grupy maftowe powiazane

krajami cksportujacymi osadia prrewase dosepa do surowea. Wyniki

pozwalaja ma duzy

Cele realizowane prrez grupy naflowe sq rozne. Wigks70s¢ grup amery-
Kaiskich dazy do osiagnigeia majlepszyeh wynikow finansowych w celu wy-
platy jak mjwvickszej dywidendy akejonasuszom, Grupy cumpq»kn daado
asiagniceia wiclkosci organizacyjne]”. Grupy japoriskic 7a glowny el maj

sbezpicezenic opatezenia o ez k. W kegch ror-
wiiajaeych sic — chodzi o zabezpieczenic rozwoju gospodarezego | spolecr-
nego kraju. Migdzynarodowe grupy maflowe, 7 powodu roznorodnosei chi-

Kterystyk organizacyjnyeh | wynikow, charakieryzuja si¢ rozne zachowa-
aia. Formulowanie strategii napotyka podobne ograniczen
bardzicj jednoznacznym jest rozwéj clastyeznosen st
eyinosé sektora mafiowego staje si¢ <o
 powadu globalizacyi rynkiw § wrrostu osi
Wt samej praestezeni Konkurencyj
prewag konkurencyjne. Jednoczenic mozna zunwazye, 7¢ proces formo-
WA SIFaeil JeSt IMZIC70NY TOSPEYT SIOPIIC OLWATOSc] organiZacii v
tesni, Charskierysyk e ool mpiog du cas -
€51 pomigdzy podjgerem decyzi 4 ¢ urzecywisimenem. Wigkszos¢ pro-
i oy scmentach ditnute e sam wady Qe opirme
i w realizacii, duze inwestycic poczatkowe, duza zaleznosé rentownoses od
ey sy ek

rozwazanym 40-letnim okresie branza jest konfrontowana 7 krotko-

nwmm szokami, wojnami, lizacjami, pwahtownymi 7o an.
Prasdicharsto naflows mporyka e kel w sl b
straegi, proscic] jost ograniczyé si¢ jedynic do reakeji na zmiany. Dynamika
ke v tach 80 sdowin 7 prege polityerne oddzdiowti
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Podsumosanic

Stabiej na poziom cen niz zmiany strukiury popytu 1 podazy, Doswiadezenia
zdabyte w ocenic reakeji rynku na werosty 1 spadki cen surowea pozwalagy
i T0ZWG] SOsOWane] st - isotna jest zutem antyeypacia zmian. Pro-
wadzi ona do stosowania roznyeh metod prognozowania na wszystkich po-
ziomach jako fundamentu przyszlych plandw | budzetow. Istotnym punkiem
zwrotnym w procesic formowania strategii bylo wprowadzenie metody sce-
nariuszowei. Grupy naflowe byly pionierami w ksztaliowaniu tego podejscia
Dol kyzyn nalowego sektor raflowy gnre malinait radbklnych
mian ~ nicciaglosci w zachowaniu otoczenia. Proces zarzidzania pr
Horstwem nafawym byt kicrankowany na doskonalen metod prognovo.
wania e 1 dososowyani i dovepaewidrle) sy, Prcdse:
iorsoa nafiowe pod Koni 70 odesialy bk infoac o popy
celowym, Odpawiedzia m  porrashe byt wprowadzeni o schor I0gk:
udzialu rynkowego - konkurenci
Opanowanic ciig przewas konkureneyjnych 7akiadalo adaptacie kre
atywnych 7achowai i nadzorowania ewolucii zachowai rynkowych innych
srup naftowych. W sektorze naftowym to Shell. Exxon 1 B byly liderami -
ich zachowania sa nasladowane prcz e predsicbiorstva, Ciagle monito-
aptowaniem teori zachowarh konku-
i te] koncepcii jest tym bardzic] intere-
eryrm konkurencii pomigdzy prredsig-
ami maflowymi. Zwiclokrotmienie powiizan stwarza szanse dia no-
wyeh graczy” - malyeh preedsicbiorsiw, kiérych podstawa sukcesu jest roz-
winiggic nowego nw.uu powizai w sektorze oy, W ki) syici
s rime w zaleznosei od weh
Zatem bariery wejcia do sekiora 3 ieskutee nak whiosck, 7¢ kor-
poracie maowe il na ok hamowani komkaren bylby bty
Pracwaga Konkurencyjng zostaje stworzona. przer. Konkurentow, Kiorzy
umozliwiaja wythumicnic flukiuacii popytu, w7 4 celowosé zrdnico-
wania, funkejonuj w segmentach malo ateakeyjnyeh, lub - 7 powodu wyso-
Kich kosztow — przyezyniaja sig do budowy parasola cenoweo, edy? malo
efektywn konkurencia pozsala innym utrzymaé wyzsze marze. T
mowan kenkurencia polepsza strukiurg branzy bloku
prawigjae wizerunck, wnoszac nowq technike. Wprowadzenie zachowai
Konkureneyinyeh w sckiorze naflowym wykazalo, i7 trategia musi byé do-
stosowana do rodzaju prewagi grupy naltowe, ale musi ona pozosiawac
i do i Wy sl ety e o sachowah konkuren,
o dnosi range analizy

do-

rowanie Konkurencii jest W istocie 7

renckich M. E.
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P Flipovice

Romw iy onkurccyfgy byl sarkowany dosipen do o
Okres Koica lat 80 i poczatku Jat 90 byl okresem rewolucji informacyj-
Tl Technika dawil moZi oSt uryea informac w crasie ey
<o umozliwialo 2 kolei natychmiastows reakcje na zmiany rynku. Jak
¢ przypadku wigkszoci graczy, grupy przemyslowe pozostawaly w stanie
niedoinformowania. W przypadku grup naftowych o silnie zintegrowancj
pionowo strukiurze i pewnym stopniu dywersyfikacji pojawila sig poirzeba
umicdzynarodowienia kosztow informacji i transakeji. Rozwinely one zatem
systemy informacyjne § analityczne, kiore dotyezyly dzialalnosei wewngirz-

e griny  dsnae Kok, W ek aflowys powicaasic -
znana juz w innyeh sektorach gospodarczych  2asad, ze umicdzynarodo-
munikacji

Pazwalajg one na zrozumicnic ewolucji rynkw, w syluacj dy ewolucia jest
orelona pres zachowanie up — chodaly o opomalizacs popyts
+ podazy. usprawniene 7sopatrzenia 1 iradingu”. Rownoczesnie lepic)

tprni alzwane, iy lopks sz s iy
Klada W Komsckwan dolnoié gencowani 735k 7 danc s
ments i st edymym rerum oceny SKieermoge podeymovanyeh
L. Analiza konkurencii doprowadzila do decentralizacii zurzadzania w sy-
tuacji dy oddzialy korporacji napotkaly na konkurencie lokalng. Decyzie
podejmowane byly w zaleznosei od konkretnyeh syuacii oddzi h
bezposrednich kankurento. Istotni wadi analizy konkurencyinei bylo 10, 7¢
nie preewidywaka oma jak zachowaji si¢ konkurenet w obliczy zian.
Crymuikiem wplywajicym na forme strategii byl dostgp do. inforniacyi
Informacia ma swéj koszt, Kiry jest 1 wysoki do utrzymania przez male
praedsighiorstwa, a dodatkowo ich. glboka specializacia redukuje pole mo-
nitorowania. W scktorze nafiowym mozna zaobserwowaé dwa kicrunki 7
otoczenic & inne grupy naftowe. W przypadku odnoszenia sic
istotnicjszym pozostaje prdosé § efektywnosé odkryws
e ropy lub gazu. Podstawa zarysowanego procesu formi-
i jost bez watpienia analiza konkureney]na. Pozawala ona ocenic
ilne punkty w odnicsicniu do pozostalych konkurentrw, Tak
. ostatnien kryzy-
sie do adapiacji idei craglej analizy strategit § konkurengji — wprowadzenia

whasne slabe
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Podsumosanic

pojecia ,czuwania sirategicznego”, bedacego swoista analogia do czuwania
technicznego”.
‘Analiza konkurencyjna doprowadzita 7 kolei do problemu natury 7r6del

e i globalsac
Korporacji naftowych, kapitalizacia gicklowa doprowadzi stopniowo do sto-
sowania sprawozdawezoiei  bardziey restykeyjne), obrazujace) zachodzace
W nich rzecrywiste zmiany — fair value standard”. Jednakze taki proces
ujednolicenia informacji finansawej bedzie obarczony pewnymi nicprawi-
Wikt one 26 smiennoiel ko famonsdh - prewir-

dlowoicia

tosciowania akji.
Dokonana prba powizania 7mian W postezeganiu pojecia strategii
7 raistniatymi keyzysami naflowymi wykazuje, 7 prrcjscia pomicdzy po
Srezegblnymi stanami procesu zarzadzania nic si dyskretne, 3 i¢h przcbic
nie stanowi ogoinej zasady dla wszystkich prredsighionst naftowych o
spodarki_ wolnorynkowe. Pryjcte podejicie analityerne jest_ oryginalne
2nc) 7achowans bez ograni-
czenia sig do badania jednego czynnika strtegicznego. Metods 3 prowadzita
do analiy stounkon i) ke pribionit - ¢ adu
icznosc ewoluci. Najistotniggszym problemem bylo wyllumaczenie
wych charkieryssk Korporai, Wore byly possaws sosowanych
i stanowi mieresuyice narzedzie
W procesie zarzadzania. Jej zasiosowa
lilo na okreslenie jakosei wplywu paszezepdinych kryzysiw naflowyeh
pracbieg funkeji zarzadzania, 7 wwzglednicniem modyfkacji taicucha naf-
ryzysy naltowe W r67nym stop-

porvo-

g

jest powstawanic nowych rynkiw na styku poszezegdlnyeh ogniw euchia
ashowsgs - plmeloch wam o wykossptoi 1o DEBIEHOTL
Taka sytuacia wyzwalala impuls do wprowadzania zmian adapiujacych pro-
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ces zarzadzania do nowyeh warunkow otaczenia sekiora nafiowego. lednak-
2¢ stopied oryginalnoset implementowanyeh metod i echnik zarzadzania nie
jost imponujacy.
Rozmiar przedsicbiorstw byl w tef analizie waznq charakterystyka ale
tegic przcdsicbiorstw nic
iasom w ek 1 uvarakowia
yka. Zachowania stry
giezne sa silnie wzaleznione od ciaglego poszukiwania obnizenia ryzyka.
s ol st vzl ¢ ogicns, prfenfa uiz:
manic clastyczn Elsycrnoid 13 poskue sic v warykich
Eiaarioch Gy B4s walpieas el orlaencyn st s domimgt

rupy
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