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MODEL BIZNESU W PRZYPADKU PRZEDSIEBIORSTWA
RAFINERYJNEGO

Streszczenie. Ostatnie lata byly dla sektora rafineryjnego niezwykle
turbulentne, wymuszajac zdecydowane dzialania ze strony przedsigbiorstw
rafineryjnych. Nowe reguly gry kazg poszukiwaé przewag konkurencyjnych nie
tylko w otoczeniu rynkowym, lecz réwniez wewnatrz wlasnych, czegsto utartych
struktur i dziatan.Autor niniejszego artykutu koncentruje si¢ na tematyce modeli
biznesu w przypadku przedsigbiorstwa rafineryjnego. Jego celem jest stworzenie
modelu biznesowego, bedacego wstepem do dalszych rozwazan oraz
sprecyzowanie jego elementdw specyficznych dla przedsigbiorstwa rafineryjnego.

Stowa kluczowe: model biznesu, model, przedsigbiorstwo rafineryjne, sektor
rafineryjny.

A BUSINESS MODEL FOR A REFINING COMPANY

Summary. Recent years have proven to be a very turbulent time for the
refining sector, forcing refining companies to act decisively. New rules of
engagement compel refining companies to look for competitive advantages not
only in their market environment but also within their structures and traditional
activities. The author of this article focuses on the subject of business models in
the realm of refining companies. His aim is to create a model, which is to serve as
a basis for further discussions, as well as to demonstrate the model’s components
relevant for a refining company. company.

Keywords: business model, model, refining company, refining sector.
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1. Wprowadzenie

Dynamika i nieprzewidywalnos¢ swiatowych rynkéw paliwowych, postepujaca
globalizacja, niedawny kryzys finansowy, stale wzrastajaca konkurencja oraz turbulentna
sytuacja polityczna w wielu regionach $wiata sprawiaja, ze przedsigbiorstwa rafineryjne
poszukuja sposobéw na zapewnienie sobie dlugoterminowego sukcesu. W swych
poszukiwaniach zmuszone sg one czgsto do stosowania nowych metod zarzadzania, majacych
na celu podniesienie efektywnos$ci operacyjnej, lepsze wykorzystanie istniejacych zasobow
konkurencyjnych oraz tworzenie dlugofalowe;j strategii przetrwania.

Zdaniem autora niniejszego artykutu, pomocne okaze si¢ zastosowanie koncepcji modelu
biznesowego oraz spojrzenie przez jego pryzmat na dotychczas prowadzong, a takze
planowang dzialalnos$¢.

Artykul koncentruje si¢ na problematyce istoty i zastosowania teoretycznego modelu
biznesu w przedsigbiorstwie rafineryjnym. Celem artykutlu jest rownoczes$nie ukazanie
i scharakteryzowanie najwazniejszych elementéw wybranego modelu biznesowego
w przypadku przedsigbiorstwa rafineryjnego.

W niniejszym artykule autor przedstawia wybrane definicje modeli biznesu oraz ich
elementy, a nastepnie odnosi je do rzeczywisto$ci branzy paliwowej, przedstawiajac przy tym
wybrany model biznesowy dla przedsigbiorstwa rafineryjnego.

2. Pojecie modelu biznesowego, jego cechy i elementy

W trudnych realiach rynkowych oraz wzrastajacej konkurencji przedsigbiorstwa
rafineryjne musza stale zwigksza¢ efektywnos¢ funkcjonowania, optymalizowaé zdolno$é
reagowania na zagrozenia i szanse wynikajace z otoczenia oraz wyeliminowaé
niedoskonato§ci w  obecnym  sposobie dzialania. Powoduje to  konieczno$¢
scharakteryzowania i zrozumienia dotychczasowego modelu biznesowego. W tym celu
zarOwno teoretycy, jak 1 praktycy zarzadzania podjeli si¢ zadania zbudowania schematu
odzwierciedlajacego dziatalnos¢ przedsigbiorstwa bazujac na zdefiniowanych kryteriach.
Fundamentalne jest tu stwierdzenie, ze kazde przedsigbiorstwo ma model biznesu niezaleznie
od tego, czy jest on zdefiniowany czy nie [14; 32]. Zasadnicze jest zatem zrozumienie czym
jest model biznesu i jak go dla danego przedsi¢biorstwa zdefiniowac.

Rozwazania nad modelami biznesu nalezy rozpocza¢ od genezy semantycznej tego
pojecia.

Model to wzglednie odosobniony, mato skomplikowany uktad dziatajacy analogicznie do
oryginatu, ktorym moze by¢ np. zaktad przemystowy [31]. Poj¢cie biznesu rozumiemy jako
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przedsigwziecie handlowe, produkcyjne przynoszace zysk [31]. Dokonujac syntezy mozna
wskaza¢, ze model biznesu to wzglednie odosobniony, konceptualny uktad przedsiebiorstwa,
ktory prowadzi dziatalno$¢ zarobkowsg dla zysku umozliwiajgcego realizacj¢ zamierzonych
celow [13].

Pojecie modelu biznesu pojawito si¢ w literaturze fachowej juz pod koniec lat 50.
ubieglego wicku [4]. Bellman i Clark ukazali model stuzagcy do matematycznej symulacji
zrodet dochodu, wyrazajacej dzialanie przedsigbiorstwa w grze biznesowe;.

Wskutek dalszych rozwazan nad pojgciem modelu biznesu pojawilo si¢ wiele, czesto
odmiennych, definicji.

Afuah i Tucci stwierdzajg, ze model biznesowy to system elementow biznesowych,
powiazan migedzy tymi elementami oraz ich wzajemnej dynamiki [1].

Z kolei Linder i Cantrell definiujag model biznesowy jako skoordynowany plan dziatania,
majacy na celu stworzenie strategii odpowiadajacej oczekiwaniom klienta za pomoca
optymalnego wykorzystania zasobow i relacji przedsigbiorstwa [19].

Inne podej$cie do tematu prezentuje Duczkowska-Piasecka traktujagc model biznesu jako
wiclowagtkowe zagadnienie dajgce przedsigbiorstwom szanse wyboru  strategicznego
ksztaltowania swojej pozycji strategicznej, budowy strategii, zmian w przedsigbiorstwach [12].

W rozwazaniach nad modelami biznesu Morris koncentruje si¢ na zwigzkach z klientami
(zarowno aktualnymi, jak i przysztymi) twierdzac, ze model biznesu opisuje jak sposoby
tworzenia 1 dostarczania warto$ci (dla nabywcy) moga ewaluowaé wraz ze zmianami potrzeb
i preferencji nabywcow [21].

Odmienne podejscie reprezentuja Chesbrough i Rosenbloom ukazujac model biznesu jako
konstrukcje informujaca o perspektywach przedsigbiorstwa, a jako jego glowne elementy
wymienia:

e okreslenie proponowanej warto$ci oferowanej odbiorcom danej funkc;ji,

e ukazanie segmentu rynkowego, czyli wskazanie odbiorcow wspomnianej wartosci,

e zdefiniowanie struktury fancucha wartosci, w ktorym nastgpuje wytwarzanie

i dystrybucja,

e zdefiniowanie struktury kosztéw 1 oczekiwanych zyskow, charakteryzujacych

wytwarzanie 1 sprzedaz,

e ukazanie pozycji przedsigbiorstwa w tancuchu wartosci dostawcow 1 odbiorcow

z rozrdznieniem na potencjalnych sojusznikow oraz konkurentow,

e okreslenie strategii konkurowania [10].

Amit i Zott definiujg model biznesu jako substancje, struktur¢ oraz system nadzoru
transakcji, zaprojektowany w celu kreowania wartosci przez eksploatacje szans biznesowych
[2]. Jako gléwne elementy modelu biznesu autorzy wymieniaja:

e Zawartos$¢, czyli jakie zadania powinny by¢ wykonywane.
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e Strukture, czyli sposob, w jaki zadania powinny by¢ powigzane i sekwencje, W jakiej
powinny by¢ one wykonywane [2].

e Nadzor, czyli kto i gdzie powinien je wykonywac.

Wyzej wymienieni autorzy uwazaja, ze model biznesu moze by¢ swoistym szablonem
ukazujacym sposob, w jaki przedsigbiorstwo prowadzi swoja dziatalno$¢, jak dostarcza ono
warto$¢ swoim interesariuszom oraz jak wigze ze sobg produkty i surowce wytworcze [33].

Podobng koncepcje modelu biznesu przedstawia Obtdj moéwigc 0 modelu biznesowym
jako o polaczeniu koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacii,
rozumianej jako budowa tancucha wartosci, pozwalajacego na skuteczng eksploatacje oraz
odnowe zasobow i umiejetnosci [22]. Interesujgce jest stwierdzenie autora, ze skuteczny
model biznesu bedzie szybko imitowany przez inne firmy [22].

Wedtug Brzoski model biznesu rozumiemy jako wspolczesng forme modelowego ujecia
koncepcji strategii i organizacji, a nawet zarzadzania przedsigbiorstwem [6]. Ponadto,
wspomniany autor wskazuje, ze model biznesu w tzw. nowej erze innowacyjnosci bazuje na
konfiguracji architektury spotecznej i technologicznej oraz proceséw biznesowych [7]. Wazne
jest zwrdcenie uwagi na traktowanie przez autora modelu biznesu jako transparentnego
sposobu przedstawiania koncepcji tworzenia wartosci zaréwno dla klienta, jak i wtascicieli
oraz uznanie go jako architektury lub struktury elementow dziatalno$ci biznesowej, ktéra
zdolna jest do zapewnienia organizacji efektywnosci przez generowanie zysku [8].

Jako kluczowe tezy i zasady podejscia do biznesu (znajdujace odbicie w tworzeniu modeli
biznesu) Brzoska uznaje:

e zapewnienie realizacji dwoch funkcji podstawowych dla przedsiebiorstwa

1 przedsiebiorczosci, tj. marketingu i innowacji,

o cfektywne wykorzystanie zasobow 1 procesow,

e imperatyw osiggania zysku i jego zwiazki z ryzykiem biznesowym,

e tworzenie (w tym przez innowacje) wartosci dla klienta i whascicieli,

e uzyskiwanie konkurencyjnej pozycji na rynku [9].

Rokita ukazuje model biznesu jako model odzwierciedlajacy sposoby osiggania
wilasciwych wynikow ekonomicznych, wyrazonych przez relacje przychodow, kosztow
i zyskow w obszarze catej organizacji [28].

Dopehieniem powyzszych definicji jest ta prezentowana przez Matusiak, moéwiaca, ze
model biznesowy najczesciej dotyczy konkretnego podmiotu gospodarczego 1 jest to opis
graficzny 1 stowny modelu mikrorynku (tzw. otoczenia biznesu) wraz z informacjami
szczegblowymi, takimi jak opis zatozen (teoretycznych), umozliwiajgcymi mu nowe
dziatania, ktore kreuja warto$¢ dla wszystkich uczestnikéw biznesu, od ktorych jest ona
zalezna 1 uzasadniaja mozliwo$¢ tych nowych dzialan w otoczeniu konkretnego modelu
rynku [20].
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Kolejne, réwniez interesujace, podejScie do tematu prezentuja Slywotzky, Morrison
1 Andelman, wedlug ktorych model biznesu wyznaczany jest przez okreslone, kluczowe
wymiary:

e wybor klientow,

e przechwytywanie wartos$ci,

e zroznicowanie oferty strategicznej 1 kontroli strategicznej,

e oOferte i zakres dziatania przedsigbiorstwa [30].

Inne podejscie, sktaniajgce si¢ w stron¢ zasobow, prezentujg Demila i Lecocq, precyzujac
model biznesu jako funkcje trzech elementow:

e zasobow i kompetencji,

e struktury organizacyjnej,

e propozycji wartosci oferowanej odbiorcom jako produkty i ustugi [11].

Podobne podejscie przedstawili réwniez Johnson, Christensen i Kagermann definiujac
cztery fundamentalne elementy:

e propozycj¢ wartosci dla klienta, czyli sposob wsparcia klienta w rozwigzaniu

okreslonego zadania,

e formule zysku, czyli strukture kosztow, przychodoéw oraz efektywnos$¢ wykorzystania

zasobow,

e kluczowe zasoby, czyli zasoby konieczne do tworzenia wartos$ci,

e kluczowe procesy, czyli sposoby oraz reguly tworzenia wartosci [17].

Shafer, Smith i Linder przeprowadzili z kolei analize definicji modelu biznesu
w literaturze przedmiotu dochodzac do czterech gléwnych elementow, ktére powinien on
zawierac [29], a sg nimi:

e wyroby strategiczne, czyli propozycja wartosci, zdolnosci i kompetencji

przedsigbiorstwa oraz oferta produktow i ustug,

e sieci wartosci, czyli relacje z dostawcami, klientami, dystrybucja informacji oraz

przeptywy surowcow 1 produktow,

e tworzenie wartoSci, przez zasoby i procesy,

e zatrzymywanie wartosci, czyli funkcja kosztow oraz zysku [29].

Roéwnoczesnie w literaturze fachowej spotykamy duzo bardziej ogdlne definicje modeli
biznesowych. Za najbardziej szerokg i pozostawiajagcg miejsce do interpretacji mozna uznac
definicje Hamela stwierdzajacego, ze model biznesu to pomyst na biznes, ktory zostat
wykorzystany w praktyce [15]. Podobne stanowisko zajal Kozminski postulujac, ze model
biznesu to pomyst na zarabianie pieniedzy [18].

Innym, zdaniem autora tego artykutu, najbardziej kompleksowym podejsciem do tematyki
modelu biznesowego jest podejscie Osterwaldera i Pigneura, budujgce uniwersalny schemat
modelu biznesowego. Autorzy stwierdzaja, ze model biznesowy opisuje przestanki stojace za

sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej
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wartosci [24]. Wspomniani autorzy przyjeli za cel stworzenie schematu metodologicznego,
pozwalajagcego na  scharakteryzowanie kazdego dziatajacego lub  zamierzonego
przedsi¢biorstwa biznesowego. W tym celu wyodrgbniono dziewig¢ fundamentalnych
elementow modelu biznesowego:
e segmenty klientow, do ktérych organizacja stara si¢ dotrzec¢ i ktére chce obstugiwac,
e propozycja wartosci, czyli zbidr produktow 1 ushug, ktore generujg wartos¢ dla
konkretnego segmentu klientow,
e kanaty, czyli sposob, w jaki firma komunikuje si¢ z poszczegdlnymi segmentami
swoich klientéw 1 jak przekazuje im swojg propozycje wartosci,
e relacje z klientami, czyli relacje taczace firme¢ z konkretnym segmentem klientow,
e strumienie przychodow, czyli ilo$¢ srodkow generowanych przez firm¢ w zwigzku
z obstuga kazdego z segmentow rynku,
e kluczowe zasoby, czyli najwazniejsze zasoby niezbedne do prawidlowego
funkcjonowania przedsigbiorstwa,
e kluczowe dzialania, czyli najwazniejsze dziatania, jakie firma musi podejmowacé, aby
jej model sprawnie funkcjonowat,
e kluczowi partnerzy, czyli sie¢ dostawcow 1 wspotpracownikéw, od ktorych zalezy
funkcjonowanie firmy,
o struktura kosztow, czyli wszystkie wydatki zwigzane z korzystaniem z okreslonego
modelu biznesowego [24].
W $wietne przeanalizowanej literatury fachowej oraz na podstawie swoich wieloletnich
doswiadczen w branzach paliwowej i rafineryjnej, autor niniejszego artykutu zdecydowat si¢
na uzycie schematu modelu biznesu Osterwaldera i Pigneura.

3. Przemyst rafineryjny — specyfika dziedziny biznesowej

Ropa naftowa jest niewatpliwie jednym z najbardziej znaczacych surowcoéOw naturalnych
na $wiecie. Natomiast przetwarzajacy ja przemysl rafineryjny jest niezbednym elementem
kazdej wspotczesnej ekonomii. Rope naftowa wykorzystywano juz w czasach antyku, lecz
dopiero pod koniec XIX wieku surowiec zyskal miano strategicznego, niezbednego dla
sprawnego dziatania i wzrostu §wiatowej gospodarki.

Za poczatek wspotczesnej historii wydobycia (i przetworstwa) ropy naftowej uznajemy
1859 rok, czyli rok jej odkrycia w Oil Creek w Pensylwanii, w Stanach Zjednoczonych [27].
Mimo Ze rop¢ naftowa wydobywano juz wczesniej w Chinach, Rosji, Rumunii, Birmie
1 Kanadzie, to wtasnie amerykanskie odkrycie uznawane jest za poczatek dziejow przemystu
rafineryjnego ze wzgledu na metod¢ zaadoptowang do przetworzenia surowca w nafte [27].
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Do konca 1860 roku, za sprawg takich pionieréw jak John T. Kirkpatrick czy Samuel M.
Kier w Pittsburgu, w Pensylwanii zbudowanych zostato az 58 rafinerii naftowych®.

Wraz z nadej$ciem XX wieku 1 rozpowszechnionym uzyciem silnikow spalinowych ropa
naftowa zyskata na znaczeniu w migdzynarodowym koszyku produktéw energetycznych,
stajac si¢ podstawowym surowcem strategicznym naszych czasow.

Przemyst rafineryjny zaro6wno w Europie, jak i na §wiecie rozwingt si¢ znaczaco od
poczatkoOw swojego istnienia: 0d zaledwie okoto 25 barytek ropy dziennie produkowanych
w 1859 roku do niemal 97 milionow barylek ropy dziennie zdolnosci przetworczej
w $wiatowych rafineriach pod koniec 2014 roku [5].

Niemniej jednak branza rafineryjna, w szczego6lnosci europejska, stoi przed powaznymi
wyzwaniami, stawiajagcymi pod znakiem zapytania stuszno$¢ uzywanych dotychczas modeli
biznesowych. Praktycy rynku rafineryjnego mogli w ostatnich latach zauwazy¢ nasilone
zagrozenia wystgpujace w tym sektorze. Sukcesywnie zmniejszajacy si¢ popyt na paliwa
naftowe, zwickszajaca si¢ stale wydajnos¢ silnikéw spalinowych, utrudniony dostgp do Zrodet
finansowania (a przez to wolniejsze tempo inwestycji), coraz bardziej surowe normy
klimatyczne i srodowiskowe (w szczegdlnosci dyrektywy Unii Europejskiej), zaostrzajace si¢
przepisy bezpieczenstwa pracy, narastajaca konkurencja ze Wschodu czy tez stopniowy
wzrost cen energii to tylko niektdre przeciwienstwa, ktérym czota stawi¢ musza

przedsigbiorstwa rafineryjne.
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Rys. 1. Moc produkcyjna $wiatowych rafinerii na przestrzeni ostatnich 50 lat
Fig. 1. Global refining capacity in the last 50 years
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie BP Statistical Review of World Energy June 2015.

Wedle szacunkoéw grupy Lotos, pod koniec 2014 roku, okoto 20 rafinerii w Europie bylo
w trakcie zamykania dziatalnosci [25]. Zdanie to zdajg si¢ potwierdzaé raporty niezaleznych
konsultantow, w ktorych postuluje si¢, ze aby rynek rafineryjny w Europie powrocit do

kondycji 1 pozioméw produkcyjnych sprzed recesji lat 2008/2009 powinno si¢ na state

! http:/iwww.0il150.com/files/refining-crude-oil-history,-process-and-products.pdf, [dostep 05.06.2015].
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zamkna¢ okolo dziesig¢ $redniej wielkosci rafinerii, a w nieco bardziej pesymistycznym
scenariuszu nawet i okoto trzynascie [16]. Rzeczywisto$¢ zdaje si¢ wyprzedza¢ analitykow.

Europejski sektor przedsigbiorstw rafineryjnych z trudnoscig stara si¢ dostosowac¢ do
nowych regut gry, w ktorej konkurencja ze strony Bliskiego Wschodu, Azji oraz (od czasu
rewolucji lupkowej) Stanow Zjednoczonych jest coraz wigksza [26].

Pomimo dobrych marz na poczatku 2015 roku perspektywy dla przedsi¢biorstw
rafineryjnych nie pozostaja optymistyczne. Wedlug bytego wiceprezesa PKN Orlen
,rokowania dla marzy rafineryjnej w Europie nie sg najlepsze. Wedtug niektorych szacunkow
w 2016 r. moze ona wynie$¢ $rednio zaledwie 30 centoéw na barylce, a w 2017 r. 80 centow -
w porownaniu do ok. 5 dolar6w obecnie, i ponad 7 dolarow w latach 2007-08” [2].

Podsumowujac, europejski przemyst rafineryjny stoi przed wielkimi wyzwaniami.
Zdaniem autora niniejszego artykutu, pomocne w osiagnieciu dhugoterminowego sukcesu
bedzie nakreslenie wybranego modelu biznesowego przedsiebiorstwa rafineryjnego.

4. Model biznesu dla przedsiebiorstwa rafineryjnego

Opierajac  si¢ na schemacie modelu biznesowego Osterwaldera przyktadowe
przedsigbiorstwo rafineryjne mozemy uja¢ w wybranym modelu sktadajacym si¢ z dziewieciu
elementow.

Pierwszym z nich sg segmenty klientow przedsigbiorstwa rafineryjnego. Ogoélnie rzecz
ujmujac, klientow przyktadowego przedsigbiorstwa rafineryjnego mozemy podzieli¢ na kilka
gtéwnych podgrup; klienci:

e B2C, kupujacy paliwa pochodzenia naftowego (gtéwny odbiorca koncowy),

e B2B, kupujacy paliwa naftowe w celu ich dystrybucji 1 dalszej sprzedazy,

e zlecajacy przerob danego tadunku ropy na produkty koncowe za oplata od barytki
przetworzonego surowca (tzw. tolling),

e poszukujacy produktoéw niszowych (np. koncerny samochodowe potrzebujace paliw
do pierwszego napetnienia nowowyprodukowanych pojazdoéw),

e skupujacy paliwa ci¢zkie (oraz odpady produkcyjne) jak na przyktad elektrownie lub
firmy blendingowe (mieszajace 1 sprzedajace paliwo ciezkie dla transportu
morskiego),

e skupujacy koks rdznej jakosci (huty, przemyst elektrotechniczny),

e B2B oraz klienci rzadowi kupujacy asfalt i substancje bitumiczne,

e skupujacy potprodukty rafineryjne w celu ich dalszego przetworzenia (jak np. inne

przedsigbiorstwa rafineryjne),
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e  wykupujacy mozliwos¢ rozliczania zasoboéw danej rafinerii w ramach obowiazujacych
ich minimalnych rezerw ropy i paliw, jak np. CSO w Wielkiej Brytanii czy tez EBV w
Niemczech),

e okresowo zakupujacy nadwyzki produkowanego w danej rafinerii pradu.

Drugim, niezwykle istotnym, elementem wybranego modelu przedsigbiorstwa
rafineryjnego jest jasno sformutowana propozycja wartosci generowanej dla klienta.

W przypadku wyzej wymienionego przedsi¢biorstwa jest to oferowanie klientom dostepu
do przetworzonych paliw 1 produktéw ropopochodnych najwyzszej jakosci, sankcjonowanej
normami mi¢dzynarodowymi i/lub krajowymi.

Dodatkowo, przedsiebiorstwo rafineryjne moze wzbogaci¢ swa propozycje wartosci
0 potencjalne dostosowywanie jakosci wytwarzanych produktow do indywidualnych potrzeb
danego odbiorcy (np. specjalna, wyzsza jakos¢, jak choéby Arctic Diesel, majacy lepsze
wlasciwosci chemiczne do wuzytkowania w niskich temperaturach). Przedsigbiorstwa
rafineryjne moga réwniez zaoferowa¢, w ramach ushugi typu ,tolling”, mozliwo$¢
przetworzenia trudnych chemicznie gatunkéw ropy w zamian za negocjowang optate od
jednostki surowca wsadowego.

Kanaly, czyli element wskazujacy jak przedsiebiorstwo komunikuje si¢ z poszczegdlnymi
segmentami swych klientow, by przekaza¢ im swag propozycj¢ wartosci, to trzeci element
konstruowanego modelu. Na potrzeby niniejszego modelu rozrézniamy siedem gtéwnych
kanatow (zaréwno posrednich, jak i bezposrednich):

e detaliczna sprzedaz bezposrednia przez sie¢ stacji benzynowych,

e sprzedaz bezposrednia fob ,ex-rack”, czyli z rafinerii/terminala paliwowego
bezposrednio do cigzardwki cysterny,

e sprzedaz fob ,.ex-rail”, czyli z rafinerii/terminala paliwowego przez sie¢ kolejowa,

e sprzedaz fob ,,ex-barge” barkami za pomocg sieci drog wodnych,

e sprzedaz fob ,,ex-ship” ladunkéw hurtowych z uzyciem statkow,

e sprzedaz ,,ex-pipe” w przypadku rafinerii polaczonych z rurociggami,

e sprzedaz itt, czyli w zbiorniku, jesli mamy do czynienia z rafineria, w ktdorej czynnych
jest wigcej niz jeden udziatowiec.

Relacje z klientami sg czwartym elementem schematu. Na potrzeby modelu biznesowego
przedsigbiorstwa rafineryjnego rozrdézniamy dwa sposoby, za pomoca ktorych firma bedzie
pozyskiwata nowych oraz zatrzymywata i rozbudowywata aktualnych klientow:

e dedykowane =zespoty zajmujace si¢ klientami biznesowymi typu B2B oraz
partnerskimi przedsigbiorstwami rafineryjnymi,

e programy lojalnosciowe (na przyktad karty) zaréwno dla klientow B2B, jak i B2C
(detalicznych).
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Pigtym elementem wybranego modelu sg strumienie przychodow. To one informujg
zarzadzajacych przedsigbiorstwem rafineryjnym o $rodkach finansowych generowanych
przez dany model biznesowy.

e Podstawowym elementem jest tu sprzedaz aktywow, czyli sprzedaz prawa wlasnosci

do produkowanych paliw i produktow rafineryjnych.

o Kolejnym jest optata za korzystanie z urzadzen rafineryjnych w przypadku zlecenia na
przetworzenie ropy (zlecenie typu ,,tolling™).

e Strumien przychodu generowany bedzie rdwniez przez wypozyczenie prawa do
zaliczania zasobow produktow (i ewentualnie ropy) znajdujgcych sie w zbiornikach
nalezacych do przedsigbiorstwa rafineryjnego w poczet obowigzkowych rezerw paliw.

e Okresowym strumieniem przychodu bedzie réwniez sprzedaz zbednych/nierentownych
zasobow (zaréwno aktywow, jak 1 pasywow) przedsiebiorstwa rafineryjnego.

Na strumienie przychodoéw znaczacy wplyw bedzie miato rowniez uwzglednienie
stosowanego mechanizmu cenowego. Dla obecnego modelu przedsiebiorstwa rafineryjnego,
autor niniejszego artykutu zaleca trzy przyktadowe mechanizmy:

e cen¢ katalogowa dla okreslonych produktow i paliw rafineryjnych (w przypadku
sprzedazy detalicznej),

e cen¢ negocjowana, zalezng od wolumenu transakcji dla klientow dlugoterminowych
B2B (w szczegolnosci hurtowych),

e cen¢ negocjowana, zalezng od sytuacji rynkowej dla krétkoterminowych klientow,
hurtowych (B2B SPOT).

Kolejnym elementem s3 najwazniejsze dla prawidlowego funkcjonowania
przedsigbiorstwa rafineryjnego zasoby, ktore okreslamy mianem zasobow kluczowych. W ich
sktad wchodza:

¢ infrastruktura produkcyjna (jednostki produkcyjne rafinerii),

¢ infrastruktura logistyczna (porty, dzierzawione dworce towarowe etc.),

e przestrzenh magazynowa (terminale paliwowe, farmy zbiornikowe etc.),

e sie¢ dystrybucji i sprzedazy (np. flota dostawcza i stacje benzynowe),

e wiedza fachowa w zakresie rafinacji i przetwarzania produktéw naftowych,

e wiedza fachowa w zakresie zaopatrzenia i dystrybucji,

e wiedza o strukturze ekonomicznej rynku paliwowego danych regiondw dziatania,

e doswiadczenie ludzkie i personel (technicy, operatorzy, naukowcy, wykwalifikowani
sprzedawcy etc.).

Si6dmym elementem przedstawianego modelu biznesowego sg tzw. kluczowe dziatania,

czyli te, ktore przedsiebiorstwo rafineryjne musi podejmowac, by jego model funkcjonowat:

e zakup odpowiednio dobranych surowcow wsadowych (z uwzglgdnieniem wiasciwosci
chemicznych poszczeg6lnych surowcow, ich kompozycji, harmonogramu ich dostaw
W czasie etc.),
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przetwarzanie zakupionych surowcéw wsadowych (ropy, a takze podiproduktow
rafineryjnych),
zarzadzanie siecig dystrybucji i sprzedazy,

monitorowanie migdzynarodowego rynku naftowego.

Dla funkcjonowania przedsi¢biorstwa rafineryjnego bardzo istotnym elementem modelu

biznesu sg kluczowi partnerzy. W wybranym modelu wyrozniamy sze$¢ gtdéwnych ich typow:

Firmy tradingowe — dzigki nim przedsiebiorstwo rafineryjne moze zoptymalizowac
czasowo 1 cenowo zakup surowcow wsadowych oraz niwelowaé stopien ryzyka
cenowego (przez np. hedging).

Banki — pomagajagce uzyska¢ tanszy dost¢gp do produktow i ustug finansowych oraz
finansowanie nowych projektow.

Producenci oprogramowania stuzacego zarzadzaniu wiedzg, optymalizacji,
przetwarzaniu zamowien oraz cyfrowej koordynacji biznesu.

Firmy serwisujace jednostki produkcyjne lub produkujace ich elementy
(np. katalizatory) — umiejetne realizowanie polityki partnerstwa moze zaowocowac
spersonalizowang oferta dostosowang do potrzeb danego przedsiebiorstwa lub
znaczaco zredukowacé czas realizowania zamoéwien dzigki polepszonej komunikacji
1 zarzadzaniu wiedzg (oraz wspolnemu doswiadczeniu).

Firmy hurtowe i detaliczne sprzedajace produkty rafineryjne mogg réwniez byé
postrzegane jako kluczowi partnerzy, jesli zapewniaja dost¢p do nowych klientow lub
niwelujg bariery wejscia do atrakcyjnych regionéw geograficznych.

Inne przedsiebiorstwa rafineryjne — ze wzgledu na mozliwo$¢ wymiany produktow
migdzy regionami geograficznymi, a przez to optymalizacj¢ kosztéw produkcji
i frachtu. Powodem postrzegania innych przedsigbiorstw rafineryjnych jako partnerow
kluczowych jest rowniez mozliwos¢ wspoétfinansowania przez nie réznego rodzaju

projektow (zarowno rozwojowych, jak i ekspansyjnych).

Ostatnim, lecz bardzo znaczacym elementem wybranego modelu przedsigbiorstwa

rafineryjnego jest struktura kosztow, czyli wszystkie wydatki zwigzane z jego dziataniem. Na

strukture kosztow przedsigbiorstwa rafineryjnego sktadaja sig:

koszty utrzymania infrastruktur produkcyjnej i logistycznej,

koszty utrzymania sieci dystrybucji i sprzedazy,

koszty badan 1 rozwoju (R&D),

marketing i reklama produktow (zaréwno nowych, jak i obecnie istniejacych),

koszty zwigzane z zakupem surowcoéw wsadowych,

koszty zwigzane z zakupem energii elektrycznej (mogg one by¢ ciaggte lub okresowe),
koszty magazynowania surowcoéw wsadowych, potproduktéw oraz produktow
koncowych,

koszty zarzadzania reklamacjami,
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e okresowe koszty korzystania z zewngtrznego R&D oraz ustug firm konsultingowych,

e Koszty adaptacji istniejacej bazy produkcyjnej, logistycznej i dystrybucyjnej do

nowych wymogow $rodowiskowych

(np. wymogi klasy filtrow 1 emisji gazow,

technologii magazynowania czy surowsze normy dotyczace jakosci produktow).

Kluczowipartnerzy Kluczowe dzitania
- *

+ Zakup surowcow wsadowych

* Przetwarzanie surowcow wsadowych

+ Zarzadzanie sieciq dystrybucji i sprzedaiy
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rynku naftowego
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+Koszty magazynowania surowcow wsadowych, pafproduktow, produktow kancowych
+Koszty zarzadzania reklamacjami
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+Koszty adaptacji istniejqcej bazy produkcyjnej, logistycznej i dystrybucyjnej do nowych
wymogow Srodowiskowych
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-
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Rys. 2. Wybrany model biznesowy przedsicbiorstwa rafineryjnego
Fig. 2. A chosen business model for a refining company

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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5. Zakonczenie

Istnieje wiele proponowanych definicji modeli biznesowych i to od zarzadzajacych danym
przedsigbiorstwem zalezy wybor odpowiedniej ich zdaniem koncepcji w celu
scharakteryzowania prowadzonego przez nich przedsigbiorstwa.

Wybrany model biznesowy, przedstawiony w tym artykule, z pewno$cig nie wyczerpuje
mozliwo$ci modyfikacji, uzupelniania czy tez permanentnej potrzeby adaptacji dziatajacych
modeli biznesu przedsigbiorstw rafineryjnych.

Niemniej jednak dynamika rynku, stale rosngca konkurencja i globalizacja sprawiaja, ze
zarowno doskonate rozumienie juz dziatajgcego modelu biznesowego, jak i zdolno$é
kreowania, za jego pomocg, koncepcji drogi na przod stajg si¢ koniecznoscia.

Konkludujac, opracowanie wybranego modelu biznesu dla przedsigbiorstwa rafineryjnego
oraz jego przetozenie na konkretne przyktady rynkowe stanowi poczatek dyskusji niezbednej
do poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa rafineryjnego, jak rowniez

rozwazan nad jego aktualng sytuacjg oraz przysztoscia.
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Abstract

Recent years have proven to be a very turbulent time for the refining sector, forcing
refining companies to act decisively. New rules of engagement compel refining companies to
look for competitive advantages not only in their market environment but also within their
structures and traditional activities. The author of this article focuses on the subject of
business models in the realm of refining companies. Having reviewed subject matter
literature, the author chooses a model canvas, in his opinion and experience, most adequate
for a contemporary refining company. He then aims to create a model, which is to serve as a
basis for further discussions, as well as demonstrating its components relevant for a refining
company. The chosen model is to serve as a guideline for subject matter practitioners aiming
to review their existing models in search of improvement opportunities.



