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POROWNANIE ELEMENTOW MODELI BIZNESOWYCH
PRZEDSIEBIORSTW PETROCHEMICZNYCH

Streszczenie. Wydarzenia obserwowane na mig¢dzynarodowej arenie gospo-
darczej na przestrzeni ostatnich lat zmusity wiele przedsigbiorstw petro-
chemicznych do krytycznej analizy przyjetych dotychczas modeli biznesu. Celem
artykuhu jest przedstawienie porownania modeli biznesowych trzech dziatajacych
obecnie na terenie Europy mig¢dzynarodowych przedsigbiorstw rafineryjnych.
W artykule ukazano 1 scharakteryzowano poszczegélne elementy modeli
wspomnianych przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: model biznesu, elementy modelu, przedsigbiorstwo petro-
chemiczne, sektor rafineryjny

COMPARING THE ELEMENTS OF REFINING COMPANIES’ BUSINESS
MODELS

Abstract. Events dominating the international economic arena in the past
years have forced many refining companies to perform a critical analysis of their
assumed business models. The goal of this article is to present a comparison of
three business models of refining companies which are presently active in Europe.
Respective business model elements are discussed and characterized in the
presented article.

Keywords: business model, model elements, refining company, refining sector

1. Wprowadzenie

Przedsigebiorstwa petrochemiczne dziataja na dynamicznym i nacechowanym wysoka
konkurencjg rynku. W ostatnich latach zar6wno po stronie podazy ropy naftowej, jak i popytu

na produkty ropopochodne mialo miejsce wiele wydarzen wywierajacych znaczacy wplyw na
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modele biznesowe koncernow petrochemicznych. Zasadnym staje si¢ stwierdzenie, iz w erze
globalizacji znaczenie koncepcji modelu biznesu systematycznie ro$nie. Celem niniejszego
artykutu jest przedstawienie trzech réznych modeli biznesowych dziatajacych obecnie na
terenie Europy przedsigbiorstw petrochemicznych. W niniejszych rozwazaniach wykorzy-
stano wlasne doswiadczenia wsparte wieloletnig obserwacja sektora petrochemicznego oraz

analizg literatury fachowej i publicznych raportéw przedsigbiorstw petrochemicznych.

2. Model biznesu i jego elementy skladowe — przeglad literatury

Wielu autorow przeprowadzito badania majace na celu zdefiniowanie ramowych zatozen,
dziatan 1 elementow wspodlczesnych im przedsiebiorstw, okreslajac je mianem modelu
biznesu. Poszukiwania trafnej i jednoznacznej definicji trwaja nieprzerwanie od wielu lat,
co ukazuje przeglad literatury fachowej dokonany przez R. Amita i C. Zotta w latach 1975-
2009, stwierdzajacy wystepowanie pojecia ,,model biznesu” w 1253 publikacjach akade-
mickich oraz 8062 nieakademickich [15].

Wspomniani R. Amit i C. Zott postuluja, ze model biznesu to substancja, struktura oraz
system nadzoru transakcji, zaprojektowany w celu kreowania warto$ci poprzez eksploatacje
szans biznesowych [3]. Podobng logike ukazuje A. Afuah, przedstawiajac zespot aktywnosci,
ktore przedsigbiorstwo prowadzi, metod i czasu ich przeprowadzania, przy wykorzystaniu
zasobow tworzacych najwyzsza warto$¢ dla klientow 1 umozliwiajacych przechwytywanie
warto$ci [1]. Z kolei G. Hamel traktuje model biznesu jako powigzang z klientami
kompozycje kluczowej strategii, strategicznych zasoboéw oraz sieci wartosci [7].

Réwniez w literaturze krajowej nie brak badan nad modelami biznesu. T. Gotebiowski
et al. ukazuja model biznesu jako narzedzie koncepcyjne, zawierajace zestaw elementow
1 relacji miedzy nimi, ktore przedstawia logike dzialania danego przedsigbiorstwa
w okreslonej dziedzinie (biznesie), obejmujace opis wartosci oferowanej przez przedsie-
biorstwo grupie lub grupom klientdéw wraz z okresleniem podstawowych zasobow, procesow
(dzialan), a takze relacji zewngtrznych tego przedsigbiorstwa, stuzacych tworzeniu,
oferowaniu oraz dostarczaniu tej wartosci 1 zapewniajacych przedsigbiorstwu konkuren-
cyjno$¢ w danej dziedzinie oraz umozliwiajacych zwigkszanie jego wartosci [6].

Podobny punkt widzenia reprezentuje J. Rokita, stwierdzajac, ze model biznesu odzwier-
ciedla sposoby osiggania wiasciwych wynikow ekonomicznych wyrazonych przez relacje
przychoddw, kosztow i zysku w obszarze catej organizacji [12].

Model biznesu jest rowniez okreslany przez J. Brzoske jako wspotczesna forma
modelowego ujecia koncepcji strategii, organizacji oraz zarzadzania przedsigbiorstwem [5].

Przeprowadziwszy analize literatury fachowej, S. Shafer et al. doszli do wniosku, iz

model biznesu zawiera cztery gtéwne kategorie elementow sktadowych: wybory strategiczne
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(propozycja wartosci, zdolno$ci i kompetencji przedsigbiorstwa oraz oferta produktow
1 ushug), sieci wartosci (relacje z dostawcami, klientami, dystrybucja informacji oraz

przeptywy surowcow 1 produktow), tworzenie wartosci okreslone poprzez zasoby i procesy

oraz zatrzymywanie wartos$ci, bedace funkcjg kosztow oraz zysku [14].

Model biznesu
Wybory Strategiczne

Tworzenie wartosci Zatrzymywanie wartosci

Rys. 1. Komponenty modelu biznesowego
Zrodto: Shafer S., Smith H., Linder J.: The Power of Business Models. “Business Horizons”, Vol. 48,
2002, p. 202.

W wyniku podobnych rozwazan nad istniejacymi przedsigbiorstwami A. Osterwalder
1 Y. Pigneur wyodrebnili dziewig¢ fundamentalnych elementow sktadowych modelu
biznesowego, do ktorych zaliczamy: segmenty klientow, do ktorych organizacja stara si¢
dotrze¢ 1 ktore chce obstugiwac; propozycje wartosci, czyli zbidr produktéw i ustug, ktére
generujg warto$¢ dla konkretnego segmentu klientéw; kanaty, czyli sposob, w jaki firma
komunikuje si¢ z poszczegdlnymi segmentami swoich klientow 1 jak przekazuje im swoja
propozycje wartosci; relacje z klientami, czyli relacje taczace firme z konkretnym segmentem
klientow; strumienie przychodow, czyli ilo$¢ srodkéw generowanych przez firm¢ w zwigzku
z obstuga kazdego z segmentow rynku; kluczowe zasoby, czyli najwazniejsze zasoby
niezbedne do prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa; kluczowe dziatania, czyli
najwazniejsze dziatania, jakie firma musi podejmowac, aby jej model sprawnie funkcjonowat;
kluczowych partnerow, czyli sie¢ dostawcow 1 wspotpracownikow, od ktorych zalezy
funkcjonowanie firmy, oraz struktur¢ kosztow, czyli wszystkie wydatki zwigzane
z korzystaniem z okreslonego modelu biznesowego [10].
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Model biznesu

Kluczowe dziatania Relacje z klientami

Kluczowi Propozycja Segmenty
partnerzy wartoscl klientéw

Kluczowe zasoby

Strumienie

Struktura kosztéw przychodéw

Rys. 2. Dziewig¢ elementéw modelu biznesu
Zrodto: Osterwalder A., Pigneur Y.: Tworzenie modeli biznesowych. Podrgcznik wizjonera. Helion,
Gliwice 2012, s. 22-23.

3. Modele biznesowe wspoélczesnych przedsiebiorstw rafineryjnych

W erze globalizacji wigkszo$¢ branz podlega szybkim zmianom [13]. W ostatnich latach
przedsigbiorstwa rafineryjne byly $wiadkami postgpujacej globalizacji rynku handlu ropa
naftowa, znaczacego wzrostu konkurencji, nieprzewidywalnych wahan cenowych oraz
wzrostu poziomu niepewnosci politycznej w dotychczas stabilnych regionach geograficznych.
Wiele przedsigbiorstw rafineryjnych poddato istniejace juz modele biznesowe gruntownej
przebudowie, wytworzyty si¢ catkowicie nowe podejscia do prowadzenia dziatalno$ci oraz
nastgpito przeksztalcenie wczesniej utartych struktur biznesowych. Istnieja opinie, iz rola
przedsigbiorstw rafineryjnych zmienia si¢ wraz z przemianami w globalnym krajobrazie
energetycznym, odzwierciedlajagc zmiany zachodzace w popycie, odkryciach zt6z ropy
naftowej oraz rozwoju wydarzen geopolitycznych [2].

W praktyce branzy rafineryjnej mozna dzi§ zauwazy¢ wiele czgsto do$¢ odmiennych
modeli biznesowych. Na rynku dzialajg dzi§ przedsigbiorstwa catkowicie zintegrowane
pionowo, przedsigbiorstwa zintegrowane jedynie w segmencie downstream (rafinacja ropy
1 sprzedaz produktéw naftowych) oraz przedsigbiorstwa zorientowane na sprzedaz hurtowa
w segmencie downstream przy rownoczesnej produkceji paliw z zakupionych komponentow
chemicznych (rafinacja i blending).
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4. Elementy modeli biznesowych przedsi¢biorstw petrochemicznych

Poréwnanie obejmuje trzy konkurujace ze soba miedzynarodowe przedsigbiorstwa
rafineryjne, dzialajace na terenie Europy. Elementy analizowanych przedsigbiorstw sklasy-
fikowano w dziewig¢ kategorii odpowiadajacych systematyce zaproponowanej przez
A. Osterwaldera i Y. Pigneur.

Analiza segmentéw klientéw wybranych przedsigbiorstw rafineryjnych ujawnia, iz staraja
si¢ one zaspokoi¢ potrzeby zaréwno rynku masowego (wytwarzane na duza skale
ustandaryzowane produkty, bardzo podobne potrzeby i problemy odbiorcow), jak rowniez
dotrze¢ do nacechowanego wyzszg marza rynku niszowego (klienci wymagajacy specjalnych
produktow o zaostrzonych normach jako$ciowych czy tez ekologicznych). Konkretne modele
biznesowe pozwalaja na zaspokojenie potrzeb innych grup klientow, daja dostgp do
zréznicowanej palety produktow oraz pozwalaja na koncentracje¢ na segmentach klientow,
ktore zdaniem danego przedsigbiorstwa petrochemicznego reprezentuja wyzsza atrakcyjnosé
ekonomiczng. W tabeli 1 przedstawiono gldwne segmenty klientow analizowanych typow

przedsigbiorstw petrochemicznych.

Tabela 1
Segmenty klientdéw wybranych typoéw przedsigbiorstw rafineryjnych
Model przedsi¢biorstwa petrochemicznego
Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending
Klienci detaliczni (B2C) Klienci detaliczni (B2C) e
Klienci hurtowi (B2B) Klienci hurtowi (B2B) Klienci hurtowi (B2B)
Klienci ptacacy stata optate Klienci ptacacy stata optate
jednostkows za przetworzenie | jednostkowg za
dostarczonej rafinerii ropy przetworzenie dostarczonej
Segmenty i przejmujacy sume rafinerii ropy i przejmujacy
Klientow produktow naftowych sumg produktow naftowych
wyniktych z rafinacji wyniktych z rafinacji
wspomnianej ropy wspomnianej ropy
(ang. folling) (ang. tolling)
Klienci wymagajacy Klienci wymagajacy Klienci wymagajacy
produktow niszowych, produktow niszowych, produktow niszowych,
pOtproduktow rafineryjnych polproduktow rafineryjnych potproduktow rafineryjnych
i komponentow i komponentow i komponentow
blendingowych blendingowych blendingowych
Klienci skupujacy surowce
wsadowe (W tym inne
przedsigbiorstwa rafineryjne,
elektrownie etc.)
Klienci wykupujacy Klienci wykupujacy Klienci wykupujacy
mozliwo$¢ rozliczania mozliwo$¢ rozliczania mozliwo$¢ rozliczania
zasobow rafinerii w ramach zasobow rafinerii w ramach zasobow rafinerii w ramach
obowiazkowych rezerw obowiazkowych rezerw obowiagzkowych rezerw
naftowych naftowych naftowych
Klienci okresowo kupujacy Klienci okresowo kupujacy Klienci okresowo kupujacy
nadwyzki produkowanego nadwyzki produkowanego nadwyzki produkowanego
pradu pradu pradu

Zrodto: Opracowanie wiasne.



186 P. Kecki

Kolejnym bardzo waznym kryterium charakterystyki modelu biznesowego kazdego
przedsigbiorstwa petrochemicznego jest zbior produktow i ustug generujacych wartosé

dodang dla uprzednio zdefiniowanych segmentow jego klientéw, czyli propozycja wartosci.

Tabela 2
Propozycja warto$ci wybranych typoéw przedsigbiorstw rafineryjnych
Model przedsi¢biorstwa petrochemicznego
Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending
Dostep do wydobytych przez | Dostgp do przetworzonych Dostep do przetworzonych
przedsigbiorstwo rafineryjne | paliw i produktéw ropo- paliw i produktow
surowcow wsadowych oraz pochodnych najwyzszej ropopochodnych najwyzszej
wytworzonych paliw jakosci, sankcjonowanej jakosci, sankcjonowanej
Propozycja | naftowych i produktow normami miedzy- normami mi¢dzynarodowymi
wartoSci | ropopochodnych najwyzszej | narodowymi i/lub krajowymi oraz dodatkowa
jakosci, sankcjonowanej i/lub krajowymi mozliwo$¢ komponowania
normami mi¢dzy- szerokiej palety produktow
narodowymi i/lub krajowymi niszowych oraz specjalnych
komponentéw chemicznych,
koniecznych do produkowania
paliw naftowych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Kecki P.: Model biznesu w przypadku przedsigbiorstwa
rafineryjnego. Zeszyty Naukowe, s. Organizacja i Zarzadzanie, z. 83. Politechnika Slaska,
Gliwice 2015, s. 263.

Tabela 2 ukazuje, iz rowniez pos$rod przedsiebiorstw petrochemicznych istnieje wyrazne
zréznicowanie propozycji  warto$ci. Przedsigbiorstwa pionowo zintegrowane sg
w stanie zaoferowaé bezposredni dostep do ropy naftowej. Integracja typu downstream
reprezentuje klasyczng wizje przedsiebiorstwa petrochemicznego oferujacego produkty
naftowe o ustandaryzowanej jakosci. Typ ,.rafinacja i blending” wzbogaca klasyczng oferte
wartos$ci o szeroka game¢ produktéw dostosowywanych do indywidualnych potrzeb danego
klienta lub specyfikacji konkretnego rynku docelowego.

Przedsigbiorstwa petrochemiczne roznig si¢ w swych modelach biznesowych rowniez
kanatami, ktorymi komunikuja si¢ z poszczegdlnymi segmentami swych klientow. Tabela 3
ukazuje czesto spotykane kanaty opisywanych przedsigbiorstw.

Tabela 3

Kanaty komunikacji z klientami wybranych typow przedsigbiorstw rafineryjnych

Model przedsi¢biorstwa petrochemicznego

Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending
Sprzedaz detaliczna Sprzedaz detaliczna
bezposrednia bezposrednia

(np. wlasne stacje benzynowe) | (np. wlasne stacje benzynowe)
Sprzedaz detaliczna posrednia | Sprzedaz detaliczna posrednia

Kanaty (np. partnerskie stacje (np. partnerskie stacje
benzynowe) benzynowe)
Sprzedaz hurtowa bezposrednia | Sprzedaz hurtowa bezposrednia | Sprzedaz hurtowa bezposrednia
(np. ex-rack, czyli (np. ex-rack, czyli (np. ex-rack, czyli
bezposrednio w rafinerii lub bezposrednio w rafinerii lub bezposrednio w rafinerii lub

terminalu paliwowym) terminalu paliwowym) terminalu paliwowym)
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cd. tabeli 3

Sprzedaz hurtowa
bezposrednia za pomoca
wlasnej organizacji sprzedazy
hurtowej (B2B)

Sprzedaz hurtowa bezposrednia
za pomoca wlasnej organizacji
sprzedazy hurtowej (B2B)

Sprzedaz hurtowa
bezposrednia za pomoca
wlasnej organizacji sprzedazy
hurtowej (B2B)

Sprzedaz hurtowa posrednia
za pomocg kontrahentow
(B2B)

Sprzedaz hurtowa posrednia za
pomoca kontrahentow (B2B)

Sprzedaz hurtowa posrednia
za pomocg kontrahentow
(B2B)

Sprzedaz bezposrednia
polegajaca na zbyciu produktu
w zbiorniku w
rafinerii/terminalu partnerowi
biznesowemu (transfer ITT)

Sprzedaz bezposrednia
polegajaca na zbyciu produktu
w zbiorniku w
rafinerii/terminalu partnerowi
biznesowemu (transfer ITT)

Sprzedaz bezposrednia
polegajaca na zbyciu produktu
w zbiorniku w
rafinerii/terminalu partnerowi
biznesowemu (transfer ITT)

Zrodto: Opracowanie wilasne.

Poszczegdlne typy przedsigbiorstw petrochemicznych charakteryzuje rozna istota relacji

faczacych je z segmentami ich klientow. Roéznorodno$¢ na tym polu stata si¢ bardzo

zauwazalna po kryzysie finansowym z roku 2008. Kryzys ten sprawil, iz wiele dziedzin

przemystu oraz firm musiato walczy¢ o przetrwanie [11]. Jednym ze sposobdéw adaptacji byto

rozszerzenie elementu relacji z klientem w sposéb, ktoéry oprocz pozyskiwania oraz

zatrzymywania klientow pozwoli réwniez na zwigkszenie dotychczasowej sprzedazy

wewnatrz istniejacych juz grup klientéw. Tabela 4 przedstawia podstawowe metody

tworzenia relacji z klientem przez przedsigbiorstwa petrochemiczne.

Relacje
z
klientami

Tabela 4
Relacje z klientami wybranych typow przedsigbiorstw rafineryjnych
Model przedsi¢biorstwa petrochemicznego
Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending

Dedykowane zespoty obstugi
klienta

Dedykowane zespoty obstugi
klienta

Programy lojalno$ciowe dla
klientow detalicznych

Programy lojalno$ciowe dla
klientow detalicznych

Umowy przepustowe dla
klientéw hurtowych

(typu: im wigkszy wolumen
kupna tym nizszy koszt
jednostkowy)

Umowy przepustowe dla
klientow hurtowych

(typu: im wickszy wolumen
kupna tym nizszy koszt
jednostkowy)

Umowy przepustowe dla
klientoéw hurtowych

(typu: im wiekszy wolumen
kupna tym nizszy koszt

jednostkowy)

Programy wspotfinansowania
logistyki zaopatrzenia
(podziat i optymalizacja
kosztéw frachtu)

Programy wspotfinansowania
logistyki zaopatrzenia
(podziat i optymalizacja
kosztow frachtu)

Programy wspotfinansowania
logistyki zaopatrzenia
(podziat i optymalizacja
kosztéw frachtu)

Wprowadzenie
zautomatyzowanych
programow IT pozwalajacych
klientom hurtowym na odbior
konkretnych kontyngentow
produktu w zdefiniowanym
czasie

(zamdéwienia online)

Wprowadzenie
zautomatyzowanych
programow IT pozwalajacych
klientom hurtowym na odbior
konkretnych kontyngentow
produktu w zdefiniowanym
czasie

(zamdwienia online)

Wprowadzenie
zautomatyzowanych
programow IT pozwalajacych
klientom hurtowym na odbior
konkretnych kontyngentow
produktu w zdefiniowanym
czasie

(zamdwienia online)

Oddanie do dyspozyc;ji klienta
opcji wspoltworzenia
produktoéw (specyfikacja na
zamoOwienie)

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Przedsigbiorstwa petrochemiczne poswiecaja w ostatnich latach coraz wiecej wysitku oraz
zasobow w celu scharakteryzowania strumieni swych przychodoéw oraz zwigkszenia poziomu
zysku. Czgsto spotykanym jest trend stosowania odmiennych mechanizméw cenowych oraz
zréznicowanego wzgledem klienta wymaganego czasu dokonywania platnosci. Inng
stosowang praktyka jest zarzadzanie wolumenem sprzedazy w celu zaspokojenia popytu
wielu klientow przy zalozeniu ograniczonej w danym czasie podazy, ktorg przedsigbiorstwo
petrochemiczne jest w stanie wygenerowac (celem tego podejscia jest wymuszenie wzrostu
lokalnych cen w krotkim czasie poprzez ograniczenie szybko dostgpnego zaopatrzenia

w regionie). Strumienie przychodéw wybranych typéw przedsigbiorstw rafineryjnych

ilustruje tabela 5.

Tabela 5

Strumienie przychodéw wybranych typow przedsiebiorstw rafineryjnych

Model przedsi¢biorstwa petrochemicznego

Pelna integracja pionowa

Integracja downstream

Rafinacja i blending

Sprzedaz wydobytych
surowcow wsadowych

Sprzedaz paliw naftowych
(benzyna, destylaty typu
Diesel, olej opatowy, paliwa
awiacyjne)

Sprzedaz paliw naftowych
(benzyna, destylaty typu
Diesel, olej opatowy, paliwa
awiacyjne)

Sprzedaz paliw naftowych
(benzyna, destylaty typu
Diesel, olej opatowy, paliwa
awiacyjne)

Sprzedaz produktow
rafineryjnych
(paliwa cigzkie, smary, koks,

Sprzedaz produktow
rafineryjnych
(paliwa cigzkie, smary, koks,

Sprzedaz produktow
rafineryjnych
(paliwa cigzkie, smary, koks,

Strumienie | asfalt, substancje asfalt, substancje asfalt, substancje bitumiczne)
przychodow | bitumiczne) bitumiczne)

Niematerialne zrodta Niematerialne zrodta

przychodu przychodu

(np. korzysci ptynace

ze znanej marki i/lub
wypozyczenia/licencjonowa
nia prawa do korzystania

z marki przedsigbiorstwom
partnerskim)

(np. korzysci ptynace

ze znanej marki i/lub
wypozyczenia/licencjonowa
nia prawa do korzystania

z marki przedsigbiorstwom
partnerskim)

Masowa sprzedaz
potproduktow i/lub
komponentéw rafineryjnych

Zezwalanie klientom na
korzystanie z urzadzen
rafineryjnych
(dziatalno$¢ typu tolling)

Zezwalanie klientom na
korzystanie z urzadzen
rafineryjnych
(dziatalnos¢ typu tolling)

Handel certyfikatami
obowigzkowych rezerw ropy
i produktow naftowych

Handel certyfikatami
obowiazkowych rezerw ropy
i produktow naftowych

Handel certyfikatami
obowigzkowych rezerw ropy
i produktéw naftowych

Okresowa sprzedaz
nierentownych lub
zagrozonych ekonomiczne
zasobow przedsigbiorstwa

Okresowa sprzedaz
nierentownych lub
zagrozonych ekonomiczne
zasobow przedsigbiorstwa

Okresowa sprzedaz
nierentownych lub
zagrozonych ekonomiczne
zasobow przedsigbiorstwa

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przemyst petrochemiczny jest bez watpienia przemyslem intensywnym zasobowo.

W latach 2013 1 2014 przetworzono odpowiednio niemal 76 oraz 77 milionéw barylek ropy

naftowej dziennie [4]. Znaczaca role odgrywaja nie tylko inne zasoby fizyczne (infrastruktura
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produkcyjna, transportowa, sieci dystrybucji i sprzedazy etc.), lecz takze zasoby intelektualne,

ludzkie oraz finansowe. Wyszczegdlnienie zasobow specyficznych przedsiebiorstwom petro-

chemicznym, na przyktadzie trzech analizowanych typow, znajduje si¢ w tabeli 6.

Kluczowe
zasoby

Tabela 6
Kluczowe zasoby wybranych typoéw przedsigbiorstw rafineryjnych
Model przedsigbiorstwa petrochemicznego

Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending
Infrastruktura produkcyjna Infrastruktura produkcyjna Infrastruktura produkcyjna
(jednostki produkcyjne rafinerii | (jednostki produkcyjne (jednostki produkcyjne
oraz sie¢ zbiornikow rafinerii oraz sie¢ zbiornikdéw | rafinerii oraz sie¢ zbiornikow
posrednich) posrednich) pos$rednich)

Infrastruktura logistyczna
(terminale paliwowe, rurociagi,
porty etc.)

Infrastruktura logistyczna
(terminale paliwowe,
rurociagi, porty etc.)

Infrastruktura logistyczna
(terminale paliwowe,
rurociagi, porty etc.)

Infrastruktura wydobywcza
(platformy wiertnicze,
ropociagi, terminale
przetadunkowe etc.)

Infrastruktura blendingowa
(zbiorniki i/lub rurociagi
Wyposazone w systemy
dozowania, miksery etc.)

Przestrzen magazynowa (farmy
zbiornikowe etc.)

Przestrzen magazynowa
(farmy zbiornikowe etc.)

Przestrzen magazynowa
(farmy zbiornikowe etc.)

Sie¢ dystrybucji

(flota samochodowa, pociagi,
barki, czesto tez statki
petnomorskie etc.)

Sie¢ dystrybucji

(flota samochodowa, pociagi,
barki, czesto tez statki
petnomorskie etc.)

Sie¢ dystrybucji
(pociagi, barki, czesto tez
statki pelnomorskie etc.)

Sie¢ sprzedazy
(whasne stacje paliwowe,
terminale sprzedazy hurtowe;j)

Sie¢ sprzedazy
(wlasne stacje paliwowe,
terminale sprzedazy hurtowej)

Sie¢ sprzedazy B2B
(terminale sprzedazy
hurtowej)

Wiedza fachowa

(wydobycie i transport ropy
naftowej, eksploracja naziemna
i podmorska, chemia, rafinacja,
zaopatrzenie, dystrybucja,
sprzedaz, ekonomia, znajomos$¢
rynkow lokalnych i/lub
miedzynarodowych,
optymalizowanie tancucha
wartosci etc.)

Wiedza fachowa

(rafinacja ropy naftowe;j,
chemia, zaopatrzenie,
dystrybucja, sprzedaz,
ekonomia, znajomos$¢ rynkow
lokalnych i/lub
mie¢dzynarodowych,
optymalizowanie tancucha
wartosci etc.)

Wiedza fachowa

(rafinacja ropy naftowe;j,
chemia, zaopatrzenie,
dystrybucja, sprzedaz,
ekonomia, znajomos$¢ rynkow
lokalnych i/lub
miedzynarodowych,
optymalizowanie tancucha
wartosci, blending, ekonomia
komponentow etc.)

Doswiadczenie ludzkie
i personel

Dos$wiadczenie ludzkie
i personel

Dos$wiadczenie ludzkie
i personel

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Omawiajagc wymienione w tabeli 6 zasoby, nalezy zauwazy¢, iz zintegrowane pionowo

przedsigbiorstwo petrochemiczne cechowa¢ bedzie najwyzsza intensywnos$¢ zasobowa.

Nie oznacza to jednak, iz bedzie ono zawsze obarczone najwyzszym kosztem w przeliczeniu

na jednostke produkcji. Znaczna baza zasobowa pozwala niejednokrotnie na osiggnigcie

znaczacych efektow synergii.

Kolejnym analizowanym elementem modelu biznesowego przedsigbiorstwa rafineryjnego

jest element kluczowych dzialan. Wspomniane dziatania okre$lane sg rowniez mianem

kluczowych procesow, czyli tych niezbednych tworzeniu przez firme wartosci, wliczajac w to
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reguly, miary i normy wykorzystywane przez przedsigbiorstwo [8]. Kluczowe dziatania

wybranych przedsigbiorstw rafineryjnych scharakteryzowane zostaly w tabeli 7.

Kluczowe
dziatania

Tabela 7
Kluczowe dziatania wybranych typow przedsigbiorstw rafineryjnych
Model przedsiebiorstwa petrochemicznego
Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending

Eksploracja (poszukiwanie zt6z
ropy)

Wydobycie ropy naftowej

Zakup surowcoéw wsadowych

Zakup surowcow

Zakup surowcoéw wsadowych

wsadowych
Sprzedaz surowcow wsadowych Spekulacyjna sprzedaz
(wydobytej ropy naftowej nadmiaru surowcow
i nadmiaru surowcoéw wsadowych (z powodow
wynikajacego z powodow ekonomicznych i/lub
operacyjnych) operacyjnych)
Sprzedaz paliw naftowych Sprzedaz paliw naftowych Sprzedaz paliw naftowych

(benzyna, Diesel, olej opalowy,
paliwa awiacyjne)

(benzyna, Diesel, olej
opatowy, paliwa awiacyjne)

(benzyna, Diesel, olej
opatowy, paliwa awiacyjne)

Sprzedaz produktow
rafineryjnych

(paliwa cigzkie, smary, koks,
asfalt, substancje bitumiczne)

Sprzedaz produktow
rafineryjnych

(paliwa cigzkie, smary,
koks, asfalt, substancje
bitumiczne)

Sprzedaz produktow
rafineryjnych

(paliwa cigzkie, smary, koks,
asfalt, substancje bitumiczne)

Zarzadzanie wlasna
(wewnetrzng) siecig logistyczng
(w szczego6lnosci w zakresie
dostaw surowcow wsadowych)

Koordynacja wewngtrznej
i zewngtrznej sieci
logistycznej (w
szczegblnosci w zakresie
dostaw surowcow
wsadowych)

Koordynacja wewnetrznej

i zewngtrznej sieci
logistycznej (w szczegodlnosci
w zakresie dostaw surowcow
wsadowych)

Zarzadzanie siecig dystrybucji
i sprzedazy

(w tym stacjami paliw oraz
terminalami hurtowymi)

Zarzadzanie siecia
dystrybucji i sprzedazy

(W tym stacjami paliw oraz
terminalami hurtowymi)

Zarzadzanie siecig
dystrybucji i sprzedazy
hurtowe;j

Zakup sktadnikow
chemicznych w celu
komponowania gotowych
produktow i paliw
rafineryjnych

Monitorowanie bezpieczenstwa
wydobycia, produkcji oraz
dystrybucji

Monitorowanie
bezpieczenstwa produkcji
i dystrybucji

Monitorowanie
bezpieczenstwa produkcji
i dystrybucji

Monitorowanie lokalnego
i migdzynarodowego rynku
rafineryjnego

Monitorowanie lokalnego
i migdzynarodowego rynku
rafineryjnego

Monitorowanie lokalnego
i migdzynarodowego rynku
rafineryjnego

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Przemyst petrochemiczny jest nie tylko przemystem ostrej konkurencji, lecz rowniez

przemystem alianséw. Firmy petrochemiczne dzialaja w otoczeniu wymuszajacym interakcje

z wieloma partnerami, dostawcami oraz doradcami z réznych dziedzin biznesu oraz $wiata

akademickiego. Kluczowi partnerzy to element modelu biznesu, ktérego doglebna analiza jest

szalenie wazna w czasach, w ktorych nastepuje sukcesywne kurczenie si¢ rynkéw zbytu,

a dostep do kapitatu, nowych zrédet ropy naftowej oraz wymiana technologicznego

1 procesowego know-how zyskuja na znaczeniu. Czytajacy niniejszy artykul zechce
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zauwazy¢, iz przedstawione w tabeli 8 sktadowe elementu kluczowych partneréw pozostaja

de facto niezmienione w zalezno$ci od obranego modelu biznesu. Dzieje si¢ tak, gdyz

w technologicznie intensywnym przemysle rafineryjnym, osadzonym w turbulentnym

otoczeniu, tylko nieliczne firmy s3 w posiadaniu wigkszosci zasoboéw koniecznych do

niezaleznej realizacji we wlasnym zakresie wszystkich dziatan niezbednych do zagwaranto-

wania klientowi przyrzeczonej propozycji wartosci. Przewazajaca wigkszo$¢ przedsigbiorstw

petrochemicznych decyduje si¢ na wspotprace w pewnym zakresie z najrozniejszym graczami

zewnetrznymi, gwarantujagc sobie dostep do dodatkowych (czesto komplementarnych)

zasobow. Tabela 8 przedstawia kluczowych partneréw przedsigbiorstwa rafineryjnego.

Kluczowi
partnerzy

Tabela 8
Kluczowi partnerzy wybranych typow przedsiebiorstw rafineryjnych
Model przedsiebiorstwa petrochemicznego
Pelna integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending

Sprzedawcy ropy naftowej

Sprzedawcy ropy naftowej

Sprzedawcy ropy naftowej

Sprzedawcy surowcow

Sprzedawcy surowcoOw

Sprzedawcy surowcow

wsadowych wsadowych wsadowych

Inne przedsigbiorstwa Inne przedsigbiorstwa Inne przedsigbiorstwa
rafineryjne rafineryjne rafineryjne

Firmy hurtowe i detaliczne Firmy hurtowe i detaliczne Firmy hurtowe i detaliczne
sprzedajace produkty sprzedajace produkty sprzedajace produkty
rafineryjne rafineryjne rafineryjne

Firmy serwisujace jednostki
produkcyjne lub produkujace
ich elementy

Firmy serwisujace jednostki
produkcyjne lub produkujace
ich elementy

Firmy serwisujace jednostki
produkcyjne lub produkujace
ich elementy

Firmy serwisujace flotg
pojazdow oraz bazg
logistycznag, dystrybucyjna,
a takze sprzedazowsa

Firmy serwisujace flotg
pojazdéw oraz bazg
logistyczna, dystrybucyjna,
a takze sprzedazowsa

Firmy serwisujace flote
pojazdow oraz bazg
logistyczna, dystrybucyjna,
a takze sprzedazowa

Firmy sprzedajace substancje
uzdatniajace rop¢ do rafinacji
oraz dodatki chemiczne do
surowcow wsadowych

Firmy sprzedajace substancje
uzdatniajace rope¢ do rafinacji
oraz dodatki chemiczne do
surowcow wsadowych

Firmy sprzedajace substancje
uzdatniajace rop¢ do rafinacji
oraz dodatki chemiczne do
surowcow wsadowych

Firmy sprzedajace substancje
wzbogacajace paliwa

Firmy sprzedajace substancje
wzbogacajace paliwa

Firmy sprzedajace substancje
wzbogacajace paliwa

Producenci oprogramowania
do zarzadzaniu wiedza,
optymalizacji, przetwarzania
zamowien, kontrolingu oraz
cyfrowej koordynacji biznesu

Producenci oprogramowania
do zarzadzaniu wiedza,
optymalizacji, przetwarzania
zamowien, kontrolingu oraz
cyfrowej koordynacji biznesu

Producenci oprogramowania
do zarzadzaniu wiedza,
optymalizacji, przetwarzania
zamowien, kontrolingu oraz
cyfrowej koordynacji biznesu

Firmy badawcze (R&D) oraz

Firmy badawcze (R&D) oraz

Firmy badawcze (R&D) oraz

konsultingowe konsultingowe konsultingowe
Banki oraz fundusze Banki oraz fundusze Banki oraz fundusze
inwestycyjne inwestycyjne inwestycyjne

Firmy tradingowe

Firmy tradingowe

Firmy tradingowe

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Analiza struktury kosztéw i minimalizowanie poszczegdlnych ich rodzajow jest dzi$

tematem wszechobecnym w przemysle petrochemicznym. Znaczna cz¢$¢ koncernow posiada

modele biznesowe probujace minimalizowa¢ koszt realizacji propozycji wartosci dla

poszczegbdlnych segmentow klientow. Tabela 9 przedstawia najbardziej znaczace sktadowe

struktury kosztow porownywanych przedsigbiorstw petrochemicznych.
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Tabela 9
Struktura kosztéw wybranych typdéw przedsigbiorstw rafineryjnych
Model przedsigbiorstwa petrochemicznego
Peha integracja pionowa Integracja downstream Rafinacja i blending

Struktura
kosztow

Uzyskanie licencji
eksploracyjno-wydobywczych

Poszukiwanie i wydobycie
ropy naftowej

Utrzymanie infrastruktury
wydobywczej

Zakup surowcow wsadowych,
potproduktow oraz produktow
rafineryjnych

Zakup surowcow wsadowych,
potproduktow oraz produktow
rafineryjnych

Zakup surowcow
wsadowych, potproduktow
oraz produktow
rafineryjnych

Zakup gazu ziemnego

Zakup gazu ziemnego

Zakup gazu ziemnego

Utrzymanie infrastruktury
produkcyjnej

Utrzymanie infrastruktury
produkcyjnej

Utrzymanie infrastruktury
produkcyjnej

Utrzymanie infrastruktury
magazynowej i logistycznej
(w tym dystrybucyjnej)

Utrzymanie infrastruktury
magazynowej i logistycznej
(w tym dystrybucyjnej)

Utrzymanie infrastruktury
magazynowej i logistyczne;j
(w tym dystrybucyjnej)

Utrzymanie infrastruktury sieci
sprzedazy (detalicznej
i hurtowej)

Utrzymanie infrastruktury sieci
sprzedazy (detalicznej
i hurtowej)

Utrzymanie infrastruktury
sieci sprzedazy (hurtowe;j)

Utrzymanie rozbudowane;j
infrastruktury blendingowej

Koszt zarzadzania
reklamacjami

Koszt zarzadzania
reklamacjami

Koszt zarzadzania
reklamacjami

Koszty wewngtrznego
i zewnetrznego R&D

Koszty wewngtrznego
i zewngtrznego R&D

Koszty wewngtrznego
i zewngtrznego R&D

Koszty zewnetrznego
zaopatrzenia w energie
elektryczng

Koszty zewnetrznego
zaopatrzenia w energie
elektryczng

Koszty zewnetrznego
zaopatrzenia w energie
elektryczng

Ciagla adaptacja bazy
produkcyjnej, logistyczne;j
i dystrybucyjnej do wymogow

Ciagla adaptacja bazy
produkcyjnej, logistycznej
i dystrybucyjnej do wymogow

Ciagla adaptacja bazy
produkcyjnej, blendingowej,
logistycznej i dystrybucyjnej

srodowiskowych srodowiskowych do wymogow
srodowiskowych
Szeroko pojete koszty Szeroko pojete koszty Szeroko pojete koszty

zatrudnienia pracownikow
statych oraz tymczasowych,
a takze konsultantow

zatrudnienia pracownikow
statych oraz tymczasowych,
a takze konsultantow

zatrudnienia pracownikow
statych oraz tymczasowych,
a takze konsultantow

Koszty okresowych
przegladéw, wylaczen

z produkcji i napraw rafinerii
oraz innych elementow
faficucha wartosci

(np. zbiornikow)

Koszty okresowych
przegladow, wylaczen

z produkcji i napraw rafinerii
oraz innych elementow
faficucha wartosci

(np. zbiornikow)

Koszty okresowych
przegladow, wylaczen

z produkcji i napraw rafinerii
oraz innych elementow
faficucha wartosci

(np. zbiornikow)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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5. Podsumowanie

Doktadna analiza stosowanego modelu biznesowego przedsigbiorstwa rafineryjnego oraz
jego pordéwnanie z modelami konkurencji pozwoli w dalszej perspektywie na identyfikacje
obszaréw potencjalnego rozwoju oraz podniesienie efektywnosci funkcjonowania aktualnie
stosowanego modelu. Koncepcja modelu biznesu pozwala firmie nie tylko na uzyskanie
lepszego wgladu we wlasng dziatalno$¢, lecz réwniez na stwarzanie benchmarkéw
1 udoskonalanie procesow, analizujac sukces odniesiony przez konkurencyjne przedsie-
biorstwa. Przeprowadzone w niniejszym artykule poréwnanie trzech dziatajacych na terenie
Europy przedsiebiorstw rafineryjnych z pewnoscig nie wyczerpuje tematu, lecz jest punktem
wyjsciowym do dalszej dyskusji dla praktykéw branzy petrochemicznej. Przeprowadzenie
podobnych analiz z uwzglednieniem konkretnych modeli konkurencyjnych koncernow
pozwoli przedsiebiorstwu na wprowadzanie ulepszen, innowacji, a przez to na zwigkszenie

swych szans na przetrwanie.
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