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Wyzwania i znaczenie sektora naftowego
dla gospodarki w XXI wieku

The challenges and importance of the oil sector
for the economy in the 21st century

Mgr Ewa Zaras-Lesniowska™

Tresé: Globalizacja, szybki rozwoj technologii, digitalizacja powoduja, ze przedsi¢biorstwa sektora naftowego i gazowego musza
sprawnie reagowac na zewnetrzne wyzwania oraz dostosowywac si¢ do nich poprzez budowanie nowych modeli zarzadczych.
Wykorzystanie nowoczesnych technologii jest najskuteczniejszym narzgdziem w zwigkszaniu dostepu do zasobdw ropy i gazu,
jak réwniez do bardziej efektywnego zarzadzania przedsigbiorstwem. Z przedstawionych badan wynika, ze zardwno ropa naftowa,
jak i gaz beda jednym z gléwnych ogniw systemu energetycznego w najblizszych latach. Obecnie wkraczamy w okres wielkich
zmian, a gtdwne trendy spoteczne, technologiczne i polityczne wptywaja istotnie na otoczenie, w ktérym dziataja przedsigbior-
stwa naftowe. Poza dostosowaniem organizacji do wyzwan technologicznych, nie mozna réwniez zapomnie¢ o pracownikach,
szczegblnie o nowej grupie Milenium, ktorzy juz niedtugo bedg mie¢ znaczacy wplyw na rozwdj sektora nattowego i gazowego.

Abstract: Globalization, rapid development of technologies and digitalization cause the need for the oil and gas sector’s companies to
efficiently respond to external challenges and adapt to them through the development of new management models. The use
of modern technologies is the most effective tool in increasing access to oil and gas resources as well as for more efficient
business management. The presented research shows that both crude oil and gas will be one of the main links in the energy
system in the coming years. Currently, we are entering a period of great changes, and the main social, technological and
political trends have a significant impact on the environment in which oil companies operate. In addition to adapting the
organization to technological challenges, one cannot forget about the employees, especially those of the new millennium
group, who will soon have a significant impact on the development of the oil and gas sector.
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1. Wprowadzenie

Sektor naftowy odgrywa niezmiernie wazna role w go-
spodarce $swiatowej. Ropa naftowa jest silg napedowa calej
wspotczesnej gospodarki, jednoczesnie poza weglem, gazem
i energia odnawialna jest glownym zZrodlem energii. W Polsce
ma dhugie tradycje, siegajace poczatkdéw Swiatowego jej wy-
dobycia. Historia ropy naftowej zwiazana jest z pewnym zda-
rzeniem, ktére miato miejsce w nocy we Iwowskim szpitalu
na Lyczakowie w dniu 31 lipca 1853 roku. Wtedy to wydarzyt
si¢ nagly wypadek, w zwiazku z ktérym trzeba byto natych-
miast operowa¢ pacjenta, po to, aby mogt przezyc¢. Jednak
owczesne oswietlenie nie zapewniato mozliwosci przeprowa-
dzenia bezpiecznej operacji. Z pomoca przyszedt miejscowy
aptekarz Ignacy Lukasiewicz oraz Jan Zeh, ktorzy prowadzili
badania nad ptynem powstatlym podczas zageszczania oleju
skalnego w latach 1852-1853. Dzieki wystapieniu nagtej po-
trzeby o$wietlenia sali operacyjnej, znalezli zastosowanie dla
swojego wynalazku, lampy naftowej. W tak dramatycznych
okoliczno$ciach zaczyna si¢ historia powszechnej eksploatacji
ropy, poczatkowo jako zrodta swiatta, a w niedtugim czasie
jako paliwa dla pierwszych automobili. Przedstawione wyda-
rzenie traktowane jest jako poczatek polskiego i swiatowego
przemystu naftowego. Ignacy Lukasiewicz ciagle udoskonalat
swoj wynalazek i jako pierwszy wykorzystal wydobywana
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na Podkarpaciu ropg¢ naftowa na skal¢ przemystowa. Wraz
ze wspolnikami zatozyt pierwsza na §wiecie spotke naftowa,
ktoéra zaczela wydobywac i eksploatowac rope w Bobree k.
Krosna w 1854 roku, uruchomit rowniez w Ulaszowicach
pierwsza na ziemiach polskich destylarnie ropy naftowe;j
w 1856 roku'. Nowa galaz przemyshu rozwijata sie w Polsce
dynamicznie az do wybuchu Il wojny $wiatowej. Rownolegle
w Stanach Zjednoczonych powstal pierwszy szyb naftowy,
a za nim nastepne, co spowodowalo, ze nastepowat drastycz-
ny spadek cen surowca i jednoczesnie zyskow dla polskich
producentow. Karpackie ztoza, mato zasobne i rozproszone,
nie byly w stanie konkurowac¢ z amerykanskimi. Pomimo tego
naterenie Polski wydobywano okoto 5% produkcji swiatowej
w 1909 roku, chociaz ten wynik utrzymal sie bardzo krétko.
W okresie miedzywojennym wydobycie koncentrowato sie
w okolicy Borystawia (okoto 75%) i Drohobycza - jednak
wilascicielami z16z, ze wzgleddw politycznych, byli Francuzi.
W wyniku rabunkowej eksploatacji surowca przewidywano
nawet, ze Polsce zabraknie ropy w roku 1943. Jednak po II
wojnie $wiatowej roponosne zloza ukrainskie znalazly si¢
poza granicami kraju, a w kraju zostaly jedynie ubogie ztoza
karpackie. Pozostatosci dawnych przedsigbiorstw naftowych
i rafinerii znacjonalizowano. W omawianym okresie popyt na
rope naftowa utrzymywat si¢ na wysokim poziomie, a sektor
naftowy rozwijat si¢ szybciej niz inne sektory gospodarki na
Swiecie.
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W okresie wielkiego kryzysu lat 70. XX wieku, w wyniku
drastycznych podwyzek cen ropy naftowej, nastapito gwatl-
towne ozywienie dziatalnosci wiertniczej. Trend ten zostat
wyhamowany w latach 80. XX wieku, w nastepstwie spadku
cen ropy naftowej i wptynat na zmiany ukierunkowane na
utrzymanie si¢ na rynku i skuteczna walke konkurencyjna.
W przesztosci byta kluczowym surowcem gtéwnie dla krajow
uprzemystowionych, jednak od poczatku lat 90. ubiegte-
go wieku znaczaco wzrastatl poziom jej zapotrzebowania
rowniez w krajach rozwijajacych sig. Jest nieodnawialnym
i ograniczonym zrodlem energii. Wiele czynnikow moze mie¢
i ma wplyw na $wiat energii, tj. zasoby naturalne z uwzgled-
nieniem ich zasobow i wydobycia, polityka krajowa oraz pre-
ferencje konsumenckie i spoteczne poszczegolnych narodow.
W przedstawionej analizie nie uwzgledniono wptywu polityki,
srodowiska na dziatania majace na celu zmniejszenie emisji
gazow cieplarnianych lub poprawe jakosci powietrza. Nalezy
zauwazy¢, ze obecnie Chiny, Europa i Ameryka Pétnocna
posiadaja ponad 50% $wiatowego zuzycia energii pierwotnej,
dysponujac roznymi systemami energetycznymi.

2. System przetwarzania i zuZywania energii na Swiecie

Funkcjonowanie systemu energetycznego na swiecie
i przeptyw poszczegdlnych nosnikow dobrze obrazuje
dlagram Sankeya, ktory przedstawia proces, w jaki sposob
energia jest wytwarzana, przetwarzana i zuzywana (rys. 1).

Po lewej stronie diagramu znajduja sie zasoby naturalne,
tj. ropa naftowa, biomasa, gaz, wegiel, energia nuklearna
i pozostata odnawialna, ktore dostarczaja energie, znana
jako energia pierwotna. W srodkowej czesci na diagramie
przedstawiono w jaki sposdb te zasoby sa przeksztalcane, np.
w przeroble ropy naftowej Wyrozma sig2 obszary petroche-
mlczny i rafineryjny. W pierwszym produkuje sie tworzywa
i chemikalia. W drugim, podczas destylacji frakcyjnej z su-
rowej ropy naftowej otrzymuje si¢: benzyne lekka, ciezka
i lakowa, eter naftowy, nafte, oleje naftowe, oleje smarowe,

oleje silnikowe, oleje gazowe, oleje parafinowe, oleje opato-
we, parafine, wazeling, mazut, smote ropna (zwana asfaltem
naftowym).

Kolejny surowiec energetyczny — wegiel jest wazng i sze-
roko rozpowszechniona kopalina. Poczatkowo wykorzystywa-
ny byt do ogrzewania mieszkan oraz w transporcie ladowym
i morskim, pdzniej takze do produkcji energii elektrycznej
oraz w przemysle hutnictwa zelaza i stali.

Gaz ziemny jest wykorzystywany w produkcji przemy-
stowej (np. w zaktadach chemicznych, azotowych etc.), ma
tez zastosowanie w procesach technologicznych (w produk-
cji detergentow, farb, widkien sztucznych i wielu innych),
w cieplownictwie, urzadzeniach klimatyzacyjnych czy koge-
neracyjnych. Zasoby gazu sa rowniez przesytane bezposrednio
do doméw w celu wykorzystania ich w ogrzewaniu mieszkan
lub podczas gotowania. Gaz ziemny wykorzystywany jest
takze jako paliwo samochodowe.

Prawa cze$¢ diagramu odnosi sie do zuzycia produktow
energetycznych, przy uzyciu roznorakich urzadzen, poczaw-
szy od silnikow do zaréwek, w celu zapewnienia nam ustug
energetycznych, takich jak mobilno$¢, czy oswietlenie

Szerokos¢ kazdej linii wskazuje ilo$¢ zaangazowanej
energii w procesie. W przedstawionym diagramie nie zostaly
przedstawione straty energii i nieefektywnosci, ktore wyste-
puja na kazdym etapie i sa istotne z punktu widzenia analiz
ekonomicznych.

Sposréd wskazanych surowcow energetycznych ropa
naftowa jest najwazniejszym surowcem energetycznym. Jej
udzial w $wiatowym bilansie paliwowym (w przeliczeniu na
paliwo umowne), wynosit odpowiednio 25% w 1950 roku
145% w 1980 roku, po czym w wyniku rozwoju energetyki
atomowej i innych niekonwencjonalnych zrédet energii spadt
do 38,5% w 2000 roku, a nastepnie osiagnal poziom wynosza-
cy okoto 36,0% w 2016 roku. Stad tez nalezy przeanalizowa¢
jaki wplyw produkt miat i bedzie miat na gospodarke globalna.
Swiatowe rezerwy ropy naftowe w latach 1990-2016 (w mld
barytek) zostaty przedstawione na rys. 2.
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Rys. 1. Diagram Sankey’a dla przeplywu surowcéw energetycznych w gospodarce §wiatowej
Fig. 1. Sankey’a diagram for the flow of energy resources in the global economy

Zrédio: Sankey’a diagram, Technology Outlook 2018, https://www.bp.com/technologyoutlook
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Rys. 2. Globalne zasoby ropy naftowej w latach 1990-2016 (w mld barylek)

Fig. 2. Global oil reserves in 1990-2016 (in billion barrels)

7Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych zamieszczonych, BP Statistical Review 2017 https://www.bp.com/en/global/corporate/
energy-economics/statistical-review-of-world-energy/primary-energy/energy-and-the-environment.html

Z przedstawionych danych wynika, ze w badanym okresie
zasoby ropy naftowej na §wiecie systematycznie zwigkszaja
sie w latach 1990-2016, poza rokiem 1998 i 2015, gdzie
wystapily spadki rezerw oraz 1993 roku, w ktérym to roku
utrzymywaly si¢ na tym samym poziomie.

Znaczna czes¢ $wiatowych zasobow ropy naftowej jest
zlokalizowana na Bliskim Wschodzie. Znajdowalo si¢ tam
659,6 mld barytek, czyli ponad 64% niewykorzystanych
zasobow naszej planety w 1990 roku. W kolejnych latach
nastgpowat wzrost i wynosit 696,7 mld barytek, po czym
spadek procentowy do poziomu 53,6% zasobow $wiatowych
w 2000 roku. W kolejnej dekadzie nastapit wprawdzie wzrost
wolumenu do poziomu 765,9 mld barylek, ale w ujeciu pro-
centowym byt to spadek do poziomu 46,5% w 2010 roku.
Nalezy zauwazy¢, ze w omawianym regionie wolumen zaso-
bow w barytkach zwigksza sie w kolejnych latach do poziomu
powyzej 813,5 mld barytek, przy czym procentowo utrzymuje
si¢ na poziomie okolo 47,6% od 2016 roku.

Drugim regionem jest Ameryka Potnocna, ktora posiadata
zasoby ropy naftowej wynoszace 125,4 mld barylek, czyli
okoto 12% $wiatowych zasobow w 1990 roku. W kolejnych
latach mozna zauwazy¢ wzrost wolumenu catkowitego do
poziomu 232,1 mld barytek, co stanowito 17,8% w 2000
roku. W kolejnej dekadzie wolumen ksztattuje si¢ na poziomie
okoto 221,5 mld barytek, co stanowi okoto 13% swiatowych
zasobow. Obecnie wolumen zasobow Ameryki Potnocnej wy-
nosi 227,5 mld barytek, co stanowi okoto 13,3%. Na Bliskim
Wschodzie jest okoto 3 razy wigcej zasobow ropy naftowej
niz w Ameryce Pénocne;j.

Kolejnym regionem jest Ameryka Poludniowa
i Centralna, ktéra dysponowala mniejszymi zasobami ropy
naftowej na poczatku badanego okresu. Posiadata 71,5 mld
barylek, co stanowito okoto 7% $wiatowych zasobdéw ropy
naftowej w 1990 roku. W kolejnej dekadzie nastapit wzrost
wolumenu do poziomu 97,9 mld barytek, co stanowilo procen-
towo 7,4% zasobow $wiatowych w 2000 roku. W kolejnych
latach wolumen zasobow utrzymuje si¢ na poziomie ponad
300 mld barytek, co stanowi okoto 19% swiatowych zaso-
béw ropy naftowej w 2010 roku oraz 327,9 mld barytek, co
stanowi 19,2% w 2016 roku. W Afryce zasoby ropy naftowe;j
wynosity 58,7 mld barylek, tj. okoto 5,7% w 1990 roku, 53,6

mld barytek, tj. 5,6% w 2000 roku, wolumen wzré6st do 125,0
mld barytek, tj. 7,6% w 2010 roku.

W Europie i Euroazji wolumen wynosit 75,9 mld barytek,
tj. 7,3% w 1990 roku, 141,1 mld barytek, tj. okoto 11% w 2000
roku, 157,9 mld barylek, co stanowito 9,6% w 2010 roku do
161 mld barylek ropy naftowej, tj. 9,3% w 2016 roku.

Azja i Oceania posiadata 36,3 mld barylek ropy, tj. 3,5%
w 1990 roku, 93 mld barytek, tj. 3% w 2000 roku, 125 mld
barylek, tj. 9,6% w 2010 roku i catkowity wolumen utrzy-
muje si¢ na poziomie 129 mld barytek, co stanowi ponad 9%
w 2016 roku.

Okoto 2/3 pozyskiwanych zasobdw ropy naftowej i gazu
jestuznawane jako zasoby konwencjonalne. Pozostate zasoby
sa znane jako ,,niekonwencjonalne”, wymagajace zmian wia-
$ciwosci parametrow fizycznych ptyndw lub skaty zbiorniko-
wej, aby umozliwi¢ ich produkcje. Do niekonwencjonalnych
zasobow weglowodorow naleza: ropa tupkowa i gaz tupkowy
(kopaliny wystepujace w drobnoziarnistych formacjach
skalnych), tight ropa i gaz (ropa i gaz wystepujace w skatach
zbiornikowych o niskiej przepuszczalnosci i porowatosci),
piaski bitumiczne (piasek lub piaskowiec zawierajacy frakcje
ropy naftowej) i tupki bitumiczne (lupki wymagajace ogrze-
wania w celu odzyskania ropy).

Wykorzystanie nowoczesnych technologii jest najskutecz-
niejszym narzedziem w zwigkszaniu dostepu do zasobow ropy
i gazu. Obecnie wykorzystuje si¢ miedzy innymi badania
sejsmiczne i odwierty

W analizach sejsmicznych wykorzystuje si¢ migdzy in-
nymi superkomputery do szybkiego analizowania wynikéw
i zdje¢ putapek ztozowych ropy i gazu. Wydaje sie¢, ze bedzie
wystepowatl dalszy postep w zakresie obrazowania sejsmicz-
nego oraz przetwarzania i interpretacji ogromnych ilosci
pozyskiwanych danych. Dzigki udoskonalanym i ulepszanym
technologiom, ktore nadal si¢ rozwijaja, bedzie mozna dostar-
czy¢ okoto 500 miliardow dodatkowych barylek ropy naftowej
lub 10% lacznego wzrostu catkowitych zasobow, ktére mozna
odzyskac do 2050 roku. Obecnie zostato odkrytych okoto 55
trylionéw barylek ropy i gazu (mierzone w bilionach barytek
ekwiwalentu ropy naftowej lub Tboe) na catym $wiecie. Okoto
jednej dziesiatej, czyli 4,9 Tboe, mozna odzyska¢ przy uzy-
ciu aktualnie stosowanych technologii. Dzieki zastosowaniu
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ewolucyjnej technologii mozna bedzie uzyska¢ zwigkszone
zasoby o ponad jedna trzecia do okoto 7,3 Tboe. Szacuje sie,
Ze na §wiecie zapotrzebowanie na rope naftowa i gaz wyniesie
od 1,8 do 2,5 Tboe do 2050 r. Jednoczesnie szacuje sig, ze
nowa technologia moze obnizy¢ $rednie koszty wydobycia
ropy naftowej i gazu o okoto 30% na barytke ekwiwalentu
ropy naftowej we wszystkich rodzajach zasobow ropy i gazu
do 2050 r. Przewiduje si¢ rowniez, ze wdrazana digitalizacja
przyczyni si¢ do zwiekszenia o 25% wolumenu i jednej trze-
ciej redukcji kosztow zwiazanych z ulepszaniem technologii,
przy czym najwiekszy wptyw moze miec sztuczna inteligencja
(AI). Réwnocze$nie zastosowanie narzedzi cyfrowych, w tym
czujnikow, superkomputerdw, analityki danych, automatyzacji
i sztucznej inteligencji (Al), wspieranych przez komputery
sieciowe tzw. ,,chmury”, moze zmniejszy¢ zapotrzebowanie
na energie pierwotna w sektorach systemu energetycznego
0 okoto 20-30% do 2050 r. Wydobycie ropy i gazu ze zbiornika
zmniejsza sie naturalnie przez caly okres jego eksploatacji,
azanaliz przeprowadzonych przez Miedzynarodowa Agencje
Energetyczna wynika, ze w sektorze sa niezbedne inwestycje
na poziomie okoto 600 miliardéw dolaréw rocznie, zeby za-
pewni¢ wyprodukowanie wystarczajacej ilosci ropy i gazu,
w celu zaspokojenia popytu.

Kontynuacja zagadnien dotyczacych zasobow ropy nafto-
wej jest analiza jej wydobycia w latach 1990-2016, co zostalo
przedstawione na rys. 3.

Z przedstawionych danych narys. 3 wynika, ze w analizo-
wanym okresie wydobycie ropy naftowej rosto systematycz-
nie. Ameryka Polnocna odpowiada za okoto 20% produkcji
ropy naftowej w badanym okresie, Europa i Euroazja za okoto
20%, Bliski Wschod za ponad 34%, Potudniowa i Centralna
Ameryka za 7%, Afryka, Azja i Pacyfik za okoto 10%.

Poréwnujac dane zawarte na wykresie 1 dotyczace zaso-
bow ropy naftowej z danymina wykresie 2, mozna zauwazy¢
kilka prawidlowosci. Ponad 34% $wiatowej produkcji ropy
naftowej jest dostarczane przez Bliski Wschod. Zasoby tego

regionu wynosza okoto 50% calkowitych zasobow. Proporcja
ta jest bardzo korzystna dla tego obszaru, poniewaz przy
obecnym poziomie wydobycia zasoby beda si¢ zmniejszaé
wolniej niz w przypadku innych regionow. Jeszcze lepszy
potencjal do zwigkszenia produkcji ma Ameryka Potudniowa
i Centralna, ktora produkuje okoto 7% ropy naftowej, a skupia
na swoim terytorium drugi co do wielkosci zasob tego surow-
ca. Afryka ma produkcje proporcjonalna do swoich zasobow,
jednak ze wzgledu na nieco p6zniejsze rozpoczecie wydobycia
oraz duzy, a zarazem stabo rozpoznany obszar wydobywczy
stwarza szans¢ na odkrycie nowych z16z. W gorszej sytuacji
sa pozostate regiony, poniewaz produkuja duzo ropy naf-
towej w porownaniu z jej zasobami. Moze to doprowadzi¢
do szybszego wyeksploatowania zasobdw niz w przypadku
pozostatych regionéw. Jak wynika z danych umieszczonych
narys. 2, istnieja znaczne dysproporcje pomiedzy produkcja
kazdego z obszarow. Taki rozktad produkcji jest spowodowa-
ny nierdwnomiernym rozmieszczeniem zasobow. Konsumpcje
ropy naftowej w latach 1990-2016 przedstawia rys. 4.

Omawiajac konsumpcje ropy naftowej, nalezy zauwazyc¢,
ze wykazywata ona trend rosnacy na $wiecie w latach 1990-
2016. Podobne tendencje zaobserwowano np. w regionie
Ameryki Potnocnej, gdzie nastapit wzrost z 21 266 barytek
dziennie (31%) w 1990 roku do 23 843 tys. barytek dzien-
nie (25%) w 2016 roku, w tym: w Stanach Zjednoczonych
z 1821 tys. barytek dziennie (83%) w 1990 roku do 19 631 tys.
barytek dziennie (82%) w 2016 roku. W Kanadzie konsump-
cja wyniosta 1726 tys. barylek na dzien (8%) w 1990 roku
i nastapit wzrost zuzycia do 2343 tys. barylek dziennie(10%)
w 2016 roku. W Meksyku konsumpcja byta na poziomie 1821
tys. barylek dziennie (8%) w 1990 roku, przy czym wzrosta
do poziomu 1869 tys. barylek dziennie (10%) w 2016 roku.

W regionie Ameryki Poludniowej i Centralnej zuzyto 4312
tys. barylek dziennie (6%) w 1990 roku, a 6976 tys. barytek
dziennie (7%) w 2016 roku. W analogicznym okresie:
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Rys. 3. Wydobycie ropy naftowej w latach 1990 -2016 (w tys. barylek dziennie)

Fig. 3. Crude oil production in 1990 -2016 (in thousands of barrels per day)

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie danych zamieszczonych, BP Statistical Review 2017 https:/www.bp.com/en/glo-
bal/corporate/energy-economics/statistical-review-of-world-energy/primary-energy/energy-and-the-environment.html
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Rys. 4. Konsumpcja ropy naftowej w latach 1990-2016 (tys. barylek dziennie)

Fig. 4. Oil consumption in 1990-2016 (thousand barrels daily)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych zamieszczonych, BP Statistical Review 2017 https://www.bp.com/en/global/
corporate/energy-economics/statistical-review-of-world-energy/primary-energy/energy-and-the-environment.html

— Brazylia skonsumowata 1698 tys. (39%) i 3018 tys. bary-

ek dziennie (42%);

—  Wenezuela 499 tys. (12%) i 611 tys. barytek dziennie (9%);
— Argentyna 433 tys. i 687 tys. barylek dziennie (10%);
— Kolumbia 254 tys. (6%) i 340 tys. barylek dziennie (5%).

Zuzycie ropy naftowej Regionu Europy i Euroazji wynio-
sto 19 891 tys. barylek dziennie (okoto 20%) w 1990 roku
oraz 18 793 tys. barylek dziennie (19%) w 2016 roku, w tym
poréwnaj:

— Rosja zuzywata 3486 tys. barytek dziennie (19%) w 1990
roku oraz 3203 tys. barylek dziennie (19%) w 2016 roku;

—  Wiochy 1904 tys. (10%) i 1232 tys. barytek dziennie (7%);

— Wielka Brytania 1783 tys. (9%) w 1990 roku i 1597 tys.
barylek dziennie (8%) w 2016 roku;

— Hiszpania 1071 tys. (5%) w 1990 roku i 1268 tys. barytek
dziennie (7%) w 2016 roku;

— Holandia 775 tys. (4%) w 1990 roku i 851 tys. barylek
dziennie (5%) w 2016 roku;

— Polska 309 tys. (2%) w 1990 roku i 589 tys. barytek
dziennie (3%) w 2016 roku.

Na rejon Bliskiego Wschodu przypadato zuzycie ropy
naftowej wynoszace 4513 tys. barylek dziennie (7%) w 1990
roku i wzrosto do poziomu 9431 tys. barylek dziennie (10%)
w 2016 roku w tym:

— Arabia Saudyjska konsumowata 1403 tys. (31%) w 1990
roku i 3906 tys. barytek dziennie (41%) w 2016 roku;

— Iran 1328 tys. (29%) w 1990 roku i 1848 tys. barytek
dziennie (20%) w 2016 roku.

Rejon Afryki zuzywat 2109 tys. barylek dziennie (3%)
w 1990 roku oraz 3937 tys. barylek dziennie (4%) w 2016
r., w tym: Egipt odpowiednio — 427 tys. (20%) w 1990 roku
i 853 tys. barytek dziennie (22%) w 2016 roku.

W obszarze Azji i Pacyfiku zuzyto 17 115 tys. barylek
dziennie (25%) w 1990 roku oraz 33 577 tys. barytek dziennie
(35%) w 2016 roku, w tym:

Chiny 3069 tys. (18%) w 1990 roku i 12 381 (34%) w

2016 roku ,

— Japonia 5652 tys. (38%) w 1990 roku i 4037 tys. barytek

(12%) w 2016 roku.

3. Struktura organizacyjna sektora naftowego

Struktura sektora naftowego na $wiecie byta wzglednie
niezmienna i sprz¢zona z dynamicznym jej rozwojem w XX
wieku. Wspdlczesne organizacje naftowe i powstate w okresie
niedoboru zasobow ropy naftowej przedsiebiorstwa naftowe
stworzyly duze, zlozone organizacje o silnie scentralizowa-

nych funkcjach. Stworzony model pozwolil im stawia¢ czota
ogromnym wyzwaniom technicznym, zarzadza¢ ryzykami
politycznymi i operacyjnymi. Jednoczesnie poza uzyskanymi
korzy$ciami z wdrozenia tak ztozonej struktury, pojawily
sie rdwniez wysokie koszty prowadzonej dziatalnosci, za-
hamowanie rozwoju innowacji oraz znaczne spowalnianie

w podejmowaniu decyzji.

W sektorze naftowym dziatalno$¢ prowadzona jest
w nastepujacych obszarach:

a) wydobywczym (upstream eksploracja i produkcja -

i P), ktory obejmuje poszukiwanie potenqalnych pod21em-

nych lub podwodnych pdl naftowych i gazu ziemnego,

wiercenie otworéw badawczych, oszacowanie pokladéw
pod wzgledem ich zasobnosci, a nastepnie wiercenie

i eksploatacje odwiertow, ktore odzyskuja i dostarczaja

rope naftowa lub gaz ziemny na powierzchnie i wycofy-

wanie z eksploatacji wykorzystanych z16z,

b) midstream, obejmujacy transport (rurociggiem, koleja,
barka, tankowcem lub cigzaréwka), magazynowanie
i sprzedaz hurtowa surowych lub rafinowanych produktow
naftowych. Rurociagi i inne systemy transportowe moga
by¢ wykorzystywane do przesytania ropy naftowej z za-
ktadéw produkcyjnych do rafinerii i dostarczania roznych
rafinowanych produktow do dalszych dystrybutoréw.

¢) przetworczym (downstream), czyli rafinacja ropy naftowej
na produkty koficowe oraz przetwarzanie i oczyszczanie
surowego gazu, ich sprzedaz poprzez sie¢ hurtowa w ba-
zach magazynowych olej opalowy, oleje opatowe, smary,
woski, asfalt, gaz ziemny, nafta, paliwo lotnicze a takze
setki produktow petrochemicznych oraz detaliczna na
stacjach paliw benzyna, olej napedowy, LPG.

Obecnie wkraczamy w okres wielkich zmian, dodatko-
wo gltowne trendy spoleczne, technologiczne i polityczne
zmieniaja otoczenie, w ktorym dzialaja przedsiebiorstwa
naftowe. Wystepuja trzy potencjalne zagrozenia, ktore moga
spowodowac, ze organizacje naftowe beda musialy gruntow-
nie przemysle¢ swoje modele zarzadcze:

1. Swiat bogactwa zasobow prowadzi do utrzymujacych sie
nizszych cen ropy naftowej i skupienia si¢ gléwnie na
kosztach, wydajnosci i szybkosci dzialania. Uzdolnienia
techniczne nie sa juz rzadko$cia, zdolnos¢ eksploracyjna
nie jest czynnikiem réznicujacym, megaprojekty nie sa
jedyna droga do wzrostu, a mozliwosci rynkowe moga
by¢ ekonomiczne tylko dla najwcze$niejszych etapow
projektu. Tymczasem zasoby konwencjonalne, gtebokie,
niekonwencjonalne i odnawialne wymagaja odrebnego
modelu operacyjnego, ktory nie moze by¢ optymalnie
zapewniony z jednego centrum korporacyjnego.
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2. Postep techniczny, ktory rozwija si¢ w btyskawicznym
tempie nie koresponduje ze starymi sposobami pracy.
Praca, w tym praca merytoryczna z wiedza, sa zastgpowane
przez automatyzacje na duza skale, a te, ktore pozostaja,
wymagaja zwigkszonej interakcji cztowiek-maszyna.
Generowanie danych nadal rosnie w postepie geometrycz-
nym, poniewaz kazdy fizyczny element urzadzenia chce
taczy¢ sie z chmurg. Ta eksplozja danych w potaczeniu
z zaawansowana analityka i uczeniem maszynowym, aby
Jja wykorzysta¢, stwarza mozliwosci gruntownej zmiany
wyobrazenia, jak i gdzie praca jest wykonywana. Sektor
energetyczny doswiadcza tego, co niektorzy nazwali
«czwarta rewolucja przemystowa», w $lad za para, elek-
tryfikacja i automatyzacja. Cyfrowe i rzeczowe aktywa
i systemy sg polaczone, aby stworzy¢ zintegrowana dzie-
dzine cyber-fizyczna lub «internet rzeczy», ktéra moze
by¢ monitorowana i kontrolowana przy uzyciu coraz
bardziej wydajnego i inteligentnego oprogramowania.
W skiad narzedzi cyfrowego przemystu energetycznego
wchodza czujniki, ktore przesytaja dane i zapewniaja cy-
frowe reprezentacje uktadow mechanicznych, na przyktad
poprzez monitorowanie platform wiertniczych, rafinerii,
pojazdow i systemdw energetycznych. Oprogramowanie
«Big data» szybko przetwarza i analizuje ogromne ilosci
danych generowanych przez sie¢ czujnikéw, umozliwiajac
symulacje w celu modelowania i optymalizacji wynikow
przed i w trakcie pracy.

3. Zmiany demograficzne oznaczaja, ze pracownicy doma-
gaja sie zmian w $rodowisku pracy i wyrazaja obawy
o role przedsigbiorstw naftowych w spoteczenstwie. Od
wczesnych lat 20. pokolenie Milenium bedzie stanowic¢
wiekszo$¢ sity roboczej na §wiecie i juz rozpoczeto wspi-
naczke na stanowiska kierownicze. «Cyfrowi tubylcy»
w fotelu kierowniczym przyniosa wilasne oczekiwania
w zakresie technologii, wspotpracy, tempa i odpowiedzial-
no$ci. Jednoczesnie pokolenie Milenium jest znacznie
mniej lojalne wobec swoich pracodawcow niz pokolenie
ich rodzicow (Keller, Meaney 2017). Przedsiebiorstwa
naftowe moga potrzebowac¢ bardziej gtebokich zmian,
aby sprosta¢ wymogom znacza}cej pracy i spotecznej
0dp0w1ed21alnosc1 aby przyc1qgnqc kolejne pokolenie
czotowych inzynierow i liderow. Wojna o tradycyjne
talenty techniczne jest teraz mniej zacieta, ale konkuren-
cja 0 nowe umiejetnosci i mozliwosci nasila si¢. Przede
wszystkim organizacje poszukuja cyfrowych talentow
biznesowych, zwtaszcza pracownikow z cechami przy-
wodczymi i umiejetnosciami cyfrowymi, ktérzy moga
dziata¢ jako ,,ttumacze” miedzy potrzebami biznesowymi
a dostawcami rozwiazan cyfrowych. Jednoczesnie z ba-
dan przeprowadzonych przez McKinsey Global Institute
(2012) wynika, ze pracodawcy w Europie i Ameryce
Polnocnej be;da} potrzebowali od 16 milionow do 18 mi-
lionow wigcej pracownikow wyksztatlconych w college’u
w 2020 r. Jednoczesnie w rozwinietych gospodarkach do
95 milion6w pracownikéw moze nie mie¢ umiejetnosci
wymaganych do zatrudnienia. Rozwijajace sie gospo-
darki napotkaja na niedobor 45 milionéw pracownikow
z wyksztatceniem srednim i zawodowym (Dobbs 2012).

4. Koncepcja nowoczesnej organizacji ropy i gazu
w przyszioSci

Wspoélczesne organizacje sektora naftowego musza
funkcjonowa¢ w niewiarygodnie konkurencyjnym, a zara-
zem nieprzewidywalnym globalnym otoczeniu. Niemalze,
z dnia na dzien rozpowszechniaja si¢ innowacje, postepuje

rozwoj technologiczny oraz fragmentyzacja rynkéw, co
w konsekwencji prowadzi do spotegowanych oczekiwan
klientéw wobec niestandardowych produktéw i do burzliwych
i zarazem blyskawicznych zmian w otoczeniu. Zagadnienie
dotyczace mozliwosci funkcjonowania przedsigbiorstwa
zpowodzeniem w nieprzewidywalnym i ciagle ewoluujacym
otoczeniu bylo i jest jednym z wazniejszych tematow zarowno
w sferze gospodarczej, jak i w sferze nauki przez ostatnie lata.
Jedna z najbardziej popularnych i najczesciej omawianych
koncepcji radzenia sobie organizacji w nieprzewidywalnym
otoczeniu stato si¢ pojecie ,,zwinnosci organizacji”. Powstato
jako odpowiedz na potrzebe stworzenia nowego rozwiazania
w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem, niezbednego aby
osiagnac¢ sukces na dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku
(Olak 2017).

5. Charakterystyczne cechy zwinnej organizacji

W literaturze podmiotu znajduje si¢ wiele definicji poje¢
»ZWinna organizacja”. Wyjasnia si¢ je jako umiejetnos¢
szybkiej reakcji i zdolno$¢ do przystosowania sie do nowych
warunkow w odpowiedzi na ciagle, zaskakujace i nieprze-
widywalne zmiany w otoczeniu konkurencyjnych rynkéw.
Btyskawiczna reakcja umozliwia dostosowanie przez,,zwinna
organizacje” wszystkich komponentow, tj. ludzi, celow przed-
sigbiorstwa, strategii, technologii oraz organizacji do nieocze-
kiwanych zmian (Kidd 1994). Na poczatku pojecie ,,zwinno-
$ci” wyksztalcito si¢ w obszarze produkcji?. Jednak szybko
stwierdzono, ze jego zalozenia mozna zastosowac takze w
innych obszarach przedsiebiorstwa. Obserwacje doprowadzity
do stworzenia terminu ,,zwinne przedsiebiorstwo” (Goldman
1994). W literaturze wystepuje wiele interpretacji pojecia
»Zwinne przedsiebiorstwo” np. jest rozumiane jako potaczone
wykorzystanie opracowanych i dobrze znanych technologii
oraz metod produkcji (Agile Forum 1991). Podobna definicja
interpretuje ,,zwinna produkcje” jako asymilacje wszystkich
elastycznych technologii produkcyjnych wraz z doswiad-
czeniem uzyskanym podczas kompleksowego zarzadzania
jakoscia (TQM), produkcji w systemie Just-in-time (JIT) oraz
metod lean production (produkcji odchudzonej) (Goldman
iin.1995). Odmienne zobrazowanie tego zagadnienia ktadzie
nacisk na umiejetnosc¢ szybkiej adaptacji do otoczenia bizne-
sowego, co oznacza strategiczna zdolnosc¢ przedsigbiorstwa do
szybkiego dostosowania si¢ do nieprzewidzianych i naglych
zmian na rynku (Sanchez 2001). Wedtug O.E. Ofoegbu i P.A.
Akanbi na zwinnos$¢ i adaptacyjno$¢ wptywaja takie zmienne
organizacyjne jak np. wrazliwos¢ strategiczna, zespolowe
zaangazowanie oraz plynnos$¢ zasobéw (Ofoegbu 2012).
W literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢ rowniez, ze ,,zwin-
no$¢ organizacyjna” mozna formutowac takze jako zdolno$¢
przedsiebiorstwa do prawidtowe;j i btyskawicznej odpowiedzi
na pojawiajace sie zmiany w otoczeniu® oraz umiejetnosé
przetrwania w nieprzewidywalnych warunkach rynkowych,
dzieki wytworzeniu wlasciwej reakcji na pojawiajace sig
w otoczeniu rynkowym turbulencje (Rigby 2000). ,,Zwinno$¢
organizacji” moze by¢ takze definiowana jako zdoInos¢ prze-
prowadzenia wydajnej zmiany poziomu operacyjnego, na
skutek rosnacych wymagan klientow (Narasimhan, i in. 2006).
Wystepuja rowniez interpretacje okreslajace ja jako umiejet-
nos¢ radzenia sobie organizacji ze zmianami przez wyksztalce-
nie zdolnosci przetrwania, pomimo wystgpowania w otoczeniu
rynkowym roznych zagrozen*. Jednocze$nie ,,zwinna organi-
zacja” jest w stanie osiagna¢ przewage konkurencyjna przez
inteligentne i sprawne wykorzystanie nadarzajacych sie szans
w otoczeniu (Meredith, Francis 2000). Zwinno$¢ organizacji
jest okreslana takze jako zdolno$¢ organizacji do odnowienia
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sig, adaptacji, szybkiej zmiany i odniesienia sukcesu w szybko
zmieniajacym si¢, niejednoznacznym, burzliwym otoczeniu.
Zwinno$¢ nie jest niekompatybilna ze stabilnoscia, wrecz
przeciwnie. Zwinno$¢ wymaga stabilnosci dla wigkszosci
przedsigbiorstw (Handscomb, Thaker 2018). Krotko mowiac,
zwinnos¢ jest modelem organizacyjnym zaprojektowanym
dla wieku iPhone’a i oferuje przysztos¢ bez wdrazania wigk-
szych procesow restrukturyzacji. Przyjecie elastycznego
sposobu pracy generuje nawet trzykrotnie wyzsze zyski od
akcjonariuszy, rozwija lepsze produkty szybciej i taniej oraz
zapewnia zadowolenie klientow i pracownikéw. Koncepcja
imodel ,,zwinnej organizacji” pojawily si¢ w wyniku przepro-
wadzonych prac nad ,,zwinnoscia wytwarzania” przez Instytut
lacocca, a model zwinnego przedsiebiorstwa zostat przed-
stawiony w raporcie 21/ st century manufacturing enerprise
strategy (Wlodarkiewicz—Klimek 2016). Podstawa i glow-
nymi zatozeniami tego modelu jest zatozenie, ze ,,zwinno$¢”
jest najwazniejsza cecha wystepujaca w przedsigbiorstwach

Tabela 1. Struktura modelu ,,zwinnego przedsi¢biorstwa”
Table 1.  The structure of the “agile enterprise” model

w XXI wieku. Struktura modelu ,,zwinnego przedsigbiorstwa”

zostala przedstawiona w tabeli 1.

W przypadku sektora naftowego jednym z wielu pomy-
stow na dostosowanie do wymagan otoczenia jest stworzenie
(Handscomb i in. 2016) zwinnej organizacji charakteryzujacej
sie nastepujacymi cechami:

1. Zdolnos¢ do szybkiego tworzenia zespotow interdy-
scyplinarnych i zmiany priorytetow zadan, aby szybko
si¢ dostosowywaly, oraz stabilna podstawa kluczowych
procesow dodawania wartosci i norm kulturowych za-
pewniajacych odporno$¢, niezawodno$é, i niestabnaca
wydajno$¢ organizacji. Podczas gdy wiele przedsiebiorstw
uwaza, ze musza dokona¢ kompromisu mig¢dzy dynamika
a stabilno$cia, badania McKinsey pokazuja, ze sprawne
organizacje opanowuja obie jednoczesnie. To jednak nie
jest proste przejscie. Zwinna organizacja naftowo-gazowa
bedzie wyglada¢ i odbiega od dzisiejszego, co zostato
przedstawione w tabeli 2.

2. Przejsciowy zespol. Zespoly moga tworzy¢ sie i rozwiazy-
wac niemalze co tydzien, taczac sie po to, aby rozwigzac

Wspotbieznosé

Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa

Ciagle uczenie si¢ Poprawa $rodowiska

Globalny system biznesowy
System pracy grupowej

Odpowiedzialno$¢ wobec klientow

Wspotbieznos¢ w catym przedsigbiorstwie

Interfejs cztowiek-

Warto$¢ pracownikow Czynnik ludzki

technologia

Upodmiotowienie pracownikow w zespotach
Przyjazno$¢ dla srodowiska

Wsparcie podwykonawcow i dostawcow

Integracja metodologiczna

Elastyczna (re)konfiguracja Wdrozenie technologii
Dostepnos¢ informacji
Kompetentni pracownicy
Otwarta architektura
Optymalne projektowanie
Jakos¢ w catym cyklu zycia
Krotki cykl zycia
Przywodztwo technologiczne
Wyczulenie technologiczne
Pelna integracja

Zarzadzanie oparte na wizji

Inteligentne sensory
Sztuczna inteligencja oparta
na wiedzy

Usprawnienia prawne

Wizja Obszary koncentracji Infrastruktura umozliwiajaca osiagniecie zwinnosci
organizacji
Podstawy konkurencyjnosci Otoczenie biznesowe Ciagle szkolenie Rekonfigurowane pro
Ciagle zmiany Komunikacja i informacja Struktura baz danych Struktura i praktyka
Szybka reakcja Relacje z klientem organizacyjna
Rozwijajaca si¢ jako$¢ Uprzedmiotowienie Wskaznik wydajnosci
Odpowiedzialnos¢ za $rodowisko Wydajnos¢ energetyczna i benchmarki
Cechy przedsigbiorstwa Kooperacja i zespotowos¢ Integracja przedsigbiorstwa | Mechanizm szybkiej
Ewolucja standardow kooperacji

Standaryzacja

Symulacje i modelowanie
Produktywno$¢
oprogramowania

Wsparcie rachunkowosci
Adaptacja technologii i jej
transfer

Gospodarowanie odpadami
i ich eliminacja

Zero wypadkow

Zrodlo: Raport 21st century manufacturing enterprise strategy, [za:] Hanna Whodarkiewicz — Klimek 2016

Tabela 2. Charakterystyczne cechy zwinnych organizacji

Table 2.  Characteristics of “agile organizations”
Cechy Stabilny kregostup Dynamiczne mozliwosci
Struktura Prosta struktura jako szkielet staty w czasie Wszyscy zglaszaja si¢ do menedzera zasobow /
Jasne oczekiwania i odpowiedzialno$¢ menedzera biznesowego z mozliwos$cia tworzenia
i rozwiazywania zespotow co tydzien
Przywédztwo jako rola, a nie tylko ludzie przyczyniaja
si¢ i podejmuja decyzje w oparciu o wiedze
i do$wiadczenie, a nie hierarchi¢ pozycji
Proces Standardy branzowe uzywane sa domyslnie w przypadku Najswiezsze dane o wydajnosci z natychmiastowymi
aplikacji dostosowanych wedtug typu zasobu interwencjami
Jedno zrodto dla wszystkich pracownikow w potaczeniu Decyzje podejmowane raz przez ludzi w zespole
z uproszczona i standardowa sprawozdawczoscia Szybkie prototypowanie nowych projektow
Codzienna praca opiera si¢ na natychmiastowym dostepie
do pelnej bazy wiedzy firmy i wszystkich ekspertow
Ludzie Wspolna kultura i wartosci jako podstawa Recenzje pracownikow
zdecentralizowanego podejmowania decyzji opartych Przedsigbiorcze podejscie ,,moze zrobi¢” rownie wazne
na zaufaniu jak umiejetnosci techniczne i przywddcze w rekrutaciji

Zrodto: The oil and gas organization of the future, (Handscomb,in. 2016),

https://www.mckinsey.com/industries/oil-and- gas/our-insights/the-oil-and-gas-organization-of-the-future
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problem, wykona¢ zadania i rozwiazujac po jego zakon-

czeniu, po to aby osiagna¢ szybki sukces przed przejsciem

do drugiego zespolu zadaniowego. Pracownicy moga
pracowa¢ w wielu zespotach w ciagu roku.

3. Luzne hierarchie. Organizacja bedzie budowana wokdt za-
dan i projektow, a nie sztywnych hierarchii. Zespoty moga
nie mie¢ formalnego lidera, a zamiast tego podejmowac
decyzje dla kazdego, kto posiada odpowiednia wiedzg.

4. Szybkie prototypowanie. Zespoly opracuja prototypy
nowych projektow z szybkim, powtarzalnym cyklem
“pomyst i test”, zamiast przechodzi¢ kaskadowe warstwy
recenzji.

5. Natychmiastowa odpowiedz. Zarzadzanie wynikami moze
sta¢ sie ,,crowdsourcowe’ane”, tzn. w czasie rzeczywistym
umozliwiajac wszystkim zainteresowanym partycypacje
w zarzadzaniu wynikami, ktore kiedy$ byly zarezerwo-
wane dla waskiej grupy specjalistow lub przeprowadzane
i omawiane podczas corocznej rozmowy z jednym me-
nedzerem.

Wiele przedsigbiorstw naftowych i gazowych ma juz
wdrozone zasady tzw. zwinnej organizacji. Dla przyktadu
mozna poda¢, ze jedno z przedsigbiorstw z branzy naftowej
i gazowniczej czerpalo inspiracje ze $wiata oprogramowania
i wykorzystato podejscie ,,scrumowe”, po to aby uprosci¢
standardy wiercenia z ponad 1000 stron do mniej niz 100.
Przedsiebiorstwo wykonalo to zadanie w ciagu kilku tygodni
i obnizylo koszty wiercen o 30%. Koncern Statoil dat zespo-
fowi inzynieryjnemu petna swobode w zarzadzaniu zaréwno
godzinami, jak i miejscem pracy. Przedstawione dziatania
umozliwily zastosowanie prototypu nowego podmorskiego
systemu Cap-X Statoil, ktory zmniejsza koszty rozwoju
i eksploatacji nawet o 1/3. Jednocze$nie wdrazanie zwinnosci
W organizacji nie ma by¢ chaosem. Po to, aby elementy dy-
namiczne mogty odnies$¢ sukces, musza by¢ potaczone ze sta-
bilnym kregostupem. Obejmuje to niewielka liczbe prostych,
ale koniecznych procesow, ktdre sa powszechnie stosowane,
posiadaja wspdlna kulture umozliwiajaca szybsza wspotprace
i natychmiastowy dostep do wiarygodnych danych oraz peina
baze wiedzy o przedsigbiorstwie. Agresywna standaryzacja
i upraszczanie procesow moze umozliwi¢ organizacji szybkie
reagowanie na nieprzewidziane zdarzenia przy jednoczesnym
zwiekszeniu bezpieczenstwa i wydajnosci. Na przyktad, zi-
dentyfikowanie koniecznosci szybkiego przeniesienia swoich
pracownikow jako jednego z centralnych proceséw, umozliwia
organizacji szybkie rozmieszczenie talentow w dowolnym
miejscu na $wiecie. Dzigki rygorystycznej standaryzacji
procesu czas wdrozenia moze by¢ skrocony z dwoch - trzech
miesiecy do dwoch - trzech tygodni.

6. Organizacja cyfrowa

Organizacje digitalizuja si¢ od dziesigcioleci, ale rewolucja
cyfrowa dopiero sie rozpoczyna. W ciagu kilku lat internet
przedmiotéw bedzie sktadat sie z ponad biliona czujnikow,
ktore generuja i udostepniaja dane. Sztuczna inteligencja
i uczenie maszynowe nie sa juz science fiction, a interakcje
cztowiek-maszyna staja si¢ coraz czgstsze. Te innowacje
wkrotce zmienia sposob, w jaki przedsiebiorstwa naftowe
i gazowe dzialaja poprzez wdrozenie:

a) Zmiana w zakresie bezpieczenstwa i wydajnosci
bedzie wynikata z wdrozenia cyfryzacji prac tech-
nicznych i nietechnicznych w sposéb, ktéry zauto-
matyzuje od 60 do 90 procent rutynowych czynnosci
manualnych, jednocze$nie identyfikujac najlepsze
sprawdzone praktyki. Oznacza to wicksze bezpie-
czenstwo, poniewaz mniej osob bedzie zagrozonych,

a automatyzacja zmniejsza ryzyko btedu ludzkiego.
Oznacza to takze znaczna poprawe wydajnosci sity robo-
czej. Na przyktad jedna organizacja zajmujaca si¢ inzy-
nieria, zaopatrzeniem i budowa (EPC) byta w stanie wy-
korzysta¢ zaawansowana analityke do przeanalizowania
tysiecy projektow kapitalowych i odkryta kilka prostych
praktyk, ktére zwigkszyly wydajnos¢ inzynieryjna o ponad
20%. Cyfryzacja jest rowniez waznym czynnikiem zapew-
niajacym sprawnos¢ organizacyjna, na przykfad poprzez
natychmiastowy dostep do informacji dla decydentow
lub poprzez wdrazanie w czasie rzeczywistym zespolow
utrzymania ruchu powiazanych z algorytmami konserwacji
predykcyjnej - modelem Uber dla pola naftowego.

b) Nowe klasy stanowisk pracy i profili zdolnosci, a wiele
z nich (takich jak specjalisci ds. danych, statystycy i spe-
cjalisci w dziedzinie uczenia maszynowego) po prostu nie
istnieje obecnie w przedsiebiorstwach naftowych i gazo-
wych. Tymczasem istniejace zawody zostana ponownie
zdefiniowane. Na przyklad automatyzacja powtarzalnych
decyzji technicznych pozwoli inzynierom skupi¢ si¢ na
trudniejszych analizach.

¢) Nowe sposoby zarzadzania pracownikami i wydajnos$cia
pracy. Wiele obszarow w przedsigbiorstwie zwiazanych
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi inwestuje juz w za-
awansowane narzedzia analityczne, ktore umozliwiaja
gromadzenie duzych zbiorow danych dotyczacych historii
szkolen pracownikow, wydajnosci ich pracy, kalendarza i
poczty e-mail, ankiet, profili mediéw spotecznosciowych
itd. w celu zidentyfikowania czynnikéw wptywajacych
na wydajnos¢ pracownikow, rekrutacje i zaangazowanie
pracownikow.

7. Organizacja zarzadzana przez Milenium

Od wczesnych lat 20. XXI wieku pokolenie Milenium
bedzie stanowi¢ wigkszos¢ sity roboczej na $wiecie i juz
rozpoczelo wspinaczke na stanowiska kierownicze. ,,Cyfrowi
tubylcy” w fotelu kierownika przyniosa wlasne oczekiwania w
zakresie technologii, wspolpracy, tempa i odpowiedzialnosci.
Milenium przyspieszy wdrazanie technologii cyfrowych, co
moze utatwi¢ demontaz duzych centréw korporacyjnych, co
z kolei umozliwi stworzenie jeszcze bardziej sprawnego
miejsca pracy. Milenium nie jest juz mala grupa nowych
absolwentow wyzszych uczelni w organizacjach naftowych
i gazowych. Stad tez organizacje naftowe i gazowe musza za-
projektowac otoczenie wewnetrzne, ktore spetni oczekiwania
liderow Milenium poprzez:

— Bardziej elastyczne struktury zatrudnienia, ktore mo-
glyby obejmowac zdalna prace oparta na wykorzystaniu
technologii i elastyczne godziny pracy. Inna tendecja sa
urlopy na zadanie, ktore wspieraja rozwoj osobisty poprzez
edukacje, wypoczynek lub czas z rodzina. Co wiecej,
atrakcyjne miejsce pracy bedzie obejmowac alternatyw-
ne $ciezki kariery z szybszymi cyklami awansow (40%
Milenium oczekuje cyklu awansu od roku do dwoch lat)
oraz poziome $ciezki kariery i elastyczne podejscie do
kariery.

— Nowe srodowisko pracy i kultura. Moze to obejmowac
zastosowanie narzedzi medidw spotecznos$ciowych
w srodowisku korporacyjnym, takich jak Facebook, Slack
i Yammer, zamiast tradycyjnych narzedzi intranetowych
i narzedzi do udostepniania plikéw.

— Pozytywny zewnetrzny przekaz o przedsigebiorstwach sek-
tora naftowego i gazowego. Milenium chce nie tylko oso-
bistego rozwoju kariery. Okoto 14% Milenium twierdzi,
ze nie chciatoby pracowac, ze wzgledu na jego negatywny
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wizerunek, w przemysle naftowym i gazowniczym. Jesli

organizacje chca przyciagnac¢ najlepszych i najzdolniej-

szych, musza opracowac sposoby, w jaki sposdb zmieni¢
ich negatywne zewnetrzne postrzeganie.
— Zdecentralizowane przedsiebiorstwo. W ciagu ostatnich

15 lat centra korporacyjne wiekszosci spotek naftowych

i gazowych znacznie si¢ zwigkszyty, jako sposob na

zarzadzanie ryzykiem, skala produkcji i dzielenie si¢

ograniczonymi talentami technicznymi.

Zatamanie si¢ cen ropy spowodowato, ze koszty ogolne
staly sie zbyt wysokie, a powolne podejmowanie decyzji
stalo sie zagrozeniem dla dlugoterminowej rentownosci.
Zarzadzanie ryzykiem technicznym, komercyjnym i opera-
cyjnym nadal stanowi wazny powdd do scentralizowania
organizacji i jest szczegdlnie widoczne w przypadku zadan
o wysokim stopniu ztozonosci, takich jak np., prOJekty do-
tyczace zasobow glebinowych. Prawdopodobme pojawia
sie dwa dominujace modele powiazan pomiedzy zespotami
autonomicznymi a centrum korporacyjnym:

— stabe w projektach, w ktorych zarzadza si¢ aktywami

0 nizszym ryzyku i mniej kapitatochtonnym,

— mocne w projektach, w ktorych zarzadza sie aktywami

o wyzszym ryzyku i bardziej kapitatochtonnymi.

Wspdlczesny model zarzadzania przedsigbiorstwem
w sektorze wydobycia ropy naftowej

Obecnie wystepuja trzy gtowne czynniki, ktére na nowo
definiuja budowe modelu zarzadzania przedsiebiorstwem
w sektorze wydobycia ropy naftowej:

I. Zasoby ropy naftowej i konieczno$¢ przygotowania si¢
organizacji na utrzymujacy si¢ okres nizszych cen ropy
naftowej oraz gtéwnie koncentracje na kosztach, wzro$cie
wydajnosci. Obecnie wystepujace umiejetnosci wsrdd ka-
dry nie sa juz rzadkoscia, mozliwosci eksploracji sa mniej
zréznicowane, megaprojekty nie sa jedyna droga do wzro-
stu, a mozliwosci rynkowe moga by¢ ekonomiczne tylko
dla najwczesniejszych dzialan w basenie. Tymczasem
zasoby konwencjonalne, glebokie, niekonwencjonalne
i odnawialne wymagaja odrebnego modelu zarzadzania,
ktéry nie moze by¢ optymalnie dostarczany z jednego
centrum korporacyjnego.

2. Wdrazane innowacyjne technologie zaklécaja dotych-
czasowe sposoby pracy i umozliwiaja skokowe zmiany
produktywnos$ci. Automatyzacja zastepuje pracownikéw
(w tym pracownikow merytorycznych) na duza skale,
a miejsca pracy, ktore pozostaja, wymagaja biezacej
interakcji cztowiek-maszyna. Coraz wiecej urzadzen
laczy si¢ z chmura, a generowanie danych nadal rosnie
wyktadniczo. Ta ogromna eksplozja danych w polaczeniu z
Zaawansowanymi narzedziami analitycznymi inarzedzia-
mi do nauki maszyn pozwala organizacjom na gruntowne
odtworzenie sposobu i miejsca pracy.

3. Zmiany demograficzne oznaczaja, ze pracownicy doma-
gaja sie¢ zmian w srodowisku pracy i wyrazaja obawy
dotyczace roli przedsigbiorstw naftowych i gazowych w
spoteczenistwie. Milenium bedzie wkrotce stanowi¢ wiek-
szo$¢ sily roboczej na rynkach rozwinietych i juz zaczeto
wspinac si¢ na stanowiska kierownicze. Ci cyfrowi tubylcy
maja wlasne oczekiwania dotyczace technologii, wspotpra-
cy, tempa i odpowiedzialno$ci. Jednoczesnie na rynkach
wschodzacych szybko rozwija si¢ dobrze wyksztatcona,
konkurencyjna na catym $wiecie baza talentow. Tak jak
nowe umiejetnosci i zdolnosci sa wymagane, aby odnies¢
sukces w nowym otoczeniu, to samo dotyczy postaw
i zachowan, tzn. codzienne zdolnosci przywddcze musza
ewoluowa¢ w kierunku zwiekszonej wydajnosci i ciaglego

doskonalenia sie. Wymaga to kulturowego i organizacyj-
nego przesunigcia w strone bardziej autonomicznych przy-
wodcow. Zmiany te stworza bardziej ptaska organizacje,
w ktorej odpowiednie umiejetnosci dla danego zadania
staja sie coraz wazniejsze w stosunku do poziomu danej
osoby w hierarchii organizacji. Jednocze$nie technologia
juz zmienia sposob, w jaki komunikujemy si¢ i uzysku-
jemy dostep do informacji ponad granicami organizacji.
Dzigki natychmiastowemu dostepowi do informacji
i wiedzy, ludzie na nizszych szczeblach organizacji moga
podejmowac coraz bardziej swiadome decyzje. Doktadne
zbadanie tych mozliwosci moze nie tylko poméc w osia-
gnigciu bezposrednich wynikoéw biznesowych, ale takze
przyczyni si¢ do zaspokojenia zapotrzebowania na bardziej
ciekawa prace dla nastepnej generacji talentow.

8. Podsumowanie i wnioski

Ropa naftowa jest surowcem energetycznym wykorzy-
stywanym na szeroka skale w caltej swiatowej gospodarce.
Konsumpcja ropy zalezy od wielu czynnikow, migdzy innymi
od liczby ludnosci, dostepu do surowcow energetycznych,
poziomu rozwoju gospodarki oraz wystepujacych trendéw
ekologicznych. Jednoczesnie wspolczesne organizacje sektora
naftowego i gazowego funkcjonuja w niezwykle konkurencyj-
nym i n1eprzew1dywa]nym otoczeniu globalnym. Wzrastajace
tempo innowacji oraz rozwoju technicznego ma istotny wptyw
na ich funkcjonowanie. Jedna z wielu koncepcji umozliwia-
jacych przedsiebiorstwom dostosowanie si¢ do otoczenia
jest wprowadzenie funkcjonowania tzw. zwinnej organizacji,
czyli zdolnosci przedsigbiorstwa do szybkiej odpowiedzi na
zachodzace zmiany oraz do wdrozenia dziatan umozliwiaja-
cych wykorzystanie okazji ptynacych z rynku.

Jednoczes$nie w czasach szybkiego postepu w sztucznej
inteligencji (Al), automatyzacji i interakcji cztowiek-maszyna,
pracownicy pozostaja glownym rdzeniem przedsigbiorstw
naftowych i gazowych. W rzeczywistosci, na wszystkich
poziomach organizacji, kazdy pracownik bedzie musiat two-
rzy¢ coraz wigksza warto$¢ biznesowa. Biorac pod uwage
te rzeczywisto$¢ i szerokie réznice produktywno$ci miedzy
przecietnymi i najlepszymi wykonawcami, ronie strategiczne
znaczenie dzialu HR. W szczegdlnosci, HR bedzie tworzy¢
wartos¢, identyfikujac odpowiednia osobe do kazdego zadania
W sposob bardziej oparty na zadaniach i wspierajac te osoby,
aby osiagnely pelny potencjat. Dlatego sam HR musi zaczac¢
budowa¢ zdolnosci w tych dziedzinach, poprzez migdzy
innymi zapewnienie bardziej dopasowanego rozwoju dla
kluczowych pracownikéw, aby wspiera¢ ich w dziataniach
ciaglego doskonalenia, wspiera¢ kazdy obszar biznesowy w
reagowaniu na postep technologiczny.
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