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Wybrane metody teorii decyzji w negocjacjach warunków

wspó³pracy przedsiêbiorstw wydobywczych

na przyk³adzie sektora naftowego

Streszczenie: Proces globalizacji powoduje, ¿e coraz wiêcej firm decyduje siê na zawieranie aliansów strategicznych

z partnerami, którzy czêsto konkuruj¹ na tym samym rynku. Celami zawierania sojuszy strategicznych s¹:

poprawa pozycji konkurencyjnej, uzyskanie dostêpu do nowych rynków, dostêp do nowych technologii

lub know-how, podzia³ ryzyka i kosztów du¿ych projektów inwestycyjnych. G³ównym problemem w tworzeniu

uk³adu partnerskiego jest uzgodnienie wzajemnie akceptowanych warunków wspó³pracy, które zagwarantuj¹

zachowanie równowagi pomiêdzy partnerami.

Poszukiwanie „narzêdzi” wspomagaj¹cych procesy negocjacyjne powoduj¹, ¿e mened¿erowie siêgaj¹ do

technik z obszaru teorii decyzji. W artykule przedstawiono wybrane metody: koncepcja oczekiwanego efektu

finansowego EMV do negocjacji uk³adów partnerskich typu farm-out, mo¿liwoœæ zastosowania funkcji u¿y-

tecznoœci w ocenie optymalnego udzia³u w ryzykownych przedsiêwziêciach, wartoœæ Shapleya jako metoda

sprawiedliwego podzia³u zysku w grze kooperacyjnej. Praktyczne zastosowanie tych metod zilustrowano

przyk³adami dla sektora naftowego.

S³owa kluczowe: alianse strategiczne, strona farm-out, wartoœæ Shapleya, funkcja u¿ytecznoœci, ryzyko

Selected methods of decision theory in negotiating the conditions

for cooperation of mining companies on the example of the oil sector

Abstract: The globalization causes that more and more companies decide to form strategic alliances with partners who

often compete on the same market. Through strategic alliances, companies can improve competitive position,

gain entry to new markets, access to new technology or know-how and share the risk or costs of major

investment projects. The main problem during the creation of the partnership is to agree on mutually acceptable

conditions of cooperation which will ensure a balance between the partners.

Looking for “tools” that can help in the negotiating processes causes that the managers dive into the techniques

in the area of decision theory. The article presents selected methods: the concept of the expected financial
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effect EMV to negotiate partnerships farm-out, the possibility of using the utility function to calculate the optimal

participation in risky projects, Shapley value as a method of equitable distribution of profits of the cooperative

game. Practical application of this methods are exemplified in the petroleum sector.

Key words: strategic alliances, farm-out party, the Shapley value, the utility function, risk

1. Rola wspó³pracy miêdzyorganizacyjnej w rozwoju nowych technologii,

produktów i procesów

Ka¿dy g³os w dyskusji na temat potrzeby czy koniecznoœci zawierania uk³adu o wspó³-
pracy przedsiêbiorstwa jest prób¹ odpowiedzi na nastêpuj¹ce pytania:

— dlaczego firma powinna podj¹æ decyzjê o wspó³pracy?
— jak rozwój nowych technologii i konkurencyjnego rynku wp³ywaj¹ na formaln¹

strukturê porozumienia o wspó³pracy?
— jaka forma porozumienia o wspó³pracy jest odpowiednia dla firmy o danej kulturze

organizacyjnej, sposobie zarz¹dzania?
— jak firma mo¿e najlepiej wykorzystaæ uk³ad o wspó³pracy w procesie uczenia siê

nowych technologii i kompetencji rynkowych?
G³ównymi przes³ankami decyzji o zawarciu formalnego uk³adu o wspó³pracy s¹:
— redukcja kosztów pozyskania nowych technologii lub wejœcie na nowe rynki,
— redukcja ryzyka zwi¹zanego z rozwojem technologicznym firmy lub otwarciem

nowego rynku,
— osi¹gniêcie ekonomicznej skali produkcji,
— redukcja czasu potrzebnego do opracowania i komercjalizacji nowego produktu,
— transfer kapita³u finansowego.
Ka¿da organizacja ma ró¿ne motywacje tworzenia lub wejœcia w uk³ad partnerski

o wspó³pracy. Rysunek 1 przedstawia schemat tworzenia uk³adu partnerskiego – podsta-
wowe motywacje w tworzeniu uk³adów o wspó³pracy, hierarchiê celów i ich wzajemne
relacje.

Analiza motywacji tworzenia aliansów pozwala wyró¿niæ trzy podstawowe grupy:
— motywacje technologiczne – wynikaj¹ z potrzeby poznania nowych technologii,

pozyskania know-how,
— motywacje rynkowe – dla celów wejœcia na nowe rynki dostawców lub/i zasobów,

ograniczenia konkurencji na rynku,
— motywacje organizacyjne – dla lepszego wykorzystania w³asnych zasobów mate-

rialnych i niematerialnych, doskonalenia kultury organizacji.
Technologia produkcji, dostêp do wiod¹cych technologii w obszarze dzia³alnoœci firmy

oraz specyfika rynku okreœlaj¹ charakter zawieranych aliansów – pionowy lub poziomy.
W przypadku wspó³pracy firm z pokrewnego obszaru dzia³alnoœci zwiêksza siê potencja³
wyst¹pienia efektu skali, a szansa sukcesu jest najwiêksza. Tam, gdzie istnieje pewne
pokrycie – technologii, produktów czy rynku, stwarza to potencjalne mo¿liwoœci konfliktu
i konkurencji. Dlatego firmy powinny dobieraæ partnerów wœród firm o uzupe³niaj¹cych
technologiach i rynkach. Pionowy charakter aliansów to wspó³praca z potencjalnymi kon-
kurentami o podobnych technologiach produkcji i rynkach dzia³alnoœci. Podstawowym
motywem pionowych aliansów jest uzyskanie dostêpu do uzupe³niaj¹cych siê technologii
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i know-how. Poziomy charakter wspó³pracy to wszelkie porozumienia z podwykonawcami
(alianse z dostawcami lub odbiorcami). Motywem poziomych aliansów jest przede wszyst-
kim redukcja kosztów prowadzonej dzia³alnoœci gospodarczej.

Formalna struktura aliansu zale¿y od jego strategicznego znaczenia i czasu trwania.
Tabela 1 zawiera klasyczne formy wspó³pracy oraz krótk¹ charakterystykê – czas trwania,
zalety i wady zwi¹zku.

Kontrakty na prace podwykonawcze, umowy o wzajemnej wymianie licencji to taktycz-
ne porozumienia o wspó³pracy, natomiast alianse strategiczne, spó³ki joint venture czy sieci
wspó³pracy s¹ strukturami wspó³pracy odpowiednimi dla organizacji/firm ucz¹cych siê.

Zachodz¹ce w skali œwiata przemiany spo³eczne, gospodarcze, technologiczne czy geo-
polityczne spowodowa³y, ¿e biznes w ró¿nych obszarach/bran¿ach coraz wyraŸniej sk³a-
nia siê ku nawi¹zywaniu d³ugookresowej wspó³pracy miêdzyorganizacyjnej. Korzyœci ze
wspó³dzia³ania zachêcaj¹ uczestników rynku do podejmowania wspólnych przedsiêwziêæ
w ramach zawieranych umów o wspó³pracy. Takie porozumienia o wspó³pracy zawierane s¹
zarówno przez przedsiêbiorstwa krajowe, jak i miêdzynarodowe. Internacjonalizacja dzia-
³alnoœci gospodarczej to wyraŸnie widoczny proces kszta³towania gospodarki œwiatowej
pocz¹tku XXI w., na co zwróci³ uwagê ju¿ M.E. Porter pisz¹c, ¿e liczba sektorów globalnych
to przysz³oœæ gospodarki œwiatowej (Porter 1992).

Zawieranie ka¿dego typu umowy musi poprzedzaæ faza zabiegów wstêpnych, to jest
rozpoznanie partnera i negocjacje. Powodzenie zale¿y od starannego przygotowania umowy

45

Rys. 1. Model tworzenia uk³adu partnerskiego o wspó³pracy

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie (Tidd i in. 2005; Hamidu 2012)

Fig. 1. A model to create the partnership of cooperation



w tej w³aœnie fazie – zbadania intencji i zasobów partnera. Negocjowanie warunków
porozumienia nie jest prost¹ spraw¹. Dlatego te¿ warto zwróciæ uwagê na mo¿liwoœæ
wykorzystania matematycznych metod wspomagania negocjacji handlowych. W artykule
zostan¹ przedstawione metody oparte na teorii decyzji – koncepcja oczekiwanego efektu
finansowego EMV do negocjacji uk³adów partnerskich typu farm-out oraz mo¿liwoœæ
zastosowania funkcji u¿ytecznoœci w ocenie udzia³u w ryzykownych przedsiêwziêciach.
Metody z obszaru teorii gier równie¿ dostarczaj¹ rozwi¹zañ przydatnych w procesach
negocjacji porozumieñ o wspó³pracy. Jedn¹ z nich jest wartoœæ Shapleya jako sposób
ustalania sprawiedliwego podzia³u zysku. Zaprezentowane przyk³ady dotycz¹ firm prowa-
dz¹cych poszukiwania i eksploatacjê ropy naftowej i gazu ziemnego.

1.1. Formy wspó³pracy miêdzyorganizacyjnej w sektorze wydobywczym

Wydobycie ropy naftowej jest jedn¹ z najbardziej ryzykownych dzia³alnoœci biznesowych.
Ryzyko wynika zarówno z ogólnych warunków gospodarowania, te zreszt¹ dotycz¹ ka¿dej
bran¿y w równym stopniu, jak i z charakteru inwestycji w sektorze naftowym, przede
wszystkim z:

— stochastycznego charakteru wszystkich zjawisk i skutków zwi¹zanych z poszu-
kiwaniami,

— du¿ego ryzyka wystêpuj¹cego w trakcie poszukiwañ, powoduj¹cego istnienie ele-
mentów pecha i szczêœcia nawet przy najbardziej prawid³owych decyzjach, niepew-
nej iloœci wêglowodorów wydobywalnych przy ustalonym wariancie zagospodaro-
wania z³o¿a,

— stochastycznego charakteru tempa wydobywania wêglowodorów,
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TABELA 1. Formy wspó³pracy miêdzyorganizacyjnej

TABLE 1. Forms of cross-organizational collaboration

Forma wspó³pracy Czas trwania Zalety Wady

Kontrakt na prace
podwykonawcze

Krótki
Redukcja kosztów i ryzyka;
skrócenie czasu realizacji prac.

Koszt poszukiwania partnera;
wydajnoœæ i jakoœæ produktu.

Umowa o wzajemnej
wymianie licencji

Ograniczony Pozyskanie technologii. Koszt kontraktu i ograniczenia.

Konsorcjum Œredni
Uzyskanie ekspertyz, poznanie
standardów, nabycie udzia³ów.

Niekontrolowany transfer
wiedzy; powstanie konkurencji.

Alianse strategiczne Umowny
Ma³e zaanga¿owanie; dostêp do
rynku.

Blokada potencja³u;
niekontrolowany transfer wiedzy.

Spó³ka joint venture D³ugi
Know-how, zarz¹dzanie
celowe/dedykowane.

Ukierunkowana strategia;
niedopasowanie kultury
organizacji.

Sieæ wspó³pracy D³ugi
Dynamiczny charakter wspó³pracy,
mo¿liwoœæ uczenia siê.

Strategicznie nieefektywne.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie (Tidd i in. 2005; Das i Teng 2000)



— wysokiego kosztu pozyskania wêglowodorów (nak³adów kapita³owych, kosztów
operacyjnych),

— wahañ cen ropy/gazu ziemnego (Byrska-R¹pa³a 2011).
Firmy poszukiwawcze, prowadz¹ce samodzielnie prace zwi¹zane z poszukiwaniem

i eksploatacj¹ kopalin, musz¹ dysponowaæ kapita³em niezbêdnym do prowadzenia tych prac,
jak i ponosiæ ca³kowite ryzyko zwi¹zane z mo¿liwoœci¹ negatywnego wyniku poszukiwañ.
Aby ograniczyæ ryzyko prowadzenia przedsiêwziêæ inwestycyjnych firmy poszukiwawcze
tworz¹ alianse strategiczne z jednym lub kilkoma partnerami – wi¹¿¹c podzia³ ryzyka
z podzia³em przysz³ych zysków.

Do najczêœciej zawieranych porozumieñ partnerskich w bran¿y naftowej nale¿y zaliczyæ:
— umowy o wspó³pracy; sformalizowane w umowie warunki wspó³pracy zabezpieczaj¹

partnerów przed niekorzystnymi dzia³aniami drugiej strony uk³adu, przy jednoczes-
nym zachowaniu du¿ej elastycznoœci funkcjonowania firmy we wszystkich obszarach
nieobjêtych umow¹;

— uk³ady kapita³owe powstaj¹ce poprzez wykupywanie udzia³ów partnera lub wza-
jemny wykup udzia³ów;

— joint-venture, historycznie najpopularniejsza forma wspó³pracy, tworzenie nowej
jednostki przez dwie lub wiêcej firm, które z racji wniesionego kapita³u s¹ jej
udzia³owcami i uzyskuj¹ prawo do okreœlonej czêœci zysku; nowy podmiot mo¿e
zawieraæ umowy leasingowe, umowy o podziale produkcji lub inne umowy umo¿li-
wiaj¹ce rozwój wspólnego projektu; firmy-matki maj¹ swój udzia³ w kontroli i za-
rz¹dzaniu nowo powsta³ym przedsiêbiorstwem;

— konsorcjum, czyli po³¹czenie zasobów i umiejêtnoœci kilku (wiêcej ni¿ dwóch) firm
dla realizacji wspólnego celu; mo¿e mieæ formê joint-venture, ale mo¿e byæ tworzone
równie¿ bez powo³ywania odrêbnej jednostki gospodarczej, poprzez wyznaczenie
odrêbnego funduszu zgromadzonego przez partnerów i wspólnym nim zarz¹dzaniu;

— kontrakty na prowadzenie prac poszukiwawczych i eksploatacyjnych; kontraktor
prowadzi bezpoœrednio prace na z³o¿u w imieniu w³aœciciela uzyskuj¹c w zamian
wynagrodzenie o wynegocjowanej wysokoœci;

— farm-out, jako rodzaj dzier¿awy, która polega na tym, ¿e spó³ka przejmuj¹ca prawo
do prowadzenia prac poszukiwawczych ponosi wszystkie koszty tej dzia³alnoœci
i zwraca w³aœcicielowi koncesji na z³o¿e czêœæ zysków z jego eksploatacji;

— leasing, czyli przekazanie na okreœlony czas prawa do poszukiwañ i eksploatacji
kopaliny, a rekompensat¹ za transfer takiego prawa jest rata leasingowa – jedno-
razowa op³ata w momencie podpisania umowy, okresowe raty jako rekompensata
za przekazanie posiadanego prawa do eksploatacji, regularne op³aty zale¿ne od
wielkoœci produkcji.

Wspólne przedsiêwziêcia tworzone s¹ przez firmy poszukiwawcze, które chc¹ uzyskaæ
dodatkowy efekt z po³¹czenia ich zasobów finansowych i technicznych oraz po³¹czenia ich
doœwiadczeñ. Tworzone s¹ równie¿ w przypadku, gdy ze wzglêdu na rozleg³oœæ prac
i wymagania finansowe jedna spó³ka nie jest w stanie unieœæ sama obci¹¿enia finansowego
i ryzyka. Wspólne przedsiêwziêcia mog¹ byæ równie¿ tworzone przez w³aœcicieli koncesji na
s¹siaduj¹ce dzia³ki naftowe dla zracjonalizowania prac na z³o¿ach.

47



1.2. Porozumienia partnerskie pañstwowych i miêdzynarodowych firm naftowych

Precyzyjne zdefiniowanie narodowego/pañstwowego czy niepañstwowego przedsiêbior-
stwa nie jest ³atwe. Pañstwowe przedsiêbiorstwo wydobywcze mo¿na zdefiniowaæ jako
spó³kê, której wiêkszoœciowym udzia³owcem jest skarb pañstwa i jest ona kontrolowana
przez rz¹d jednego kraju. Natomiast niepañstwowe przedsiêbiorstwo wydobywcze mo¿na
zdefiniowaæ jako spó³kê, której udzia³owcami s¹ przede wszystkim prywatni inwestorzy.
Pe³ni¹ oni funkcjê kontroln¹ adekwatnie do wielkoœci udzia³ów. Poniewa¿ te korporacje
naftowe dzia³aj¹ w wielu krajach, dlatego okreœla siê je jako „miêdzynarodowe” (James
2014). Nale¿y podkreœliæ, ¿e obecnie wiele pañstwowych przedsiêbiorstw naftowych
dzia³a równie¿ na miêdzynarodowych rynkach, dlatego rozró¿nienie pomiêdzy „krajowymi”
i „miêdzynarodowymi” firmami staje siê niejednoznaczne. Na potrzeby niniejszego
artyku³u, przez pañstwowe firmy naftowe i niepañstwowe nale¿y rozumieæ „narodow¹
w³asnoœæ” i odpowiednio „w³asnoœæ inwestorów spó³ek naftowych”.

Pañstwowe przedsiêbiorstwa naftowe oraz koncerny naftowe, dzia³aj¹ce na miêdzy-
narodowych rynkach wêglowodorów to najwiêksze organizacje gospodarcze na œwiecie.
Wed³ug rankingu Fortune Global, w pierwszej setce najwiêkszych œwiatowych firm w 2013
roku znajduje siê 15 przedsiêbiorstw z bran¿y naftowej. £¹czna wartoœæ aktywów tych
przedsiêbiorstw to oko³o 3000 mld USD (Fortune Global 500, 2014). Dzia³alnoœæ firm
naftowych wp³ywa w znacznym stopniu na makroekonomiczne warunki gospodarcze, na
globaln¹ politykê ochrony œrodowiska, na bezpieczeñstwo na poziomie lokalnym, krajowym
i miêdzynarodowym.

Chocia¿ rola pañstwa i udzia³ pañstwowych firm zmniejsza siê w prawie ka¿dym
sektorze dzia³alnoœci gospodarczej na œwiecie, w sektorze wydobycia ropy i gazu ziemnego
wzorzec jest zupe³nie inny. Nast¹pi³ wzrost znaczenia narodowych przedsiêbiorstw w kon-
trolowaniu œwiatowych zasobów ropy naftowej i gazu. W 1970 roku narodowe przed-
siêbiorstwa kontrolowa³y mniej ni¿ 10% œwiatowych zasobów, a obecnie nadzoruj¹ wiêcej
ni¿ 90%. Narodowe spó³ki naftowe wydobywaj¹ po³owê ca³kowitej produkcji ropy, na czele
z firm¹ narodow¹ Arabii Saudyjskiej – Saudi Aramco z 22% udzia³em w œwiatowej pro-
dukcji ropy.

Struktura w³asnoœci w sektorze naftowym implikuje wzrost znaczenia narodowych firm
w generowaniu zasobów finansowych, zatrudnianiu ludzi i wzroœcie udzia³u w rozwoju
technologii bran¿owych, a te atuty by³y dotychczas wy³¹czn¹ domen¹ du¿ych miêdzyna-
rodowych, niezale¿nych koncernów naftowych. Miêdzynarodowe koncerny naftowe by³y
dotychczas postrzegane jako elastyczne organizacje, szczególnie w zakresie zarz¹dzania
aktywami materialnymi, posiadaj¹ce du¿e doœwiadczenie w zarz¹dzaniu zespo³ami ludzkimi
i w pozyskiwaniu partnerów do realizacji wymagaj¹cych projektów poszukiwawczych.
W ostatnich dwóch dekadach narodowe przedsiêbiorstwa udoskonali³y umiejêtnoœci w ob-
szarze zarz¹dzania du¿ymi i bardziej z³o¿onymi projektami, s¹ mistrzami w pozyskiwaniu
zasobów ludzkich i nowych technologii. Dynamiczny wzrost ich udzia³u w kontroli œwia-
towych zasobów ropy i gazu oraz redefinicja roli w biznesie spowodowa³y, ¿e narodowe
przedsiêbiorstwa naftowe s¹ wiod¹cymi graczami w bran¿y.

Taka sytuacja ca³kowicie zmienia krajobraz konkurencyjny bran¿y naftowej i uk³ad si³ –
zarówno narodowe przedsiêbiorstwa, jak i miêdzynarodowe koncerny zmuszone s¹ zre-
widowaæ swoje strategie (gdzie graæ?) i modele biznesowe (jak wygraæ?).
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Miêdzynarodowe koncerny naftowe w coraz wiêkszym stopniu koncentruj¹ swoje dzia-
³ania na wiêkszych i bardziej z³o¿onych projektach w obszarach przygranicznych oraz
w projektach dotycz¹cych niekonwencjonalnych z³ó¿ ropy i gazu. Wyzwaniem jest pod-
stawowe pytanie strategiczne – czy przyj¹æ model operatora z³o¿a, zapewniaj¹c ca³kowite
us³ugi zarz¹dzania z³o¿em, czy partycypowaæ w z³o¿u jako mniejszoœciowy w³aœciciel. Bez
wzglêdu na odpowiedŸ, miêdzynarodowe koncerny naftowe i niezale¿ni operatorzy, którzy
chc¹ utrzymaæ relacje z narodowymi przedsiêbiorstwami, bêd¹ musia³y skoncentrowaæ
swoje dzia³ania na podstawowym kliencie, jakim jest narodowe przedsiêbiorstwo i uznaæ
jego wiod¹c¹ rolê jako w³aœciciela zasobów. Spó³ki us³ugowe bêd¹ musia³y równie¿ odpo-
wiedzieæ na podstawowe strategiczne pytanie czy i jak dalece rozszerzyæ swoj¹ ofertê us³ug
dla gracza, jakim s¹ narodowe firmy. Przyjêcie modelu operatora z³o¿a mo¿e przedefiniowaæ
tradycyjne linie biznesowe, ale umo¿liwi ró¿nym grupom graczy skupienie siê na ró¿nych
segmentach rynku us³ug naftowych.

Tworzenie aliansów pañstwowych i miêdzynarodowych firm naftowych jest coraz czê-
œciej spotykan¹ form¹ wspó³pracy w sektorze naftowym. Podstawow¹ wartoœci¹ takich
aliansów jest wymiana technologii i doœwiadczeñ. Miêdzynarodowe firmy giganty przej-
muj¹c czêœæ lub ca³e ryzyko zwi¹zane z poszukiwaniami, zapewniaj¹ dostêp do wiedzy
z zakresu zarz¹dzania projektami i personelem, dostêp do kapita³u i dostêp do globalnego
rynku. Natomiast pañstwowe firmy naftowe, czêsto z ograniczonym dostêpem do kapita³u
i nowych technologii zobowi¹zuj¹ siê do wspó³pracy w uzyskaniu pozwoleñ i innych
lokalnych zezwoleñ potrzebnych do prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej. Strony uk³adu
bêd¹ musia³y na etapie negocjacji zdecydowaæ, czy zyski bêd¹ dzielone i w jakich pro-
porcjach, czy bêd¹ reinwestowane, a w tej kwestii oczekiwania firm pañstwowych i miêdzy-
narodowych mog¹ siê ró¿niæ.

Istniej¹ liczne przyk³ady sojuszy strategicznych pomiêdzy pañstwowymi i miêdzyna-
rodowymi firmami naftowymi. Do reprezentatywnych przypadków mo¿na zaliczyæ:

— porozumienie typu joint-venture pomiêdzy firm¹ British Petroleum i norwesk¹ Statoil
dla miêdzynarodowych dzia³añ poszukiwawczo-wydobywczych,

— joint-venture Texaco i saudyjskiej firmy narodowej Saudi Aramco,
— umowa narodowej Abu Dhabi National Oil Company i Occidental Petroleum (za-

gospodarowanie z³ó¿ w rejonie Shah),
— wspó³praca w³oskiej firmy Eni i PetroChina (poszukiwanie i zagospodarowanie z³ó¿

gazu ³upkowego w Chinach),
— uk³ad joint-venture pomiêdzy rosyjsk¹ narodow¹ firm¹ Rosnieft i ExxonMobil na

zagospodarowanie z³ó¿ ropy i gazu ziemnego na Morzu Czarnym.
Pañstwowe i miêdzynarodowe firmy mog¹ rozwa¿yæ mo¿liwoœæ wspó³pracy bez two-

rzenia oddzielnego podmiotu, z oddzielnym centrum w³adzy i dzia³alnoœci. Tak¹ form¹
wspó³pracy s¹ uk³ady kapita³owe – wymiana akcji i aktywów pomiêdzy pañstwowymi
i miêdzynarodowymi firmami w celu osi¹gniêcia wspólnego interesu w optymalnym
rozwoju projektów inwestycyjnych. Przyk³adem takiego sojuszu strategicznego jest nabycie
przez firmê ConocoPhillips 10% akcji zwyk³ych firmy rosyjskiej Lukoil lub wymiana akcji
pomiêdzy ExxonMobil i firm¹ pañstwow¹ Rosnieft; ExxonMobil uzyska³a prawo po-
szukiwañ na Morzu Arktycznym, a Rosnieft ma udzia³y w aktywach ExxonMobil w Zatoce
Meksykañskiej (Kollewe i Bawden 2011). Takie sojusze kapita³owe zapewniaj¹ firmom
pañstwowym bardziej stabilny i bezpieczny przep³yw dochodów, zdywersyfikowany portfel
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udzia³ów w bran¿y i regionie, wiêksze mo¿liwoœci transferu technologii i rozwoju zasobów
ludzkich. Zabezpieczeniem interesów firm miêdzynarodowych w takich sojuszach mo¿e byæ
pula miejsc w radach nadzorczych czy zarz¹dzie firmy pañstwowej.

Ró¿ne oczekiwania partnerów, polityczne aspiracje grup interesu w kraju, uwarunko-
wania fiskalne, ró¿nice kulturowe powoduj¹, ¿e tworzenie sojuszy pañstwowo-prywatnych
jest bardzo trudnym przedsiêwziêciem. Mimo tego, takie alianse strategiczne w najbli¿szej
dekadzie bêd¹ decydowaæ o rozwoju bran¿y wydobycia wêglowodorów.

2. Koncepcja wartoœci oczekiwanej EMV i wartoœæ tolerowanego ryzyka

RAV w negocjacjach warunków umowy o wspó³pracy

Ryzyko projektu inwestycyjnego oraz ograniczenia finansowe powoduj¹, ¿e decyzja
o rozpoczêciu inwestycji lub jej kontynuowaniu czêsto koncentruje siê na ustaleniu, jaki
udzia³ w projektach jest do zaakceptowania przez firmê. Do ustalenia skali udzia³u w pro-
jekcie inwestycyjnym mo¿na wykorzystaæ miary oparte na wartoœci oczekiwanej efektu
finansowego i wartoœci tolerowanego ryzyka.

Oczekiwany efekt finansowy EMV dla projektu inwestycyjnego okreœla siê na podstawie
dostêpnych informacji co do mo¿liwych zysków (strat) z przedsiêwziêcia i prawdopo-
dobieñstwa ich wyst¹pienia. Najczêœciej stosowana formu³a ma postaæ:

EMV p V C p C p C Cs s s= × - + - × - = × -( ) ( ) ( )1 (1)

gdzie:
ps – prawdopodobieñstwo odkrycia z³o¿a (sukcesu),
C – koszty poszukiwañ,
V – przychody z eksploatacji z³o¿a w przypadku jego odkrycia.

Kryterium maksymalizacji wartoœci oczekiwanej oznacza, ¿e dalsze prace na z³o¿u
wêglowodorów, tj. rozwiercanie z³o¿a, zagospodarowanie, czyli instalacja urz¹dzeñ i two-
rzenie infrastruktury, powinny byæ prowadzone dla projektów – z³ó¿ o najwiêkszej wartoœci
EMV. Wartoœæ oczekiwana, jako miara rentownoœci, nale¿y do standardowych metod analizy
ryzykownych przedsiêwziêæ inwestycyjnych (Newendorp i Schuyler 2007).

Drug¹ miar¹, niestosowan¹ tak powszechnie jak EMV, jest ekwiwalent pewnoœci RAV

lub inaczej wartoœæ tolerowanego ryzyka. Miara ta uwzglêdnia czynnik ludzki – naturê
decydenta, jego stosunek do pieni¹dza i ryzyka. Wprowadzenie preferencji decydenta do
rachunku rentownoœci inwestycji umo¿liwia teoria preferencji (nazywana równie¿ teori¹
u¿ytecznoœci), uwzglêdniaj¹c w analizach decyzyjnych tzw. politykê ryzyka firmy, któr¹
opisuje odpowiednia funkcja matematyczna – funkcja u¿ytecznoœci. Podstaw¹ analizy
decyzyjnej opartej na teorii u¿ytecznoœci jest znajomoœæ prawdopodobieñstwa mo¿li-
wych wyników finansowych dla alternatywnych sytuacji oraz preferencje decydenta co do
wyników. Prawdopodobieñstwo i u¿ytecznoœæ, jako pomiar preferencji, umo¿liwiaj¹ wy-
liczenie oczekiwanej u¿ytecznoœci. Regu³a decyzyjna oparta jest na wyborze alternatywy,
dla której wartoœæ oczekiwana u¿ytecznoœci jest najwiêksza. Analiza preferencji przy podej-
mowaniu decyzji inwestycyjnych, oparta na oczekiwanej u¿ytecznoœci jest alternatywnym –
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wobec maksymalizacji wartoœci oczekiwanej – kryterium podejmowania decyzji inwes-
tycyjnych.

W teoretycznych i praktycznych rozwa¿aniach w obszarze teorii decyzji bardzo czêsto
stosowana jest wyk³adnicza forma funkcji u¿ytecznoœci. Jest to funkcja pozwalaj¹ca na zapis
szerokiego przedzia³u preferowanego ryzyka i jest formalnym zapisem postawy niechêci
decydenta/przedsiêbiorstwa wobec ryzyka. Matematyczn¹ formê wyk³adniczej funkcji u¿y-
tecznoœci u(x) przedstawia wzór (Walls 2004):

u x e x RT( ) /
=

- (2)

gdzie:
x – mo¿liwe wyniki finansowe, które mog¹ wyst¹piæ w zwi¹zku z realizacj¹

inwestycji, (x = C lub V – C),
RT – wartoœæ tolerowanego ryzyka decydenta, czyli kwota, wobec której decydent

jest obojêtny, czy j¹ uzyska z szans¹ 0,5, czy straci jej po³owê równie¿
z prawdopodobieñstwem 0,5.

Oszacowanie wartoœci RT jest intuicyjne, nie ma formalnej regu³y na jej wyliczenie.
Znaj¹c funkcjê u¿ytecznoœci przedsiêbiorstwa mo¿na wyznaczyæ nowy wskaŸnik wartoœci
inwestycji/projektu – ekwiwalent pewnoœci, który nazywany jest te¿ równowa¿nikiem
pieniê¿nym ryzyka lub wartoœci¹ kontrolowanego ryzyka RAV. Jest to kwota pieniê¿na,
któr¹ decydent móg³by zaakceptowaæ zamiast udzia³u w grze, reprezentowanej przez nie-
pewne wyniki finansowe. Formalnie jest to taka kwota, która spe³nia nastêpuj¹ce równanie:

u RAV EV u x( ) [ ( )]= (3)

gdzie:
EV – oznaczenie wartoœci oczekiwanej.

Przyjmuj¹c za³o¿enie, co do postaci funkcji u¿ytecznoœci (wzór 2), wyst¹pienie dwóch
mo¿liwych sytuacji: sukcesu z prawdopodobieñstwem ps i zwi¹zanego z nim zysku
Z (Z = V – C) oraz pora¿ki z prawdopodobieñstwem (1 – ps) i zwi¹zanej z ni¹ straty C, mo¿na
obliczyæ RAV ze wzoru:

e p e p eRAV RT
s

Z RT
s

C RT- -
= × + - ×

/ / /( )1 (4)

czyli:

RAV RT p e p es
Z RT

s
C RT

= - × + - ×
-ln [ ( ) ]/ /1 (5)

Ekwiwalent pewnoœci RAV mo¿na zinterpretowaæ jako wartoœæ projektu inwestycyjnego
realizowanego w warunkach pewnoœci. Innymi s³owy, jest to wartoœæ inwestycji pomniej-
szona o premiê za ryzyko. Decydent wybiera taki projekt, który zapewni maksymalny
ekwiwalent pewnoœci. Porównanie analizy decyzji opartej na znajomoœci ekwiwalentu
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pewnoœci ryzyka RAV z „klasyczn¹” analiz¹ decyzyjn¹ – opart¹ na wartoœci oczekiwanej
efektu finansowego EMV, przedstawia rysunek 2.

Opieraj¹c siê na wartoœci oczekiwanej efektu finansowego EMV (neutralnoœæ wobec
ryzyka), przedsiêbiorstwo powinno wybraæ projekt B, poniewa¿ EMV(B) > EMV(A). Za-
k³adaj¹c niechêæ do ryzyka z wartoœci¹ RT na poziomie 60 mln z³, wartoœæ projektu A i B,
mierzona wskaŸnikiem RAV wskazuje, ¿e przedsiêbiorstwo powinno wybraæ mniej ryzy-
kowny projekt A, poniewa¿ RAV(A) > RAV(B). Ekwiwalent pewnoœci, jako miara „rynkowej
ró¿nicy” pomiêdzy mo¿liwym i niepewnym zyskiem a potencjaln¹ i niepewn¹ strat¹, jest
wiêkszy dla projektu A.

2.1. EMV do ustalania warunków uk³adu partnerskiego typu farm-out

Porozumienie o wspó³pracy typu farm-out oznacza przekazanie prawa do prowadzenia
prac poszukiwawczych, rozpoznawczych, budowy kopalni i procesu eksploatacji z³o¿a przez
w³aœciciela koncesji. W uk³adzie takim strona ceduj¹ca (farm-out party lub farmor) prze-
kazuje prawo do prowadzenie prac na z³o¿u i nie ponosi ¿adnych kosztów zwi¹zanych z ich
prowadzeniem, natomiast jako rekompensatê otrzymuje od strony przejmuj¹cej prowadzenie
prac (farm-in party lub farmee) okreœlony udzia³ w przysz³ych dochodach. Podstawowym
przedmiotem negocjacji handlowych jest zatem procent przysz³ych przychodów, stanowi¹cy
udzia³ strony przejmuj¹cej prowadzenie prac, np. operatora z³o¿a lub zarz¹dzaj¹cego z³o¿em.

Gdyby w³aœciciel koncesji prowadzi³ nadal prace poszukiwawcze na rozpatrywanym
obiekcie, wartoœæ oczekiwan¹ efektu ekonomicznego mo¿na wyliczyæ zgodnie ze wzorem
(1). W³aœciciel koncesji uzna uk³ad farm-out za korzystny dla siebie na pewno wówczas,
gdy tak obliczona wartoœæ EMV bêdzie mniejsza od oczekiwanego efektu finansowego
w przypadku farm-out EMV‘:

EMV ' = (1 – X) · ps · V (6)

gdzie:
X – udzia³ w dochodach, uzyskany przez stronê przejmuj¹c¹ prowadzenie prac.
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Fig. 2. Comparison of decision analysis based on EMV and RAV



Warunek op³acalnoœci uk³adu mo¿na zapisaæ jako:

p V C X p Vs s× - = - × ×( )1 (7)

czyli:

X
C

p Vs

=

×

lub X
C

EMV C
=

+

(8)

Wzór (8) okreœla maksymalny udzia³ w dochodach, przejmowany przez stronê farm-in,
jak¹ mo¿e zaakceptowaæ w³aœciciel koncesji.

Dla danych z rysunku 2, firma naftowa prowadz¹c negocjacje handlowe w sprawie
farm-out bêdzie siê stara³a, aby druga strona uk³adu nie przejê³a wiêcej ni¿ 68% przychodów
w projekcie A, gdy¿:

XA =
8 5

0 3 415

,

, ,×

= 0,68

Podobnie dla projektu B, maksymalny udzia³ w przychodach strony farm-out nie mo¿e
przekroczyæ 68%.

Je¿eli uk³ad partnerski farm-out obejmuje wiêcej ni¿ jeden obiekt geologiczny, ca³kowita
wartoœæ EMV dla obiektów geologicznych jest sum¹ wartoœci oczekiwanych efektu finan-
sowego dla poszczególnych z³ó¿. Dla przyk³adu z rysunku 2, udzia³ strony przejmuj¹cej
prace na dwóch obiektach ³¹cznie, z punktu widzenia w³aœciciela koncesji, nie powinien
przekroczyæ równie¿ 68%.

2.2. Ekwiwalent pewnoœci RAV w negocjacjach uk³adów partnerskich

Ekwiwalent pewnoœci RAV pomaga w wyselekcjonowaniu w³aœciwego poziomu udzia³u
w realizacji projektu, adekwatnie do polityki firmy wobec ryzyka. Formu³a obliczania RAV

(wzór 5) jest sformalizowanym sposobem iloœciowego mierzenia korzyœci ze „sprzeda¿y”
ryzyka zwi¹zanego z inwestycj¹.

Uwzglêdnienie wskaŸnika udzia³u (X) w projekcie powoduje, ¿e wzór (5) przyjmie
postaæ (Lerche i MacKay 1999):

RAV RT p e p es
Z RT

s
C RT

= - × + - ×
-ln [ ( ) ]/ /1 (9)

St¹d optymalny udzia³ X, maksymalizuj¹cy wartoœæ RAV przedsiêbiorstwa, wynosi:

X
RT

V

p Z

p C

s

s

=
×

- ×

ln
( )1

(10)

Dla projektu A (przyk³ad z rys. 2) optymalna wartoœæ wskaŸnika X = 0,74, a dla pro-
jektu B X = 0,25. Oznacza to, ¿e przedsiêbiorstwo wydobywcze o tolerowanym ryzyku
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60 mln z³ postrzega projekt A jako mniej ryzykowny. Ekwiwalent pewnoœci dla projektu A,
w przypadku udzia³u w projekcie w wysokoœci 74%, wynosi 1,21 mln z³.. Udzia³ w projekcie
B na poziomie 25% generuje ekwiwalent pewnoœci 0,6 mln z³. Warto zauwa¿yæ, ¿e suma
ekwiwalentów pewnoœci – odpowiadaj¹ca 100-procentowemu udzia³owi przedsiêbiorstwa
w inwestycji {RAV(A) + RAV(B) = –1,64 mln z³} – jest mniejsza ni¿ ekwiwalent pewnoœci dla
ka¿dego projektu z optymalnym udzia³em przedsiêbiorstwa w wynegocjowanym uk³adzie
wspó³pracy {RAV(A74%) + RAV(B25%) = 1,81 mln z³}.

3. Teoria gier w negocjacjach tworzenia uk³adu o wspó³pracy

Tworzenie ka¿dego uk³adu partnerskiego jest gr¹ – ka¿dy z partnerów szuka wspólnika
po to, by „wygraæ z natur¹” lub wygraæ z konkurencj¹. Teoria gier jest dziedzin¹ opisuj¹c¹
takie sytuacje, w których podmioty œwiadomie podejmuj¹ pewne decyzje, w wyniku których
nastêpuj¹ rozstrzygniêcia mog¹ce zmieniæ ich po³o¿enie. Ta doœæ ogólna definicja oddaje
istotê teorii gier i zarazem podpowiada, jak liczne mo¿e mieæ ona zastosowania w ekonomii,
zarz¹dzaniu czy naukach spo³ecznych. W ka¿dej firmie toczy siê gra o zasoby, w³adzê
i informacje, a tworzenie uk³adu partnerskiego jest ciekaw¹ „parti¹” takiej gry.

Powszechnie uznan¹ dat¹ narodzin teorii gier jest rok 1944, kiedy to ukaza³a siê funda-
mentalna monografia von Neymanna i Morensterna „Teoria gier i postêpowanie eko-
nomiczne”. Bez w¹tpienia jednak ostatnia fala zainteresowañ t¹ dziedzin¹ zwi¹zana jest
z przyznaniem w 1994 roku nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii za prace poœwiêcone
ekonomicznym zastosowaniom teorii gier. Teoria gier zaliczana jest do teorii decyzji,
formalnie analizuje sytuacje konfliktu lub wspó³pracy pomiêdzy podmiotami – uczestnikami
gry. Teoretyczne podstawy teorii gier mo¿na znaleŸæ w bogatej bibliografii anglojêzycznej
i w jêzyku polskim (Malawski i in. 1997; Straffin 2004; Krzak 2013).

Przytoczony przyk³ad wykorzystania teorii gier w podziale zysku dotyczy tzw. n-oso-
bowych gier, opisanych szczegó³owo w (Krzak 2013). W rozwi¹zaniu takiej gry zosta³a
wykorzystana wartoœæ Shapleya – najczêœciej stosowana metoda sprawiedliwego podzia³u
w teorii gier. Uwzglêdnia ona kryterium racjonalnoœci i si³ê poszczególnych uczestników
gry. Posiada jednak wady – nie uwzglêdnia indywidualnych, psychologicznych cech graczy
(np. umiejêtnoœæ prowadzenia negocjacji, targowania) oraz wymaga za³o¿eñ o u¿ytecz-
noœci – wszyscy gracze i koalicje (powsta³e w wyniku w³¹czania siê gracza do koalicji)
przypisuj¹ te same u¿ytecznoœci przyrostom wartoœci tworzonych koalicji.

3.1. Wartoœæ Shapleya w podziale zysku n-elementowej koalicji

Trzech uczestników gry – trzy firmy naftowe – to trzech potencjalnych koalicjantów
w przedsiêwziêciu inwestycyjnym. Firmy A, B i C podjê³y wspólne przedsiêwziêcie. Ró¿ne
by³y ich motywy wejœcia do spó³ki. Firma A posiada koncesjê na poszukiwania i eks-
ploatacjê w perspektywicznym obszarze, ale brak jej dostatecznego doœwiadczenia. Firma B,
oprócz koncesji i perspektyw na odkrycie z³o¿a, posiada pewne doœwiadczenie, ale brak jej
specjalistycznego sprzêtu. Natomiast firma C, która dysponuje sprzêtem i doœwiadczonym,
wykwalifikowanym personelem, osi¹gnê³a nieop³acalny ekonomicznie poziom wydobycia
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na swoich z³o¿ach. Gdyby firma A nie wesz³a do spó³ki, ale prowadzi³a samodzielnie
dzia³alnoœæ, jej zysk wyniós³by Z(A), wyp³ata firmy B – Z(B), a firma C nie wygenerowa³aby
dodatniego zysku (sczerpanie z³o¿a). £¹czna wyp³ata spó³ki, która powsta³a dziêki temu, ¿e
wszyscy trzej partnerzy prowadzili wspóln¹ dzia³alnoœæ i która ma byæ w³aœnie przedmiotem
podzia³u wynosi Z(A,B,C). Gdyby tylko firmy A i B wesz³y w uk³ad partnerski, ich ³¹czny
zysk wynosi³by Z(A,B), dla uk³adu partnerskiego utworzonego tylko przez firmy A i C
wynosi³by Z(A,C), a dla uk³adu firm B i C: Z(B,C). Informacje liczbowe o wyp³atach
dla ka¿dego gracza i uk³adów koalicyjnych przedstawiono w tabeli 2. Nale¿y zaznaczyæ,
¿e ka¿da firma zarabia wiêcej, tworz¹c uk³ad ze wspólnikiem, ni¿ prowadz¹c samodzielne
prace, a najbardziej op³aca siê uk³ad z udzia³em wszystkich trzech partnerów (gra su-
peraddytywna).

TABELA 2. Funkcje charakterystyczne poszczególnych graczy i mo¿liwych koalicji

TABLE 2. Specific functions of individual players and possible coalitions

Gracze/koalicje
Funkcje charakterystyczne poszczególnych graczy

i mo¿liwych koalicji [jedn. pieniê¿ne]

A, B i C Z(A,B,C) = 1 000

A i B Z(A,B) = 800

A i C Z(A,C) = 500

B i C Z(B,C) = 650

A Z(A) = 200

B Z(B) = 300

C Z(C) = 0

Aby sprawiedliwie rozdzieliæ 1000 jednostek pieniê¿nych pomiêdzy koalicjantów w opi-
sanych warunkach, wyp³aty graczy powinny spe³niaæ trzy podstawowe warunki:

— warunki indywidualnej racjonalnoœci okreœlaj¹ce, ¿e udzia³ we wspólnym przed-
siêwziêciu musi byæ wiêkszy ni¿ mo¿liwe do wypracowania wyp³aty indywi-
dualne:

X A ³ 200

X B ³ 300

X C ³ 0

— warunki koalicyjnej racjonalnoœci:

X XA B+ ³ 800

X XA C+ ³ 500

X XB C+ ³ 650
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— warunek racjonalnoœci zbiorowej (warunek wynikaj¹cy z wartoœci zysku bêd¹cego
przedmiotem podzia³u):

X X XA B C+ + = 1000

gdzie XA oznacza udzia³ firmy A, XB firmy B, a XC udzia³ firmy C w zysku wypracowanym
przez trzech koalicjantów.

Analizuj¹c zapisany uk³ad równañ i nierównoœci, mo¿na wyci¹gn¹æ nastêpuj¹ce wnioski:
— udzia³ firmy A powinien wynosiæ najmniej 300 jednostek pieniê¿nych (wynika

z warunków koalicyjnej racjonalnoœci), ale nie wiêkszy ni¿ 350, poniewa¿ na to nie
zgodzi siê koalicja B i C;

— firmy A i B ³¹cznie powinny uzyskaæ co najmniej 800 jednostek pieniê¿nych;
— udzia³ firmy B powinien byæ nie mniejszy ni¿ 450 jednostek pieniê¿nych (800 – 350)

i nie wiêkszy ni¿ 500 (tym razem wynika to z ³¹cznego zysku uk³adu A i C);
— udzia³ firmy C (z koniecznoœci – reszta) powinien byæ zatem nie mniejszy ni¿

150 jednostek pieniê¿nych (650 – 500) i nie wiêkszy ni¿ 200.
Ten uk³ad warunków logicznych pozwala na wyznaczenie kilku podzia³ów (z dok³ad-

noœci¹ do 5 jednostek pieniê¿nych). Na przyk³ad mo¿liwy jest uk³ad 350, 450 i 200 lub 350,
500 i 150 czy 350, 475 i 175. Ka¿dy z nich uwzglêdnia te warunki i mo¿e byæ uznany za
podzia³ sprawiedliwy.

Aby rozwi¹zaæ przyk³ad, pos³uguj¹c siê wartoœci¹ Shapleya, nale¿y rozwa¿yæ wszystkie
mo¿liwe sekwencje tworzenia koalicji:

1. A – B – C
2. A – C – B
3. B – A – C
4. B – C – A
5. C – A – B
6. C – B – A
Gdyby zasz³a pierwsza sekwencja (A – B – C), to pojawienie siê w koalicji firmy C

podnios³oby wartoœæ uk³adu A i B – wynosz¹cego 800 jednostek pieniê¿nych – do 1000,
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TABELA 3. Funkcje charakterystyczne dla mo¿liwych sekwencji tworzenia koalicji

TABLE 3. Specific function to the possible sequences of coalitions

Sekwencja Wk³ad

A B C

1 200 600 200

2 200 500 300

3 500 300 200

4 350 300 350

5 500 500 0

6 350 650 0

Œrednia 350 475 175



czyli o 200 jednostek. W drugim przypadku wartoœæ spó³ki, któr¹ zastaje firma C – firma A
i jej wartoœæ funkcji charakterystycznej 200 jednostek pieniê¿nych – wzroœnie o 300 jedno-
stek (gdy¿ uk³ad A i C wart jest 500 jednostek pieniê¿nych). W tabeli 3 zestawiono wyniki
takiej analizy dla wszystkich partnerów w ka¿dej z analizowanych sekwencji.

Wartoœci œrednie poszczególnych kolumn to w³aœnie wartoœæ Shapleya – jest to
œredni oczekiwany podzia³ zysków przy rozegraniu du¿ej iloœci partii gry. Podzia³ zysków
wyznaczony jako wartoœæ Shapleya odpowiada warunkom logicznym skonstruowanym
w poprzednim rozwi¹zaniu i stanowi jeden z wariantów, który zosta³ wyznaczony na
podstawie warunków racjonalnoœci indywidualnych, koalicyjnych i racjonalnoœci zbio-
rowej. A zatem sprawiedliwy podzia³ zysków to taki, przy którym firma A otrzyma 350
jednostek pieniê¿nych, firma B – 475, firma C – 175 jednostek pieniê¿nych.

Zakoñczenie

Coraz szybsze zmiany w technologii przeobra¿aj¹ firmy oraz ich bli¿sze i dalsze oto-
czenie, zmieniaj¹ strukturê potrzeb konsumentów, s¹ motorem wprowadzania nowych ure-
gulowañ prawnych. Te z kolei nak³adaj¹ nowe ograniczenia lub stwarzaj¹ nowe mo¿liwoœci
dla rozwoju firmy czy danej bran¿y. Aby zachowaæ konkurencyjnoœæ na rynku, przedsiê-
biorstwa zmuszone s¹ zarówno do ci¹g³ego przystosowywania siê do zachodz¹cych zmian,
jak równie¿ do ich kreowania, czyli sta³ego zwiêkszania swojej innowacyjnoœci. Tylko
sprawna organizacyjnie i bogata firma mo¿e odpowiednio szybko zareagowaæ na zmie-
niaj¹ce siê otoczenie biznesowe.

Proces globalizacji powoduje, ¿e coraz wiêcej firm konkuruj¹cych na tym samym rynku
decyduje siê na zawieranie aliansów strategicznych. Celem takiego porozumienia kon-
kurentów jest realizacja wspólnego przedsiêwziêcia, a gwarancj¹ jego przetrwania jest
zachowanie równowagi pomiêdzy partnerami. G³ównymi przes³ankami decyzji o wyborze
aliansu jako formy wspó³pracy z konkurencj¹, jest:

— pozyskanie dodatkowych Ÿróde³ finansowania zewnêtrznego,
— podzia³ ryzyka poprzez czêœciowe przeniesienie go na drug¹ stronê uk³adu,
— maksymalne wykorzystanie zdolnoœci produkcyjnych lub bardziej efektywne wyko-

rzystanie posiadanego potencja³u kadrowego oraz bazy technicznej,
— redukcja kosztów poprzez wykorzystanie ekonomiki skali,
— korzystanie z doœwiadczeñ i wiedzy partnera, wype³nienie luki we w³asnej bazie

technologicznej.
Tworzenie aliansów jest coraz czêœciej spotykan¹ form¹ wspó³pracy w sektorze nafto-

wym. Zmiany w strukturze w³asnoœci œwiatowych zasobów ropy i gazu na korzyœæ na-
rodowych firm wymuszaj¹ rewizjê strategii i modeli biznesowych, a alianse strategiczne
pañstwowych i miêdzynarodowych firm naftowych zmieniaj¹ krajobraz bran¿y.

Powodzenie wspó³pracy zale¿y od starannego przygotowania umowy – zbadania intencji
i zasobów partnera. Negocjowanie warunków porozumienia nie jest spraw¹ prost¹. Wiele
czasu i wysi³ku potrzeba na wynegocjowanie jak najkorzystniejszych warunków uk³adu,
które decyduj¹ o jego trwa³oœci i efektywnoœci.

Poszukiwanie sprawnych „narzêdzi” wspomagaj¹cych procesy negocjacyjne powoduje,
¿e mened¿erowie siêgaj¹ do technik z obszaru teorii decyzji czy badañ operacyjnych. Takie
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modele, z bogatym i ³atwo dostêpnym oprogramowaniem komputerowym, umo¿liwia-
j¹ analizowanie ró¿nych wariantów umów partnerskich i optymalizacjê negocjowanych
udzia³ów.

Przyk³adem aliansu strategicznego na polskim rynku jest pozyskanie doœwiadczonego
partnera biznesowego do skomplikowanych projektów poszukiwania i zagospodarowania
z³ó¿ gazu z ³upków. Dlatego, przyk³adowo Polskie Górnictwo Naftowe i Gazownictwo
podpisa³o memorandum o wspó³pracy z miêdzynarodowym gigantem naftowym grup¹
Chevron. PGNiG podaje, ¿e sukces poszukiwañ móg³by doprowadziæ do powo³ania wspól-
nej spó³ki, w której strony objê³yby po 50% udzia³ów. Nowy podmiot przej¹³by cztery
koncesje w po³udniowo-wschodniej Polsce i realizowa³by uzgodniony miêdzy udzia³ow-
cami program prac.
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