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1. UvOD

Trg surove nafte je najep trg blaga na svetu, saj nafta predstavlja pziodi 10 % svetovne
trgovine, kar je ve& kot kateregakoli drugega blaga, na mednarodnih frg se trguje s 53 %
nafte (Weston, 2002, str. 3). S 37,5 % ima naftd sreergetskimi viri vodilno vlogo, sledi ji
premog s 25,5 % in zemeljski plin s 24,3 %. Vsako lse poraba energije pdaeza 2 do 3
%, kar pomeni tudi pov@anje povpraSevanja po nafti in zemeljskem plinuadiacesar se
cena surove nafte Steje za glavni dejavnik razeegtovnega gospodarstva (Biteks, 2004).
Od visokih cen energentov imajo najjpee korist naftna podjetja, ki na dan visokih cen
viSajo svoje dolike.

Na naftnem trgu imajo med naftnimi druzbami ngjgencc velike multinacionalke, ki imajo
nadzor nad vsemi segmenti naftne industrije. BritBetroleum, Exxon Mobil, Chevron
Texaco, Royal Dutch Shell in Conoco Phillips sojptd, ki v ZDA skupaj obvladujejo 62 %
trga prodaje bencina. V rafinerijah imajo skupaj%0delez in v ZDA predstavljajo 48 %
celotne proizvodnje nafte (Big Five gasoline sqee@004). Za podjetje je dobro, da ima vse
segmente naftne industrije pokrite, saj tako usgesSnastopa na trgu, imade maod in Si
omogaa ve&je prihodke. Velikega pomena so zaloge, ki naftnpodjetjem ¢érpanje
zagotavljajo tudi v prihodnosti. Podjetja z velikimaftnimi zalogami so zelo privaa za
vlagatelje, saj jim obetajo dobre donose.

Namen diplomskega dela je prikazati probleme rajenaodstva podjetja Shell, da bi ohranili
njegovo uspesnost. Cilj diplomske naloge je prikiazia sta uspesnost naftne druzbe in njen
nastop na trgu odvisna od naftnih zalog, ki jih jpgd obvladuje, ter da imajo na trgu
energentov veliko prednost druzbe, ki obvladujglmimo verigo v naftni industriji.

Diplomsko delo je sestavljeno iz Stirih poglavij. prvem najprej prikazem pomen nafte in
zemeljskega plina kot energentov in surovin za Kemiindustrijo. Nato predstavim
zn&ilnosti naftne industrije, predvsem zilaosti velikih naftnih druzb, njihovo prisotnosan
mednarodnih trgih in segmente naftne industrijkaterih so prisotna velika naftna podjetja.

Drugo poglavje je namenjeno predstavitvi naftneztdeu Royal Dutch Shell. Prikazem
nastanek druzbe in njeno zgodovino do danes tdoymyge v letu 2004. Posebno mesto
zavzema tudi organizacijska struktura podjetjgekdila do nedavnega zaradi dvonacionalne
lastniSke strukture posebnost in v podjetjih niqxsig.

V naslednjem poglavju opiSem nekdanja Shellovanjgjaki so omajala ugled podjetja.
Izpostavljena sta dva incidenta. Prvi je onesnafievakolja v Nigeriji, ogroZanje tamkajsnjih
prebivalcev in vpletenost v smrt nigerijskega akt&. Drugi incident pa je poskus potopitve
naftne plog8adi Brent Spar, ki je naletel na odpor okoljevaesty organizacije Greenpeace.



Zadnje poglavje predstavlja jedro diplomskega d€lajem so naStete vrste naftnih zalog in
njihov pomen za naftne druzbe. Nadalje je opisablpm, s katerim se je Shell sddeta
2004, in sicer zavestno nepravilno prikazovanjegalafte in zemeljskega plina ter zavajanje
javnosti. Skozi kronoloski potek Skandala je ramaidkako so si dogodki sledili od caika
afere, ki sega nekaj let nazaj, do &oa poravnave. Opisane so reakcije javnosti in
spremembe podjetja zaradi afere ter njegove obatihodnosti.

2. ZNACILNOSTI NAFTNE INDUSTRIJE

Energija je imela Ze od nekdaj pomembno vlogolovekovem Zzivljenju in je kljanega
pomena za industrijski in gospodarski napredekz Boplote in elektrike, ki jo proizvajajo s
poma:jo goriv, bi bila ekonomska aktivhost manjSa it@enejSa. Sodobna druzba uporablja
vedno vé energije. Med energenti je najpomembnejSa naftg kajbolj trgovano blago,
njena cena pa je povezana z gospodarsko rastjo.

2.1. NAFTA IN ZEMELJSKI PLIN KOT KLJUCNA ENERGENTA IN SUROVINI ZA
KEMI CNO INDUSTRIJO

Kemic¢na industrija je energetsko intenzivna, zato jekkmertnost nekaterih segmentov, na
primer petrokemije, mmo odvisna od cen energije. V Evropski uniji kéna industrija
predstavlja priblizno 12 % povpraSevanja po ener@efic review 2004-2005, 2005).
Surovinskih virov ne uporabljajo zgolj za porab@egije, ampak tudi za proces, kjer nafta in
zemeljski plin sluzita kot osnovni surovini za niwja proizvodnjo.

NajpomembnejSi porabnik goriv za namen, ki ne wklja proizvajanja energije, je
petrokeména industrija. Ta ni le porabnik naftnih proizvod@ampak je tudi proizvajalec
viSjih naftnih derivatov. Vkljduje razléne aktivnosti, predvsem raziskovanje, proizvodnjo,
transportiranje in prodajo nafte ter zemeljskegaapl rafiniranje, trzenje, oskrbovanje in
transportiranje goriv ter petroketnih izdelkov. Znailnost industrije je visoka kapitalna
intenzivnost ter veliki izdatki za raziskave in vag Stabilnost dejavnosti in moznost za
nadaljnjo rast sta odvisni od ekonomskih in pé&ifith dejavnikov, zakonov in predpisov, kot
SO na primer omejevanje proizvodnje, uvoza in iajodravnavanje cen, obd@nje ter
okoljevarstveni predpisi.

Iz Slike 1 na nasledniji strani razberemo, da imaprivih v kemgni industriji najveji delez
zemeljski plin, sledita mu utekimjen naftni plin in kondenzati zemeljskega pfinaa tretiem
mestu pa se nahaja elekira energija, katere velik del se pri distribucgrpizvajanju in
prenosu elektrike izgubi.

! Kondenzati zemeljskega plina: vse té&ke, ki jih iz plina izla&ijo v predelovalnih obratih zemeljskega plina
(utekatinjen naftni plin, naravni bencin, plinsko olje).
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Slika 1: Svetovna potroSnja energije po gorivila 8998 v kendini industriji
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Vir: Energy Consumption by Fuel — 1998, 2005.

Osnovne surovine petroketne industrije so nafta, zemeljski plin in utékgen naftni plin,
zato se veliko petrokenih tovarn nahaja poleg rafinerij. 1z osnovnih sdmoizlocijo
komponente (eten, propen, buten, metan, benzemelp® za proizvodnjo kesih
proizvodov, ki so pomembni za razie industrije, na primer farmacevtsko, tekstilno,
prehrambeno in avtomobilsko.

Slika 2: Osnovni elementi za petroke€m industrijo po regijah
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Vir: Madden, Savla, Singh, 2005, str. 2.

Za proizvodnjo kengnih izdelkov se v povptgu porabi manj kot 3 % soda nafte, za
proizvodnjo bencina 45 %, 28 % za kurilno olje,%1za letalsko gorivo, 10 % za maziva in
3-4 % za pline. Alternativni vir za ketime izdelke je zemeljski plin. Okrog 70 %
petrokeméne industrije v MehiSkem zalivu je odvisne od zgskelga plina (Madden, Savla,
Singh, 2005, str. 2). 1z Slike 2 na prejsSnji strgnirazvidno, da je petroketma industrija
mocno odvisna od spojin, ki jih dobijo iz zemeljskggama (etan, propan).



V drzavah Zahodne Evropse v kemini in petrokemini industriji kot vir energije najbolj
uporabljata nafta in zemeljski plin, ki zavzematar K7 % porabljene energije. ¥d&ot
polovico, to je 51 %, zavzema nafta. Nafta in zgskelplin predstavljata tudi osnovni
surovini, ki jih uporabljajo v industriji, préemer ima nafta z 81 % napjedelez (Gielen,
Groenendaal, 1999, str. 16).

Ker nafta in zemeljski plin v petrokedmi industriji zavzemata velik delez, v nadaljevanpu
primeru propanaprikaZzem vpliv cene surove nafte na cene petrokaliji

Slika 3: Cena propana glede na ceno nafte
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Vir: Propane Prices: What Consumers Should KnoWw520

Iz Slike 3 je razvidno, da se v primeru zviSanjaecsurove nafte pova tudi cena propana. S
tem primerom je nazorno prikazano, da se cene petidalij gibljejo odvisno in v isti smeri
kot cene nafte.

Zaradi visokih cen nafte in pasne gospodarske rasti v Evropi se v ospredje \dizsta
vprasSanje dolkonosnosti panoge, Se poseb&}, proizvajalci ne bodo mogli zmanj3ati
stroskov na zgetku verige. Visje cene nafte imajo na petrok@miindustrijo véji vpliv kot
na BDP. Ob pow&anju cene nafte za 10 USD se rast petro&eenproizvodnje v EU zmanjSa
za 1,4 odstotne #&e, podoben odziv je v ZDA, v Aziji pa za 2 odstdttki (Association of
Petrochemicals Producers in Europe, 2005).

Leta 2003 je bilo najwevelikih keminih podjetij iz Evrope, sledijo ZDA in Japonska. dMe
kemicnimi druzbami so tudi naftne multinacionalke, meatekimi se je leta 2003 najviSje

2 OECD med te drzave uwa Avstrijo, Belgijo, Dansko, Finsko, Francijo, N&io, Grijo, Irsko, Luksemburg,
Nizozemsko, Norvesko, Portugalsko, Spanijo, SvedSkico in Veliko Britanijo.

% Propan je uteksnjen naftni plin, ki ga pridobivajo pri predelazémeljskega plina ali kot stranski produkt v
rafinerijah pri proizvodnji bencina. Uporablja s agrevanje domov, vode in kuhanje¢imema pa se uporablja
kot osnovni material za plastiko, alkohol, vlakkazmetiko in druge proizvode.
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uvrstil Shell, ki je z nekaj wekot 20 mrd USD zasedel peto mesto po prodaji @li&go 4 na
str. 4).

Slika 4: Deset najwgih kemic¢nih podjetij v svetu leta 2003 (brez farmacevtgsaldjetij)
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Vir: Cefic Facts and Figures, 2005.

2.2. KONCEPT VELIKIH NAFTNIH DRUZB

Polozaj naftnih multinacionalk se je v zadnjih igisetih letih korenito spremenil. Iz
popolnega monopola na naftnem trgu, kjer so vsegs® nadzirale naftne druzbe in vodile
svojevrstno »naftno diplomacijo«, so v 70. in 8&iH 20. stoletja preSle od podrejenosti
drzavam proizvajalkam k danasSnjemu intenzivnemuelo@nju z nacionalnimi naftnimi
druzbami, kjer skuSajo zdruziti investicije, prertebnologije ter trzna znanja, ki jih imajo
tuje naftne druzbe, z nadzorom naftnih nahajalés proizvodnjo nafte nacionalnih druzb
(Luraschi, Petterson, Subroto, 1994, str. 112)tridapodjetja zelijo dolgotmo sodelovati z
drzavo, v katerérpajo nafto ali zemeljski plin, zato morajo upo&tvazlicne dejavnike, kot
so geoloska perspektivnost polja, dddeinosnost ter poliéna in fiskalna stabilnost drzave.
Podjetja se lahko vkljtujejo v skupne nalozbe kot v obliko sodelovanjazado, s¢imer si
zagotovijo stabilnost poslovanja (Tucker, 1993, EB).

Za naftno druzbo je zelo pomembno, da ima dostopl#davninérpalis, ki niso iZrpana,
ocenjene zaloge p&panje omogdajo za veé let. Odiaitev o tem, kje bo podjetje iskalo
naravna bogastva, je odvisno od stroSkov, ki sepani z lokacijo, potrebno tehnologijo in
ekoloskimi zahtevami. Ko se odi@, kje Zelijo raziskovati naravna bogastva, pbtijejo
koncesijo za raziskovanje, ki omago ekskluzivno pravico raziskovanja na daonem
obmaju. Za pridobitev te pravice podjetja med sebojralejo z razkénimi ponudbami o
raziskovanju. Ko podijetje pridobi pravico do razig&nja lahko z njim tudi zae. S pomgo
geoloskih Studij ugotavlja potencial najdbig nato s testnimi vrtinami moznaospanja, ki je
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ekonomsko upravena. Podjetje se odia tudi na podlagi investicij in cene nafte na tem
najdbigu.

Ce je omenijeni testni del uspesen, sledi proizvddna. Da podjetje lahko grie &rpati nafto
ali zemeljski plin, mora najprej pridobiti koncesiga proizvodnjo. Pred proizvodnjo so
potrebne Se velike investicije. Izvrtati je tralypalne vrtine, potrebni so vrtalni stroji, naftne
¢rpalke ter obrati za shranjevanje in predelavoenaftplina. Potrebna je tudi infrastruktura,
kot so cevovodi in prevozna sredstva.

Odlacitev o ¢rpanju nafte je odvisna od investicij, ki so potrelza zéetek proizvodnje, in
od viSine pléil, ki jih mora podjetje pléati drzavi, v katerérpa. Drzava v povptgu dobi od

50 do 80 % prihodkov, ki jih podjetje dobi @édpanja na danem ozemlju. Prejemke drzave
sestavljajo pléla koncesij, ki so dolgena kot odstotek prihodkov podjetja zaradi proizyed
nafte in zemeljskega plina. Podjetja morajo zaiakioriScanja ohranjati donosnosti zalog
drzave, zato jérpanje na poljih z nizjimi operativnimi stroski sad bolj obda#eno kot na
tistih z visjimi (Smit, 1997, str. 6).

Ko se fazarpanja koka, je treba nafto in zemeljski plin transportimdai rafinerij in nato do
porabnikov. To se odvija s powjo cevovodov ali tankerjev. Gradnja plinovodov in
naftovodov zahteva velike fiksne stroSke,plinovodi in naftovodi Ze obstajajo, pa se lahko
podjetje za njihovo uporabo dogovori z drzavo, $aosSke zniza. Ko nafta in zemeljski plin
prispeta v rafinerije, ju tam predelajo v surovikeso pomembne za najraziiejSo uporabo.
Zaradi velikih kapitalnih investicij, kar si lahkprivoXi le malo podietij, je za rafinerije
zn&ilno, da so v lasti majhnega Stevila udeleZzencesgpkna trgu veliki. Velik del industrije
predstavljajo podjetja, ki se hkrati ukvarjajo ®gukcijo, rafiniranjem in marketingom. Med
glavne igralce spadajo Exxon Mobil, British Pettotein Royal Dutch Shell.

Z vidika petrokemine industrije se delo naftne industrije Karpo rafinaciji¢emur sledi delo
petrokeméne industrije. Ta iz rafinerij dobi osnovne surajirnto je nafto, komponente
zemeljskega plina, npr. butan, in druge stranskézpode, npr. propan in etan. Te surovine
gredo nato skozi proces, ki se imenuje kreking; &mge alkane cepijo na manjSe alkane in
alkene, oziroma surovine predelajo v bolj ustrezp@jine, ki se uporabljajo za pridobivanje
plastike, mil, detergentov, zdravstvenih proizvoddeken, barv in drugih proizvodov.

2.3. NAFTNE DRUZBE KOT MULTINACIONALNA PODJETJA

Svetovno gospodarstvo je danes kapitgkstisvetovni sistem, ki zajema ves svet. Vsgove
vlogo dobivajo nadnacionalne institucije ter regilom in mednarodni ekonomski sporazumi.
V tej globalni ekonomiji imajo posebno vlogo mulitionalne in transnacionalne korporacije.
Te presegajo meje nacionalne drzave ter vzposfavfobalna povezovanja in sisteme
menjave, tako da svet vse bolj deluje kot enotgrnzé& proizvode, delo in kapital (Waters,
2000, str. 62).



Podjetja se zaradi nizZjih stroSkov otlfo za zdruzitve z drugimi podijetji, saj tako trjgne
nastopajo na trgu in si pridobijo Ze obstegj&apacitete in prodajne poti, kar je cenejSegkot
bi se v njihov razvoj spdali sami. Pridobijo tudi naasu, saj lahko izgradnja celotne
infrastrukture traja nekaj let. Vendar je infragtira tudi vpraSanje polinih odlcitev, zato
imajo lahko podjetja z dobavo energentov na ZeljegeeteZzave. Primer je ameriSko lobiranje
pri gradnji naftovodov in plinovodov, ki potekajkazi Rusijo, da Rusija energije ne bi mogla
uporabljati kot polittnega orozja (transkavkaski naftovodi).

Naftna industrija je sestavljena iz treh do Stgdgmentov. V prvem so proizvajalci, kééjo

in vrtajo vrtine terpajo nafto ali plin. Naslednji je specializirantzansport, predelovanje in
shranjevanje naftnih ter plinskih proizvodov. Vtjeen se nahajajo podjetja, ki rafinirajo
nafto, ¢etrti segment pa sestavljajo integrirane naftneZlogu Te prej omenjene segmente
zdruzZujejo v eno podjetje. Primer so Shell, BritBbtroleum (BP) in Exxon Mobil. Ta
podjetja so nastala s horizontalno in vertikalntegnacijo, saj imajo pokrito celo verigo v
poslu, in sicer odrpanja naravnega bogastva in infrastrukture dovagia in ponudbe goriva
posameznim odjemalcem.

Mednarodni naftni trg je do leta 1973 obvladovabipvodni kartel, imenovan »Sedem
sester«, ki ga je sestavljal oligopol naslednjihdmegodnih naftnih druzb: pet ameriskih
(Standard Oil of New Jersey, danes Exxon; Stan@érdf California, danes Chevron; Gulf;

Mobil; Texaco), ena angleSka (BP) in angleSko-rémagka druzba (Royal Dutch/Shell).

Kartel je najprej pridobil nadzor nad do#wanaftno industrijo. Druzbe so nadzorovale vse
zaloge, oskrbo, transport, predelavo, trzenje #éaiskovalno in predelovalno tehnologijo
(Hart, Spero, 2000, str. 276). Skozi celotno obeolgrevlade so omenjene naftne
multinacionalke novim naftnim druzbam oneméaje vstop na trg (Mrak, 1981, str. 43).

Zn&ilnost naftne industrije 70. letih 20. stoletjabjénacionalizem. Drzave, ki so bile bogate
Z nafto, so tujim podjetjem odvzele koncesije, mthw nafte pa je regulirala Organizacija
drzav izvoznic nafte (OPEC). V &ku 80. letih 20. stoletja je Iran iz mednarodtrdov
izstopil, zaradicesar se je cena nafte dvignila, kar je pripomoglaZvoju naftne industije.
Povealo se je Stevilo drzav proizvajalk nafte, ki nisite clanice OPEC-a, kar je skupaj s
tehnoloskim napredkom potedo konkurenco na mednarodnih naftnih trgih. Ceaftenso
ponovno padle.

Ponavljaj@i se Soki v gibanju cen nafte so med leti 1980 985L povzraili veliko Stevilo
zdruzitev naftnih podijetij, ki so investirala v retehnologije, saj naj bi s tem znizala stroske.
Te zdruzitve so bile v obliki sovraznih prevzemtako je na primer Texaco je prevzel Getty
Oil (Weston, 2002, str. 1).

Zn&ilnost naftnih trgov v 90. letih 20. stoletja jdawelika prisotnost zasebnega kapitala in
tujin investicij ter povéan mednarodni tok kapitala, kar je vodilo do veji&esStevila
mednarodnih zdruzitev. Naftna podjetja so v skupgmibjektin sodelovala s podjetji, ki so

7



delovala v drzavah z naravnimi bogastvi, ali paodpirala svoja podjetja. Eden od glavnih
dejavnikov zdruzZevanja naftnih podijetij v 90. Ie20. stoletja je bil tehnoloski napredek, ki je
povesal konkureen pritisk. Z izboljSavami tehnikrpanja nafte so tehnoloSke spremembe
ohranjale ponudbo in povevale pritisk na cene. Zaradi tega so imele refomndrZzavah
bogatih z nafto velik vpliv na naftno industrijorizave so se odprle tujim naftnim druzbam za
izkoris&¢anje naravnih virov, zaradiesar so se pojavile pobude za zdruzevanje. Rnee
zdruzitev je prislo predvsem med druzbami, ki salserjale z raziskovanjem in proizvodnjo
(Cantwell, Santangelo, 2002, str. 422).

Tabela 1: Najvge zdruzitve na svetu v naftni industriji med 2880 in 1990

Leto | Prevzemna druzba Prevzeta druzba

1981 | E.l. DuPont de Nemours & Co. Conoco Inc.

1981 | U.S. Steel Corp. Marathon Oil Corp.

1981 | Societe Nationale EIf Aquitaine-France Tex#ddgu.

1982 | Occidental Petroleum Corp. Cities Service Co.

1984 | Chevron Corp. Gulf Corp.

1984 | Mobil Corp. Superior QOil Co.

1985 | U.S. Steel Corp. Texas Oil & Gas Corp.

1985 | Occidental Petroleum Corp. MidCon Corp.

1987 | Amoco Corp. Dome Petroleum Ltd.-Canada
1989 | Exxon Corp. Texaco Canada Inc.-Canada

Vir: Weston, 2002, str. 36.

Vzroki zdruzevanja so bili wga winkovitost, zmanjSani stroski, ¥j@ kvaliteta proizvodov in
storitev, veja prisotnost na mednarodnem trgu in dostop domtrgov, moznost vplivanja
na cene ter maksimiranje doka delntarjev. Posledica zdruzitev je na primer bila, da so
rafinerije raje sklepale posle z velikimi distribyt in prodajalci na drobno. Samo v ZDA je v
naftni industriji med leti 1990 in 2000 prislo dR0 zdruzitev, od katerih jih je bilo 85 % v
segmentu raziskovanja in proizvodnje (Energy Mak&lergers and Many Other Factors
Affect U.S. Gasoline Markets, 2004, str. 7). Medrre zdruZitve so zmanjSale pdilito in
financno tveganje ter omogibe dostop do novih in cenejSih naftnih polj zuijrope in
Severne Amerike (Cantwell, Santangelo, 2002, 23).4

V obdobju 1998-2001 je bil ¥g¢ del zdruzevanj med naftnimi podijetji horizontaleMed
temi so zdruzitve podjetij BP (Velika Britanija) ®imoco (ZDA), Exxon (ZDA) in Mobil
(ZDA), Total (Francija) in Petro Fina (Belgija), &eje Total Fina in EIf Aquitaine (Francija),
ki je postalacetrta navéja naftna druzba, BP Amoco (VB/ZDA) je kupil Arc@@A),
Chevron (ZDA) je prevzel Texaco (ZDA), Conoco jepkuGulf Canada Resources, Phillips
Petroleum pa Tosco (nagje neodvisno rafinerijo v ZDA), leta 2003 pa staRllips in
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Conoco zdruzila v Conoco Phillips, ki je postal tdesajve€ja naftna in plinska druzba
(Weston, 2002, str. 2).

Zaradi zdruzitev je imelo lastniStvo nad cevovadierminali manj druzb, ki so lahko drugim
ovirale dostop do teh cevovodov. To je pomembnalysem takrat, ko je ponudba majhna.
Zdruzitve so postavile tudi viSje ovire za vstopvihodruzb v to panogo. Ovire so bile na
primer velika koléina kapitala in okoljevarstveni zakoni; izgradngimerije je zelo draga,
prav tako ima lahko podijetje veliko tezav pri pidanju potrebnih dovoljenj za delovanje
od lokalnih in drzavnih oblasti (Energy Markets: igers and Many Other Factors Affect
U.S. Gasoline Markets, 2004, str. 9).

Razlika med zdruzitvami v 80. in 90. letih 20. st@ je, da so pri prvih kupci hoteli razbiti
kupljeno podijetje, pri drugih pa so bile zdruzitvelj pozitivhe, podjetja so hotela paati
svojo ma@ na trgu in izkoristiti ekonomije obsega.

Z vetanjem mgi in vpliva posameznih multinacionalnih korporatg svetovno gospodarstvo
ter druzbo se je v 2. polovici 90. let 20. stolet@gelo ustanavljanje mreze naravovarstvenih
in delavskih aktivistov ter aktivistov z&ovekove pravice. Bili so odt@ni, da razkrijejo
negativne vplive in nepravilnosti korporacij (KleiB002, str. 325). Med obtozbami, ki so
sledile, so bile onesnaZzevanje okolja, pretirarrabia naravnih virov, nehumani delovni
pogoji in krsitveclovekovih pravic.

2.4. GLAVNI IGRALCI

Svetovna naftna industrija je glede na prodajo waegriblizno 5.000 mrd USD letno
(Hamilton et al., 2004, str. 13). Med najje naftne druzbe spadajo Exxon Mobil, BP, Shell,
Total in Chevron Texaco. V nadaljevanju bom naKagiredstavila te naftne druzbe, razen
Shella, ki je predstavljen v naslednjem poglavjasébej sem omenila tudi zaloge nafte in
zemeljskega plina podjetij, saj sem v nadaljevalijplomskega dela opisala njihov pomen za
naftno druzbo.

Exxon Mobil, teksaSka naftna druzba, je ze od negpladal med najwge naftne druzbe. Leta
2004 se je po izboru Wall Street Journala, ki vdako objavi sto najugih delniskih druzb, s
cetrtega povzpel na drugo mesto. BP se je nahajaedemem, Shell na desetem, Total na
dvajsetem in Chevron Texaco na Sestindvajsetemunigitj Prilogo 1). Exxon se je leta
1999 zdruzil z Mobilom in sedaj deluje v skoraj 20il@avah. Leta 2004 so dokazane zaloge
pod kontrolo podjetja znaSale 22,2 mrd sodov ngfnekvivalenta, kar je najes naftni
industriji. Exxon Mobil upravlja s cevovodom, kiyezujeCad in Kamerun, natuje pa tudi
poveanje proizvodnje v Afriki, na Bliznjem vzhodu, v &ji in Kaspijskem obmgu (About
Exxon Mobil, 2005).



British Petroleum je bil Se pred nekaj leti znanspojem delovanju v Severnem morju in na
Aljaski (le dva naftovoda). Od leta 1990 pa je svdglovanje razSiril predvsem s prevzemi
Amoca, Burmaha in Arca ter se odiloza veliko investicijo v Rusiji, drugi najeg
proizvajalki nafte, ko je tam kupil dve veliki naftdruzbi in ju zdruzil v TNK-BP (Hamilton
et al., 2004, str. 13). Dokazane zaloge britansksmgjetja, ki je prisotno v wekot 100
drzavah, so konec leta 2004 znaSale 18,6 mrd sodftmega ekvivalenta. Podjetje ima
vodilno vlogo na Aljaski, v Severnem morju in v odnji plina v Severni Ameriki (About
BP, 2005).

Francoska naftna druzba Total je prisotna ¥ ket 130 drzavah. Zatki podjetja segajo v
leto 1920, danasnjo podobo pa si je pridobilo zuzidvijo z belgijskim Petro Fino in
domaim Elfom. Po proizvodnji ogljikovodikov se v Afrikuvr&a na prvo mesto, na
Bliznjem vzhodu pa na drugo. Konec leta 2004 sogmkznaSale 11,15 mrd sodov naftnega
ekvivalenta. Najvga proizvodna obmga ima v Severnem morju, Afriki in na Bliznjem
vzhodu. V zadnjih petih letih je veliko investiralrazvoj sektorja, ki se ukvarja s plinom
(Total Group presentation, 2005).

Podjetje Chevron Texaco iz Kalifornije se je 1205 preimenovalo v Chevron, da bi na trgu
predstavljalo v&§o enotnost podjetja. £atki podjetja segajo v leto 1879, leta 2001 se je
zdruzilo s Texacom, leta 2005 pa Se z Unocalomowefalo svojo mé na trgu. V kemini
industriji Chevron v skupnem podjetju sodeluje dlipsom. Prisotni so v 180 drzavah in so
najvetji proizvajalec v Angoli, Kazahstanu in IndonezM.Nigeriji imajo najv&jo povrSino
zacrpanje na morju, z zdruzitvijo z Unocalom pa Se ehidkem zalivu. Leta 2004 sta se kar
dve tretjini proizvodnje nahajali izven ZDA. Zalogafte in zemeljskega plina so konec leta
2004 znaSale okrog 11,3 mrd sodov naftnega ekvitai@bout Chevron, 2005).

Slika 5: Dobéki najvesjin naftnih druzb leta 2004
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Vir: Annual Statistical Bulletin 2004.
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Dobicki podjetij so bili leta 2004 zelo visoki, vendag maradi pov&ane proizvodnje, saj se je
ta glede na leto 2003 zelo malo p&ada, najvé pri BP, medtem ko je proizvodnja plina celo
upadla. Dohiek podjetij je odrazal visoke cene nafte.

3. NAFTNA DRUZBA SHELL

Shell je najbolj znan po svoji mrezi bencinskitpalk, raziskovanju in proizvodnji nafte ter
zemeljskega plina. Vendar je dejavnost podjetjakgesirsa, saj vkljduje tudi transport in
trgovanje z nafto ter zemeljskim plinom, proizvaainp prodajo goriva za letala in ladje,
proizvajanje elekttine energije ter posredovanje nasvetov 0 energijgknkovitosti.
Ukvarjajo se Se s proizvodnjo in prodajo petrokemn elementov za razine industrijske
panoge. Omeniti je treba, da pri Shellu investitajdi v alternativhe vire energije in vire z
nizko vsebnostjo ogljika.

3.1. KRONOLOGIJA RAZVOJA NAFTNE DRUZBE SHELL

Zacetki Shella segajo v leto 1833, ko je Marcus Samuabndonu odprl majhno prodajalno,
kjer je zbirateljem prodajal Skoljke. Zanimanjebjéo tako veliko, da se je posel spremenil v
hitro rastée uvozno-izvozno podjetje. Medtem je Samuelov siednobiskom obale
Kaspijskega morja ugotovil, da obstaja velika m@&tnnvoza gorilnega in svetilnega olja v
drzave Daljnega vzhoda. Tako je leta 1892 s pnaftnim tankerjem v Singapur in Bangkok
iz Rusije prepeljal 4.000 ton gorilnega olja. V téasu (1890) so na Nizozemskem ustanovili
podjetje Royal Dutch Company, ki je odkrivalo naftpolja v Aziji. Do leta 1896 je Royal
Dutch ze imel svojo floto naftnih tankerjev in jeitAnskim druzbam predstavljal @
konkurenco.

Leta 1907 sta se Royal Dutch Petroleum Companyhell Sransport and Trading Company
zdruzila v skupino podjetij Royal Dutch/Shell, dadko dosegali boljSe poslovne rezultate in
skupno nastopali na svetovnem trgu. Razmerje del@izeb v skupini je bilo 60:40. Skupina
podjetij je delovala enotno, vendar je vsaka od&bmbdrzala svojo identiteto.

V zatetku 20. stoletja se je proizvodnja avtomobilovénmm poveala in odprl se je velik trg
za naftno industrijo. Shell je to spodbudilo, dgees prevzemi Siril po Evropi, v Afriko ter
Ameriko. V obdobju prve in druge svetovne vojnev@diko Shellovih podjetij v Evropi in
Ameriki prenehalo obratovati. Po prvi svetovni voge je Shell usmeril v Sirjenje svojega
posla v Severno Ameriko. Leta 1919 so ustanoviélSAviation Services. V 20. in 30. letih
20. st. so svoj posel &i Siriti na nova industrijska podt@, leta 1929 pa so se ¢z
ukvarjati s kemikalijami. Po drugi svetovni vojr@ povpraSevanje po nafti silovito naraslo.
Da bi ga zadovoljili, so se odiiti, da bodo poveali Stevilo svojih objektov za proizvodnjo,
transport in rafinerijo.
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V 50. in 60. letih 20. stoletja sta Shellova praiduja in prodaja naftnih proizvodov tako
narasli, da je njihova prodaja znaSala skoraj eansno svetovne. V 70. letih 20. stoletja so
v Severnem morju odkrili nahajal& nafte in zemeljskega plina. Naftno industrijo je
isto¢asno prizadela gospodarska recesija in porast weves nafte, kar je povpraSevanje po
njej zmanjSalo, hkrati pa se je pdato povpraSevanje po zemeljskem plinu. Do konca
desetletja je zemeljski plin znaSal 15 % evropstalpe energije, odesar je Shellov delez
znasal kar polovico.

V 80. letih 20. stoletja so uvedli napredno tehggty lansirali nove proizvode in storitve ter
zateli prowevati moznosti za varstvo okolja. &di so prodajati neosvéieno gorivo in
podjetje si je pridobilo vodilni polozaj v svetuljb padcu cen nafte sredi 80. let 20. stoletja
je bila donosnost Shellovih delnic v zadnjih ddsétiih veja kot pri njihovih konkurentih,
na primer pri British Petroleumu, Exxonu ter Texa¢wl0. letih 20. stoletja se je cena nafte
znizala, zaradéesar so se odtdi, da se bodo osredalii na svojo osnovno dejavnost, ki je
obsegala nafto, zemeljski plin ter ke&me proizvode. Do leta 2000 je bil Royal Dutch/Shell
skupina energetskih in petrokemih podjetij, ki so delovala v ¥ekot 145 drzavah in so
imela zaposlenih okrog 118.000 ljudi (History ofeBh2005).

20. julila 2005 sta se podjetji Royal Dutch in $hBtansport zdruZzili v enotno matio
podjetje Royal Dutch Shell plc.

3.2. ORGANIZACIISKA STRUKTURA PODJETJA

Od leta 1950 je imela skupina podjetij Royal DuBitell matréno strukturo, ki so jo razvili
svetovalci pri McKinseyju. Operativne enote je dpgdla, da so same sprejemale ¢l

in niso bile preve odvisne od vodstva cele skupine. Zaradi hitrilesprmb, ki so zridgne za
naftni trg, so svobodo pri odianju potrebovali zato, da so lahko hitro reagirdindar so
imele posamezne drzave prevelik vpliv na Shellogsligvanje na njihovem ozemlju, zato so
leta 1996 mattino strukturo nadomestili s poenostavljeno, funkaloa strukturo, ki je v
podjetju omogdala hitrejSe odléanje in dajala poudarek na njegove osnovne aktiunds
90. letih 20. stoletja so bile operativhe enotecpresamostojne, centrala podjetja pa se je
omejila predvsem na dolgamwo strategijo in upravljanje kariere. Z operativaegdika je
Shell postal federacija avtonomnih podijetij. Le®98 so zé&eli poslovne odbore spreminjati
v izvrSne, ki so imeli vi§o odgovornost in manj omejitev, proces d@oja pa je postal
hitrejSi. To je zmanjSalo notranji nadzor, kar jev@alo moznost manipuliranja vodstva
podjetja. Ko so maténo strukturo ukinili, so imeli pet temeljnih posld« so bili tako veliki,
da bi bil vsak od njih lahko voden kot posamezndtimacionalka. S tem, ko so spremenili
strukturo podjetja, so hoteli, da direktor posanegenposla ne bi bil tudilan upravnega
odbora. Kljub temu je Philip Watts leta 2001 posiah upravnega odbora in hkrati ostal
direktor enote, ki se ukvarja z raziskovanjem iniprodnjo, kar mu je dajalo veliko mo
(Bickerton, 2004, str. 11).
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Royal Dutch Petroleum Company (Royal Dutch), s 2enev Haagu na Nizozemskem, in
Shell Transport and Trading Company, p.l.c. (SAednsport), s sedeZzem v Londonu v
Velika Britanija, sta bili matini podjetji skupine Royal Dutch/Shell. Delez pogjeRoyal
Dutch je znaSal 60 %, Shell Transport and Tradiogn@any pa je imel v lasti 40 % delez
skupine. Podjetji sta kotirali na raalih borzah, zato delnice enega mia¢iga podjetja niso
pomenile tudi deleza v drugem. Delaiji imajo lahko delnice enega ali drugega podjetja
Royal Dutch ima priblizno 295.000 institucionalmmosebnih deliarjev, Shell Transport pa
okoli 300.000. Delnice obeh druzb so wese na borzah vrednostnih papirjev, z njimi pa se
trguje v ZDA ter osmih evropskih drzavah (Avstrigelgija, Francija, Netja, Luksemburg,
Nizozemska, Svica in Velika Britanija).

Maticni podijetji sta imeli Iéeno vodstvo in upravni odbor. Nadzorno viogo v am#tkem
podjetju so opravljali neizvrsilni direktorji, v mmzemskem pa nadzorni sveflani
nadzornega sveta in uprave Royal Dutcha ter dirgkstell Transporta so se med letom
redno sestajali na stanjih ter razpravljali o poslovanju in éréih skupine Royal Dutch/Shell.
Nad njimi je bil odbor izvrSnih direktorjev, seslian iz ¢lanov uprave Royal Dutcha in
izvrSilnih direktorjev Shell Transporta, ki so ptewali in razvijali cilie podjetja ter
pripravljali dolgor@ne n&rte. Generalni direktor ni obstajal.

Obe maitni druzbi sta imeli v lasti delnice zdruzenih holgiov, in sicer Shell Petroleum

N.V., Nizozemska, The Shell Petroleum Company LV¥etljka Britanija, ter Shell Petroleum

Inc., ZDA. Shell Petroleum N.V. in Shell Petrole@ompany Ltd. sta imela v lasti ves delez
skupine podjetij Royal Dutch/Shell, vandar samtanisili del te skupine. Skupino podjetij so
sestavljale operativne enote ter storitvena padjddj svetujejo in ponujajo storitve ostalim
Shellovim podijetjem. Poslovodstvo operativnih ef®tbilo odgovorno za poslovanje in

uspesnost enote.

Posebnost podjetja je bil tudi sklad Royal Dutciofty Shares Foundation, ki je bil leta
1968 ustanovljen z namenom, da bi podjetj@l Jored prevzemi. Sklad so sestavljalani
nadzornega sveta in uprave, ki so imeli v lastOQ.prednostnih delnic. Te so omdgte
nadzor nad imenovanjem novih direktorjev v odbomg/& Dutcha, izvrSni direktorji pa so
avtomaténo postaliclani odbora, ki je imel nadzor nad vodenjem Shélmbi hoteli podjetje
kakorkoli spremeniti, bi morali dobiti soglasje a#ta.

19. maja 2005 sta odbora néath podjetij Shell Transport in Royal Dutch debmijem
ponudila korni predlog o zdruzitvi obeh podjetij v eno, to jeyRl Dutch Shell plc. (od tukaj
naprej Shell), ki je bil prvotno objavljen 28. okta 2004. Podjetji sta se zdruzili julija 2005
in postali Eerinski podjetji novega podjetja z enotnim petridgstskim odborom, ki ga
vecinoma sestavljajo neizvrSilni direktorji, odbor padi neizvrSilni predsednik. Direktor
druzbe (Jeroen van der Veer) je samo eden in wodini odbor¢lani izvrSnega odbora pa
mu morajo poréati. To naj bi omogéalo veEjo ucinkovitost, saj funkcije niso wepodvojene,
ampak so centralizirane na sedezu podjetja v HaBguzba je registrirana v Anglji in
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Walesu, sedez podjetja in dae obveze na Nizozemskem, delnice pa kotirajo malboski,
Amsterdamski in Newyorski borzi, na slednji v obiDR.

Za zdruzitev so se odii po Skandalu z zalogami, ki je o vplival na ugled podjetja, da
bi si povrnili zaupanje javnosti. Podjetje je kateg@nosti zdruzitve navedlo dejstvo, da
jasnejSa in enostavnejSa struktura podjetja z eadhorom ter enostavnejSa struktura
vrhovnega managementa omog@ ve&jo jasnost in enostavnost upravljanja druzbecjy/e
ucinkovitost managementa pomeni tudi¢pe ucinkovitost pri odl@anju. Zdruzitev naj bi
omogaila jasnejSa pooblastila in odgovornosti, saj birsni odbor preko generalnega
direktorja por@al enotnemu odboru z enim samim neizvrSilnim predé®m. Tako bi se
izboljSala odgovornost odbora do deébmev in bi bila omogéena veéja fleksibilnost v
izdajanju lastniskih in dolzniSkih vrednostnih pggu.

Slika 6: Struktura podjetja Royal Dutch/Shell pregho zdruZitvi

a) Pred zdruzitvijo b) Po zdruZzitvi

Royal Dutch Shell Transport
7 direktorjev v 10 neizvrsilnih
nadzornem svetu direktorjev Royal Dutch Shell
2 direktorja v upravi

Odbor neizvrsSilnih

40 % direktorjev

Skupina podjetij Royal Dutch/Shel

Vir: Shell Annual Report and Accounts 2003.

Spremembo strukture so izvedli z javno ponudbo rgawme delnic podjetij Royal Dutch in
Shell Transport v delnice novega podjetja RoyalcBughell. Imetnikom delnic Royal Dutcha
so ponudili dve delnici razreda A za eno Royal hutieetnikom delnic Shella pa 0,2874
delnice razreda B za eno Shell. Delnice so na dweaeda razdeljene zaradi rénkega
obdavenja v razikknih drzavah, drug® pa imata delnici enake glasovalne pravice tekena
dividende (Wright, 2005, str. 2).

3.3. POSLOVANJE PODJETJA SHELL

Shell posluje v v& kot 140 drzavah, ima okrog 112.000 zaposlenihpsklapital pa znasa
preko 100 mrd USD. Vsak dan dpajo 4,4 mio sodov nafte, 200 mio ké&mih metrov
zemeljskega plina, letno proizvede okoli 20 mio keminih izdelkov in na svojih wekot
40.000 bencinskittrpalkah oskrbijo okoli 30 mio kupcev s 145 mrdditrgoriva na dan.
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Imajo 70 prekooceanskih tankerjev, s katerimi ngitepeljejo v Shellove rafinerije, ki
proizvajajo goriva, maziva in kemikalije (The Shieiport 2004).

Glede na Studijo podjetia Management & Excellenze Madrida, ki se ukvarja z
ocenjevanjem etike podjetij, je Shell najboljicat naftno podjetje na svetu. Stevilo naftnih
izlivov se je z 18.700 ton (leto 1999) v letu 200vanjSalo na 6.100 ton, delez Stevila Zensk
na visjih polozajih se je s 17,1 % (leto 2000) paena 19,5 % (leto 2003), zmanjSalo se je
Stevilo smrtnih nestepri delu, leta 2004 pa so Ze tri dni po nésietvam cunamija darovali

5 mio USD (Report Says Shell is World's Most Eth@@a Company, 2005).

Slika 7: Naftni izlivi v Shellovih zmogljivostih wbdobju 2000-2007
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Vir: The Shell Report 2004.

Stevilo naftnih izlivov se je v zadnjih letih zm&ajyalo. Izjema je leto 2001, ko se je
povealo za kar 80 %, in sicer zaradi dvelEjileizlivov iz naftovodov v Nigeriji in Omanu,

ko je nafta brizgnila iz vrtin. Na Sliki 7 vidimala je do veliko izlivov podjetja Shell prislo v
Nigeriji, vendar se zadnja leta Stevilo nészenanjSuje. Poudariti je treba, da je pretezen del
izlivov posledica sabotaz okoliSkih prebivalcevic¢Bkujejo, da bo v letu 2005 izlivov Se
manj kot leta 2004, in sicer 4.900 ton, leta 20@74B00 ton.

3.4. POSLOVANJE SHELLA V LETU 2004

Leto 2004 si bodo pri Shellu zapomnili predvsemaferi o napani oceni koltin zalog nafte
in zemeljskega plina. Podjetje je lazno prikazovaloje zaloge in zavajalo javnost, ker ni
hotelo zaostajati za konkurenco. Celotna aferagdgtavljena v petem poglavju.

Po drugi strani pa so dosegli rekorden dekj 18,18 mrd USD, zaradesar je Shell drugo
najbolj dobtkonosno podjetje na svetu. Dobk se je glede na leto 2003 poakza 48 %.
Pove&anje odraza zviSanje cen nafte in zemeljskega ,pliege kolicine in viSje cene LNG
ter poveéanje predelovalnih zmogljivosti. Prihodki, ki soa&ali 268 mrd USD, so leta 2004
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Shell uvrstili nacetrto mesto v svetovnhem merilu (oziroma tretje,gledamo samo naftno
industrijo).

Na Sliki 8 na nasledn;ji strani vidimo, da najjedelez dobika podjetja s 43 % ustvari
podraje raziskovanja in produkcije nafte, sledijo mutnafproizvodi s 35 % ter plin in

energija z 10 %.

Slika 8: Dobéek skupine podijetij Royal Dutch/Shell v mrd USDhdobju 2002-2004
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Vir: Shell Annual Report and Accounts 2004.
Ce primerjamo povpio desetletno dolkonosnost delnic Shella, vidimo, da sta se leta
2004 matini podjetji uvrstili med pet naftnih podjetij z n&jo dobitkonosnostjo na delnico

(glej Sliko 9).

Slika 9: Letna doktkonosnost naftnih podjetij za detarje v odstotkih v obdobju 1995-2004

Total 17,45
ExxonMobil 15,97
BP 15,00
Shell Transport_ 13,07
ChevronTexaco 12,53

Vir: The Shell Report 2004.
3.4.1. Raziskovanije in proizvodnja

Dejavnost raziskovanja in proizvodnje se ukvarfazskovanjem nahajati®ogljikovodikov
ter proizvodnjo surove nafte in zemeljskega plin84vdrzavah. Obenem gradi in upravlja
infrastrukturo, ki je potrebna za dostavo ogljikdikov na trg. Véina aktivnosti se izvaja v
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sodelovanju z zunanjimi partnerji. Najyeviri Shellove surove nafte so v ZDA, Veliki
Britaniji, Omanu in Nigeriji.

Dobicek sektorja raziskovanja in proizvodnje je leta2@@asal 9,315 mrd USD, kar je 4 %
ve¢ kot leta 2003, proizvodnja pa je bila skoraj nespenjena (Shell Annual Report and
Accounts 2004). Dobek je bil veji zaradi viSjih cen nafte in plina. Cene naftelsie lani
zelo visoke zaradi velikega povpraSevanja v ZDAaKitajskem, poliine negotovosti v
nekaterih drzavah proizvajalkah, prekinitve proidnj@ zaradi orkanov v MehiSkem zalivu in
niZje varnostne proizvodne kapacitete OPEC.

Na naslednji sliki je prikazan kazalnik RRR, ki kadcenjeno katino novo odkritih zalog
nafte in zemeljskega plina glede n&maano koltino. Za podjetje je dobro, da ima RRR
vi§ji, kar pomeni, da odkrije ¥ekot narpa in da se viri Se ne bodctipali. Zato je RRR
dober pokazatelj, kako bo podjetje poslovalo v gualifosti, in je pomemben za investitorje,
saj jim kaze moznost prihodnjih donosov.

Slika 10: Povpréni RRR za pet najwgih svetovnih naftnih druzb v obdobju 2001-2004
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Vir: Bickerton et al., 2005, str. 13.

Kot vidimo najbolje kaze naftni druzbi BP, saj ogikrskoraj Se enkrat toliko surovin kot jih
narpa. Shellov RRR znaSa le okrog 70 %¢esar sklepamo, da lahko podjetje svoje zaloge
postopoma izrpa.

Proizvodnja ogljikovodikov v Shellu (vklj;mo z naftnimi skriljavci) je leta 2004 znaSala
priblizno 3 % manj kot leto prej, in sicer okoli83mio sodov naftnega ekvivalenta (od tukaj
naprej boe) na dan, kar je priblizno 3 % nafte,ln% zemeljskega plina na svetu (The Shell
Report 2004). Nizja proizvodnja je bila posledicadaje sredstev, viSjih cen pogodb za
pravice doérpanja in orkanov v Mehiskem zalivd@e teh dejavnikov ne bi bilo, bi bila
proizvodnja enaka kot leta 2003. Proizvodnja nafteemeljskega plina je bila leta 2004 za
3,5 % nizja kot lani in je znaSala 2,25 mio boewtiee To je mozno pripisati predvsem nizji
proizvodnji nafte zaradi &panja polj v ZDA, Omanu in na NorvesSkem ter zamdanjSanja
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proizvodnje v Veliki Britaniji. Proizvodnja zemeljgga plina je bila leta 2004 skoraj enaka
kot leto prej. V obdobju 2005-2006 pakujejo, da bo proizvodnja nafte in zemeljskegaali
znasalai 3,5-3,8 mio boe dnevno, do leta 2009 pairmasala 3,8-4,0 mio boe dnevno (The
Shell Report 2004).

Ze od konca petdesetih let ima Shell vodilno viggbrazvijanju tehnologije utekinjanja
zemeljskega plina (od tukaj naprej LNG) in je pragiv v Evropi in Ameriki eno od vodilnih
podjetij za dostavo plina po plinovodu. Pomembnogul ima pri projektu, s katerim
nameravajo prevoz LNG z ladjo narediti za najvaiegp. Shellov delez prevazanja LNG s
tankerjem znaSa 25 % svetovnega (Taking Gas anémewvther, 2002, str. 9).

Kapitalske investicije v sektor raziskovanje inipuwodnja so znaSale 8,8 mrd USD in so bile
priblizno enake kot pred enim letom. Podjetje jeestiralo predvsem v sredstva, ki bodo
prinaSala dolgorne koristi.

3.4.2. Plin in energija

Dejavnost plina in energije poteka Zecvat 30 let, prisotna pa je v 35 drzavah.cMe
aktivnosti LNG izvajajo v skupnih podjetjih v sodelnju z mednarodnimi in lokalnimi
podjetji ali vladami. Operativna enota za plin imeggijo utekdinja in transportira zemeljski
plin, razvija plinski trg in infrastrukturo, razeaijelektrarne na plinsko gorivo in se ukvarja s
trzenjem in trgovanjem z zemeljskim plinom ter élido.

Dobicek sektorja plina in energije je leta 2004 znasab2 mrd USD, kar je 6 % manj kot
leto prej. Razlog za nizje prihodke je v prodagdstev, saj je leta 2003 ta znaSala 1,12 mrd
USD, leta 2004 pa 0,772 mrd USD. D&k v letu 2004 odraza porast koie LNG in
njegove cene. Prodaja od projektov LNG je leta 20048,15 mio tonami dosegla rekord in je
bila od tiste iz leta 2003 viSja za 9 %, kar jeaseepilo njihov vodilni polozaj na tem
podraiju (Shell Annual Report and Accounts 2004, str. 22)

Kapitalske investicije so se glede na prejsSnje petegtale za 8 %. Investicije se nadaljujejo v
obstoj&e proizvodne zmogljivosti in nove plinovode, sagpkujejo povéano povprasevanje
po zemeljskem plinu in elektriki. RazmiSljajo o mowprojektih LNG v razknih drzavah.
Sahalin Energy, v kateri Shellov delez znaSa 5%%podpisala pogodbo o oskrbi Mehike z
LNG s Sahalinskih otokov, kar je v Rusiji prva pagal zemeljskega plina Severni Ameriki
(The Shell Report 2005, str. 3). Velik napredelzgznaven pri prodaji iz tovarne Sahalin I,
ki se bo z&ela 2007. Véino LNG prodajo Japonski, Koreji ter Severni Amerik

3.4.3. Naftni proizvodi

Dejavnost, ki se ukvarja z naftnimi proizvodi, Wimarijah proizvaja raztina goriva, maziva
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za gospodinjstva in industrijo ter osnovne materia kemino industrijo. Shell ima wnski
delez v 30 rafinerijah in manjSega v 25. Proizvodigdi trzenje, dobava, trgovanje in
transport naftnih proizvodov. Poleg tega se endtzama tudi s teh@nim svetovanjem in
raziskovanjem.

Konec leta 2004 je imel Shell svoj delez & wot 50 rafinerijah po svetu, na trgih goriva za
avtomobile, letalstvo in ladje ter na trgih kurig@eolja in raznih specializiranih produktov
(propan, butan). Dobek od naftnih proizvodov se je, predvsem zaragihvigarz rafiniranja,
glede na leto 2003 potal za 164 %, kar je znaSalo 7,537 mrd USD (Shehuwsh Report
and Accounts 2004).

Shell je vodilna znamka bencina v ZDA in imajerzni delez ter kollinsko prodajo kot
katerakoli druga znamka.

Slika 11: Prodaja Shellovih naftnih proizvodov ur@ve nafte v mio sodov na dan v obdobju
2000-2004
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Vir: Shell Annual Report and Accounts 2004.

Prodaja naftnih proizvodov se je v vseh letih gevala in je znaSala okrog 60 %, medtem ko
je prodaja surove nafte leta 2003 upadknur je sledil tudi padec celotne prodaje nafte.
Neto izkuptek od prodaje podjetja se je leta 2004 gavea 33 % glede na prejSnje leto, in
je znasal 299,96 mrd USD. Delez prodaje naftnihzpomlov v celotni prodaji je najég in
znaSa 73 %, sledita raziskovanje in proizvodnj&,2 % ter kemina industrija z 9,8 % (Shell
Annual Report and Accounts 2004). Najeedeleze med naftnimi proizvodi imajo bencin,
plin, dizelsko gorivo, mazut in kerozin.

Kapitalske investicije v tem sektorju so bile 1804 namenjene predvsem vzdrzevanju

rafinerij in izboljSanju prodajne mreze. Glede e®12003 so se za 100 mio USD péale na
2,5 mrd USD (Shell Annual Report and Accounts 2004)
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3.4.4. Kemikalije

Naslednje podr§e poslovanja je petrokefimia industrija. Po svetu ima Shell skoraj 70
podjetij, ki proizvajajo in prodajajo petroketnie izdelke industrijskim potroSnikom ter
spadajo med naj¢ge petrokemine ponudnike na svetu. Proizvodi se uporabljajazbidnih
industrijskih panogah, ki se ukvarjajo z izdelaviaspike, detergentov, vlaken in tekstila,
medicinske opreme, ¢analnikov, barv, izolacijskih materialov ter lazjih zmogljivejSih
prevoznih sredstev.

Poslovanje s kemikalijami je leta 2004 prineslo 830 USD dobtka, ki glede na leto 2003

odraza ve&je povpraSevanje in viSje marze na glavnih trgtal2003 je posel s kemikalijami
prinesel izgubo v viSini 209 mio USD, ki je bila ggedica rekonstrukcije in zmanjSanja
sredstev, pkila zaradi naravne Skode in izgube v prodaiji.

V kemicno industrijo so veliko vlagali, w@ delez sredstev pa so namenili nadgradniji
obstojeih obratov. Kapitalske investicije so se gledeeta PO03 pov&ale in so znaSale 705
mio USD (Shell Annual Report and Accounts 2004, 3.

Sektor naftnih proizvodov in kemikalij je svoje pmgnje razsSiril na raste trge v Aziji.
Gradnja petrokenine tovarne na Kitajskem, kjer ima Shell 50 % dejezy polnem teku,
prav tako je bila podpisana pogodba o 500 bendirsgalkah na Kitajskem. V Indiji je Shell
prvo tuje podjetje, ki je dobilo licenco za odprtiencinskih servisov. V Kanadi, na
Nizozemskem in v ZDA so povali proizvodne zmogljivosti kersnih obratov.

3.4.5. Ostali segmenti

Zadnja dejavnost vklftuje alternativne vire energije, Shell Renewablestdl in sotna
energija) in Shell Hydrogen (razvoj vodikovih garila celic). Shell se Ze 25 let ukvarja z
razvijanjem ginkovitih n&inov zagotavljanja same energije. Od leta 2000 imajo vodilni
polozaj v proizvajanju energije s potyo vetra. Shell Solar, ki se ukvarja s pridobivanje
energije s pomgo sonca, svoje proizvode ponuja K\t 75 drzavah, njihove solarne celice
in moduli pa znaSajo eno petino teh naprav v svedusektor je leta 2004 zabelezil izgubo v
viSini 141 mio USD, kar je manj kot leta 2003, kag znaSala 267 mio USD.

Shell Solar se je aprila 2002 po zdruzitvi s Siesn8nlarjem po proizvodnji uvrstil med pet
najvetjih svetovnih podjetij, ki se ukvarjajo z alternatimi viri energije. V Leipzigu v
Nemgiji so odprli najvé&jo solarno elektrarno, ki oskrbuje 33.000 gospadey, za leto 2005
pa prtakujejo, da se bo ta Stevilka pdata na 100.000. Prodaja solarnih proizvodov se je
leta 2004 zaradi velikega povprasSevanja v RigmviSala za 50 % (Shell Annual Report and
Accounts 2004).
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Shell Wind Energy, ki se ukvarja s proizvodnjo gjjers pomgjo vetra, ima svoje aktivnosti
skoncentrirane v Evropi in Severni Ameriki ter spached deset najygh ponudnikov
tovrstne energije. Leta 2004 so svoje zmogljivpstigtali za 10 %, kar zadostuje za oskrbo
220.000 gospodinjstev (The Shell Report 2005). IStidirogen sodeluje v velikih projektih,
scimer Zeli poudarili pomembnost vodika kot transpeda goriva.

3.5. SHELLOVI PRISPEVKI DRUZBI

Leta 2004 so v programe, ki pomagajo dezelam, erkatizkori€ajo naravna bogastva,
investirali 106 mio USD, kar je 4 mio &&ot leta 2003. NajobSirnejsSi programi so v Nigerij
in ZDA, saj ima Shell tam naj¢@ naftna nahajali&. Najveji ekonomski prispevek
predstavljajo davki in ptala za koncesije. Podpora lokalnim dobaviteljenpogodbenikom
je eden od najtinkovitejSih n&inov, kako prispevati k razvoju obrja. V Shellu omenjeno
podporo udejanjajo v skoraj 90 % drzavah v razvejkaterih delujejo.

Slika 12: Shellov prispevek k razvoju druzbe v difd@2000-2004
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Vir: The Shell Report 2005.

Iz Slike 12 razberemo, da Shell vsako leto invaste&, da bi tako pripomogel k razvoju
druzbe v drzavah, kjer deluje. Mislim, da je to monbno predvsem zato, ker je javnost v
zadnjih letih zelo pozorna na to, ali so podjetjaztheno odgovorna. Podjetja, ki temu ne
posve&ajo dovolj pozornosti, imajo veliko slabsi ugled.

3.6. STRATEGIJA ZA PRIHODNOST

V Shellu nameravajo v naslednjih petih letih izBatj rezultate pri iskanju in proizvodnji
nafte ter zemeljskega plina in pé&ed delez tega sektorja v svojem portfelju. Upajdit da
bodo z boljSim vodenjem obratov, investiranjem wdirast@ée trge, kot je Azija, zlasti
Kitajska, ter prodajo aktivnosti z nizkimi donostrog poveali donosnost poslovanja z
naftnimi in keménimi proizvodi. Poleg tega nameravajo Se naprajyatiav alternativne vire
energije, saj se z vanjem povprasSevanja po energijcagudi onesnazevanje okolja in zaradi
tega osva&nost ljudi ocistejSem okolju. Zavedajo se, da si bodo morakkwago uspesnost
pridobiti zaupanje deldarjev.
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4. [ZPOSTAVLIENOST SHELLA V PRETEKLOSTI

Za poslovanje Shella so zilai tudi obcasni negativni pojavi, ki so sprozali napetosti z
drzavami, institucijami civilne druzbe in javnim smem.

4.1. PRIMER NAFTNE PLORADI BRENT SPAR

Severno morje velja za enega néjire obmatij naftnih zalog na svetu. Razdeljen je med
Veliko Britanijo, Norvesko, Dansko in Nizozemskoaftd Severnega morja je britanski
drzavni blagajni v prounskem letu 1994-1995 prinesla 6 mrd USD v oblikstpjbin in
davkov, kar je znasalo 1,6 % drzavnih prihodkows@@av, Watkins, 2003, str. 3).

Odkritje nafte v Severnem morju leta 1971 je vodilaatetku izdelovanja naftnih pléadi.
Shell je bila ena od velikih druzb, ki so ¢@le ¢rpati naftne zaloge Severnega morja. Leta
1976 so zgradili naftno pléad Brent Spar, ki je bila v skupnem lastniStvu Bhiel Essa UK,
angleske podruznice Exxon Corporationa, nggga naftnega podijetja v Zdruzenih drzavah
Amerike, vendar pa je bilo upravljanje le v rokamefa. Plogad ni bila namenjen&panju,
ampak le shranjevanju nafte, ki so jo tankerji legsrprepeljali na kopno. Ko so naftne
ploxadi s kopnim povezali z naftovodom, je delovangstadi leta 1991 postalo nesmiselno.
Za potrebno prenovo pléadi bi bili stroski véji od Kkoristi, zato so jo septembra istega leta
prenehali uporabljati (Brent Field Spar to Be Abamed in UK Deep Water, 1995).

4.1.1. Ndrt potopitve naftne ploXadi

Shell UK, ena od operativnih enot podjetja RoyatddiShell Group of Companies, je med
leti 1991 in 1993 s pond@ zunanjih strokovnjakov pra@u vrsto moznosti glede odstranitve
plogadi in na koncu oblikoval dve, to je potopitev @adi na morsko dno ali razstavitev na
kopnem. Za Studije o¢inku na okolje so porabili preko 1,5 mio USD (Watki Passow,
2003, str. 2).

Pri prvi moznosti bi Brent Spar prepeljali v Sevettlantik in za potopitev na 2 kilometra
globoko morsko dno uporabili razstrelivo. To bidbiehnéno lazje izvedljivo, najvarnejSe za
delavce in naj ne bi ndao vplivalo na vodni ekosistem. Stroski bi znagadid 17 in 20 mio
GBP. Druga moznost je bila, da bi pied prepeljali v pristani®, odstranili nevarne snovi, jo
na kopnem razstavili in material uporabili za kaugkega. Ta moznost je bila tetimd
zahtevnejSa, po podatkih Shella pa je bila vergtnezgode za delavce Sestkratjadot pri
potopitvi v morje. Obstajala je tudi bojazen, dastruktura naftne pléadi v nizkih vodah
razpadla, kar bi povzido veliko ekolosko in ekonomsko Skodo. Predvideinoski bi znaSali
41 mio GBP (CIEC, 2005).
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Ker je Shell upravljal Brent Spar, je bil ta zadoiZtudi za izbiro med tema dvema
moznostma in za to, da tisto, ki predstavlja ngjoolzvedljivo okoljsko moznost (BPEO),
predstavi potrebnim organom. Na podlagi Studij asvetov zunanjih svetovalcev ter ob
upoStevanju mednarodnih predpisov, ki dajo odstranitev naftnih pléadi, so se odiali,

da je najboljSa reSitev za odstranitev péal njena potopitev na 2,4 km globoko morsko dno,
ki lezi 240 kilometrov od severozahodnega dela Sket

Potopitev je bila v skladu s konvencijo iz leta 19®SPAR), ki predstavlja mednarodno
sprejete smernice za odstranitev naftnih gdd§ Prav tako ni krSila predpisov Mednarodne
pomorske organizacije, ki je za inStalacije v gkibovodah dopufala moZnost potopitve.
Tako je decembra 1994 britansko Ministrstvo za std@ in trgovino odobrilo nért
potopitve. Februarja 1995 je britanska viada o tdawestila tudi evropske vlade in doia
rok treh mesecev za ugovor zoper darirnder v tem¢asu ni nilte ugovarjal, je Shell svoj
nacrt objavil.

4.1.2. Greenpeace proti Shellu

Kmalu za tem, ko je Shell v javnosti objavil, da potopil svojo naftno pla&d, je
mednarodna okoljevarstvena organizacija Greenpéaeeila ogotenje nad odlatvijo
multinacionalnega podjetja. Greenpeace je ostrrogmval potopitvi naftne pléadi v
morje, saj naj bi bilo to z vidika varstva okoljosno.

Vprasljiva ni bila le odstranitev sama, ampak jstafala tudi dilema, ali bi Brent Spar postal
zgled, ki bi mu sledile Se druge naftne inStalacige morju. Greenpeace je menil, da je
najboljSa resitev naftno plé&gd prepeljati na obalo, jo tam razstaviti in reicétl. To ne bi
bilo najboljSe le z vidika varstva okolja, ampak pomenilo tudi vé delovnih mest
(Greenpeace, 1996). Shell je odgovoril, da so essttukture na Severnem morju
enostavnejSe in manjSe ter bi jih lahko prepelj@i obalo, prav tako pa so narese v
plitvejSih vodah in jih je treba Ze po predpisih diarodne pomorske organizacije (IMO)
prepeljati na obalo. Zato naj Brent Spar ne bigqgstmer sploSne prakse.

30. aprila 1995 so se pripadniki Greenpeaca prodepovzpeli na naftno plédd. Med
zavzetjem so aktivisti zbrali in pregledali vzomeovi s plo&adi in trdili, da se na pléadi
nahaja 5.500 ton odpadnih snovi, kar je bilo velia, kot je navajal Shell, to je 50 ton.
Potopitev tolikSne kotine strupenih odpadkov na morsko dno bi imela zaljek
nepredvidljive posledice.

Pri zavzetju plo&di, ki je trajalo dobre tri tedne, je sodelovaletipdvajset aktivistov,
fotografov in novinarjev. Greenpeace je po svetdilad slike, kako se okoljevarstvena
organizacija bori proti »brezvestnemu« naftnemugtpd 23. maja 1995 je Shellovo osebje s
pomajo policije plo¥ad znova zavzelo v dram&iem sodenju, ki ga je lahko javnost
spremljala preko razinih medijev. Ko je bila pla&d pod nadzorom Shella, je ta najelne
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z vodnimi topovi, ki so okrog nje ustvaritiSpred moznimi vsiljivci (Watkins, Passow, 2003,
str. 7). Greenpeace je pozival tudi k bojkotu &ivéh izdelkov.

Ker Shell ni spremenil svoje odiitve, je Greenpeace &l svoj boj Se krepiti. 11. junija 1995
so zd&eli s transportom pl@adi proti Atlantiku. V temcéasu so potroSniki v nekaterih
evropskih drzavah Ze &li bojkotirati Shellove proizvode, kar je vplivaloa ugled in
dobickonosnost podjetja. Takratni nemski kancler, Helnkighl, je na konferenci G7
protestiral proti takSnemu ravnanju Shella in Igteemu premieru Johnu Majorju predlagal,
naj ne dovoli potopitve. Vendar do spremembeértaani prislo, saj podpora naftne industrije
ni bila soglasna. Proizvodna podjetja so podprleellShpodjetja, ki se ukvarjajo z
razstavljanjem pla&di in bi lahko izgubila veliko denarjége bi plogadi lahko potopili v
morje, pa so se postavila na stran Greenpeacea.

Mediji v Veliki Britaniji dogodku niso posvali veliko pozornosti. Drug®e je bilo v
Nemgiji, kje ima Greenpeace naj§je vpliv. Objava Shellovega @ga o potopitvi naftne
plo&adi je tam najbolj odmevala. N¢ija velja za eno od ekoloSko najbolj osé&sih drzav,
kjer potroSnike spodbujajo k nakupu izdelkov, kin@mgajo pri zadti okolja. Greenpeace
Germany je organiziral protestne shode za bojk@tlll.Shellovih bencinskitérpalk. V
proteste so se vKkkili tudi predstavniki Cerkve, delavski sindikati iokalni politiki. Bojkot

je v Nentiji podprlo veliko kupcev. Oga@eni potrosniki so posegli tudi po nasilju, v katare
je bilo poSkodovanih dvesto Shellovih bencinskinvisev (Passow,Watkins, 2003, str. 9).
Prodaja je padla za 20-30 %, ponekod celo za 4Digsrteier, 1995, str. 5).

V Veliki Britaniji je Greenpeace v uglednem poslemm¢asopisu Financial Times od Shella
zahteval, naj spremeni svojo oditev. V odgovor je britanska vlada zatrjevala, daShell
sprejel najboljSo moznost odstranitve Brent Sp@r@enpeace pa so obtozili pretiravanja pri
oceni posledic strupenih odpadkov, saj naj bi tkopnem povzréili veliko vecjo ekoloSko
Skodo (Brown, 1995, str. 10). Shell je imel tudidporo premiera Johna Majorja. Njegovi
nasprotniki, laburistina stranka, so hoteli polozaj izkoristiti in sodjunagovarjali, naj
bojkotirajo bencinské&rpalke (Lascelles et al., 1995, str. 13). Zaradipmye Johna Majorja
so z&eli ljudje britansko konservativno stranko povezova Brent Sparom. Shellova
sprememba r@ta je na stranko vrgla slaboclukar naj bi bil eden od vzrokov, ki je vodil k
zmagi laburistov na volitvah leta 1997.

Bojkotu so se kmalu pridruzile Nizozemska, kjeSjeellov trzni delez znaSal 25 %, Danska,
Svedska in nekateri potrosniki v Veliki Britanifkoda, ki so jo zadali Shellovemu ugledu, je
bila prevelika. Ker ni imel wge podpore evropskih vlad, so se 20. junija zapmligganega
nasilja nad Shellovimi bencinskimi servisi, upadadaje in padca cene delnice atilip da
opustijo plan potopitve pléadi. Shell je moral tako plédd odstraniti na kopnem. Shellovo
odlatitev so v Evropi mnogi pozdravili z navduSenjemz&etku julija je norveSka vlada
Shellu dovolila, da pripelje pload, dokler se ne odibza drugo moznost (Wikipedia, 2005).
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29. junija 1995 je britanska znanstvena revija dtgaoceno povrsnosti Greenpeacovih
trditev z vidika znanstvenih vprasa@janek je prikazal nat&no analizo podrgja, kjer naj bi
bila plo&ad potopljena, in dokazal, da bi bila Skoda zav@minimalna. Konec avgusta so
na britanski televiziji priznali, da so bili pri pmanju neobjektivni in da so se postavili na
stran Greenpeaca. Septembra se je okoljevarstveganipacija Shellu opratila, da je
zavajala javnost, in priznala, da so bili njihaxiauni za Brent Spar napai.

Oktobra 1995 je norveSka okoljevarstvena svetovdimaa Det Norske Veritas iz Osla
ugotovila, da je Greenpeace o pretiraval glede kaline nafte in toksinih snovi na
plo&adi. Ocenili so, da je nafte med 74 in 103 tonamme 5.550 ton, kot je trdil Grenpeace.
Shellova ocena kaline nafte, radioaktivnih in strupenih kovin na @ladi je bila v veliki
meri pravilna (Weston, 1995, str. 5). Shell je @bjapletno stran, kjer so bile vse informacije
o Brent Sparu in kjer so sprejemali predloge, kagjstorijo s staro pl@a&adjo. Dobili so vé
kot 200 predlogov.

Konec januarja 1998 je Shell objavil, da bo paakrazstavil na kopnem in recikliran material
uporabil za izgradnjo ladijskega terminala. Z razijjo so kodali julija leta 1999. 23. julija
1998 so se drzave podpisnice OSPAR sporazumeliadpiih razstavitvah naftnih plégdi
na kopnem.

4.1.3. Priznanje napak in nauk

V Shellu so se v tem primerucade kazati slabosti matne strukture. V Ne#iji so nekateri
vodilni usluzbenci izrazili raztaranje nad sestrsko druzbo in odpor do arogantniegasSanja
britanske vlade do celotne afere. Shell svojim sgom ni dal dovolj informacij. Tako je
direktor Shella Germany o potopitvi pta&li prvic sliSal po televiziji (Lascelles et al., 1995,
str. 13). Vodilni v Shellovih operativnih enotah Nentiji, Belgiji, Skandinaviji in na
Nizozemskem so bili pod pritiskom svojih vlad, ki zavr&ale potopitev pla&adi.

Shell pred objavo rt@ta o odstranitvi Brent Spara svojim zaposlenimBxopi ni uspel
posredovati dovolj informacij o potopitvi, ker soorali z njo pohiteti. Velik problem pri
potopitvi naftne plo&adi na morsko dno je predstavlggs. Brent Spar bi morali nacko
potopitve prepeljati do zatka oktobra, saj je kasneje vreme nad Severnimnfkiom
izredno slabo in bi ogrozalo varnost delavcev. @imadi bi bilo treba potopitev preloziti za
eno leto.

Ceprav je Shell izvedel obsirno raziskavodnku potopitve plo&adi na okolje in je bilo vse
v skladu z obstoj@mi zakoni, so podcenili mojavnosti. Qitali so jim, da so stvar jemali
preve lokalno in niso uposStevali, kakSen bo vpliv nahoy ugled v svetu. Kami stroski
operacije so znasali med 60 in 100 mio GBP. Skell $vojih izrgunih za dolditev stroSkov
uposSteval kratkor@ne stroske, prtemer pa ni razmisljal o morebitni izgubi prodajeupadu
ugleda.
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Tudi ugled Greenpeacea je utrpel posledice te yggagje organizacija n¢oo precenila
kolicino nafte na pla&di. Greenpeaceova kampanja je bila kljub temu &repesaj je hitro
dosegla svoj cilj in poleg tega Se poaka politcno ma okoljevarstvenih organizacij.

Greenpeace je za kampanjo Brent Spara porabil 2USiD, odcesar je bilo 540.000 USD
namenjenih televizijski opremi (Boulton, Corzin®95, str. 8). Za komuniciranje z mediji in
koordinacijo aktivnosti so uporabili tudi internégar je bilo zelo neobajno, saj so ga leta
1995 uporabljali le redki. Greenpeace je tako Zmoomedijsko kampanjo proti Shellovi
odlccitvi ucinkovito vplival na javno mnenje.

Kmalu po polomu z Brent Sparom se je Shell znagedl movimi mednarodnimi ki, in
sicer zaradi ravnanja podjetja v Nigeriji. Shellmyled je dobil Se en udarec.

4.2. SHELL V NIGERUJI

Nigerija je vodilna afriSka drzava v proizvodnjifteg v svetovnem merilu pa se ut@Smed
deset najvgih proizvajalk. Nafta je njeno glavno naravno bsiya, ki zagotavlja 80 %
drzavnega prihodka in zavzema 95 % izvoza. Naftinise ocenjeni na skoraj 32 mrd sodov,
dnevno pa napajo okoli 2 mio sodov nafte (Oil for Nothing, 200 Prav tako ima drzava
velike zaloge plina, ki so celo §je kot naftnege jih prevedemo na naftni ekvivalent.

Nafta bi lahko kot pomemben vir energije Nigerifgremenila v eno najbogatejsSih drzav v
Afriki. Namesto tega je postala ena najrevnejSinNigderiji je vet kot 250 etninih skupin,
med katerimi imajo politini vpliv le tri. Stalnim nasprotjem in napetostinediviadajgimi
eticnimi skupinami, ki so se borile za naftni d&ddk, je sledila drzavljanska vojna in
dolgotrajno obdobje vojaske diktature. Nasilnokorsimpirano viado v Nigeriji so podpirale
zahodne drzave in naftne druzbe, ki so si od i8kanja nafte obetale korist. To je imelo za
tamkajsSnje prebivalce in okolje negativne posled@kolje je bilo méno onesnazeno, kar je
seveda vplivalo na kvaliteto Zivljenja. Poleg tggabivalci od naftne industrije niso imeli
nikakrsne ekonomske koristi. Ljudje, ki so zarakariZanja nafte najbolj trpeli, so dobili
najman;.

Shell je pionir na podigu izkori&anja nafte in plina v Nigeriji in ima ¢ekot 50 %
nigerijskih naftnih in plinskih zalog. V drzavi swisotni ze vé kot 60 let in zaposlujejo ve
kot 10.000 ljudi, od katerih jih je 95 % Nigerijcev

Shell je v Nigeriji nafto zé&el ¢rpati leta 1958, ko je bila ta Se britanska kolanin tudi danes
v drzavi predstavlja naj¢@ tujo naftno druzbo. Svoj delez ima kar v Stipbdjetjin v
Nigeriji. Eno od teh je Shell Petroleum Developm@umpany of Nigeria (SPDC), ki je
najveije podijetje, ki se ukvarja z naftnimi in plinskimaiziskavami ter produkcijo v Nigeriji.
SPDC je ena od Sestih naftnih druzb, ki se nahajdjageriji, vendar Shellov delez znaSa le
30 %, sledita mu EIf z 10 % ter Agip s 5 %. creski delez, 55 %, pripada nigerijski
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nacionalni druzbi NNPC (Nigerian National Petrole@uarporation) (Hendry, 2000, str. 2).
Mreza proizvodnih obratov SPDC je najjgein najstarejSa v Nigeriji. Operacije se odvijajo
predvsem na kopnem in je zato, za razliko od dragegvejega proizvajalca Exxon Mobila,
ki ¢rpa nafto na morju, lahka t&r medijev, okoljevarstvenih organizacij in orgacigaa
¢lovekove pravice.

4.2.1. Varstvo okolja

80 % naftnih¢rpali& v Nigeriji se nahaja na obrjo delte reke Niger, kjer naftérpa tudi
Shell. To obmgje je eno najrevnejsSih v Nigeriji. Delta je dom agknanjSinskih etgnih
skupin, ki trpijo zaradi izkor&nja naravnih virov s strani multinacionalnih pdiglje
Okoljevarstveni predpisi so v razvitih drzavah rjeiaicajnega, v drzavah v razvoju pa jih
zaradi polittne in ekonomske neenakopravnosti manjSih skupmagjosto krsijo. Naftne
druzbe lahko prebivalce iz njihovih domov celo Igeena obrobje naselja. Sistem naftne
proizvodnje v Nigeriji je naravnan v korist multmanalnih podijetij ter vliade, ki so glavni
prejemniki naftnih prihodkov in imajo tudi glavnoesedo pri odleanju glede deleza
prihodkov, ki ga bo prejela skupnost.

Prebivalci so brez kakrSnekoli ekonomske in poléi ma@i Ziveli v nemogdih razmerah.
Crpanje nafte je vodilo do izgradnje naftovodov r@zliénih objektov na obdelovalni zemlji
in preko vasi. Poleg tega naftovodi niso zadovaljezahteve standardov. Potekali so skozi
vasi, iz njih pa je pogosto iztekala nafta. Neprinoein nepravéasnociséenje naftnih izlivov

je povzra@ilo nerodovitnost prsti in onesnazenje voda. Prabivo tega obmia, Ogoni, ki

se je pretezno ukvarjalo s kmetijstvom in ribiStyoj tako izgubilo velik del prihodka.
Strupeni plini, ki so nastajali pri seziganju plida ob ¢rpanju nafte prihaja na povrsje, so
povzraali pljucne bolezni in kisel dez. Poleg vsega tega ni higema niti preskrba z vodo
in elektriko, ni bilo telefonov, ceste so bile #$akdravstvena oskrba je bila na nizkem nivoju.

Naftna industrija je nedvomno prispevala k onesn@Zzekolja v delti Nigra. 40 % naftnih
izlivov podjetja Shell namtenastane v delti omenjene reke. Med letoma 197881 so na
tem obmgju zabelezili 2.976 naftnih izlivov. Leta 1970 jé lzliv Stirikrat vecji od tistega

pri Exxon Valdezu leta 1989. Vendar je bilo to areezenje deloma tudi posledica sabotaz. Po
Shellovih trditvah naj bi ta delez znasSal kar 6M&ftnih izlivov (Shell in Nigeria, 2005). Ker
se nezadovoljne manjSinske skupnosti znaSajo retdin@ podjetij in zaposlenimi, imajo
naftne druzbe pogosto tezave z ugrabitvami, odkgmi in sabotazami. Tako so po trditvah
Shella Ogoni napadali delavce, ki so opravljalinzedalna dela ali popravljali naftovode.

4.2.2. Shell in politika

Do leta 1993 je Stevilo poskusov sabotaz in napa@o®$hellove zaposlene ze tako naraslo,
da je bilo vedno tezje popravljati naftovode inapjati vzdrzevalna dela, zato so n&ee
tudi pritozbe prebivalstva. Z nat@hjem napetosti med naftnim velikanom in Ogoniese |
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povealo posredovanje nigerijske vojske, ki je bilo kekrat zelo nasilno. Spopadi so se
koncali tudi z napadi vojske na vasi, kjer so dilnidomove in Sole, na tise ljudi je bilo
pretepenih, na stotine pa ubitih. Shell je bil deto sodelovanja z vojsko in nigerijsko vlado,
ki sta na njegovo zahtevo nasilno odstranili proi&s. V javnosti je bilo to tezko dokazati.
Sledile so si nasprotuje izjave vpletenih. Nigerijska vlada je trdila, gaskuSala pomiriti
izgrede med Ogoni in sosednjimi plemeni, prebivalgia je trdilo, da je vojska posredovala
na zeljo Shella, ki je hotel prekiniti proteste.

V zgodnjih 90. letih 20. stoletja so Ogoni pod Vwdsn karizmattnega pisatelja in
politicnega aktivista Kena Sare Wiwe sestavili listinovgradgonov, v kateri so zahtevali
politicno avtonomnost regije, nadzor nad njo in posSteezabkftnih prihnodkov. Prvotno je
spor zadeval nigerijsko vlado, vendar pa se Stdlinlajveji naftni proizvajalec v regiji ni
mogel izogniti vpletenosti. Ker vlada in Shell mistdgovorila na zahteve ljudstva, so Saro
Wiwa in njegovo Gibanje za prezivetje Ogonov (MOS$Q&keli z vedno ve&jimi protesti in

se osredotdli predvsem na Shell.

V obdobju med leti 1991 in 1993 je Saro Wiwa stikavezal tudi z evropskimi
okoljevarstvenimi organizacijami. Kampanja se jeedst@ila na nadomestilo Skode, ki jo je
Shell povzrgil okolju. Vedno pogosteje so pami o protestih proti podjetju, v katere so se
vkljucil Greenpeace in nekatere druge okoljevarstvenarizgcije. Shell so obtoZevali, da ne
pomaga pri izboljSanju osnovnih Zivljenjskih razmeiroma je njegov prispevek minimalen.

Shell je poskusSal javnost prefati, da reinvestiranje naftnih prihodkov v regijelte Nigra ni
njihova dolznost, ampak dolZznost nigerijske vladdgovarjali so se tudi na manjSinski delez
v SPDC in na neodvisnost svojih operativnih enat.fidanciranje sredstev je SPDC v tej
regiji potreboval dovoljenje NNPC in nigerijske &g ki naj bi ji pripadal delez teh
investiranih sredstev. Nigerijska vlada je dobivaklik delez naftnih prihodkov, zato za
NNPC ni ostalo dovolj sredstev. NNPC ni mogel irpeNati svojih obveznosti do SPDC,
zaradicesar so popravila in posodobitve cevovodov zadsta@ kar pa je javnost krivila
Shell. Vendar je Shell kljub vsemu v skupnost prestjino investiral med 20 in 40 mio USD
letno.

4.2.3. Afera Saro Wiwa

Maja 1994 so bili Ken Saro Wiwa in osem vodij MOS@tetirani in obtozeni umora Stirih
voditeljev Ogonov, ki naj bi sodelovali s Shello@ktobra 1995 so na sojenju, kjer niso
predstavili niti enega pregijivega dokaza, ki bi potrdil obtozbo, obtozene glasili za
krive. Obsodili so jih na smrtno kazen z obeSenjkinso jo kljub mednarodnemu ogenju
izvedli naslednji mesec.

Shell se v sodni proces ni hotel vmeSavati, sajnghovih naelih poslovanja zapisano, da se
v pravne zadeve in politne procese drzave, v kateri poslujejo, ne vmeSawgoje bila

28



obsodba razglaSena, so sicer na nigerijskega mheitsenaslovili priziv za pomilostitev,
vendar pred tem niso pozvali k pr&avosti sodnega procesa, opustitvi obtozb ali znizan;j
kazni. Zaradi tega sta Greenpeace in Amnesty latemmal ma@&no kritizirala ravnanje
podjetja. Shell je postal & kritik ne samo zaradi naravne Skode okolju v Njigempak
tudi zaradi nevmeSavanja v sodni proces, do kagefegpriSlo prav zaradi njegovega
poslovanja. Shell bi morda lahko reSil devet Zivjjea se nigerijski vladi raje ni postavil po
robu, saj je moral braniti svoj konkukem poloZaj in ostati v dobrih odnosih s tamkajSnjo
vlado.

Shell si je poskuSal povrniti ugled podjetja, krlikza okolje, in je nekaj dni po usmrtitvi
objavil, do se bo z nigerijsko vlado lotil projekitek@injenja plina. Projekt bi bil pozitiven
za ljudi, saj bi se zmanjSala kitha strupenega plina, ki nastaja pri izgorevanjendar
takrat ni bil pravicas, da se Shell spusti v skupni projekt z viadge kired nedavnim usmrtila
nedolzne ljudi. Shell je bil zaradi sodelovanjaigenijsko vlado deleZzen Se dodatnititkov,
da jih zanima le posel in da Se naprej podpirajasi® diktaturo.

Smrt Saro Wiwe je v Veliki Britaniji in drugod sptita ogokene proteste ne le v SirSi
javnosti, ampak tudi pri deléarjin. Po Wiwovi smrti je cena Shellovih delnic émo padla
(glej Sliko 13). Vodstvo je po Sestih mesecih npjal poslovno polomijo zaustavilo Sele
potem, ko je najelo eno napyjd agencij za stike z javnostmi na svetu, ki naptskrbela za
povrnitev ugleda in moznostcimkovitega lobiranja. Ta se je domislila, da biobdveze
sprejeta néela Shellovega delovanja dobro objaviti na lagphetsi strani (Repovz, 2004, str.
8).

Slika 13: Cena delnice na Londonski borzi (v centih
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Vir: Shell Annual Report 1997.

Zaradi mednarodnih pritiskov je moral Shell préatii javnost, da se trudijo izboljSali
Zivljenjske razmere prebivalcev v delti Nigra. Navggm mestu je prispevek drzavi, saj 90 %
neto prihodka vsakega soda nafte pripade Nig&tfijell, EIf in Agip si delijo 1 USD na sod.
Shell se je zavedal, da si mora povrniti ugled bemb odgovornega podjetja, zato je
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nigerijski vliadi predlagal, da povajo delez prihodkov namenjenih proizvodnim pagkom.
Delez se je poval z 1,5 % poveal na 3 %. Na drugem mestu je neposredni prispé&vek
lokalnemu gospodarstvu obija Nigrove delte. Shell zaposluje veliko prebivaice
tamkajSnjega obniga. Vendar se je Stevilo prebivalstva od leta 1860sredine leta 1990
povetalo kar Stirikrat in prispevalo k zmanjSanju naiavrirov. Ko je SPDC prenehal
vlagati, ker NNPC ni pk&al svojega dela stroSkov in se je aktivnost zat@rgBala, se je
nezaposlenost povala in sledili so socialni nemiri. Shell prenaSa Nigerijo novo
tehnologijo, ki je okolju prijazna in omoga vejo ucinkovitost operacij.

Shell sicer vedno veprispeva za boljSe Zivljenjske razmere prebivalcelelti Nigra, vendar
Se vedno premalo. V Shellovem letnem @dw zasledimo, da prispevki podijetja
proizvajalnim obmo&jem iz leta v leto nar&gjo in to daje vtis, da poskuSajo izboljSati
Zivljenjske razmere na proizvajalnih ob&jib. Prispevki so dovolj visoki, da se Shell was
med druzbeno najodgovornejSa podjetja na svetudaremrenizki, da bi vplivali na
izboljSanje razmer prebivalcev ogrozenih olsino

4.2.4. Managerske dileme v Nigeriji

Podjetje se je stevalo z dvema tezavama. Prva so bile ugrabitveragas/anje ter nenehne
sabotaZze Shellovih cevovodov. Da so sploh lahkdéopah, so potrebovali z&#o, zato so se
oprli na nigerijsko vlado in vojasko policijo. DragezZava je bil, kako uskladiti socialne in
okoljske argumente z ekonomskimi prioritetami. T oskuSali odpraviti z vlaganji v
skupnost. Kljub temu, da so investirali velikat\t ostala naftna podjetja na tem ol#uo
odnosa s prebivalstvom nikakor niso mogli poprawti poskusih vzpostavitve dialoga z
Ogoni so hili obtoZeni podkupovanja.

Shell je na kritike o neizpolnjevanju mednarodniiolgevarstvenih standardov odgovarjal, da
je moral pri poslovanju v Nigeriji na prvem mesfoogtevati zakone drzave in zato ni mogel
izpolnjevati okoljevarstvenih standardov. Pri navg lestvice odgovornosti skupine podjetij
SO na prvo mesto postavili delarje, ki so jim sledili vsi povezani s podjetjenprnkupci,
dobavitelji, zaposleni in drugi. Skrb za druzbetolf se je uvrstila na zadnje mesto.

Shellova dejanja v Nigeriji kazejo naravo mednarbdkorporacij: dvoléen pristop do
zivljenjskih vrednot in okolja. Kar se je dogajdjodstvu Ogoni, bi bilo v razvitih drzavah
nedopustno.

Afera Nigerija je imela na notranjo moralo podjetjalik vpliv. Potreba, da morajo biti
zaposleni in pogodbene stranke na teko z informacijami, in potreba, da so zaposleni in
odjemalci pripravljeni braniti podijetje, je postalastvena. To je vodilo do zrahljanja
hierarhEnega ozr&a v podjetju. Shell je moral zagotoviti, da seojeaskrbljuj@ih temah
veliko govorilo in da so bili vodilni v podjetju d@o pripravljeni na pogovor.
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Po slabi koordinaciji pri aferi Brent Spar, ko seShell odzval neusklajeno, so se pri Nigeriji
odIccili za bolj centraliziran prijem. Sredi novembrakjeordinator za stike z javnostmi vsem
evropskim operacijskim enotam naitp naj v lokalnih ¢asopisih izdajo oglas o Shellovem
polozaju in stali&u v Nigeriji. Ceprav to ni bila ena od osrednjih tem v drugih dafa je
vecina to vseeno storila (Douglas, 2001, str. 4).

IzkuSnja z Brent Sparom in Nigerijo je Shell prépla, da mora odnose s svojimi derii
jemati bolj resno in okrepiti odnose z mediji, $ekami morajo managerji znati ustrezno
komunicirati.

5. SHELL IN AFERA O RAZPOLOZLJIVIH ZALOGAH

Leta 2004 je Shell znova postaldarkritik. Tokrat ni Slo za onesnazevanje okoljapakza
Stevilke v bilanci podjetja.

5.1. POMEN ODKRITIH ZALOG ZA NAFTNE DRUZBE

Naftna industrija je m@&no kapitalno intenzivna in pogosto zahteva inv@stic dolgor@ne
ter visoko tvegane projekte za raziskave in praiznyo nafte in plina. Pomemben element pri
teh investicijskih odlditvah je ocenjena kdlina nafte in plina, ki se jih lahko ekonamo
pridobi.

Napovedati, kje se nafta nahaja, je ena od ndjtestyiari. Nove tehnike raziskovanja lahko
povedo, katera struktura tal ima najemoznost, da vsebuje nafto, vendar pa se ne da z
gotovostjo trditi, da bodo nafto res nasli, ne d&¥rtali vrtino. Ker se torej ne da nataro
dolcciti kolicine nafte, ki je pod povrSjem zemlje, se dajo zgolj verjetnosti, kje se nafta
nahaja. Na teh verjetnostih slonijo ocene in padatkoli¢ini zalog, ki jih naftna podjetja
objavijo v javnosti. Podatki o zalogah so pomentbkd za obstojge kot bodde investitorje

v naftna podijetja, saj predstavljajo prihodnje dkbj ki bodo nastali zaradi njihovih
investicij v naftne vrtine in proizvodne obrate.

Zaloge so bistven del naftnega podjetja, ker &gtm koliko je mozno v prihodnosti &igati.
Ce se kokina zalog zmanj3a, je za investitorje podjetje maefino, kar povzrd padec cene
delnic (Worry grows over Shell's reserves erroQ40Ce pa ima na primer podjetje dovolj
odkritih zalog za nadaljnjih 10 let, ne da bi miokireba odkrivati nove, je to za investitorje
dobra nalozba. Kalina zalog je pomembna tudi za uspeSnost zaposl&nibo lahko na
podlagi tega nagrajeni. Kdlha zalog tako bistveno vpliva na vrednost naftpidjetij.
Podjetja se zato ukvarjajo z vrsto zalog, ki imgjede na pravno ureditev ragia imena.
Pravila za dolanje vrste zalog so med drzavami r&ei. Najbolj podrobno dotena so
pravila AmeriSke vladne komisije za vrednostne gapiSEC), ki zadevajo tudi Shell, saj
njegove delnice kotirajo tudi na Newyorski borzi.
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Zaloge nafte in plina so ocenjene Koile obnovljivih ogljikovodikov, ki Se niso proizvede.

Poznamo razine vrste zalog.

— Dokazane zalogeso koltine nafte ali zemeljskega plina, ki jih je mdagocrpati
(verjetnostérpanja je 90 %) pri trenutnih gospodarskih pogajilobstoje€i tehnologiji.
Delijo se na dokazane, Ze razvite, odprte zalogenaedokazane, vendar Se ne odprte
zaloge. Odprte so tiste, za katere je na podlagiogkih in tehninih podatkov z veliko
gotovostjo mozno trditi, da se jih bo v prihodnjiétih lahko ¢rpalo iz obstojéh
nahajali§ pri trenutnih gospodarskih razmerah s sedanjiginoan poslovanja (cene,
stro3ki). Se neodprte zaloge so tiste, ki se jikérpalo iz novih ali Ze obstajéh vrtin, ki
potrebujejo velike investicije za nadaljrijganje.

— Druga kategorija zalog so nedokazane zgldgese delijo na dve podvrsti, in sicer na
verjetne ter mozne. Za verjetne zaloge obstaja S@efetnostérpanja, za mozne pa je
verjetnostrpanja zelo majhna, in sicer 10 %.

Dokazane zaloge so iziegnane na podlagi geoloskih, teémh ter ekonomskih podatkov.
Ker do zanesljivejSih podatkov lahko pridemo Sktesecrpanje nafte Ze zae, lahko to vodi
do preklasifikacij zalog. Dejavniki, ki vplivajo narednost zalog, so lahko cene nafte in
zemeljskega plina, kdiina nafte in zemeljskega plina, proizvedenega gieteto, dodatne
kolic¢ine zaradi novo odkritih naftnih polj, spremembstmoSkih poslovanja, geoloski podatki,
preve optimistine kalkulacije stroSkov ali pa nerealna¢pkiovanja glede povprasSevanija,
vpliv novih tehnologij na obnavljanje virov, davkpogodbene spremembe ter novi
okoljevarstveni in drugi predpisi (Sever, 2004).

SEC od podjetij zahteva, da razkrijejo dokazanegalne pa verjetne in mozne. Kot sem Ze
omenila, je razdelitev zalog v kategorije v velikieri odvisna od predvidevanj, ki se
spreminjajo glede na vrsto dejavnikov. Zcamjem zaupanja oddelka raziskovanja in
produkcije v svojo proizvodnjo podjetja gakujejo, da bodo verjetne in moZne Kkole
presle v dokazane.ddsih se zgodi, da zaloge preidejo v drugo katemeripbratni smeri. To
se je zgodilo tudi Shellu. Zaloge so obstajale,daense je verjetnost za njihovwpanje
zmanjSala.

5.2. UGOTOVITVE O SHELLOVEM ZAVAJANJU O NAFTNIH ZALOGAH

Da pridemo do dneva, ko je Shell objavil, da bo a$& oceno zalog, je treba pogledati
ozadje celotne afere, ki je v javnost priSlo megigkavo podjetja aprila 2004.

Leta 1997 je proizvodnja na 35 let starem naftnetjupsr Omanu zé&la upadati, in sicer za
kar 5 % letno. To je za Shell pomenilo tezave jesde imel postavljene proizvodne cilje, ki
jih je moral dosé&. V ospredje so zato postavili potrebo po soddbhnologiji, da bi powveali
proizvodnjo. Pomembno je tudi dejstvo, da je daemo sektor raziskave in proizvodnja v
Londonu dobil novega direktorja, Philipa Wattsa jekhotel postati predsednik druzbe. Da bi
dosegel svoj cilj, se je moral izkazati. Do leta&D@30 ocenjene dokazane zaloge v Omanu
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naragale in sektor raziskovanja in proizvodnje je prigdevelik delez doldka celotnega
podjetja. Zaradi tega uspeha je Watts junija 2004tgd predsednik druzbe (Smyth, 2004).
Njegovo prejSnje mesto je nasledil Walter van dgéi

Kmalu po prevzetju vloge vodije raziskovanja in pvaidnje je Vijver ugotovil, da so Stevilke
o ocenjenih zalogah previsoke. Postal je zaskrblfienbi te Stevilke lahko zavajale trzne
analitike, in o tem obvestil Wattsa. Med njima jetgkalo v& pogovorov in elektronskih
pisem na to temo. Watts se na Vijverjeve skrbi zirad in je zahteval, da mora podjetje
dosegati dobre poslovne rezultate in da mora RRI&derednost vsaj 100 % (RRR za leto
2001 je znaSal le 74 %), saj so konkurentje, EXRdABP, imeli RRR, ki je bil vi§ji od 100 %
(Cummins, Latour, 2004, str. Al). S tem so zavapalizne analitike in investitorje, ki so
delnice Shella kupovali po previsoki ceni. Vijver godelavcem naéh, da je treba obdrzati
visok RRR. Vodilni so upali, da se bdasoma situacija izboljSala in da jim zaradi rasti v
prihodnosti ne bo treba razkriti napihovanja zaldgndar pa gospodarska rast ni bila
pricakovana.

V zatetku decembra 2003 je osebje sektorja raziskovamgeoizvodnja pripravilo zapisnik, v
katerem je bilo navedeno, da je priblizno 2,3 mo# lWokazanih zalog nafte napihnjenih.
Zapisnik je vseboval pravni nasvet odvetniSke pisarki je Shell opozorila, da mora
informacije o resrnih zalogah razkritcim prej. Nerazkritie bi pomenilo krSenje zakona
ZDA o poslovanju z vrednostnimi papirji in zahtew kotiranje na borzi. Vijver je ob prejetju
tega zapisnika postal zelo zaskrbljen in od enebavtorjev zahteval, naj ga @énivendar se
to ni zgodilo. Ta zapisnik, rezultati préitve zalog ter pregled poslovanja v Nigeriji in
Omanu, so vodili k notranji reviziji konec leta Z)ki je dejansko stanje razkrila januarja
2004.

9. januarja 2004 je Shell po notraniji reviziji oldjada bo zmanjSal ocene zaloge nafte in
plina za priblizno 3,9 mrd boe. To je znaSalo b 20 % Shellovih dokazanih zalog, kar
je tudi najveéja preklasifikacija zalog podjetja. Objava je Sakar finartne trge in naftno
industrijo. Kmalu po objavi je cena delnice pada Zz % (Gautam, Gupta, 2004, str. 2).
Podjetje je zagotovilo, da ni nobenih sprememb W¢ko zalog, le da jerpanje potekalo
pocasneje, kot so sprva mislili. Po besedah vodilrgh bjlo 90 % dokazanih zalog
preklasificiranih v kategorijo dokazanih, a Se mgrh (Sever, 2004). Podjetje je prav tako
zagotovilo, da bo v@na zalog gasoma preSla nazaj v dokazane in ze odprte. Vavalge
kolicina zmanjSanja zalog zastavila vprasSanja odldioglede njihove klasifikacije.

V zatetku februarja je Shell objavil nerevidiran izkagpaha za leto 2003, vk§oo s
podrobnostmi o preklasifikaciji zalog. Razkrili sda so zaposlili Davis, Polk & Wardwell,
eno od vodilnih svetovnih odvetniskih pisarn, kineela nalogo, da razié okoli€ine, ki so
vodile k znizanju zalog. SEC je objavil, da bo usledradno preiskavo o zmanjSanju zalog.
Kmalu za tem sta Watts in Vijver odstopila.
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Podjetje je zaloge nafte in plina z 19,5 mrd zmizah 15,6 mrd boe, zaradesar se je
Zivljenjska doba moznegé&rpanja zalog s 13,4 skrajSala na 10,6 let. Narsslipetletni
povpreni strosSki raziskovanja in produkcije, in sicer,d%na 12,57 USD na sod, kar je 128
% ve: kot znaSajo povpimi stroski v tej dejavnosti, to je 5,51 USD na gBbyal Dutch
Petroleum/Shell Transport and Trading Company SwesiLitigation, 2004, str. 1). Shell je
za svojimi konkurenti zaostajal tudi glede na RER.ne upostevamo zmanj$anja zalog, je ta
za leto 2003 znaSal 98 % (Arnold, 2004).

18. marca 2004 je Shell dokazane zaloge zmanjS@bdatnih 250 mio boe in objavo letnega
porctila odlozil za dva meseca. Trzna vrednost podgdjge zmanjSala za 1,5 mrd GBP (2,67
mrd USD). Pod pritiskom kritik so pooblastili tuRyder Scott, eno od vodilnih svetovalnih
firm za vrednotenje zalog v naftni industriji, deedi Shellove zaloge. Pregledanih je bilo 300
naftnih polj, ki so pokrivala okoli 90 % Shellovitalog. Ta so vkljtevala vsa naftna polja
podjetja in pridruZzenih podijetij, katerih zaloge mZwmsSale v& kot 10 mio boe (The report to
the Group Audit Committee and the reserves recatajmn, 2004). Od prve objave
zmanjSanja zalog januarja pa d@éetika aprila je cena Shellovih delnic padla za 1@ &uth,
2004).

19. aprila 2004 sta podjetji Ryder Scott in DavidkPand Wardwell objavili por&lo, kjer je
bilo zapisano, da je Shell zaloge zmanjSal za #8% boe, kar je znaSalo priblizno 22 %
zalog. To je bilo 200 mio boe ¥&ot je znaSala prejSnja ocena. Rdmje tudi razkrilo, da so
usluzbenci na vodilnih polozajih v podjetju Ze nekasa prikrivali resiine podatke o
zalogah.

Tretjina zmanjSanih zalog je bila povezanih sdob, ki jo je prej Shell ozndl za dokazane
in Ze razvite zaloge. Po preklasifikaciji so za&tja bilance dokazanih zalog za leti 2002 in
2003 znaSale 15,0 in 14,5 mio boe. Konkurentomdevéliko bolje, Exxon Mobil je imel
konec leta 2003 21,0 mio boe, BP pa 18,3 mio bablifho 50 % zmanjSanja zalog je bilo
pripisanih vklj@&itvi dokazanih zalog Shellovega 28,75 % deleZza vgGo Joint Venture
zaloge plina v Avstraliji leta 1997 na podlagigakovane prodaje in proizvodnje, desar
kasneje ni prislo. Njegova partnerja pri tem prajekExxon Mobil in Chevron Texaco, sta
bila bolj previdna in teh zalog nista knjizila (Wggrows over Shell's reserves error, 2004).

Po reviziji je Shell popravil svoj RRR za leto 200a& 60 %, ki je bil znatno nizji kot
povpre&ni RRR njegovih konkurentov. RRR podjetja Exxon Mg znasal 116 %, BP pa
152 %. Zivljenjska doba zalog konec leta 2003 |a pbpravljena na 10,2 leti (Exxon Mobil
13,3 in BP 12,9 let). Stroski raziskovanja in rgav&o narasli s 4,27 USD na 7,9 USD na sod.
Stroski konkurentov so bili znatno nizji, Exxon MbB,93 USD, BP pa 3,73 USD (Logan,
2004).
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Slika 14 na strani 35 prikazuje vpliv znizanja zplea povpréni RRR v Shellu. Povpiai
desetletni RRR je iztanan za obdobje od leta 1994 do 2003, pairprpetletni RRR pa za
obdobje od leta 1999 do 2003. Razvidno je, kakkwaglliv ima zmanjSanje ocenjenih zalog
podjetja na njegov RRR.

Slika 14: Vpliv zniZzanja zalog na povi@re RRR v Shellu

%
120

100] ﬂ

807
607

40
201

104detni RRR 5-letni RRR

Vir: Agarwala, 2004.

ZmanjSanje ocenjenih dokazanih zalog nafte v maotowg kategorije je povzédo
zaskrbljenost med investitorji. Cena delnic Shetnkport & Trading Co. je na Londonski
borzi v enem tednu za 0,76 % padla na 390 penfi@6(USD) (Gardiner, 2004). V Shellu so
povedali, da boddgisti dobicek podijetja od leta 2000 do 2003 v pojuezmanjsali za 100
mio USD, kar je znaSalo manj kot 1 % letno.

Tabela 2: Vpliv zmanjSanja zalog na Shellov dekiv letih od 2000 do 2003

Leto 2000 2001 2002 2003
ZmanjSanje dolska v mio USD | (90) (40) (100) (130)

Vir: The Report to The Group Audit Committee anceTReserves Recategorisation Review,
2004.

V Tabeli 2 vidimo, da je zmanjSanje zalog vplivalmli na dobiek podijetja. Mislim, da je
tukaj najbolj razvidno, da je Watts hotel na vsakimdosegati dobre poslovne rezultate in da
je bil na podlagi teh tudi nagrajen.

Shell je pod pritiskom deldarjev odstavil finatino direktorico Judith Boynton, ki je bila

odgovorna za ranovodske izkaze podjetja. Zaradi ze tretjega zgzemg zalog in
revizorjevega pordla o preteklem knjizenju podjetja, ki je osvettiblgotrajne slabosti
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vodenja podijetja z velikimi odmiki od SEC pravitasagenciji Standard and Poor in Moody
znizali bonitetno oceno podijetja.

Maja 2004 je Shell zopet znizal svoje zaloge. Sgelakupno zmanjSanje znaSalo 4,47 mrd
boe. Mesec kasneje je Shell objavil pospeSenoijevipravljanja podijetja in pregled njihove
neobtajne strukture ter popravne ukrepe za izboljSabjacanavanja zalog. Julija leta 2004
je privolil v pltilo kazni ameriskim in britanskim oblastem v visithO mio USD (Royal
Dutch Petroleum/Shell Transport and Trading Compaegurities Litigation, 2004, str. 18).
Oktobra so objavili, da bodo méti podjetji zdruZzili v eno in zaloge za leto 20@8dodatno
znizali za 900 mio boe. Kljub objavi zniZzanja zal@gjavnost tokrat reagirala pozitivno in
pozdravila odlgitev podjetja o zdruZitvi.

5.3. REAKCIJE DELNICARJEV, DRZAVE IN JAVNOSTI

e

zaloge in kako jih definirajo. To je bil vzrok ztasdardizacijo réunovodstva naftne panoge.
SEC je z&el preiskovati vzroke za sporne Shellove zalogeakinpo objavi Shella je BP
objavil, da so ocene dokazanih zalog za konec28@8 zmanjSali za 2,5 %, kar je znaSalo
445 mio boe. Prav tako je konec leta 2003 energeatskzba El Paso Corporation objavila 34
% zmanjSanje ocene naftnih zalog (Gautam, Gup@4,2ir. 2).

Analitiki so menili, da v Shellovem primeru ni &a kazensko krSitev, saj ni bilo nikakrSnega
pravnega standarda ali sporazuma o metodah vregaotalog v naftni industriji. SEC
smernice za knjizenje dokazanih zalog so dovolgvdh se poslovodstvo samo aillo
metodi vrednotenja in klasifikaciji zalog. Analitik Wood Mackenzie je trdil, da podjetje ni
zmanjSevalo Stevila sodov, ampak safas, ko so bili napolnjeni. Zaskrbljua pa je bila
velikost znizanih zalog, saj je bila nafy@ v zgodovini naftne industrije.

Podjetja, ki ne prikazujejo zalog po SEC praviliahko poleg dokazanih prikazejo tudi
verjetne zaloge, ki kazejo mozno&tpanja v prihodnosti. Po mnenju Deutsche Bankake t
vrednotenje podjetij najboljSe. Vendar pa ShelExxon Mobil ne por¢ata o teh zalogah, saj
po SEC to ni dovoljeno. Zato Shell ni smel vkljuzalog, ki jih je knjizil v Avstraliji leta
1997,ceprav naj bi bile te proizvedene, saj povprasevpajelinu nara& (Laherrere, 2004,
str. 8). Edino v ZDA podjetja o verjetnih zalogad smejo poréati.

Slika 15 na strani 37 kaze, da je imel Shell zamdanjSanja zalog, po SEC standardih,
1.1.2003 16 mrd boe dokazanih zalog, z Wituijo verjetnih pa kar 27 mrd boe. Glede na ta

natin vrednotenja je Shell zZe blizje svojima najuma konkurentoma.

Tretjina preklasificiranih zalog je bila knjizenaNigeriji. Analitiki so menili, da je Shell e
zalog prikazal zato, da bi si s strani nigerijskede zagotovil financiranje skupnih projektov.
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Obstajajo tudi domneve, da je Nigerija za to vededadar ni ukrepala, ker je hotela Koto
zalog obdrzati na visoki ravni in si s tem pridol&cji deleZz v naftnem kartelu OPEC.

Investitorjev ni najbolj Sokirala sama preklasiftija zalog, saj ta ni bila neafajna, ampak
kolicina zalog ter brezobzirnost objave, ko se Wattpajavil na konferenci januarja 2004.
Investitorji so bili zaskrbljeni, saj se je izkagalda je podjetje, ki se je predstavljalo kot
posteno, v svojih poslovnih knjigah v resnici gédjo. Zato je leta 2004 cena delnic Shell
Transporta na londonski borzi za 1,5 % padla na2&7penijev (8,90 USD), cena delnic
Royal Dutch pa je na borzi Euronext za 1,3 % padl@5,62 evra (59,4 USD) (Shell cuts oil
reserves again, 2005).

Slika 15: Ocenjene zaloge nafte in zemeljskegaapliodilnih naftnih druzb 1. 1. 2003
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Vir: Laherrere, 2004, str. 10.

Analitiki so opozorili, da je eden od glavnih ragtv za prezgodnje knjizenje ugotavljanje
uspesnosti poslovanja zaposlenih na podlagi vkmjizezalog. Predlagana je bila tudi
okrepitev revizijske sluzbe, tako da bi imela&jaepooblastila in neodvisnost, saj v Shellu ni
imela jasno opredeljenih nalog in odgovornosti. jPipel bi moralo spremeniti tudi kulturo
podjetja in dati v&ji poudarek postenosti in upoStevanju pravil. Pestistvo podjetja mora
zagotoviti skladnost knjizenja zalog s pravnimiadl.

5.4. SPREMEMBE V SHELLU KOT REAKCIJA NA RAZKRITJE
Sprva je izgledalo, da je Slo za nesporazum, sagdzéega Skandala ni manjkala:enarja,
objavljeni dobtki in bilance pa so bili pravilni. Vendar pa je erzaned najvéjih naftnih

druzb na svetu izgubila tri vodilne delavce, medekei sta bila predsednik druzbe in
financna direktorica. Se wetrg je druzbo prisilil, da se preoblikuje (BropR905, str. 94).
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Pri Shellu so vedeli, da je povrnitev zaupanja rediilnosti poréanja o zalogah zelo
pomembna. Tako so se po reviziji 19. aprila 200@®ki za naslednje izboljSave. Revizoriji
zalog morajo sedaj potati notranji revizijski skupini. Pot@nje o zalogah znotraj sektorja
raziskovanja in proizvodnje naj poteka bolj skaghricno kot plansko sluzbo. Navodila o
knjizenju zalog morajo vklgevati jasno opredeljene definicije zalog ter pravita
ugotavljanje novih dokazanih zalog. Potrebna jelagstev in odprava nasprotij s SEC. V
celoti bo velik poudarek na potanju Stevila zaposlenih v managementu upravljaajagz
kjer bosta zaposlena tudi dva notranja revizorjaewzijskem procesu pa bodo sodelovali
tudi zunaniji strokovnjaki. Pogostost pregledovargdog v posamezni drzavi bo pcdeaa.
Nagrajevanje zaposlenih ne bo odvisno od vknjizealog, kot je to prej veljalo za nekatere
zaposlene vkljgno z vodilnimi. Vpeljan bo program usposabljanjaoa@senih v sektorju
raziskovanje in proizvodnja, ki bo zagotovil, dadbgpravila in zahteve SEC razumljene in
spostovane.

Shell je spreminjal svojo organizacijsko struktum® od sredine devetdesetih let, in jo iz
organizacije, ki upravlja z ¥ekot 140 operacijskimi enotami, spremenil v eno jpte s
Stirimi glavnimi dejavnostmi. V preteklih dveh letje bil ustanovljen poenostavljen odbor
izvrSilnih direktorjev, ki je vklj¢geval generalne direktorje glavnih dejavnosti, fireaga
direktorja in predsednika odbora.

TeZzava je bila sama struktura podjetja. Imelo j& dypravna odbora (za britanski in
nizozemski del) in zastarelo vodenje, ki je zmargée transparentnost poslovanja. Kljub
enotnemu vodstvu podjetja je bilacuea ostalin funkcij razdeljena med dve drzavi in
vsakodnevno odt@nje je bilo dolgotrajno, saj je potekalo skozvstee odbore. Poleg tega je
bilo za poslovanje nizozemskih podijetij 2iao, da se je v podjetju vse odkdo za zaprtimi
vrati. Financiranje prav tako ni bilo enostavnotdgevitveni podijetji sta posebej kotirali na
razlicnih borzah in oblikovali svojo zadolZitev, kar kahpredstavlja problem pri pripojitvah.
Po besedah delrarjev je podjetje njihov interes postavljalo v opad

Zaradi pritiska deliarjev se je podjetje oditdo, da maténi podjetji zdruzi z enim odborom
in enim generalnim direktorjem, da bi zagotovilo¢jee transparentnost in odgovornost
podjetja. Po besedah van der Veera je bila na pmestu nadomestitev zalog pri nadaljnji
rasti podjetja, kar bo izboljSalo tudi konkuéaenpolozaj in poveéalo donosnost za detirje.
Potrebne bodo tudi nove investicije, ki bodo zatkey@odr@ja, kjer obstaja moznost za
nadaljnjo rast in dvig cen. Odiili so se, da se bo Shell osreddtma tista naftna polja, kjer
podjetje prtakuje, da bo napalo ve& kot 100 mio boe. Do konca leta 2009 naj bi segalo
povetale za 13 mrd boe. Postavili so si cilj, da bo mowpRRR do konca leta 2008 znasSal
vsaj 100 % (Shell seeks to reassure investors,)2004

Delnic¢arji so poleg pritiskov na podjetje, da spremenojgvstrukturo, vplivali tudi na
spremembe v vodstvu. Ze od januarja 2004 so zahtedstop Wattsa, vendar je na mestu
predsednika druzbe Shell Transport and Trading Gmypstal vse do 3. marca 2004. Sledila
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je vrsta sprememb v upravi podjetja. Jeroen varveer, predsednik druzbe Royal Dutch, je
Wattsa nasledil kot predsednik odbora poslovodnitektbriev. Lord Oxburgh je bil
imenovan za zZmsnega neizvrSilnega predsednika druzbe Shell poansWalter van der
Vijver je odstopil. Generalni direktor Shell Trawsfa je postal Malcolm Brinded, ki deluje
tudi na podrgju plina in energije. Rob Routs je poleg dejavnostitne proizvodnje prevzel
Se van der Veerovo odgovornost za kamidejavnost.

Vodilni managerji so zaradi Skandala ostali bregrad. Lethnemu dodatku v viSini 1,2 mio
evrov se je odpovedal tudi van der Veer. Ostali agenji, ki so bili odpu&ni, so se morali
odpovedati nagradam v viSini ¥eniljonov evrov v koncernu. Med te sodi tudi Waitks je
bil marca prisiljen v odstop (Managerji koncernalbbstali brez nagrad, 2004).

5.5. NAUK

Shell je moral zaradi $kandala popraviti poi® o poslovanju za leto 200Xisti letni
dobiek se je znizal za 203 mio USD in je znaSal 12,8 o%D. Kljub temu je druzba za kar
27 % presegla dobek iz leta 2002 v visSini 9,72 mrd USD (Shell popkgvorocilo o
poslovanju v letu 2003, 2004). Prihodki koncernabdomed letoma 2000 in 2004 nizji za
700 mio USD, kar znaSa odstotek skupnih prihodktenv obdobju.

Ena od teZzav Shella je bila, da podjetje ne prijaxerjetnih zalog, kar je dajalo vtis, da
zaloge ne obstajajo oziroma da nikoli niso. Nikjebilo videti, da so te zaloge samo preSle v
drugo kategorijo. Vendar to ni bilo vse. Podjetgenapé&no predstavilo svoj RRR, ki je
osnovni indikator za prihodnjo profitabilnost pagie(Brooks, 2005, str. 94).

Shellov primer je v ospredje postavil pomanjkaripndardizacije definicij kategorij naftnih
zalog.Ceprav so mnogi analitiki menili, da je najboljge,ima podjetje dokazane in verjetne
zaloge, je SEC zaradi &e preglednosti trga dovolil le knjizenje dokazam#log. Pravila
SEC glede naftnih zalog so bila postavljena ze18®0, ko je v&na naftnih polj uporabljala
poceni naftne vrtine, medtem ko nahajaifod morjem Se niso bila odkrita. Podjetja niso
smela ocenjevati zalog na podlagi seiemh slik z moderno raunalnisko tehnologijo, ki je
sicer prevladujda metoda pri podjetjih, ampak je bilo zaloge mopn&azati le,ce sta ze
obstajala transportni sistem in kupci. Poleg tegdi$ prisiljeni uporabljajti cene zadnjega
meseca obrainskega leta za primerjavo donosnosti naftnega jal@ta. Vendar pa to
pravilo ne uposSteva dejstva, da bodo nekatera poQavajala vé desetletij in bi bilo zato
primerneje uporabiti povptae cene za daljSa obdobja (Louth, 2004). Vredneteajog na
podlagi tek@dih cen nafte, ko so te visoke, se je pri nekatadfinih druzbah odrazalo kot
predtasno knjizenje zalog.

Analitiki so predlagali, da zaloge naftne industngregledajo neodvisni revizorji,égmer bi
zagotovili ve&jo transparentnost in ¥@ odgovornost podjetij do investitorjev. SEC bi nalo
igrati glavno vlogo, podjetja pa bi morala imetijignvodska pravila v skladu s SEC pravili.
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Ta bi morala biti tudi bolj jasna in enostavna,hilgih razumeli naftni inzenirji, finagniki in
ostali, ki so povezani z opredeljevanjem zalog.aitg so se tudi vpraSanja, ali bo SEC
dolccil neodvisne revizorje, ki bodo pregledovali zalpgk vetjo transparentnost pafanja o
zalogah ali pa standardizacijo kategorij zalog €e£2004).

6. SKLEP

Nafta je strateSka in redka surovina, zato ima Wmaeodnih odnosih med drzavami velik
pomen. Drzave, ki so bogate z naravnimi viri, poroemi za svetovno gospodarstvo, imajo
V svetu precejsnjo ntoPrav tako je z naftnimi druzbami.

V ¢asu maéne konkurence se na naftnem trgu obdrzijo le velikeZbe. Pomembno je, da
imajo nahajalia nafte in zemeljskega plina, ki so bogata in oniagirpanje v prihodnosti.
Ko se vir iZrpa, je treba raziskati nova podj@ zacrpanje, ki jih je tezko najti, saj jih je
veliko zZe iZrpanih ali pa sedanja tehnologija ne dauskonominegadrpanja. Poleg tega
so stroski raziskovanja visoki. Posledica je, d@aesgodjetja zgela zdruzevati. Pri zdruzitvi
podjetje pridobi nova nahajati&, trge in zmogljivosti, kar omoga boljSe nastopanje na trgu.

V zadnjemcasu, ko se je pomembnost kéne industrije povéala, je za naftno druzbo
prednost,ée ima v podjetju tudi sektor, ki se ukvarja s pledmicno industrijo. Kemina
industrija ima vedno pomembnejSo vlogo v svetu, a@jzvaja pomembne elemente za
industrijo, ki izdeluje proizvode za vsakdanje juje. NajpomembnejSa osnovna elementa
kemi¢ne industrije sta nafta in zemeljski plin, in sik®t energenta in kot osnovna elementa
za proizvodnjo.

Za sodobno naftno druzbo je bistveno, da obvladatre® verigo od naftnihérpali&,
rafiniranja, transporta do prodaje derivatov. Poinemdel naftnega podjetja so ocenjene
zaloge, ki prikazujejo, koliko nafte ali zemeljskeglina bo mogée narpati v prihodnosti. Z
vidika investitorjev pa prikazujejo privtaost druzbe, saj ti na podlagi zalog predvidevajo,
kaksno bo poslovanje podjetja v prihodnje.

Naftno multinacionalno podjetje Shell ima svoje algjosti v vseh segmentih naftne
industrije. Od ostalih druzb se razlikuje po temnilsodelovalo v valu zdruzitev, ki so naftno
industrijo zajele v 80. in konec 90. let 20. staleKljub temu se podjetje med naftnimi
druzbami uvr&a na tretje mesto, in sicer za BP in Exxon Mobilom.

Naftna industrija je zelo dokkonosna, vendar prinasa koristi le naftnim podyetje

Negativne posledice pa so onesnazevanje okoljmb$anje razmer prebivalcev, ki Zivijo na

obmazjih, kjer se nahajajo naftni in plinski viri. Tud@hell ni izjema. V Nigeriji je s svojim

delovanjem onesnazeval okolje, kar jecmm poslabSalo Zivljenjske razmere prebivalstva in

jih prisililo k protestom proti Shellu. Ta se izgérije ni hotel umakniti, saj ima tam najyee

¢rpali&a nafte, poleg tega pa je imel podporo vliade, kipomdajo policije proteste prekinila
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tudi na nasilen nan. Leto kasneje, ko je podjetje hotelo potopitbjev zastarelo naftno
plo&ad v morje, je postalo t&a napadov okoljevarstvene organizacije Greenpdarse je
proti Shellu bojevala z nd@mo medijsko kampanjo in ga nazadnje prisilila, éangrt
potopitve opustil, kljub temu da so raziskave pal@zda bi bila potopitev za okolje najboljSa
reSitev.

Leta 2004 se je Shell znova zapletel v Skandaljekdazno prikazoval zaloge nafte in
zemeljskega plina. V podjetju so vodilni Zze predrithom afere vedeli, da so ocene zalog
previsoke, vendar niso hoteli zaostajati za konkewe ki je imela v tistendasu visoke RRR
kazalnike. Podjetje je s tem zavajalo investitdtjeso kupovali Shellove delnice po previsoki
ceni. Upali so, da bodotasoma uspeli nadomestiti te zaloge, vendar jimspelo in so
morali leta 2004 ocenjene zaloge zmanjSati za 4¢b boe. Podjetje je odpustilo tri vodilne
delavce in se odtilo, da zdruzi matini podjetji pod enim vodstvom, da bi zagotovilicje
transparentnost in odgovornost.

Shellov primer opozarja na ztilme probleme urestévanja druzbene odgovornosti sodobnih
podjetij, in sicer na podegih varstva okolja, skrbi za SirSe interese okolj&aterem posluje,
ter transparentnega in poStenega panga 0 dejstvih, ki so bistvena za oceno trznenosti
podjetja. Shellovo vodstvo je sicer ob neenotndangardih ocene vrednosti zalog nafte in
plina zavajalo potencialne investitorje in reguaé@ agencije, zato je ob razkritju tega
ravnanja moralo oditi vevodilnih oseb, podjetje pa je Slo tudi v celovigmrganizacijo, da bi
povealo preglednost poslovanja in prenovilo svoj uglgabslovni javnosti. To kaze, da tudi
velika podjetja na neeétho ravnanje niso odporna, kar ima danes ob javrekritju za
posledico znizanje trzne vrednosti podjetja in éragjne ukrepe za ohranitev ugleda.
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PRILOGA 1: Slovar kratic

Kratica |Tujizraz Slovenska razlaga
ADR American Depositary Receipt Amerisko potrddlastniStvu delnic
Boe Barrels of Oil Equivalent Sodi naftnega ekievda
BP British Petroleum AngleSka naftna druzba
BPEO Best Practicable EnvironmentalajboljSa okoljska moznost
Option
EU Evropska unija
IMO International Maritime Organisation = Mednarodna poska organizacija
LNG Liguefied Natural Gas Utekmjen zemeljski plin
Mio Milijon
Mrd Miljarda
NNPC Nigerian National PetroleurNigerijska nacionalna naftna druzbg
Corporation
OECD Organisation for EconomjdOrganizacija za ekonomsko
Cooperation and Development sodelovanje in razvoj
OPEC Organisation of Petroleum ExportinQrganizacija drzav izvoznic nafte
Countries
OSPAR | Oslo & Paris Convencion Konvencija o varstwaorskega
okolja severovzhodnega Atlantika
RRR Reserve Replacement Ratio Kazalnik, ki kazék&aahove nafte
in zemeljskega plina podjet]
odkrije glede na kotino ki jo
proizvede.
SEC Security Exchange Commission AmeriSka vladna migga za
vrednostne papirje
SPDC Shell Petroleum Developmer8hellovo podjetje v Nigeriji
Company of Nigeria
UsD United States Dollar Ameriski dolar
ZDA Zdruzene drzave Amerike
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PRILOGA 2

Tabela 1: Izbrane najyge delniSke druzbe na svetu v letih 2003 in 2004

Rank Podjetje Trzna Prodaja | Spreme | Cisti Spreme
2004 | 2003 vrednost | 2003 mba dobi¢ek | mba
glede nal 2003 glede na
2002 (%) 2002 (%)
1 1| General Electric341,755 | 134,187 1 15,589 3
U.s)
2 4| Exxon Mobil | 301,496 | 246,738 21 20,960 90
U.s)
2 | Microsoft (U.S.) 294,687 | 36,835 14 8,168 8
10| BP (U.K)) 193,600 | 232,571 30 10,267 50
10 9| Royal Dutch/Shell 175,502 | 268,892 21 12,496 29
(Netherlands/U.K.)
20| 22| Total (France) 126,968 131,788 2 8,847 18
26 33| Chevron Texac0104,330 | 120,032 22 7,230 539
U.s)

Vir: The World’s 100 Largest Public Companies, 2004



PRILOGA 3

Slika 1: Organizacijska struktura druzbe Royal Dutch/Shedbpzdruzitvijo

Delnicarji

Delnicarji

Royal Dutch
Petroleum Company
Nizozemska

60% delez v skupini

The Shell Transport and
Trading Company p.l.c.
Velika Britenija

40% delez v skupini

Skupina podjetij
Royal Dutch/Shell

Nizozemska

Shell Petroleum N.V. The Shell Petroleum

Company Limited
Velika Britanija

A A

Storitvena podjetja

v

—| Operativne enote —

Raziskovanje in proizvodnja
Plin in energija

Naftni proizvodi =
Kemikalije \fastnistvo
Ostali industrijski segmenti \pvetovanje in storitve

Vir: Shell Annual Report and Accounts 2003.
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PRILOGA 4: Shellova splosSna kala poslovanja

NasSe vrednote

Osnovne vrednote Shellovih usluzbencev so poStemdsyriteta in sposStovanje ljudi. Prav
tako trdno verjamemo v temeljni pomen zaupanja, rtodp, skupinskega dela,
profesionalnosti in ponosa na to, kar delamo.

Trajnostni razvoj

V okviru poslovnih n&el se zavezujemo, da bomo prispevali k trajnostneazwoju. To
zahteva iskanje ravnovesja med kratkormi in dolgor@nimi interesi ter vkljgevanje
gospodarskih, okoljskih in socialnih vidikov v pogho odl@anje.

Odgovornosti
Shellova podjetja priznavamo pet poglfoodgovornosti. Naloga vodstva je, da nenehno
ocenjuje prednostne naloge in da te diglee odgovornosti izpolnjuje na podlagi te ocene.

a) Do delntarjev
Zavarovati nalozbe dekarjev in zagotavljati dolgotmo donosnost, konkuréno z
donosnostjo drugih vodilnih podjetij v panogi.

b) Do strank

Pridobiti in ohraniti stranke z razvojem in zagdfavjem izdelkov in storitev, ki ponujajo
vrednost v smislu cene, kakovosti, varnosti in gkalga vpliva ter slonijo na potrebnem
tehnoloSkem, okoljskem in trgovskem strokovnem mnamizkusSnjah.

c) Do zaposlenih

Spostovaticlovekove pravice nasih zaposlenih ter jim zagotalabre in varne razmere za
delo ter konkuretne pogoje zaposlitve.

Spodbujati razvoj in najboljSi izkoristek nadarjsticnasih zaposlenih; ustvariti vk§evalno
delovno okolje, v katerem imajo vsi zaposleni enal@nosti za razvoj svojih spretnosti in
znanja ter nadarjenosti. Spodbujati vk§uanje zaposlenih v tdovanje in vodenje
njihovega dela; zagotoviti jim poti za spoamje skrbi.

Priznavamo, da je komercialni uspeh odvisen od lp@@redanosti vseh zaposlenih.

d) Do tistih, s katerimi poslujemo

Prizadevati si za obojestransko koristen odnowajaici, dobavitelji in skupnimi podjetji ter
spodbujati uporabo teh Shellovih sploSnih poslovmitiel ali enakovrednih i@l v takih
odnosih. ZmoZnost zaimkovito spodbujanje teh tal bo pomemben dejavnik pri odkmnju,
ali vzpostaviti tak odnos in ali ostati v njem.




e) Do druzbe

Poslovati kot odgovornilani druzbe, ravnati v skladu z veljavnimi zakoni predpisi,
podpirati temeljnec¢lovekove pravice v skladu z zakonito vlogo poslgaater posvetiti
ustrezno pozornost zdravju, varnosti in okolju.

Nacelo 1: Ekonomija

Dolgoracna dobékonosnost je bistvenega pomena za utesainje nasSih poslovnih ciljev in
za naso stalno rast. Je merilo Zinkovitost in vrednost, ki jo stranke pripisujejtiellovim
izdelkom in storitvam. Zagotavlja potrebne podjgkei vire za nadaljnje naloZzbe, ki so
potrebne za razvoj in proizvodnjo prihodnjih zalegergije, da bi izpolnili zahteve strank.
Brez dobéka in trdne finatne podlage ne bi mogli izpolnjevati svojih odgowasti.

Merila za odl@itve o nalozbah ali odprodaji vkijujejo razmisleke o trajnostnem razvoju
(gospodarskem, socialnem in okoljskem) ter ocergdmja nalozbe.

Naéelo 2: Konkurenca

Shellova podjetja podpiramo prosto konkurenco. dl&vamo si za posSteno in deid
konkurenco v okviru veljavnega konkutgrega prava; drugim ne bomo prefilie da bi
svobodno tekmovali z nami.

Nacelo 3: Poslovna integriteta

Shellova podjetja poudarjamo postenost in integrite vseh vidikih naSega poslovanja ter
isto pricakujemo v nasSih odnosih z vsemi, s katerimi poshgje Nesprejemljive so
neposredna ali posredna ponudbagifia nagovarjanje ali sprejetje podkupnine v kakrsn
koli obliki. Spodbujevalna ptala so prav tako podkupnine in niso dovoljena. Zgoi se
morajo izogibati navzkrizjem interesov med svojirasebnimi dejavnostmi in svojo vlogo pri
vodenju poslovanja v podjetju. Zaposleni morajo jsvpodjetje obvestiti 0 morebithem
navzkrizju interesov. Vse poslovne transakcije emon druzbe Shell morajo biti vaanih
podjetja izrazene tmo in posSteno v skladu z uveljavljenimi postopkite podvrzene reviziji
in dolznosti razkritja.

Nacelo 4: Politicne dejavnosti

a) Podjetij

Shellova podjetja delujemo druzbeno odgovorno vadikl z zakoni drzav, v katerih
poslujemo, in v skladu z naSimi legitimnimi trgousk cilji.

Shellova podijetja ne nakazujemo denarja @olith strankam, organizacijam ali njihovim
predstavnikom. Shellova podjetja ne igramo nobdogevv strankarski politiki. Kljub temu
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pa imamo Shellova podjetja v odnosih z vladami jm@yn odgovornost, da izrazimo svoje
stali¥e o kateri koli zadevi, ki zadeva nas, naSe zapeslstranke, delsarje ali lokalne
skupnosti, na r@n, ki je v skladu z naSimi vrednotami in poslovinimaceli.

b) Zaposlenih

Kadar posameznik Zeli sodelovati v dejavnostih upsiosti, vkljno s kandidiranjem na
volitvah za javno funkcijo, bo za to dobil prilostpée bo to primerno glede na lokalne
okoli&ine.

Nacelo 5: Zdravje, varnost in okolje

Shellova podjetja imamo sistem#n pristop k zdravju, varnosti in okoljevarstvenemu
upravljanju, da bi dosegla stalne izboljSave uspsn

Zato Shellova podjetja upravljamo te zadeve kotvbise poslovne dejavnosti, dé&mo
standarde in cilje za izboljSavo ter merimo, ocgEmw in pordamo 0 uspesnosti za javnost.

Nenehno i&emo n&ine za zmanjSanje okoljskega vpliva naSih dejavnazstielkov in
storitev.

Nacelo 6: Lokalne skupnosti

Shellova podjetja si prizadevamo za dobro sosedg@im nenehno izboljSujemo dae, s
katerimi neposredno ali posredno prispevamo k sploi&ginji skupnosti, v kateri delujemo.

Skrbno obvladujemo socialne vplive nasih poslowtefavnosti in sodelujemo z drugimi, da
bi poveali koristi za lokalne skupnosti in ublaZili kakesrkoli negativne vplive nasih
dejavnosti.

Poleg tega se Shellova podjetja konstruktivno zamm za druzbene zadeve, ki so
neposredno ali posredno povezane z nasSim poslowanje

Nacelo 7: Komuniciranje in sodelovanje

Shellova podjetja priznavamo, da je reden dialogsodelovanje z naSimi detairji
bistvenega pomena. Zavezujemo se, da bomocaloro nasih rezultatih tako, da bomo
zakonito zainteresiranim stranem zagotovili vseazste informacije ob uposStevanju kakrsnih
koli prevladuja&ih vidikov poslovne zaupnosti.

V odnosih z zaposlenimi, poslovnimi partnerji inkdnimi skupnostmi si prizadevamo
poslusati in se odzivati poSteno in odgovorno.



Nacelo 8: Skladnost
Ravnamo v skladu z vsemi veljavnimi zakoni in pisdmrzav, v katerih poslujemo.
Ravnanje v skladu z naSimi dedi

NasSe skupne osnovne vrednote, tj. poStenost, itdétglin sposStovanje ljudi, podpirajo vse
nase delo in so temelj naSih poslovnikieia

Poslovna néela se uporabljajo za vse transakcije, velike @jhme, in usmerjajo vedenje, ki
se vedno ptiakuje od vsakega usluzbenca v vsakem Shellovemetpodpri vodenju
njegovega poslovanja.

Sodijo nas po naSih dejanjih. Svoj ugled bomo plaodie bomo delovali v skladu z zakonom
in poslovnimi né&eli. Svoje poslovne partnerje spodbujamo, da ravaakladu z njimi ali z
enakovrednimi ngeli.

Svoje zaposlene spodbujamo, da pokazejo vodstyamsoklnosti, odgovornost in smisel za
skupinsko delo ter da tako prispevajo k skupnenpelus Shella.

Vodstvo je odgovorno, da s svojim zgledom zagotdaise vsi zaposleni zavedajo tekiela
ter da ravna v skladu z duhomdirko te izjave.

Uporaba teh n#el sloni na obseznem nizu postopkov zagotavljaffikovanih za to, da nasi
zaposleni razumejo tela in potrdijo, da ravnajo v skladu z njimi.

V okviru sistema zagotavljanja je vodstvo tudi odgmo, da zaposlenim zagotovi varne in
zaupne poti, po katerih lahko opozorijo na pomislék por@ajo o primerih neskladnosti.

Shellovi usluzbenci pa so odgovorni, da Shellu pajm o domnevnih krSitvah poslovnih
nacel.

Poslovna néela so bila mnoga leta temeljna za vodenje naSegiyanja in ravnanje v
skladu z njimi je bistvenega pomena za naS nadapeh.

Vir: Splosna né&ela poslovanja, 2005.



