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Forord

Det har varit mycket intressant att férdjupa sig i en s vital bransch som oljebranschen. Vi vill passa
pa att tacka Robert M. Grant — Columbia University - f6r de bilder han skickade till oss under
julhelgen. Vidare vill vi, nir det giller avsnittet som behandlar redovisning av reserver, sirskilt tacka
Marcia Halvorsen och Jan Marton som har varit till stor hjdlp. De har bistatt oss med ovirderlig
kunskap inom dmnet samt med litteratur. Vart avslutande och stdrsta tack gir till var kloke och
motiverande handledare som alltid tar sig tid nir problemen kryper fram — Thomas Polesie.



Sammanfattning
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Forfattare: Ola Bergstrand, Kristian Brauner och Gabriel Salvadores

Handledare: Thomas Polesie

Titel: Oljemarknaden & Shell — Ett integrerat perspektiv

Bakgrund: Hir beskrivs den historiska utvecklingen inom oljemarknaden. Fran dess borjan till
nutid.

Problemdiskussion: Hir ligger vi fram véra funderingar pa branschens utveckling och hur denna
kan ha péaverkat de foéretag som verkar pa marknaden. Vi avslutar med att kort diskutera Shells
nedskrivningar av oljereserver och varfor vi tror detta kan vara intressant att underséka niarmare.

Syfte: Virt syfte med uppsatsen ir att 6ka forstielsen f6r oljemarknadens karaktiristika och dartill
att underséka orsakerna till Shells nedskrivning av sina oljereserver 2004.

Avgrinsning: Vi undersoker inte djupare transport och distributionsstegen i oljekedjan. Vidare
forsoker vi halla distans till de politiska faktorerna inom branschen. Shells verksamhet har inte
analyserats pa ett traditionellt sitt, vilket innebdr att den ekonomiska situationen utelimnas.

Metod: Huvudsakligen har kvalitativa metoder anvints. Ett induktivt inslag har sékts 1 vart
arbetssitt. Datakillorna dr sekundira. Vi har dartill kritiskt granskat vara data och metod.

Teori: Dessa spanner 6ver ett brett filt. Frian industriell teori dir begrepp som
transaktionskostnader, skalférdelar och grad av produktdifferentiering anvinds som analysbakgrund.
Dessutom anvinder vi oss av organisationsteori nir organisationen besktivs.

Empiri och Analys: Hir férdjupar vi var beskrivning av oljemarknaden tiden efter att OPEC tog
Over utvinningssteget 1 mellandstern. Vi tittar pa vilken roll férindrade transaktionskostnader kan ha
haft nir den vertikala oljekedjan slogs sénder f&r oljebolagen och hur spotmarknaden vixte fram.
Vidare understker vi Shells organisationsutveckling frin 60-talet till idag. Avslutningsvis studerar vi
hur Shell har hanterat sin redovisning av reserver.

Slutsatser: Oljemarknaden ir komplex. Utvecklingen gar att forklara pa manga sitt

beroende pa hur den angrips. Marknaden har till en borjan praglats av entreprendrer och har drivits
framat av en kraftig efterfrigedkning. Under senare tid har konkurrensen férdndrats. Den har
héardnat da efterfraigan minskat. Manga féretag har képts upp eller gitt omkull. Organisationer har
ocksa paverkats och paverkat utvecklingen. Under de gyllene dren byggdes for efterfragan.
Foretagen blev storre, liksom administrationen. Si kom sdmre tider och marknaden blev mer
ofbrutsigbar. Organisationerna férindrades. Administrationen minskade. Nir det giller Shells
bokning av reserver kan man friaga sig om den felaktiga bokningen av reserver har skett medvetet pa
grund av att man inte varit lika bra som sina konkurrenter pa att hitta nya olje- och gasreserver.
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1 Inledning

| foljande kapitel beskriver vi hur oljemarknaden har utvecklats historiskt. Darefter diskuterar vi i en
problemdiskussion vilka funderingar vi har runt oljemarknaden, Shells organisatoriska utveckling och
vilka problem som kan foreligga i Shells nedskrivning av sina oljereserver. Vidare avslutar vi kapitlet
med syftet for uppsatsen och dess avgransning.

1.1 Oljemarknadens historiska utveckling

Vi inleder var uppsats med foljande citat: "Most of the oil consumed in the world today has moved
from one country to another. It is by far the largest single commodity in international trade, and the
oil industry is one of the largest and most international of all industries in the world. That is why it is
important.” '

Att olja 4r en utomordentligt viktig ravara i var energikrivande omgivning torde inte vara en nyhet.
Oljan ir vid sidan av dess betydelse, enligt var uppfattning, ocksa ett mycket intressant fenomen att
studera nirmare ur andra perspektiv. Det dr didrfor vi har valt att analysera foretaget Royal Dutch
Shell Company och dess omgivning i denna uppsats.

1.1.1 Starten

Begynnelsen till var nuvarande oljeindustri tog sin botjan i orten Titusville, Pennsylvania. Edwin L.
Drake var den person som forst lyckades utvinna oljan ur jorden pa ett rationellt sitt. Detta genom
att anvinda sig av en ny borr som moéjliggjorde en kommersialisering av oljeexploatering. Vi
befinner oss nu vid ar 1859. Vid den hir tiden hade den mytomspunne John D. Rockefeller bérjat
intressera sig for oljeaffirer och skulle inom ett par artionden totalt komma att dominera
oljebranschen genom sitt bolag Standard oil Company of New Jersey. Det Rockefeller framférallt
forstod att utnyttja var koordinering av rdolja fran steget nir den utvinns till raffinaderiet, dir rdoljan
omarbetas genom en destilleringsprocess till ett antal oljeprodukter. Genom att kbpa upp ett antal
raffinaderier och sluta exklusiva avtal med jirnvigsbolag kunde Rockefeller pad ett effektivt sitt na
skalfordelar i sin verksamhet. Dirigenom foérsvarades méjligheterna for 6vriga oljebolag att verka
inom branschen.”

Under 1900-talets inledande artionden kom oljebranschen att domineras av ett fatal stora oljebolag.
De sakallade sju systrarna. Tiden fram till det andra virldskriget kom att priglas av “tysta avtal”
mellan dessa oljebolag. Detta tog sig bland annat uttryck genom att den olja som séldes till olika
kunder prissattes utifrin vad det skulle kosta att producera oljan i mexikanska gulfen.’ Eftersom det
var langt billigare att producera i mellandstern 4r det inte svart att forestilla sig vilka vinster som
bolagen kunde generera. Ytterligare en form av avtal som staterna och oljebolagen ingick under
slutet av 1920-talet dr det sd kallade red /ine agreement* Detta innebar att inget oljebolag skulle féreta
sig nagra oljeaffirer pd den arabiska halvén utan att agera i samarbete med Svriga oljebolag. Det bor
kanske framhallas att det inte var staterna som producerade oljan i mellanéstern vid den hir
tidpunkten utan de oljebolag som intagit oljemarknaden under den inledande oljeepoken. Det var
enbart dessa foretag som hade den kunskap som krivdes for att kunna producera och raffinera
oljeprodukterna.

! Parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of petroleum, s. 1

2 Economides, M. et al., 2000, The color of oil

3 0dell P.R., Oil and Gas: Crises and Controversies 1961-2000

* Redan 1914 hade foretagen bestamt att de skulle foreta gemensamma operationer i omréadet som senare inbegrep
ocksa Saudiska halvon. Claes, H. D., 1998, The Politics of Qil-Producer Cooperation, s. 50



1.1.2 Efterkrigstiden

Vid andra virldskrigets slut dominerades den internationella oljemarknaden av de stora oljebolagen.
De kontrollerade virldens oljereserver, bortsett fran Oststaterna, och var vertikalt integrerade. Den
kraftiga ekonomiska tillvixten under 1950- och 1960-talen och den explosionsartade 6kningen av
oljeanvindning inom allt fler omraden forstirkte de stora oljebolagens stillning ytterligare. Bolagens
kontroll éver oljetillgangarna grundades pa koncessionsavtal med regeringarna i de oljeproducerande
linderna. Ett koncessionsavtal kan, enligt Parra, ha olika innehll beroende péd det land avtalet giller,
men i allminhet kan man siga att avtalet innebdr f6ljande: ”The government grants the company an
exclusive right to carry out exploration, development and hydrocarbon production operations in a
defined area for a limited period of time” and “the company bears the financial and commercial
risks associated with the undertaking”.’1953 kontrollerade de stora bolagen 95,8 procent av
reserverna, 90,2 procent av produktionen, 75,6 procent av raffinaderikapaciteten och 74,3 procent
av forsilining mot slutkund.® Dessa siffror talar sitt tydliga sprak!

En friga som ofta varit uppe pia dagordningen inom oljemarknaden, och i manga andra
sammanhang, dr i vilken omfattning bolagen har utnyttjat sin dominerande stillning pda marknaden.
Efter det andra virldskriget organiserades de stora oljebolagens verksamhet genom ett konsortium.
Tanken med detta var att bolagen skulle fi en starkare marknadsposition mot de enskilda
oljestaterna. Odell illustrerar situationen enligt foljande. Vi kan exempelvis se att det arabiska
oljekomplexet Aramco, Arabial American Oil Company, kontrollerades av Texaco(30), SoCal(30),
Mobil(10) och Jersey(30). Siffror i procent.

Figur 1 De stora oljebolagens konsortium i mellandstern

Aramco -
B
0 3
1

Abu Dhabi
Marine

Kuwait Iranian

Oil Co.

Iraq

Consortium| | Petroleum

Killa: Egenkonstruerad bild influerad av Odell P. R, Oil and Gas: Crises and Controversies 1961-2000, s. 454

Under krigstiden hade det blivit allt tydligare vilken betydelse oljan hade for ett lands utveckling.
Detta forklarade de stora staternas inblandning i oljefrigorna. Efter de bada krigen framstod en
djupare inblandning i oljeaffirerna som mindre akuta. Visserligen tilltog efterfragan pa olja kraftigt i
virlden men med en liberaliseringsvdg 1 ryggen ansdgs oljebolagens kontroll éver oljekedjan vara
tillrdcklig som garant for att tillfredsstilla efterfrigan i vistekonomierna.’

1.1.3 OPEC vixer fram som maktfaktor
Den 14 augusti 1960 bildades OPEC, Organization of the Petroleum Exporting Countries, i Bagdad.
Orsaken var ett 6kat missndje 6ver hur oljeinkomsterna férdelades. Fram till borjan av 1950-talet

% Parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of Petroleum, s. 9
® Claes, H. D., 1998, The Politics of Oil-Producer Cooperation
" Odell, P., 2001, Oil and Gas: Crises and controversies 1961-2000, Volume 1: Global Issues



hade exempelvis mellandsternstaterna betalats efter hur mycket bolagen producerade och inte efter
hur priset utvecklades. Efterhand férhandlade dock staterna till sig nya avtal dir betalning efter
produktion ersattes med en skatt pd féretagens inkomster.

Den 6kade maktposition som OPEC lyckats forvirva under 1960-talet visade sig pa allvar i samband
med Yom Kippur kriget mellan Israel och Arabstaterna i oktober 1973. Effekten blev en
fyrdubbling av oljepriset pd bara ndgra manader. OPEC:s aktion, strypning av oljeproduktionen,
blev framgingsrik eftersom efterfragan vid den hir tidpunkten nirmade sig taket pa den samlade
produktionskapaciteten. Den inelastiska efterfrigan pd riolja forstirkte OPEC:s mojligheter att
kontrollera priset. ° I varje fall pa kort och medelling sikt. Man bor komma ihag att vid 1970-talets
bérjan férekom inte satsning péd alternativa energiprodukter i nagon stérre omfattning. Att ersitta
oljan med substitut var med andra ord ingen framkomlig vig. Den senare delen av 1970-talet kom
att priglas av hindelserna i Iran. Den politiska utvecklingen i landet innebar att oljeexporten i
princip upphérde. Detta skulle komma att leda till stora strukturella férindringar pa oljemarknaden.’
Nista bild illustrerar den vertikala oljekedjan och de parter som haft kontrollen 6ver denna.

Figur 2 Den vertikala oljekedjan
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Kailla: Egenkonstruerad bild influerad av Claes, D. H., The Politics of Oil-Producer Cooperation, s. 77

Under framvixten av OPEC hade de stora oljebolagen fétt en ny maktfaktor att ta hinsyn till. Detta
innebar emellertid inte att oljebolagen slippte hela kontrollen &ver oljekedjan. Fortfarande
dominerade bolagen oljehandeln och deras rioljeforsorjning sidkrades genom att ingd linga
leveranskontrakt med OPEC-staterna. Vid sidan av OPEC hade marknaden dndrat form i och med
att mindre oljebolag etablerade sig i mellandstern. Detta kan férklaras med att dessa bolag kinde av
den hirdnande konkurrensen pa hemmaplan, i férsta hand USA.

Vi befinner oss nu vid bérjan av 1980-talet och OPEC:s omliggning av taktik skulle radikalt dndra
de stora oljebolagens méjlighet till att anvinda sin vertikala kedja som konkurrensmedel. Férlusten
av produktionskontrollen i mellanéstern hade man visserligen redan tappat under artiondet fore,
men genom att kontrollera handeln kunde man férhandla till sig exklusiva lingtidskontrakt. Nu
forlorade bolagen dven denna mdjlighet did andra marknadskanaler &ppnade sig. Effekten blev
pataglie och man tvingades till omorganisationer och kapacitetsnerskdrningar i manga av sina
verksambheter. I f6rsta hand handlade det om downstreamperksambet. Manga oljebolag hade diversifierat
sin verksamhet under den goda efterkrigstiden. Detta ansdgs nu vara en mindre lyckosam strategi.
Verksamheter som inte ansdgs halla mattet skars bort. De stora strukturella dndringar av
oljemarknaden som tagit vid som en direkt f6ljd av de stora prisuppgingarna ledde till omfattande
torindringar pa marknaden. Dels har vi de nya oljestater som plotsligt fick tillfalle att kliva in pa den
hindelserika oljescenen, de sa kallade Non-OPEC linderna. Dartill forstirkte de oljeimporterande
linderna sin maktposition genom att utnyttja skattemedlen som ett sitt att vrida konsumtionen mot
andra energislag. "

® Ett andrat utbud far en relativt mindre effekt pa priset an utbudsférandringen
® Parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of petroleum
10 [

Ibid



Virt grannland i vister, Norge, tillhérde de linder som gynnades av hogre oljepriser. De forsta
fynden av olja hade gjorts redan i slutet av 1960-talet men dessa var vid den tidpunkten inte
ekonomiskt 16nsamma att utvinna.!! Den forsta oljekrisen dndrade férutsittningarna. Vid sidan av
det ekonomiska motiverades ocksa utvinningen av raolja med att Norge skulle minska sitt politiska
beroende av mellandsternlinderna. For att klara av den inledande uppbyggnaden av oljeindustrin i
Notge hade man hjilp av de stora oljebolagens branschkunnande som iklidde sig rollen som
konsulter. Med tiden utvecklades ett eget oljekunnande. Non-OPEC lindernas intride pa
marknaden blidkades dock inte av alla parter. OPEC linderna tappade nu marknadsandelar och som
teorin sdger blir det allt svarare att koordinera en gemensam prissittning nir fler viljor skall blidkas.
Inom OPEC blocket fick Saudiarabien spela en huvudroll under 1980-talet nir oljepriset skulle
balanseras. Detta i rollen som swing producer som forenklat innebar att landet tillhandahéll oljeutbudet
pa marginalen. Detta efter att de vriga OPEC linderna hade bjudit ut sin rdolja.12

I bérjan fungerade denna konstellation bra. Efterhand ndr konjunkturen minskade, och med det
efterfrigan pa olja, kunde inte Saudierna producera och silja lika mycket lingre. Annars skulle
priserna ha sjunkit. Oljeintikterna, som f6r Saudiernas del var i stort sett lika med statsbudgeten,
minskade kraftigt. Nu stod man infér svara beslut. A ena sidan ville OPEC-linderna ha ett hogt
oljepris men 4 andra sidan ville de ta tillbaka en del av marknadsandelarna som Non-OPEC-
linderna hade er6vrat. Efter linga diskussioner beslét Saudierna 1986 att kraftigt 6ka sin
oljeproduktion. Foljden blev ett kraftigt prisfall pa rdolja. Nu blev det svirare £6r Non-OPEC-
linderna att producera sin riolja eftersom produktionskostnaderna var betydligt hogre in
motsvarande i arablinderna.

Nistkommande bild illustrerar oljeprisutvecklingen fran sent 1800-tal till idag. Notera den kraftiga
uppgangen under 1970-talet och dess fall under 1980-talet.

Figur 3 Oljeprisutvecklingen fran sent 1800-tal till idag
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1.1.4 Uppsummering av oljemarknaden idag
Idag priglas oljemarknaden av de stora mergers som genomférts under den senaste 20-arsperioden.

De sakallade sju systrarna som dominerat oljebranschen under lang tid dr nu decimerat till fem.!3 BP,
ChevronTexaco, ExxonMobil, Royal Dutch Shell och slutligen TotalFinaElf. Vidare har nya

" De nya upptackterna var en foljd innovationer inom seismisk teknik. Economides, M. et al., 2000, The color of oil
2 Claes, H. D., 1998, The Politics of Oil-Producer Cooperation
13 Atta med det franska bolaget Compagnie Francaise des Petroles,



moijligheter uppkommit fér oljeexploatering i och med att sovjetblocket bréts samman. Manga
oljebolag forscker nu finna investeringsmojligheter inom det gamla blocket. Ofta gar man samman i
allianser for att minska de politiska riskerna. TNK, Tjumenskaja Neftjanaja Kompanija, och BP ar
ett sadant exempel, dir BP ingatt en allians for att fa intride pa den ryska marknaden.

1.2 Problemdiskussion
”Problem stir f6r ndgot som idr olost eller obesvarat eller dnnu inte belyst pa ett tillrdckligt bra eller
tydligt sitt.”15 I vart fall ligger problemets karaktir i att belysa oljemarknaden och Royal Dutch Shells
behandling av sin nedskrivning av oljereserver. Problemet syftar i forsta hand till att generera en
okad kunskap inom omradet.

En teoretiker som lagt stor mdoda vid att beskriva just fOretag, organisationer, och hur dessa
férindrats 6ver tid dr Alfred D Chandler. Denne beskriver hur en ny instutition vixer fram under
slutet av 1800-talet - nimligen det moderna industriféretaget. Chandler beskriver hur denna
institution skiljer sig radikalt mot det gamla foretagandet som 1 forsta hand varit ”rural, agrarian and
commercial”'® och istillet intagit en ny skepnad genom att fokusera pa det industriella och urbana.
Den nya institutionen, menade Chandler, har radikalt forindrat féretagandet, det sitt som foretag
organiseras pa och sambhillets utveckling.

En 6kad forstielse av oljebranschen tror vi kan uppnas genom att studera ett specifikt féretag och se
hur detta agerar inom marknaden. Jacobsen & Thorsvik menar att varje organisation i en omvirld ar
priglad av andra aktorer som i varierande grad dr beroende av att samverka med varandra for att
ovetleva. De anser ocksa att nistan inget foretag kan verka helt oberoende, utan péaverkas i mer eller
mindre grad. Organisationer blir paverkade men paverkar ocksa i sin tur sin omgivning. 17

Det kan vara intressant att se hur ett specifikt féretag, i detta fall Royal Dutch Shell, agerar inom den
marknad och omgivning som foretaget befinner sig i. Foretaget ar intressant att studera da det under
2004 befunnit sig i en turbulent situation som bidragit till manga patryckningar pa férindring.

I media, har under dret framstillts kritik mot foéretaget i flera aspekter som dels berdr dess
redovisning av oljereserver och dels dess Corporate Governance. Deras tudelade organisationsstruktur
har ocksa kritiserats av analytiker. Det tycks vara aktuellt, i en situation da foretaget befinner sig i
vad vissa kallar foretagets stOrsta kris, att studera dessa aspekter av foretaget.

Det kan vara svart att bestimma vilka faktorer som orsakar ett visst beteende. Vad som dr littare att
konstatera dr hur situationen ser ut fére och efter férindringen. Det som sker didremellan kan ocksa
vara intressant att studera nirmare.

Vi dr ocksa intresserade Gver hur oljeredovisningen paverkar och paverkas av marknaden. Hur
redovisar och behandlar oljebolag sina reserver? Reserverna tror vi har en avgérande betydelse for
ett oljebolags virde. Shell skrev i januari 2004 ner sina reserver med 6ver 20 procent. Kursen pa
aktien rasade samtidigt med ungefir tolv procent. Hur kunde det ske?

1.3 Problemfragor
Vi avslutar var problemdiskussion med att precisera denna genom tre fragor som vi vill titta nirmare
pa i var uppsats.

1) Hur kunde Shell 6verboka sina reserver med 6ver en femtedel?
Hair vill vi forklara vad som egentligen har hint 1 Shell. Vi undersoker hur Shell har hanterat sina

4 parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of petroleum

!5 Rienecker, L., 2003, Problemformulering, s. 9

16 Chandler, D. A., 2001, Scale and Scope The Dynamic of Industrial Capitalism, s. 3
17 Jacobsen, D. et al., 2002, Hur moderna organisationer fungerar



reserver samt gar igenom och svarar pa varfér det kunde ske.

2) Hur har féretagets organisation forandrats fran 1960-talet fram till idag?

Hir vill vi beskriva foretagets utveckling ur ett historiskt perspektiv, for att pa ett bittre sitt forsta
de hindelser och forindringar som Shell genomgatt under 2004. Vad kan forklara fOretagets
agerande och forindring i den mogna bransch de verkar inom?

3) Att analysera och beskriva den internationella oljebranschens utveckling och
karaktiristika.

Hir vill vi lite djupare underséka den historiska utvecklingen inom oljebranschen. Vi vill ocksa
underséka ndrmare oljemarknadens funktionssitt. Den vertikala integrationen har varit
framtridande 1 branschen men delvis ersatts av en framvixande spotmarknad. Vad kan forklara den
utvecklingen?

1.4 Syfte med uppsatsen
Virt syfte dr att titta nidrmare pa interaktionen mellan oljemarknadens utveckling och Shells
organisationsférindring fran 1960 till idag. Dirtill vill vi underséka nirmare orsakerna till Shells
nedskrivning oljereserver 2004.

1.5 Avgriansning

Vir avsikt med uppsatsen var att finna en lite annorlunda infallsvinkel, i jimférelse med hur en
traditionell foretagsanalys brukar se ut. Detta i forsta hand for att vi upplever det som en spinnande
utmaning att gora nagot pa ett nytt sitt. Under september 2004 gjordes ett omfattande grupparbete
som vi har anvint oss utav i vir litteraturstudie. Vi har valt att inte ga djupare in pa de omraden
arbetet redan behandlat. Detta innebdr att vi inte beskriver Shells verksamhet och analyserar dess
ckonomiska situation i ndgon storre omfattning.

I avsnittet som behandlar Shells hantering av sina reserver har vi endast kunnat ta del av
sekundirdata, dvs. information som presenterats i Shells egen érsredovisning och artiklar som
journalister skrivit.
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| foljande kapitel beskriver vi hur oljemarknaden utvecklats
historiskt. Darefter diskuterar vi i en problemdiskussion
Shells organisatoriska utveckling och vilka problem som
kan foreligga i Shells nedskrivning av sina oljereserver.
Vidare avslutar vi kapitlet med syftet for uppsatsen och dess
avgransning.

| kapitlet diskuterar vi vart vetenskapliga forhallningssatt.
Vi fortsatter med den metod vi anvant oss utav, och avslutar
med att titta pa de begransningar som finns i uppsatsen.

| kapitlet beskriver vi oljemarknadens utveckling de senaste
artiondena. Vi har ett bland annat fokuserat pa relationen
mellan oljeprisuppgang, andrad konkurrens och framvéxten
av en spotmarknad.

Foljande avsnitt beskriver och analyserar Shell utifran ett
organisatoriskt perspektiv. Vi beskriver och analyserar hur
foretaget har forandrats fran 1960 till idag - i synnerhet de
sista tio aren. Vi ser forandringen utifran omvérldens olika
paverkan, dgarnas roll och bolagets historiska bakgrund.

I denna del beskriver vi vad reserver ar och varfor vi har
valt att ta med det i var analys av Shell. Darefter tittar vi
narmare pa hur Shell har hanterat sina reserver och
undersoker varfor det kunde ske.

| foljande kapitel 1agger vi fram de tankar och funderingar
som vi haft runt var uppsats. Forst for vi fram tankar kring
utvecklingen av oljemarknaden och hur den paverkat
oljebolagens forutsattningar. Darefter diskuterar vi hur
Shell har hanterat redovisningen av sina reserver.



2 Metod

| kapitlet diskuterar vi vart vetenskapliga forhallningssatt. Vi fortsatter med den metod vi anvant oss utav,
och avslutar med att titta pa de begrénsningar som finns i uppsatsen.

2.1 Vara tankar utifrin ett vetenskapligt perspektiv

Som det framgar av vart syfte ligger forstielse av en marknad och ett foretags férehavanden till
grund f6r var uppsats. Vad vi har lirt oss under universitetstiden ar att vetenskapens frimsta mal dr
att generera kunskap och striva efter att forstd virlden™®

Man kan undra vad det innebdr att f6rsta nagot? Weber lir ha sagt att forstaelse handlar om en
formaga till inlevelse.” Johansson utvecklar forstielsebegreppet ytterligare genom att peka pa att
forstielse uppkommer nir nagot forklaras.?

Om vi har slutit oss till att vért syfte dr att nd fOrstdelse, kan vi fundera vidare éver hur man forstar
en marknad och dess foretag.

I Polesies bok firetag och fordndring har vi fastnat for ett stycke som vi tycker stimmer vl in pa hur ett
foretag kan beskrivas: "Forstdelsen for foretag och vad de gor kan vixa fram som gnuggbilder. En
gnuggbildsprocess kan leda fram till ett fruktbart samspel mellan den kvalitativa och den kvantitativa
sidan av verksamheten.”!

Vir tanke dr att man kan framstilla den beskrivna gnuggbildsprocessen genom att férklara olika
fenomen pa marknaden och pa foretaget 6ver tid. Detta resonemang f6r oss osokt in pd vad en
torklaring egentligen dr och hur de kan anvindas. Ett sitt att anvinda sig av forklaringar dr genom
Abraham Kaplans moénsterférklaringsmodell.?> Denna utgér ifran att sociala system, till skillnad fran
naturvetenskapliga, har svart att generera generella lagar. Systemen, till vilket marknaden och
foretaget kan inordnas, maste forklaras i den kontext de verkar. Kaplan, enligt Ryan, menar vidare
att ” the pattern model is intended to help us understand the world in which we live”.2

Om vi utgar ifran att olika forklaringar tillsammans kan ge férstielse om ndgot, sia kan man ocksa
fundera 6ver vilka typer av forklaringar som kan vara lampliga att anvinda inom oljebranschen.

Wallén beskriver tre typer av forklaringar som vi tycker passar bra in pa oljebranschen: Funktionella,
dndamals och historiska forklaringar. Den funktionella férklaringen kan innebidra att organisationer
reproduceras genom sedvanor och institutionalisering. Detta innebir att ”det dr inga medvetna
planer utan samhilleliga ménster som ger effekten”.> Dessa typer av forklaringar kan hjilpa till och
torklara nir man vill underscka hur féretag anpassar sig till olika institutionella férutsittningar. Inom
oljebranschen vore de 6kade miljokraven fran allminheten ett sidant exempel.

Andamalsférklaringar kan anvindas nir enskilda foretagares mal och intentioner skall forklaras. Att
forklara Rockefeller, eller kanske OPEC-lindernas ambitioner, skulle kunna utgéra exempel pa hur
den hir typen av forklaring kan anvindas. Avslutningsvis kan de historiska forklaringarna passa bra
for att finna de stora dragen i utvecklingen. Johansson anvinder begreppet narration i detta
sammanhang. ”Att férklara en historisk hindelse innebir att beskriva ett antal faktorer sa att den

18 Bjereld, U., et al., 2002, Varfér vetenskap
% |bid
20 Johansson, L-G., 2003, Introduktion till VETENSKAPSTEORIN
2 polesie, T., 1990, Foretag i forandring — en studie av identitet och ekonomi
22 Ryan, B., et al., 2002, Research method and methodology in finance and accounting
23 H
Ibid, s. 148
2 \Wallén, G., 1996, Vetenskapsteori och forskningsmetodik, s. 57
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hindelse som skall forklaras framstar som en naturlig konsekvens i en berittelse.?s Spotmarknadens
utveckling inom branschen kan vara ett exempel pa nir denna typ av foérklaring dr limplig att
anvinda.

Vir syn pa oljebranschen dr att den dr komplex och att foérklaringar av enskilda samband i bista fall
kan erbjuda en begrinsad insikt i hur marknaden fungerar. Utifrin vart resonemang framgir det
ocksa att vi har svirt att se nyttan med att finna generella lagar som styr marknaden. Vi tror inte att
det dr mojligt helt enkelt. Sammantaget inser man ocksa att vi tycker att ett induktivt arbetssitt, som
det sa fint uttrycks, passar oljemarknadens karaktiristika bist.

2.2 Var metod

Vad har vi dd gjort i var uppsats? Kortfattat har vi undersdkt oljemarknadens utveckling och
karaktiristika. Vi har tittat ndrmare pd hur Shells organisation utvecklats under de senaste
artiondena. Avslutningsvis har vi ndrmare undersékt Shells nedskrivningar av oljereserver och
anledningen till nedskrivningen.

Som det framgir, har vi pendlat mellan ménga infallsvinklar och frin skilda delar inom den
ekonomiska vetenskapen. Var ambition och tanke var att vi ddrigenom skulle fa en bittre forstaelse
t6r vért val av uppsatsimne.

I forsta hand har vi arbetat oss framat genom att beskriva olika foreteelser. Vi har kontinuerligt
sammanstillt informationen under olika kategorier och direfter tolkat den information som
genererats. De kvalitativa inslagen har dominerat, dven om vi i vissa fall anvint oss av kvantitativ
information.

2.3 Insamling av information och val av datakillor

Insamling av information har skett via Internet, genom tidningar, artikelsékningar, arsredovisningar
och litteratur &ver branschen. De viktigaste statistiska kéllorna 4r himtade frin OPEC bulletin.
Datakillan 4r med andra ord uteslutande sekundir. Frankfort beskriver tre férdelar till att sekundéra
killor kan anvindas som undersOkningsmaterial: ”Att informationen dr den enda som gir att
inhdmta, att en historisk kontext efterstrivas och avslutningsvis ekonomiska orsaker.”? Samtliga
dessa anledningar dr aktuella 1 vért fall.

2.4 Osikerhet i killor och information

Vi kan direkt tillstd att det verkar finnas ett stort inslag av osdkerhet i information som r6r
oljebranschen. Dels har forfattare till bocker vi tagit del av uttryckt osikerhet i oljestatistiken,?” dels
har vi sjilv upptickt stora skillnader i hur siffror presenteras. Ett exempel som man tycker borde
vara relativt enkelt, men som inte dr det, dr redovisningen av intikter. Uppsatser och grupparbeten
som vi haft som utgingsmaterial presenterar radikalt skilda siffror pa samma féretag och ar. Ett av
problemen tycks ligga i att vissa presenterar intikter inklusive skatter, andra utan. Dirtill tycks
féretagens presentation i arsredovisningarna medféra problem att férestilla sig beloppens storlek i
svenska kronor. Ibland presenterar foretagen i hundratal eller tusental miljoner dollar. I ett exempel
vi tagit del av i vart undersékningsmaterial, skiljer det ca 20 miljarder dollar mellan hur olika
sekundirkillor framstiller att foretags intikt for samma ar! Mer dn ett ars omsattning fér Ericsson
med andra ord.

2.5 Validitet och reliabilitet

Da vi i forsta hand har anvint oss av kvalitativa inslag i var metod och inte séker nigon

% Johansson, L-G., 2003, Introduktion till VETENSKAPSTEORIN, s. 161
% Frankfort, C., et al., 1996, RESEARCH METHODS IN THE SOCIAL SCIENCES

27 Claes, D. H., 1998, The Politics of Oil-Producer Cooperation, Hartshorn, J. E., 1993, Oil trade: politics and
prospects
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generaliserbarhet, har en hog grad av representativitet inte varit lika betydande som om statistiska
undersokningar gjorts. Diremot ér urvalet av information som anvinds till att svara pa syftet, liksom
tolkningen av denna, hogst personlig. Det som ofta framhills som en hoég validitet i en
undersokning dr om undersckningen lyckas mita vad den ér tinkt att miéta. I vart fall handlar det
inte om att mita, exempelvis intelligens, eller 1 vilken grad en kundgrupp gillar en vara. I virt fall
handlar det om svdrmitbara fenomen. Darfor tror vi, i det hir fallet, att validitet handlar mer om
huruvida vi lyckas uppfylla vart syfte i stort.

Reliabiliteten skiljer sig givetvis ocksa radikalt mot den kvantitativa ansatsen. Det gar ju inte att
utféra exakt samma undersékning — dra stickprov et cetera. En hog reliabilitet 1 vart fall innebir,
som vi ser det, att man vid en eventuell ny understkning, med samma information och metod,
kommer till samma slutsatser som vi. I vilken omfattning vi lyckats hélla en god validitet och
reliabilitet 4r svart att siga. Eventuella framtida undersokningar far avgora fragan. For att hoja
kvaliteten pa vart arbete, har vi 1 varje fall forsokt att leta information pa manga hall och fran olika
infallsvinklar.

2.6 Kritik av metod

Vir instillning dr att man alltid kan géra saker bittre och forséka lira av sina misstag. Hir finns
tillfille att rannsaka sina resultat. Tidigt bestimde vi oss fOr att gi utanfér den “normala”
féretagsanalysen, dir ekonomiska siffror ofta star i fokus. Vi tyckte att det redan hade gjorts méinga
sddana analyser inom omradet och ville prova nigot nytt. Vi bestimde oss for att forséka himta
infallsvinklar fran olika omréiden - dven om vi var medvetna om risken for att det skulle bli 61 brett
och generellt. Kanske blev si ocksa fallet, men vi tycker trots allt att vi lyckats halla ihop arbetet
relativt vil.

Annan kritik handlar om val av datakillor. Hir dr var uppfattning att vi borde ha anvint oss av bade
primir- och sekundirinformation. Speciellt nir syftet ér att férsta olika fenomen. Minniskorna, som
rimligen dr foretagets viktigaste resurs, hamnar ofta utanfér det studerade nidr man inte intervjuar,
eller fir méjlighet att triffa dom. Dessutom dr frigan om man uppfattar foretaget eller marknaden
pa ett korrekt sdtt. Polesie har beskrivit detta pa féljande sitt: ”Vad vi kan observera i verkliga
foretag stimmer inte alltid med vad som star i de bocker vi har.”? En annan nackdel med att enbart
anvinda sig av sekundirinformation dr att det inte dr sikert att man finner det man behdver. Da dr
det litt att vinkla fragestillningarna sd att de passar den information man finner. For 6vrigt dr kanske
en ren objektivitet ouppnaelig i alla fall. Kuhn ska ha sagt att all fakta ir teoriimpregnerad och
baserad pa forférstaelse.2

%8 polesie, T., 2003, Verkligt och overkligt, s. 19
2 Thurén, T., 2004, Vetenskapsteori for nyborjare
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3 Beskrivning och analys av oljemarknaden och dess
utveckling

| kapitlet beskriver vi narmare hur oljemarknaden utvecklats de senaste artiondena. Vi har ett speciellt
fokus pa relationen mellan oljeprisuppgang, andrad konkurrens och framvéxten av en spotmarknad.

3.1 Oljemarknadens karaktiristika

Som vi sag i bakgrundsstycket visar oljemarknaden pid ménga intressanta drag och kan skilja sig
radikalt mot andra branscher. Rumelt beskriver branschen pa féljande sitt: ”The oil industry differs
in so many essentials from other industries that often little is gained by comparing oil companies
with other firms. In no other industry are such wvast, vertical processing chains almost entirely
dedicated to producing a single virtually undifferentiated product that is sold directly to

consumers.”

3.2 Oljemarknadens utveckling

Som vi beskrivit i tidigare avsnitt har oljemarknaden genomgatt stora férindringar under sin historia.
Utifrin de stora oljebolagens perspektiv dr det framférallt forlusten av koncessionerna i
mellanéstern under 1970-talet, samt en avtagande efterfriga pa oljerelaterade produkter, som haft
storst paverkan pé foretagens utveckling. Féljden av att en marknad viker av nedat ér att féretagen
bérjar konkurrera mer intensivt med varandra. Alternativt kan féretag gd samman i olika former av
samarbeten eller mergers £6r att minska konkurrenstrycket. Inom oljebranschen édr det i férsta hand
sammatbetes och mergersalternativet som utvecklat branschen. Dirtill har foretagen genomgatt
omfattande rationaliseringar av sina verksamheter.

Under rationaliseringarna blev det ocksd populirt att gbra sig av med de diversifieringar som
genomférts under oljeféretagens storhetsperiod (efterkrigstiden). Parra beskriver perioden pa
foljande sitt: First to go were the non-energy ventures into which companies had rashly plunged in
an effort to diversify; next were the non-oil and gas energy operations; then the peripheral oil and
gas operations”.”' Vid sidan av deinvesteringar skar man ocksi ner kraftigt pa antalet anstillda inom
foretagen. Hos de storsta foretagen i USA minskade antalet anstillda frain 556 000 dr 1980 till
161 000 ar 1999. Aven om en del av dessa sannolikt fick anstillning pa outsourcade verksamheter var
minskningen dnda betydande. Under samma tidsperiod 6kade nettotillgingarna per anstilld fran 143
000 till 580 000 kr.”

Antalet samgienden och férvirv var omfattande under 1980- och 1990-talen. The OGJ (oil and gas
journal) for statistik 6ver de storre oljebolagen i USA och visade att dessa minskade frin 400 ar 1980
till mindre dn 200 4r 2001. Manga av dessa forsvann ndr Saudiarabien 6kade sin oljeproduktion 1986
med det kraftiga oljeprisfallet som féljd. De inhemska bolagen i USA klarade helt enkelt inte av det
stora intdktsbortfallet. Ett talande exempel f6r hur de stora oljebolagen integrerats kan beskrivas
genom BP:s minga forvirv. BP bérjade sina forvirv 1987 nir man kopte aktierna i Standard Oil
(Ohio), Sohio. Direfter fortsatte man med forvirv av Britoil 1988. Efter nagra ar av lugn ingick BP
1998 ett samarbete med Amoco, dir BP fick 60 procent av det nya bolaget, medan aktiedgarna i
Amoco erholl de resterande 40 procenten. 1999 fortsatte forvarvsjakten nidr ARCO, Atlantic
Richfield Company, stod pa tur att bli uppkopt. Samma ar képtes dessutom Burmah Castrol.
Ytterligare stora samgdenden i oljebranschen genomférdes av Exxon och Mobil 1999 och Chevron
och Texaco 2001.

% Rumelt, P. R., 1974, Strategy, Structure and Economic Performance, s. 73
31 Parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of Petroleum, s. 323
32 -

Ibid
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Strategierna f6r sammanslagningarna har varit olika for féretagen. I BP:s fall handlade det bl 2 om
att fa tilltride till den stora amerikanska kontinenten. ARCO, exempelvis, hade stora fyndigheter i
Alaska. I fallet ExxonMobil var samgaendet snarare ett uttryck for ett langvarigt samarbete pa manga
hall i virlden. Chevrons kép av Texaco, avslutningsvis, beskrivs av Parra som det enda férvirv som
var helt nédvindigt for att ett tidigare storféretag skulle 6verleva. Texaco hade nimligen varit pa
randen till konkurs efter déliga affirer genom képet av Getty Oil och var dirfor 1 desperat behov av
pengar. Tidigare hade Chevron ocksi képt Gulf. Aven det ett féretag som befunnit sig i ekonomiskt
trangmal.”

Att den vertikala oljekedjan slogs sénder under 1970-talet £6r de stora bolagen stir klart. Undantaget
ar 1 vissa linder utanfér OPEC blocket dir bolagen har omfattande verksamheter inom hela kedjan.
For foretagen innebar detta en 6kad utsatthet d4 man tidigare varit i det ndrmaste sjilvidrsérjande pa
ridolja. Visserligen fanns det bolag som Shell, som gick under beteckningen crude short companies. Detta
innebar att raffinaderikapaciteten var storre dn produktionen. Fér BP och Exxon diremot var
situationen omvind, varfér de kallades for crude long companies. Hartshorn menar att det som
egentligen var de stora bolagens styrka fére 1970-talet snarare ldg i en horisontell integration 4n i en
vertikal integration.” * Om vi vinder tillbaka till bakgrundsstycket si 4r den horisontella
integrationen ett uttryck for det konsortium som verkade i mellandstern under ling tid. Nagot som
visade sig vara mycket verksamt. Dirtill hade oljebolagen sedan ling tid tillbaka lagt ut stora delar av
oljekedjan péd entreprenad. Borraktiviteter, liksom transport av olja, dr tvd exempel dir oljebolag
historiskt tagit hjilp av andra aktérer.”

Samtidigt med pris6kningen 1973 sattes ocksa andra krafter igang vilka vi inte annu redogjort for —

spotmarknaden. Den kraftiga uppgangen pd raoljepriserna satte plotsligt planerarna inom

oljebolagen pa stora provningar. I och med att efterfrdgan brots pa féretagens produkter stod dessa

med &verkapacitet i raffinaderierna och en i 6vrigt osdker marknadssituation. Till en bérjan kunde

bolagen parera forlusten av koncessionerna genom att utnyttja den stora kunskap som byggts upp

under de goda dren. Den nya maktfaktorn OPEC hade inte den &now-how som krivdes £6r att kunna
s 37

frigbra sig helt frin ”de stora”.”" Det skulle dréja dnda fram till 1978 innan bolagen tappade
kontrollen helt éver produktionen i mellandstern.™

1979 stod dirmed foéretagen utan sidkerheter till oljeleveranser nir deras lingtidskontrakt hade 16pt
ut. Den potentiella krisen som bolagen stod infér forvirrades genom oroligheterna i Iran.
Oljekunder som inte kinde till hur djupt krisen skulle paverka tillgingen pa olja bunkrade olja i stora
mingder. Effekten ledde till en kraftig uppgang pa raoljepriserna. Vid den hir tidpunkten existerade
redan en sdkallad spotmarknad som erbjéd savil riolja som raffinerade produkter. Aven om de stora
volymerna av riolja sildes pa linga kontrakt, anvindes spotmarknaden vid tider nir obalanser pa
olja uppstod. Det kan vara intressant att notera i sammanhanget att inga direkta naturliga
sdsongsvariationer férekommer i matchning mellan utbud och efterfraigan hos oljeprodukterna. I
bérjan pa 1980-talet kom de stora obalanserna mellan utbjuden och efterfragad olja att visa sig i
snabbt fallande priser pa oljan. Nu stod foretagen infér en radikalt ny situation. Efter det att
lingtidskontrakten 16pt ut fanns det nu olja som utbjéds till laga priser pa spotmarknaden. De stora
raffinaderierna sig dirfor ingen anledning att dterigen binda sig till de betydligt hogre priserna som
erbjods vid kontrakt

Nista bild beskriver hur den nya marknaden sig ut med spotptiser pd tvd stillen i oljekedjan och en
mingd transaktionsmoijligheter mellan olika aktbrer. Traderns roll dr ocksd ett nytt fenomen i bilden.

%8 parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of Petroleum

* Hartshorn, J. E., 1993, Oil trade: politics and prospects,

% Aven Saeed, 1975, framhaller branschens stravan till horisontell integration
% BP arsredovisning 2003

%7 Adele, H. 1., 1991, International directory of company histories. Vol. 4
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De stora oljebolagens pilar till spotmarknaden har sin forklaring i att dessa borjade infora
moéjligheter f6r de separata delarna 1 oljekedjan att sjdlva bedriva handel till transferpriser.

Figur 4 Den nya spotmarknaden

Exploration/ Marketing
Production (Extraction) Refining (Distribution)
Major Major Major
NOC” Trader Trader
Spot spot
crude refined
NOC Independent * ndependent
NOC NQC NOC

Killa: Egenkonstruerad bild influerad av Hartshorn, J. E., 1993, Oil trade: politics and prospects, s. 122

Fran att 1979 ha varit en relativt marginell bérs med ca. fem procents forsiljning av riolja, 6kade
marknadsandelen till 45 procent 1984. Siffrorna innehaller emellertid en stor grad av osikerhet nir
det inte var mojligt att verifiera dessa i handelssystemet. Under tidsperioden sent 1970-tal till mitten
pa 1980-talet hade parallellt med OPEC-linderna, de nya Non-OPEC-linderna vuxit sig allt
starkare. For dessa var den nya spotmarknaden ett gott hjilpmedel till prissittning och dirigenom
virdering av sin rdolja. 1984 tog Statoil steget som fOrsta féretag att erbjuda képare av raolja olika
former av kontrakt baserade pa spotpriser.

Marknaden var vid den hidr tidpunkten splittrad, dels erbjods spotpriser, dels erbjods saudiernas
rdolja till sa kallade methackpriser. Netbackpriserna, som innebar att raffinaderierna erbjéds viss marginal
pa sina produktpriser, férefoll ha manga inneboende svagheter. Bland annat uppstod problemet om
nér priset pa raoljan skulle berdknas. En transport mellan mellanéstern och Amerika kunde ta runt
40 dagar vilket innebar att priset pa olja kunde hinna fluktuera mycket under tidsperioden. Risken,
som vi utgdr ifrin att den “rationella minniskan” vill undvika, var f6r stor f6r de amerikanska
kunderna att bira. Det kan tyckas mirkligt att en prisférindring under 40 dagar kan avgéra huruvida
man koper produkterna eller ej, men det kan vara virt att komma ihag den svara finansiella situation
de amerikanska raffinaderierna befann sig i vid tidpunkten. Efterhand erbjéd sig dock saudierna att
ta pa sig hela risken (kostnaden hamnade visserligen i slutindan pa slutkonsumenten f6r den firdiga
produkten), vilket f&rbittrade situationen fOr amerikanerna ndgot. Nir saudierna 1987 dterigen
forsokte aterga till avtal baserad pa langtidskontrakt var obalansen sa omfattande mellan spotpriser
pa slutprodukter och rdoljepriset att marknaden inte godtog saudiernas erbjudande. Dirmed 6kade
spotmarknaden sin legitimitet ytterligare.”

% NOC- National oil companies
“ Oljebolag som kanske enbart hade verksamhet i en del av kedjan. Exempelvis Preem Petroleum idag.

4 Hartshorn, J. E., 1993, Oil trade: politics and prospects,
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Hela den hir processen fick stora konsekvenser for hur arbetet organiserades i foretagen. Tidigare
hade det, som vi beskrev tidigare, fokuserats mycket pa att sitta upp prognoser och
langtidsplanera.” I den betydligt mer fluktuerande spotmarknaden var denna praktik inte lyckosam.
En av frigorna som uppkom var hur fristiende de olika stegen i oljekedjan skulle arbeta. Over aren
hade oljebolagen byggt upp en organisation som sig hela féretaget som en enhet dir en stor del av
resurserna inom foretaget anvindes for att allokera oljan till olika marknader, och f6r féretaget som
helhet till ett bra pris. Nu fanns det pltsligt tilloang till en effektiv prissittningsmekanism bade
mellan utvinningssteget och raffinaderiet och ut till distributionen. Manga foretag borjade darfor
anvinda sig av dessa priser som alternativkostnader nir transfervirden sattes pa oljeprodukterna.
Minga hivdade att enbart alternativkostnaden, som i praktiken dr helt variabel, inte gav den tickning
f6r den marginal som behovdes for att ersitta hela kapitalkostnaden (aktiedgare och &vriga
intressenter, inklusive féretaget sjilv). Mycket av de fordelar som den vertikala foretagsbilden hade
givit var nu borta.

For att fi Okad forstielse f6r utvinningssteget i oljekedjan kan vi titta ndrmare pd en del
sifferinformation.

3.3 Beskrivning och analys av information frdn utvinningssteget

I manga fall brukar man istillet f6r utvinning anvinda sig av begreppen letning och produktion.
Tillsammans utgdr begreppen den sikallade upstreamverksamheten i oljekedjan. Kirnverksamheten
i den hir delen av kedjan ér att finna ekonomiskt utvinningsbar rdolja och att darefter utvinna den -
produktion. Under de senaste 30 dren har upstreamverksamheten genomgatt stora férindringar. En
stor del av dessa kan hinféras till de tekniska innovationer som gjort det moijligt att med storre
precision identifiera oljetillgingar. Economides beskriver hur oljeletning genomgitt mycket stora
férindringar de senaste 30 aren. Genom den nya seismiska tekniken kan foretagen finna olja med
betydligt storre sikerhet dn tidigare. Tidigare var det inte ovanligt att bolagen lyckades finna olja i ett
av tio fall. Nio fall var sikallade dry holes och utan mdjlighet till ekonomisk utvinning. Den
seismiska tekniken foérde ocksd in oljebranschen som den stérsta konsumenten av
stordatoranvindare, dd det beh&vs avancerad datorkapacitet att bedéma férutsittningarna for
oljeutvinning.”

Figur 5 Oljeproduktion

Marknadsandelar av
oljeproduktion 2003

16%

O Total majors
EOPEC

40% Bovriga

44%

Killa: Egenkonstruerad bild baseras pa statistik fran OPEC bulletin 2003

Som vi ser har de stora oljebolagen ca 16 procent av produktionen av rdolja. Huvuddelen av denna
produktion kommer frin linder utanfér mellandstern. Om vi gar tillbaka till tiden pa 1960-talet var

“2 Shell var ett av de foretag som ansags ha den bast utvecklade tekniken fér planering av efterfragan. Vid tiden nar
efterfragan svangde pa oljeprodukter i slutet pa 1970-talet — ansdgs en av anledningarna till att Shell lyckades battre
an sina konkurrenter vara att de anvande sig av scenarioplanering. Dadrmed hade foretaget beredskap att snabbt stélla
om sin produktion och byggde inte ut sin raffinaderikapacitet som de andra oljebolagen gjorde. Det skulle ta upp till
atta &r for de andra bolagen att andra sin raffinaderikapacitet till den nya marknadssituationen. Heijden, V. D., 1996,
Scenarios

43 Economides, M. et al., 2000, The color of oil
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situationen radikalt annorlunda. Da var det de stora oljebolagen som behirskade #pstreamsteget med
full kontroll 6ver hela kedjan. Idag 4r man en minoritet. Ovriga 44 procent utgdrs i forsta hand av
linder som Ryssland, Mexico och Norge — Non-OPEC-linderna.

Figur 6 Réolja producerad (1000 Fat oljeekvivalenter/dag

2001 2002 2003
BP 3419 3519 3606
Statoil 1007 1067 1080
ConocoPhillips | 598 728 1003
Shell 3400 4084 4167

Som vi ser har ungefir Shell och BP likartade produktionssiffror, medan ConocoPhillips och Statoil
producerar betydligt mindre. Noterbart 4r att Statoil har ndstan hela sin produktion i Nordsjon
medan Shell och BP ir aktiva i hela virlden. Shell dr f6r &vrigt det mest diversifierade oljeféretaget,
om man ser till antalet linder de ar aktiva 1.5

I nista tabell kan vi analysera de senaste arens kapitalutgifter i utvinningssteget.

Figur 7 Andel kapitalutgifter i utvinningssteget *°
2001 2002 2003

BP 63 51 77

Statoil 91 88 92

ConocoPhillips | 83 75 73

Shell 71 58 71

Hir ligger de stora oljebolagen pa en likartad nivd, medan Statoil har en betydligt stérre andel
utgifter férdelade till utvinningssteget. Detta dr inte speciellt konstigt med tanke pa att Statoil i forsta
hand satsar pd denna verksamhet och att féretaget har sin verksamhet till storsta delen lokaliserad till
Notdsjon dir det krdvs stora investeringar f6r att fa iging oljeproduktion till havs.

Figur 8 Del av nettoresultatet som kommer fran utvinningssteget */

2001 2002|2003
BP 77 90 85
Statoil 77 79 75
ConocoPhillips |77 89 75
Shell 70 64 65

Vi tycker ocksa att det dr intressant att titta pa hur stor del av nettoresultatet som kommer frin
utvinningen. For att bevisa verksamhetens nytta bér den ju ocksa kunna leverera 16nsamhet. I grova
drag kan vi se att andelen investerat kapital dr ungefir som andelen av nettoresultatet. I det hir fallet
borde det kunna betraktas som vil investerade pengar. Utfallet av Shells ringa investeringar under
sent 90-tal kan sparas i den hir tabellen. Noterbart dr ocksi den generella bilden 6ver var
nettoresultatet 1 oljebolagen genereras.

3.4 Transport

Nista steg i oljekedjan inbegtiper transport av rdoljan till de raffinaderier som skall vidareféridla
oljan. De méjligheter som star till buds dr via oljeledningar, pipelines, med jirnvig, lastbil eller med
bat. Lingre pipelines byggs endast under ritt forutsittningar. Detta innebir att fyndigheten maste
vara sd stor att investeringsutgiften dr mojlig att bara. I 1964 ars penningvirde, exempelvis, kostade

“* Statistik ar hamtade fran de enskilda bolagens &rsredovisningar. Noteras bér att produktionen inbegriper den
naturgas som kan réknas om i oljeekvivalenter.

“ Grant, R. M., 1995, CONTEMPORARY STRATEGY ANALYSIS

“ samtliga uppgifter harror fran de enskilda bolagens arsredovisningar.

4" Utraknat med hjélp av OPEC bullentins &rsrapport. Det kan foreligga skillnader i hur intakterna redovisas i
statistiken inom oljebranschen, inklusive eller exklusive skatter. Darfor ar det inte sjalvklart att denna kvot stimmer
mot andra utrédkningar. Vi har noterat att OPEC:s siffror och de stora oljebolagens siffror inte alltid 6verensstammer.
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pipelinen mellan New York och Texas 370 miljoner dollar.” Dirtill bor slutstationen mynna ut i
titbefolkade omriaden med stora raffinaderier for att ge god effekt. Pipelinen mellan Alaska och
Kalifornien ir ett bra exempel pd detta. Tankbilar och tig anvinds i allmidnhet till att transportera
oljan till mindre samhillen dir investeringsutgifterna helt enkelt blir for stora, alternativt att
milj6effekterna dr for negativa, for att det skall g att bedriva en 16nande verksamhet.

Lingre tillbaka i tiden utgjorde transportkostnaden en betydande del av den totala kostnaden av
oljeprodukter. Detta innebar att vissa linder, exempelvis USA, skyddades frin oljeimport fran
lagkostnadslinderna - OPEC.” Transportkostnaden var alltsi for hég frain mellandstern for att
kunna kompensera den hogre upstreambkostnaden i USA. 1 och med att oljetankern fick sitt genombrott
1 borjan pa 1950-talet férindrades moijligheterna till linga oljetransporter radikalt. Initialt rdknades
en tanker med 28,500 ton till de stérsta batarna, men snabbt 6kades tonnaget kraftigt och omkring
1970 var det moijligt att frakta dnda upp till 250 000 ton rdolja under en lastning. Dessa tankers gick
under beteckningen VLCCs (very large crude carriers). Trots den kraftiga 6kningen néjde man sig inte
hir utan utvecklade ytterligare en jittetanker som fick beteckningen ULCCs (ultra l.c.c). Dessa hade
ett tonnage pa runt 400 000 ton. Skalférdelarna var uppenbara.

En hindelse som fatt stor betydelse for transportutvecklingen dr Amoco Cadiz grundstotning pa
den franska kusten vid Brittany ar 1978. Ett liknande 6de gick EXXON Valdez till métes i Prince
William sundet ar 1989, nidr mer dn 250 000 ton rdolja spilldes ut med stora miljdmassiga
konsekvenser.” *' Ett nerflickat rykte kan innebira ett starkt bortfall av det varumirke som ett
foretag byggt upp 6ver aren. Dirfor har oljebolagen forsokt att distansera sig fran oljefrakterna da
risken for olyckor inte dr oansenlig. Hogre krav pa att fartyg halls i trim och att fartyg bor forses
med dubbelskrov ir krav som drivits fram av de alltmer miljémedvetna konsumenterna.

3.5 Beskrivning och analys av raffinaderisteget

Idén bakom raffinaderiet dr att férddla den i princip ofériddlade och ej anvindbara rioljan. Genom
upparbetningen blir rivaran genast virdefull. Utan att ga alltfér djupt in i de tekniska processerna
tycker vi det kan vara intressant att titta lite ndrmare péd raffinaderiprocessen. De processer som
anvinds runt om i virlden gir i stort ut pa att omvandla och separera kolviten. De grundliggande
innovationer och tekniker som anvinds vid framstillningen ir i stort sett oférdndrade sedan manga
artionden tillbaka. De senaste teknikerna som anvinds inom branschen dr i férsta hand frammanade
genom ett Okat miljomedvetande. Exempelvis genom de nya stringare miljéregler for
dieselprodukter, som skall gilla inom EU-blocket fran 2005.”

Vid en behandling av rioljan 1 raffinaderiet separeras den till olika fraktioner sisom diesel,
flygbrinsle bensin, och eldningsoljor. Spillet 4r i det ndrmaste noll procent i processen. Hur utbytet
ser ut varierar dels mellan olika raffinaderier - beroende pa design, dels beroende pa att raoljor har
olika sammansittning och kvalitet. Generellt giller det for ett raffinaderi att det strategiskt kan
utformas pa olika sitt, med avseende pa rioljepaket, typ av raolja och vilka typer av produkter som
kan genereras i raffinaderiet. Exempelvis kan ett bestimt raoljepaket som utgors av ligsvavliga
raoljor ge olika produktsortiment genom val av en mer eller mindre komplicerad
processutformning.> **

“8 Shojali, S., 1995, The new global oil market: understanding energy issues in the world
“° OPEC bildades n&got senare, 1960, varfor det var fragan om individuella mellanéstern stater som stod for det
billiga utbudet.
z‘; Parra, F., 2004, Oil Politics: A modern history of Petroleum
Ibid
52 preem &rsredovisning 2003
53 Peirce, W.S., 1996, Economics of The Energy Industries
% Jonsson, K., 2004, Vastsvensk petroleum industri 1945-2000: etablering och tillvéaxt
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Generellt kan man siga att raffinaderiprodukternas priser skiljer sig at mellan olika regioner i
virlden. Detta beror pa att det finns betydande skillnader i marknadsstruktur, efterfrageférhéllanden
och myndighetskrav. Man kan emellertid konstatera att den maximala skillnaden som borde kunna
forekomma, var tanke, dr att fraktkostnaden utgér prisskillnaden mellan regioner. En
arbitrageskillnad uppstar om priset pa de firdiga produkterna dr hogre dn priset i en annan region
plus transportkostnaden (givetvis miste kraven pa produkterna uppfyllas). Resultatet av en eventuell
skillnad dr en 6kad transport av firdiga raffinaderiprodukter som skulle spidda pd utbudet med kinda
konsekvenser for priserna pa produkterna.”

Figur 9 Raffinaderiproduktion

Marknadsandelar av
raffinaderiprodiktion 2003

39% OTotal majors
50% EOPEC
O Total world

11%

Killa: Egenkonstruerad bild. Informationen 4r himtad fran OPEC bulletin 2003.

I forhillande till produktion av rdolja dr marknadsandelarna radikalt annorlunda i
raffinaderiverksamheten. Man kan grovt siga att marknadsférhallandena mellan OPEC och de stora
oljebolagen 4r det omvinda mot i utvinningssteget. Forklaringen till att OPEC-linderna inte
investerat kraftigt 1 raffinaderiverksamheten gar hinfoéra till tvd faktorer: Dels fanns det
overkapacitet inom raffinaderiverksamheten efter det att efterfragan vikit av nedat efter oljekriserna,
och dartill 4r raffinaderiverksamhet en mycket tekniskt komplicerad och dyr verksamhet att investera
i. Saudierna, Kuwait och Venezuela dir emellertid tre undantag inom OPEC som satsat pa
raffinaderiverksamhet utomlands. Nista siffror att analysera dr volymen salda raffinaderiprodukter.

Figur 10 Raffinerade produkter sdlda (Fat oljeekvivalenter/dag)®

2001 2002 2003
BP 6206 6563 6723
Statoil? 259
ConocoPhillips 814 2009 2713
Shell 6143 7399 7445

Liksom 1i tidigare analyser ser vi dven hir att Shell och BP fdljer varandra relativt vil i statistiken.
Lagg mirke till att Shell har en hoégre volym salda raffinerade produkter in BP. Eftersom BP visar pa
ett bittre resultat dn Shell 4r det ytterligare ett bevis for att lonsamheten hirrér fran utvinningssteget.
Vidare 4dr det intressant att notera den liga raffinaderikapaciteten hos Statoil. I nista tabell kan vi
utveckla detta vidare.

%5 Shojai, S., 1995, The new global oil market: understanding energy issues in the world

% Information hamtad fran respektive foretags arsredovisning.

%" Vi har endast riknat in den del som tillfaller Statoil. Delagande finns i Mongstad och option finns p& 10 procents
anvandande i Shells Pernis raffinaderi. Dartill ar det har inte frigan om produktion utan kapacitet. Siffran ger
emellertid en viss insikt i storleken pa Statoils raffinaderiverksamhet.
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Figur 11 Kvot produktion av réolja/raffinaderiprocess *®

2001|2002 |2003
BP 55 54 53
Statoil 416
ConocoPhillips 73 36 36
Shell 55 55 56

Hir ser vi att samtliga féretag med undantag av Statoil tillhér kategorin crude short companies —alltsa
storre raffinaderiprocess dn produktion. Statoil har en betydlig mycket storre produktion dn
raffinaderiverksamhet. Aven i deras fall, liksom OPEC lindernas, kan detta forklaras med den
prioritering som gjordes av utvinningsverksamheten i foretagets begynnelse.

3.6 Sammanfattning och analys av oljemarknaden

Hur kan vi forklara de stora oljebolagens dominans éver marknaden? En férklaring ér att det beror
pa tillfilligheter. USA var det land som tidigt tog kommandot - med nagra Europeiska féretag som
stod. Dessa hade stort inflytande i de linder som det skulle komma att visa sig hade stora
oljetillgangar. En matchning av politiskt inflytande och &now-how satte oljeféretagen i en bra sits.
Over tiden forstirktes de stordriftsfordelar som foretagen kunnat dra nytta av. Som vi vet frin
teorin dr det viktigt att forst kunna utnyttja marknadsandelarna, for att ddrigenom fa ligre
styckkostnader (i detta fall volym) i produktionen. Det dr ett faktum att oljeféretagen nadde stora
finansiella framgangar under efterkrigstiden. Enligt den “industriella teorin” lockas dirmed nya
foretag in i branschen till dess att de tidigare fordelarna dr utjimnade. Varfoér skedde detta inte pa
oljemarknaden? En forklaring kan rymmas i de ’tysta avtal” som de stora oljebolagen utformat
under en ling tidsperiod. En slags gemensam syn pa hur oljemarknaden skulle delas upp och hur
konkurrens skulle bedrivas. I kombination med de stora investeringar som var nédvindiga for att
kunna etablera sig i branschen, kan vi tinka oss att riskerna for “nyetablerare”,” var for stora for att
kunna béra som féretag.

Under 1970-talet intriffade flera hidndelser som satte oljemarknaden i gungning. Koncessionerna
gick forlorade f6r oljebolagen eftersom OPEC gjorde ansprdk pi de resurser som de ansag sig vara
berittigad till. Effekten av dessa hindelser dr svar att analysera. Vi vet i stora drag vad som hinde,
men det dr betydligt svarare att finna forklaringar till detta. Sannolikt finns det manga férklaringar
som tillsammans paverkat marknadens utveckling. Hur forklarar man exempelvis spotmarknadens
utveckling? Bade Hartshorn och Claes verkar, enligt var tolkning, se framvixten av spotmarknaden
som en foljd av obalanser mellan utbud och efterfragan pa oljeprodukter. Mindre tid har de lagt vid
forklaringsfaktorer som utgar ifran de innovationer som méjliggjorde handel pa marknaden.

Det gar inte att utesluta att den viktigaste férklaringen till spotmarknadens framvixt ligger i det enkla
faktumet att det helt enkelt blev mdijligt att anvinda denna — och dessutom till ett ldgt pris.
Ytterligare en férklaring till utnyttjandet av marknaden kan vara att det blev £6r svért att hantera hela
den komplexa oljekedjan.”’ S linge endast ett fital aktorer kontrollerade kedjan, samtidigt som
efterfrigan Okade fran ar till ar, stilldes formodligen inte féretagets organisation infor alltfor
komplicerade problem. I och med att problembilden forsvarades okade ocksa kostnaderna i
organisationen for att hantera den nya situationen. Dirmed framstod spotmarknaden som ett
effektivare medel att genomfora affarer.

%8 Kallorna ar hamtad fran respektive rsredovisningar.
% porter, M. E., 1980, Competitive Strategy: techniques for analyzing industries and competitors
% Coase, R., enligt Grant, 1995, CONTEMPORARY STRATEGY ANALYSIS
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Vad hinde i féretagen i den nya marknadssituationen® En konkret effekt blev tydliggérandet av
marknadspriser pa oljeprodukterna inom hela oljekedjan. Sammantaget bor effektiviteten ha
forbattrats i respektive steg av verksamheten da foretagen fick méjlighet att vilja pa intern respektive
externhandel. Intressant att notera ar att de stora oljebolagen lyckades behalla ett stort inflytande pa
marknaden. Trots att de formellt tappade stora oljetillgangar. Det visar det 6msesidiga beroende
som fanns, finns mellan OPEC och de stora oljebolagen. Teorin siger dirtill att det dr svért att ta
Over positioner frin marknadsledande féretag dia dessa upparbetat rykte, erfarenhet och
distributionskanaler inom branschen.”"

* Ibid
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4 Beskrivning och analys av Royal Dutch Shells
organisationsutveckling

Foljande avsnitt beskriver och analyserar Shell utifran ett organisatoriskt perspektiv. Vi beskriver och
analyserar hur foretaget har forandrats fran 1960 till idag- i synnerhet de sista tio aren. Vi ser
forandringen utifran omvarldens olika paverkan, dgarnas roll och bolagets historiska bakgrund.

Shell har verkat i och varit en betydande aktdr pd oljemarknaden. De dramatiska hindelser som skett
under drens lopp har inte varit obemirkta for den studerade oljejitten. Marknadens spelregler
férindras med tiden. Foéretag likasi. Thomson hivdar att foretag forsdker anpassa sin
organisationsstruktur beroende pa den uppgift de har att 16sa (se fig 3). Férindringar i omvirlden
kan gora att uppgiften féretaget har att 16sa forindras. Stora forindringar i omvirlden innebir en
risk for féretaget och skapar osidkerhet. Foretag tycker inte om osikerhet. De undviker det sa mycket
de kan. Ett sitt att motverka osikerheten menar Thomson ir att utforma sin organisation pé ett
sadant sitt som minskar den osidkerhet som omvitlden frambringar®.

Figur 12 Omvarldens paverkan pa foretagets struktur

Omvarld |—>| Uppaift |—>| Osakerhet |—>| Struktur

Killa: Egenkonstruerad bild influerad av Jacobsen & Thorsvik, Hur moderna
organisationer fungerars. 255

Figur 13 Viktiga handelser i Shells historiska utveckling

| 1897 | | 1910-1914 | | 1929 | | 1959 | 1979 1996

| 1833 | | 1907 | | 1919 | | 1933 | | 1971-1976 | | 1980-1990 | | 2004 |
Killa: Egenkonstruerad Tid

1833 Samuel Marcus 6ppnar en liten butik i London f6r forsiljning av snickskal.

1897 Shell Transport and Trading Company bildas av Marcus Samuel.

1907 Shell Transport and Trading fusioneras med Hollindska Royal Dutch Petroleum.

1910-1914  Borjar utvinning 1 Ryssland, Egypten, USA, Venezuela, Trinidad.

1919 Alcock and Brown korsar atlanten med flygplan for forsta gangen med hjilp av Shells

flygbrinsle.

1929 Shell gar in i Kemibranchen.

1933 Shell Union Oil Company i USA bildas.

1959 Shell finner en av virldens stdrsta gaskillor i Groningen, Nederlinderna i ett joint

82 Thompson, J.,1967, Organizations in Action
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venture med Exxon. Ko6per Billiton, ett internationellt foéretag verksamt med
metallutvinning, f6r 123 miljoner dollar.

Flera stora gas och oljefyndigheter uppticks i Nordsjon.

Bildar ett joint venture med Gulf for tillverkning av kdrnreaktorer.

Forvirvar Kanadensiska och Amerikanska foretag verksamma i kolindustrin.
Introducerar tva nya sorters blyfri bensin.

Under 1980-talet upphdr foretagets diversifieringsstrategi och avvecklar istéllet stor del
av de verksamheter som inte dr inom deras kirnomrade.

Shell forindrar sin organisation frin matrisorganisation till en mer hierarkisk
organisation fokuserad pd deras produktdivisioner.

Foretaget redovisar att de skriver ned nistan 20 procent av sina oljereserver. I slutet pd
aret foresldr foretaget att de separata moderbolagen skall fusionera.

4.1 Organisationsstruktur fran 1960-1995

Shells f6rmaga att bli ett av virldens storsta oljeféretag beror mycket pa att det haft en internationell
och decentraliserad organisation. Den formella strukturen pé féretaget som

Shell kallar  Governance responsibilitites ir en uppdelning av olika former av bolag som ir
sammanlinkade pa olika sitt vad giller dgande och kontroll®. Denna struktur skiljer sig inte mycket
idag fran hur det sag ut under 1960-talet. Fyra olika sorters féretag kan urskiljas.

Figur 14 Den formella organisationen 1960-2004
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Shell Oil Company

- Moderbolag: Royal Dutch Petroleum Company N.V i Nederlinderna och Shell Transport and
Trading Company i Storbritannien. Dessa tva dgde andelar i foretagets Holdingforetag dir
dgandeforhallandet var 6o procent tillhérande Royal Dutch och resterande 40 procent
innehades av Shell transport and Trading. (Denna dgarstruktur dr likadan idag.)

88 se http://www.shell.com/home/Framework?siteld=investor-en&FC2=&FC3=/investor-
en/html/iwgen/company_information/corporate_governance/royal_dutch/rd_corporate_governance.html
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- Holdingbolag: Shell Petroleum N.V i Nederlinderna samt Shell Petroleum Ltd i Storbritannien
innehar andelar i bade Servicebolagen och i de operativa bolagen som tillhér gruppen.
Dessutom dgde Shell Petroleum N.V andelar 1 Shell Petroleum Inc.

- Sewice foretag: Dessa foretag idr stationerade i antingen London eller Haag, de férser de
operativa foretagen med rdd, stéd och annan service och ir indelade efter sektorer sdsom
kemi, natur gas, metallet, #pstreamuverksambet osv.

- De Operativa foretagen, ca 280 foretag 1 6ver 100 olika linder. De flesta operativa bolagen
verkar endast inom ett land. Somliga verkar endast inom en enskild sektor.

Det yttersta ansvaret for féretaget vilade pd en styrelse kallad The Committee of Managing Directors
(CMD), vilka utgjorde foretagets hogsta ledning. Gruppen bestod av fem personer varav tva av dem
turades om varsitt ar att vara ordférande respektive vice ordférande. Dirtill var den ene VD f6¢
Shell Transport and Trading medan den andre var vd f6r Royal Dutch Petroleum. Pa grund av att
det yttersta ansvaret vilade pa en grupp, snarare dn en enskild person, saknade Shell det starka
individuella ledarskapet som karakteriserade andra oljebolag. (Exempel pad sidana starka ledare ér
Lee Raymond hos Exxon och John Brown hos BP).

Tanken var att "CMD” styrelsen skulle fungera som en link mellan foretagets dgarstyrning och de
verkstillande cheferna. Styrelsen var ocksd det organ som sammanlinkade de tvd moderbolagen 1
foretaget.

Den formella strukturen reflekterades emellertid inte av hur fOretaget i praktiken skotte sin
komplexa verksamhet. I botjan pa 1960-talet tog Shell hjilp av Mckinsey & Company f6r att skapa
den matrisorganisation de framgéingsrikt tillimpade under mer 4n 40 drs tid. Denna struktur som
visar hur den dagliga verksamheten skots, kallar Shel Executive responsibiblties och askadliggors nedan.
64

Figur 15 Den organisatoriska strukturen, Shells matrisorganisation
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Matrisorganisationen har tre centrala delar eller dimensioner, nationell, funktionell och sektoriell.
Den dimension som fick mest uppmirksamhet och uppbackning var den regionala, vilket innebar att
de nationella foretagen/operativa verksamheterna fick fria hinder. Tanken bakom matrisstrukturen
var att service foretagen skulle kunna hantera och koordinera de 250 operativa verksamheterna si att
de dnda var oberoende. Samtidigt som de operativa verksamheterna skulle vara decentraliserade
krivdes dnda samordning vad gillde regionala och funktionella funktioner inom foretaget. Férmdgan
att samordna dessa var en fundamental anledning till att den komplexa organisationen fick form.e

Hur matrisorganisationen fungerade kan férklaras utav ett praktiskt exempel. VD:n f6r ett av Shells
raffinaderier 1 Frankrike rapporterade till sin regionchef VD:n f6r Shell Frankrike, men ocksa till
sektorchefen f6r raffinaderiverksamheten, samtidigt som de har ett visst samarbete med
distributionen.

Foljande teoretiker menar att matrisstrukturen har vissa egenskaper som vil passar in pa Shells
organisation.

Bakkaet menar att matrisstrukturen underlittar ett foretags koordinering och dven att den hogre
ledningen avlastas koordineringsuppgifter i och med matrisorganisationens decentralisering av
arbetsuppgifter. ¢ Han anser ocksd att matrisstrukturen stimulerar till motivation samt utvecklar
flexibilitet. Den formar sig dessutom efter en fordnderlig och osdker omgivning. Beslut kan tas
snabbare och férindringar i givna situationer kan snabbt bli omférda till férindringsplaner som man
sedan kan agera utifrin. Aven Knight anser att ledningen genom att matrisens uppbyggnad littare
kan frigbras fran behovet av att bli involverad i de dagliga géromélen och kan istillet d4gna mer tid 4t
langsiktig planering. ¢

Det finns givetvis ocksa problem med matrisorganisationer. Dessa uppstar i forsta hand i och med
att matrisorganisationer tenderar att ha fér manga 6verformaliserade relationer mellan cheferna och
tenderar dessutom till att ha en for stor administrativ apparat med fér komplexa system. Detta
stimmer val in pa Shells verksamhet som hade en administrativ personal styrka pa ca 3000 personer.
Béde i London och Haag.s

4.1.1 Planeringsprocessen

Shells planeringssystem dr centralt i deras managementsystem och ir vilkint som ett av de mest
effektiva och sofistikerade planeringssystem som gar att finna hos ett multinationellt féretag. Den
geografiska tonvikten inom Shells matrisorganisation beror till stor del pa hur planeringsprocessen ir
utformad ddr tonvikt liggs pa att planering bor utformas nationellt eller regionalt. Processen 1 Shell
startade med att The Committee of Managing Directors identifierade vissa nyckelfrigor och satte en
strategisk riktning. Det bor dock noteras att detta skedde forst efter det att man fatt vissa signaler
och forslag fran den operativa verksamheten. En slags bottom-up styrning,

Den strategiska planeringsprocessen hade foljande huvuddrag:

—  Langsiktigt tinkande. Det strategiska tinkandet hade ofta en tidshorisont pa 20 dr, till skillnad
fran en tidshorisont pa fyra till fem ar, som de flesta foretag i dess omgivning hade.

—  Scenarios istillet for prognoser. De flesta fOretag arbetade med att ta fram prognoser for
framtiden medan Shell arbetade p4 att skapa fiktiva hindelser som kunde uppstd i framtiden.
Dirtill ingick det i scenarioplaneringen att planera f6r hur foretaget praktiskt skulle g
tillvdiga 1 den tinkta situationen.

65 H
Ibid
% Bakka, J., 2001, Organisationsteori : struktur, kultur, processer
67 Knight, K., 1976. Matrix Organisation: A review.
% Grant, R., 2002 Contemporary strategy analysis. Sid 210
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—  Bred vision. Istillet for att fokusera pa finansiella prestationer, las tonvikt pa att generera och
applicera goda idéer. Planeringsdepartement var Sppna och mottagliga f6r sin omgivning
och inom flera omriaden sisom ekonomi, psykologi, biologi, mattematik, antropologi och
ckologi. En f6ljd av det 6ppna och breda tinkandet var att Shell lig i framkanten av
utvecklandet av manga managementtekniker, bland andra: “maultiple scenario analysis’, ” business
portfolio planning”’, 7 cognitive mapping’ och ” organisational lerning’.©

4.2 Den stora férandringen 1995

Som beskrivits tidigare intriffade stora férindringar i oljebranschen under 1970- och 1980-talet.
Detta ledde till att nistan alla oljebolag tvingades till att férindra sina verksamheter mellan dren
1985 -1993. Bland dessa foérindringar fanns méinga av fdljande.”

- Omformulering av mal f6r att bittre tillgodose aktieinnehavarnas avkastningskrav.

- Avveckling av icke I6nsamma verksamheter och linder.

- Outsourcing av verksamheter som kunde utféras effektivare av ndgon annan.

- Minska 6verkapacitet genom att exempelvis ligga ned vissa raffinaderier.

- Decentralisera beslutsfattande till operativ nivd och ge dessa resultatansvar.

- Forindrat organisatoriskt fokus fran geografisk organisation till produktdivisioner.
Shell var det enda oljebolaget som inte genomgick dessa drastiska férindringar under tidsperioden.
Det finns huvudsakligen tva anledningar till att Shell inte genomgick dessa férindringar.™

1. Shells flexibilitet ledde till att f6retaget kunnat anpassa sig till den féranderliga oljeindustrins
forutsittningar utan att beh6va gora nagra drastiska férandringar.

2. Pa grund av Shells organisatoriska struktur, i synnerhet avsaknaden av en stark ledare med
envildig makt, var det mycket svarare for fGretaget att implementera en toppstyrd forindring
som manga andra féretag genomfort.

Trots att Shell linge klarat sig utan att géra nagra drastiska férindringar, fick man under 1990-talet
gbra om sin organisationsstyrning. En kombination av faktorer och omstindigheter satte press pa
The Committee of Managing Directors till att ta initiativ till f6rindring. Kanske den mest betydelsefulla
anledningen till detta var fOretagets sjunkande finansiella prestationer som pagatt under en lingre tid.
Di foretaget sdg Over problemen som fanns inom féretaget, kom det fram att cheferna fér de
operativa verksamheterna var mycket missndjda 6ver hur koordinationen fungerade och var kritiska
till den matrisorganisation fOretaget linge anvint med framgang. Huvudkontoren i London och
Haag hade vid denna tid en personalstyrka pa 6800 personer for att koordinera den komplexa
verksamheten. De operativa bolagen jobbade hela tiden pa kostnadseffektivisering och var
frustrerade 6ver den kostsamma samordningsapparat som de upplevde inte gav dem mycket nytta. 72

Som The Committee of Managing Directors ordférande uttryckte det:

“Many operating Companies are sending us clear signals that they feel constrained by the management
processes of the Service Companies, that the support and guidance from them is ineffective or inefficient,
and that the services are too costly. They do not see the eagerness for cost reductions in the Operating

Companies sufficiently mirrored in the centre”.”

% Heijden, V. D., 1996, Scenarios

™ Economides, M. et al., 2000, The color of oil

™ Grant, R., 2004, Cases to Accompany Contemporary Strategy Analysis
2 Ar 1994

™ C.A.J Herksatroter, "Right for the times and right for Shell”
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4.2.1 Den organisatoriska strukturforindringen 1995

Vad giller den formella strukturen férindrades inget nimnvirt. Det viktigaste i forindringen
som gjordes 1995 var att ta isir fOretagets matrisorganisation, vilken tidigare hade koordinerat de
operativa verksamheterna sedan 1960-talet. Den geografiska fokuseringen dndrades till att inrikta
sig mot fyra produktdivisioner. Detta gjordes i syfte att eliminera en del av den kostsamma
sammordningsapparat som uppstatt i och med koordineringen av den tidigare verksamheten.
Foretaget ville dven fa slut pd det regionala sjilvstyre som linge funnits.

Vid sidan av den formella organisationen hade ocksa beslutsfattandeprocessen varit ndgot oklar i
foretaget. CMD styrelsen utgjordes av en grupp dir alla betraktades som lika viktig och ingen
svarade egentligen for de slutgiltica besluten. Léingsiktiga strategiska frigor behandlades pa
toppniva, samt inom de tva huvudkontoren, men den verkliga makten f6r implementering av
diverse strategier ldg oftast pd nationell nivd, som medfdrde att det blev svirt pa hégre niva
inom foretaget att implementera beslut som stred mot vad de nationella cheferna ansdg vara bist
for sin lokala verksamhet. Tanken var att omorganiseringen 1995 avsig forindra denna
beslutsprocess. Man ville 6ka CMD styrelsens hierarkiska inflytande 6ver foretaget, f6r att ha
bittre kontroll och snabbare kunna genomféra férindringar.

Med den nya strukturen skulle CMD styrelsens inflytande bli storre inom hela féretaget. En
klarare ansvars och beslutsférdelning skulle férstirka deras méjligheter att kontrollera foretaget.
Effekten blev att den stora samordningsappatraten minskades med 900 personer och delades upp
i tva delar. Den ena delen blev ett corporate center, dir tanken var att man skulle agera som en
stddjande funktion till CMD styrelsen. Den andra delen utgjorde ett Professional Services center.
Denna skulle stédja produktdivisionerna och de operativa bolagen. ™

Figur 16 Shells nya organisationsstruktur 1996
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4.3 Fler forindringar 1998 - fokus pa individuellt ansvar
Ar 1998 var ett daligt ar for oljebolagen. Detta bidrog till att Shell dterigen fick se Gver sin
verksamhet. Den férindring som genomférts under 1995 hade inte fungerat som foretaget

™ Lynch, R., 2003, Corporate strategy
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hoppats och motstindet mot den nya strukturen hade varit stark inom organisationen. De
operativa och nationella cheferna fortsatte att ha en betydande paverkan pa foretaget och fokus
mot mer toppstyrning hade inte gett de o6nskade utslagen. Lénsamheten hade heller inte
forbattrats naimnvart.

I juni 1998 tillsattes en ny ordférande f6r CMD styrelsen. Redan i september lade han fram
forslag till en organisation. CMD styrelsen skulle férindras fran att ha varit en styrelse dir dess
medlemmar hade samma makt genom en klar ansvarsférdelning mellan gruppmedlemmarna och
dess uppgifter. Denna ansvarsférdelning var ocksa aktuell i produktorganisationerna. Dir hade
ansvaret tidigare skotts med hjilp av sikallade Business Commitrees som fungerat likt CMD
styrelsen pa sd vis att eniga beslut togs inom gruppen. Detta skulle nu férindras genom att en
VD tillsattes med en betoning pa mer av individuellt ansvar och ledarskap. Den nytilltridde
ordféranden i CMD styrelsen, Mark Moody — Stuart, tonade ner betydelsen av diskussion och
dialog till en starkare inriktning mot snabbare individuellt beslutsfattande.

Forutom dessa organisatoriska och strategiska forindringar, forvandlades Shell ocksd pa andra
siatt. Nagra av dessa ar:
- Nedldggning av de nationella huvudkontoren i Storbritannien, Tyskland, Frankrike och
Nederlinderna.
- Nedskrivning av fyra och en halv miljarder i tillgingar.
- Porsiljning av olénsamma dotterbolag. Detta genomférdes frimst inom kemisektorn dir
foretaget gor sig av med 40 procent av all sin verksamhet.
- Neddragningar av arliga kapitalinvesteringar i USA fran 15 till 11 miljarder $ per ar.
- Deinvesteringar av forvirv som tidigare gjorts under aret. 7

4.4 Hindelserna 2004 (Nutid)

I botrjan pa 2004, strax efter att Shell presenterat sin arsredovisning, uppstod minga starka
reaktioner pa grund av att foretaget skrivit ned sina reserver. Investerare klagade pd att foretagets
lagliga struktur gjorde det svart for aktiedgare att ha insyn i foretaget. Dirtill fanns det svarigheter att
paverka hur féretaget skotte sin verksamhet. Man klagade pa att fretagets Corporate governance och
organisationsstrukturen bidragit till en for stor grad av decentralisering och foérsvarat mojligheten till
intern kontroll. Den tudelade CMD styrelsen, som bestar av representanter frain bade det Brittiska
och Nederlindska dgandet, kritiserades. Analytiker menade att det var oklart vad eller vem gruppen
rapporterade till. Dirtill framgick det inte vem som stills till svars for sitt agerande. 7¢

Corporate governance ir ett begrepp som blivit populirt under 1990-talet och dr en forhdllandevis ny
foreteelse. Skilet till att det tidigare fatt en begrinsad uppmirksamhet beror bland annat pd att
makten i huvuddelen av de stora amerikanska och engelska bolagen i praktiken har legat hos VD:n
och styrelsens ordférande. Agarna har forhallit sig passiva. Genom olika metoder bland annat
fullmakter fran aktiedgarna har den sittande styrelsen kunnat se till att man blivit omvald pi den
arliga bolagsstimman och kunnat styra processen med férnyelse i styrelsen. Pa senare dr har de
kapitalplacerande forsikringsbolagen och fonderna ilsknat till 6ver hur nagra av foéretagsledarnas
maktutévning, enligt deras uppfattning, missbrukat makten och dirfor borjat agera som aktiva dgare
och borjat stilla hogre krav pa styrelserna.”” Fram till idag har en aktiv dgarstyrning inte varit pataglig
hos Shell. Kritiken som f6retaget fatt under 2004 visar pa att maktférdelningen inom féretaget varit
ojamn och till nackdel for investerarna.

s Lynch, R., 2003, Corporate strategy

"*Euromoney juni 2004.
http://search.epnet.com.ezproxy.ub.gu.se/login.aspx?direct=true&AuthType=cookie,ip,url,uid&db=buh&an=144325
" Johansson, S-E., 2004, Hallbart foretagsvarde : dgarna, foretagsledningen, affarerna, finanserna : verktyg for
analys
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Foretagsstyrning beskrivs av Ekonomirddet som ett triangeldrama mellan tre intressenter i foretaget,
niamligen: Minoritetsigare, kontrolligare och féretagsledning. 7 Minoritetsigarna kan sigas ha ett
renodlat avkastningsintresse i foretaget, men har a andra sidan inte f6rmaga eller intresse att ta ett
direkt dgaransvar. Kontrolldgaren kan styra, men risken finns att denne utnyttjar sin kontrollmakt till
nackdel for minoritetsigarna. Genom svaga kontrolligare fir foretagsledningen storre
handlingsfrihet med risken att den missbrukar sin stillning och tillgodoser sina egna intressen i
stillet f6r aktiedgaren. Det klassiska agent — principal problemet med andra ord.

Figur 17 Triangeldramat mellan intressenter i ett foretag
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Under dr 2004 fick den nytilltridde styrelseordféranden Jeroen van der Veer ta stillning till den
massiva kritik som foretaget mottog. Nir det riktades kritik mot féretagets Corporate governance, eller
féretagets formella struktur - med det dubbla dgandet och det tudelade huvudkontoret - var van der
Veer snabb att forsvara foretagets agerande. Han menade att problemen som fanns 1 fOretaget
berodde pa ett fital personer som hade misskott sig. Dessa hade nu limnat foretaget. Det fanns
ingen direkt anledning, enligt Veer, att ta till sig den kritik som berérde féretagets Corporate governance
eller formella struktur. 7

Hans argument for att forsvara foretaget ansdgs av ménga vara svaga. Han menade att det var synd
att dndra pa ett koncept som hade fungerat vil i Gver ett arhundrade. Varfor laga ndgot som inte dr
trasigt? Vidare foérklarade van der Veer svirigheten i att sld ihop Shells bida moderbolag med
tillhérande styrelser. Det nederlindska dgandet uppgick till 60 procent, medan det brittiska var 40
procent. En sammanslagning skulle leda till att den nederlindska delen férlorade suverinitet.

Pastré siger att £6r att £6rsta ett foretags Corporate Governance policy ir det av stor vikt att f6rstd bade
foretagets geografiska lokalisering och dess historia eftersom dessa faktorer influerar féretaget pa ett
undermedvetet sitt. 80

4.4.1 Den planerade Fusionen 2005

Trots att ha fornekat behovet av en férindring inom féretaget, foreslog Jeroen van der Veer den 28
oktober 2004 att Royal Dutch Petroleum Company N.V och Shell Transport and Trading Company
skulle fusioneras till Royal Dutch Shell plc.$t Tidigare hade tva olika aktier i de bida moderbolagen

8 |bid

™ Euromoney juni 2004.
http://search.epnet.com.ezproxy.ub.gu.se/login.aspx?direct=true&AuthType=cookie,ip,url,uid&db=buh&an=144325
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utgivits, vilka nu skall bytas ut mot en aktie 1 det nya moderbolaget. Implementeringen av férslaget
till en fusion av foéretaget antas kunna trida 1 kraft i maj 2005 - efter det att aktiedgarna givit sitt
godkinnande manaden innan.

Jacobsen menar att for att uppna legitimitet, och dirmed st6d frin en bredare omvirld, bor
organisationer anvinda sig av symboler som omvirlden uppfattar som goda. For att fa stéd ar det
viktigt £6r organisationen att ge intryck av att den opererar i samklang med de ridande normerna f6r
god organisering.s

Shells nuvarande styrelser anser att fusionen uppfyller fljande syften:s
- Enkelhet och klathet uppnids genom att vara ett noterat féretag med en styrelse, en
styrelseordférande och en VD.
- Effektivitet medelst korta och klara beslutsvigar och en tydligare beslutsmakt hos VD:n.
- Ansvarighet hos beslutsfattare och deras rapporteringsskyldighet till 6verordnade, samt
tydligare ledning.

Polesie uttrycker foretagens relation till sin omvirld pé foljande sitt: ” Foretag handlar hela tiden
med varandra, de tar egna initiativ och reagerar pa vad som pagir i deras omvirld. De tar hinsyn till
sina egna traditioner, men ocksa bide yttre och inre hindelser paverkar dem och tvingar dem att
klargéra vad de vill, var de stér, vad de gbr och varfér det blivit si. De féretag som 6verlever
anpassar sig till nya villkor.” 8

Tanken idr att den tidigare CMD styrelsen kommer att upphévas. For att ersitta denna skapas en ny
styrelse med 15 medlemmar. En av dessa blir ordférande. 10 kommer att ha icke verkstillande
oberoende uppgifter, medan de resterade fem medlemmarna kommer ges verkstillande uppgifter
inom foretaget. Styrelsen kommer ha sitt site i det nya huvudkontoret i Haag, till skillnad frin
tidigare, d4 styrelsen var uppdelad och reste mellan Storbritannien och Nedetlinderna. Aven om det
nya sitet for verksamheten kommer ligga i Nederlinderna kommer en betydande del av
verksamheten fortsétta i Storbritannien.

Van der Veer, som tidigare var ordférande i CMD styrelsen, kommer att bli Shells Verkstillande
direktér med full befogenhet att verkstilla strategierna. Han ingar diremot inte i den nybildade
styrelsen utan star till svars infér denna. Van der Veer kommer leda de fyra affirsomradescheferna
som dr ansvariga infér honom. s

8 Jacobsen, D. et al., 2002, Hur moderna organisationer fungerar

8 http://www.shell.com/home/Framework?siteld=announcement-en&FC2=/announcement-
en/html/iwgen/news_and_library/press_releases/2004/zzz_lhn.html&FC3=/announcement-
en/html/iwgen/news_and_library/press_releases/2004/group_announcement_28102004.html
84 Hoving, F. et al., 1995, Kvalitet som strategi: ett rederi vaxer fram. Inledning.

8 http://www.shell.com/home/Framework?siteld=announcement-en&FC2=/announcement-
en/html/iwgen/zzz_Ihn.html&FC3=/announcement-en/html/iwgen/welcome_accepted.html
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Figur 18 Den nya formella organisationen
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Figur 19 Den nya beslutshierarkin
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Den sittande styrelsen tror att dessa férindringar kommer leda till att administrationen av fOretaget
och dess organisation kommer att skotas effektivare. Detta pa grund av den tydligare
ansvarsfordelningen och en forbittrad kommunikation som man hoppas uppnid genom att
geografiskt samla ihop den tidigare spridda ledningen och Gvriga medlemmar 1 féretagets
organisation.

31



4.5 Analys

De forindringar som skett inom Shell under 2004 och férvintas implementeras under 2005, vad
giller dess organisation och styrning, forstis bittre om man sitter det i perspektiv till foretagets
tidigare férindringar. Man kan se det som en naturlig fortsittning av en process som sattes iging
1995. I mitten pa 1990-talet avvecklade man sin matrisorganisation pa grund av att spelreglerna
inom oljemarknaden hade foérindrats. Férmégan att anpassa sig till de ridande omstindigheterna
och méjligheten till att géra kostnadsbesparingar och férbittra sin I6nsamhet var vital. Foretaget
forsokte 16sa detta genom att géra verksamhen mindre sjilvstindig och utéva mer kontroll genom
fokus pa individuellt ansvar och produktdivisioner.

Det verkar som om de férindringar som tridde i kraft 1996 inte var tillrickliga for att uppna de
onskvirda resultaten, inte heller 1998 ars rationaliseringar gav atravirt resultat. Den gemensamma
nimnaren vid bdda tillfillen var att lite gjorts at den formella strukturen och ansvarighet, som
cheferna girna pratade om men som inte gillde dem sjilva. Foretaget har sedan 1995 talat om
individuellt ansvar, klarare direktiv, vikten av att stillas tillsvars for sitt agerande och tydligare
beslutsvigar. Dessa ord har anvints i snart 10 ars tid i skrivande stund. Kanske ett sd stort foretag
med sé antik historia behéver ett sekel £6r att implementera dessa principet.

Det var inte £6rrin 2004, nistan 10 ar efter den forsta reformeringen inom foretaget, som man
Overvigde att gbra férindringar i den hierarkiska toppen. Vad som orsakade detta har sikert flera
forklaringar. Yttre paverkan maste ha haft en betydande inverkan pa foretagets beslut att fusionera
de bada moderbolagen som hade varit separata under nistan 100 drs tid. Det tudelade dgandet och
den luddiga styrelsen bor ha gjort det svdrare for dgare att ha en aktiv roll i féretaget, men s linge
foretaget presterade bra resultat oroade detta ingen. Det var troligen foretagsledningen som hade
mestadels av makten i triangelférhallandet som édskadliggjorts tidigare i figur 21. Ibland siger foretag
att de skall gora nagonting - men gér nidgot annat.

Agarnas inflytande i foretaget kan dven ifragasittas nir det giller styrelsens forslag att ligga
huvudkontoret i Haag. London tycks vara ett mer praktiskt alternativ f6r en utomstdende. Dir finns
nirhet till andra féretag och inte minst det finansiella centrum som finns i London. Sprak dr ocksa
viktigt for ett foretag som dr verksamt i 130 linder. Engelska 4r mer anvindbart ir hollindska.
Fordelarna med att ligga huvudkontoret i Nederlinderna tycks inte vara si manga. Andelen dgare
som finns i Nederldnderna, och som skulle férespriaka en nationell nidrvaro, uppgar endast till 10
procent. Det tycks vara sd att det finns en stor andel inflytelserika personer inom Shell som girna ser
att foretaget har en hollindska prigel. Det dr ingen nyhet att oljebolag, och allt 6vrigt som r6r
oljebranschen, karakteriseras av maktbegir.
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5 Beskrivning och analys av Shells nedskrivningar av
oljereserver

I denna del beskriver vi vad som egentligen har hant i foretaget Shell. Vi tittar narmare pa hur Shell har
hanterat sina reserver samt gar igenom och svarar pa varfor det kunde ske.

5.1 Vad ir det som har hant hos Shell?

Figur 20 Kursdiagram Shell
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Fredagen den 9 januari 2004 gick Shell ut med information om att man felaktigt 6verbokat sina
proved reserves av olja och gas med ca fyra och en halv miljarder fat olja. Nedskrivningen motsvarar
ungefir 20 procent av Shells proved reserves. Enbart nedskrivningen av olja, som utgdr ca tva
tredjedelar av den totala nedskrivningen, utgér omkring $68 miljarder i potentiella framtida intdkter.
Denna forlust av framtida intdkter dr berdknad pd i dagsliget blygsamma $25 per fat. Nir Shell skrev
ner sina reserver med ungefir 20 procent den 9 januari 2004 61l aktien med ca tolv procent under
handel med stora volymer. Det tog sedan nistan hela aret for aktien att dterhimta sig och na nya
hégre nivaer (se fig 20). Fortroendet for Shell fick sig en térn i och med den stora nedskrivningen.

De huvudsakliga faktorerna som driver kassaflddet hos Shell dr priset pa olja och gas,
produktionskvantitet, globala raffinerings- och marknadsféringsmarginaler samt i ett lingre
perspektiv reserve replacement graden (utvecklas senare i stycket). Risken for ligre produktion och
dirmed negativ inverkan pa kassaflédet 1 framtiden kommer dven paverkas av priset pa olja och
framtida produktionskostnader. 8¢ Hogt uppsatta inom Shell siger att man alltid gjort sitt bista. Men
nedskrivningen kommer plétsligt nu ndr SEC har intensifierat sin granskning av oljebolagens
reserver. Nedskrivningen av reserver som Shell gjort har betydelse f6r hela oljeindustrin som i
decennier har kimpat med den svira konsten att uppskatta mingden reserver och dess virde. Aven
om SEC tillhandahaller viss vigledning i dmnet sia behéver bolagen endast iaktta rimlig sikerbet nir

% Shell &rsrapport 2003
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man klassificerar reserver som proved. Oljebolagen anser dessutom att de dr bdst pa att gora dessa
uppskattningar och att ingen extern institution eller konsult bor ligga sig i denna svara konst.

Pa 1970-talet si klankade regelmakarna ner pd energibolagen, da det verkade som att de inte
presenterade tillrickligt med information om reserverna. Nu pa senare tid har SEC gitt ut och
varnat for att de kan komma att granska bolagens reserver mera ingaende f6r att rdda bot pa detta. 8
Trots allt sa dr det bolagen sjilva som i slutindan skall géra antaganden och uppskattningar nir
reserverna skall beriknas, vilket ger ett ganska stort spelrum. SEC kriver nimligen inte ndgon
certifiering fran tredjepart ndr det giller bolagens reserver. Det finns alltsa utrymme f6r subjektiva
bedémningar i stor utstrickning.

De omedelbara konsekvenserna av nedskrivningen lit inte vinta pa sig. Shells férre ordférande, Sir
Philip Watts, och chefen fér utvinningsenheten, Walter van der Vijver tvingades limna foretaget i
efterspelet kring reservnedskrivningen.s” Royal Dutch/Shell Group skall ocksa betala $150 miljoner
till amerikanska och brittiska myndigheter som straff for 6verbokningen av reserver. Vidare skall
foretaget limna 6ver mingder med dokument som bland annat visar resultatet av den interna
utredning som Shell gjort.s8 Till SEC skall Shell betala $120 miljoner, ett av de storsta straffen som
tilldelats ett utlindskt bolag pa senare ar. SEC anklagar Shell f6r att ha brutit mot
antibedrigeriklausuler, rapport-, bokféring- och internkontrollprocedurer. Allt enligt vad USA’s lag
och SEC’s regler foreskriver.

Shell har ocksd gatt med pi att betala ytterligare $5 miljoner 6r att forbittra sin interna kontroll och
sidkerstilla att reglerna f6ljs i framtiden. Om Shell lyckas med detta och inte gér nagra fler stérre
misstag sa ska de $120 miljonerna investeras i en fond och sd smaningom kanaliseras tillbaka till
investerarna i Shell. Till Financial Services Authority 1 Storbritannien skall Shell betala £17 miljoner
($30,9 miljoner), vilka anser att Shell har brutit mot brittisk marknadsreglering. &

Shell siger sjilva att nedskrivningen inte fir nagra materiella effekter pa nagra finansiella rapporter
for ndgot ar fram t.o.m. 2003. Rekategoriseringen férdndrar inte den uppskattade mingden olja eller
gas som forvintas utvinnas framgent. Shell siger ocksd att man forvintar sig att kunna aterfora
nedskrivningen sd smaningom efterhand som tiden gir. FASGY — standardised measure of discounted future
cashflows som associeras med proved reserves paverkas negativt av nedskrivningen med ca tio procent.
Reserverna som skrevs ner var huvudsakligen uppbokade mellan dren 1996 till 2002.

8 The Wall Street Journal, 3/5 2004. ”Ousters at Shell fuel questions about its accounting systems
8 The Wall Street Journal, 30/7 2004. "Oil titan agrees to settle with U.S., U.K. authorities for overstating its
reserves.” Latour, Almar och Cummins, Chip

34



Figur 21 Tidpunkt for bokning av reserver
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95 procent av reserverna som skrevs ner var ursprunglicen bokade som proved undeveloped
reserves. Detta gor att Shell forvintar sig att vinsten blir ca 20 miljoner dollar ligre 4n vad som var
forvintat. I skissen nedan (fig. 22) sid kan man se proportionen som skrevs ner av reserverna samt
hur de ligger i marken. Man kan siledes forsta att det till storsta delen 4r tekniken som avgor hur
mycket och med vilken precision Shell och andra oljebolag kan redovisa sina reserver.

Figur 22 Skiss 6ver nedskrivningen

Ligger kvar som
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For att askadliggéra reserverna och nedskrivningarna geografiskt, si har vi gjort en figur som

illustrerar reserverna bade fére och efter nedskrivningarna uppdelat per geografiskt omride. Ligg
mirke till att de storsta nedskrivningarna gjorts i Afrika, Nigeria, en viktig region f6r Shell.
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Figur 23 Reserver per region
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S4 vad innebir da nedskrivningarna egentligen? Shell hivdar att nedskrivningarna de facto inte har
nigon betydelse dd man hivdar att oljan och gasen framdver kommer att bokas upp som proved
igen. Det ma vara fallet, men skvallrar det inte lite om bolagets interna kontroll och foéretagsledning?
Atminstone sa skyller Shell sjilva pa det. Man hivdar ju att nedskrivningarna ir ett resultat pa dalig
intern kontroll och dilig vetskap om SEC’s regler. Med tanke pé ett bolag som Shell’s dignitet sd
torde sd pass dilig management vara katastrofalt. Sd 4ven om inte nedskrivningarna ger nagon
materiell paverkan s avsléjar de brist pa gott ledarskap, effektiv organisation och ansvarstagande.

5.2 Hur kunde 6verbokningen av reserver hos Shell ske med 6ver en femtedel?

Det ir naturligtvis svart att veta den direkta orsaken till Shells nedskrivningar. Vissa forklaringar
kinns emellertid mer tinkbara dn andra. En av de frimsta orsakerna till nedskrivningarna, tror vi,
ligger i den daliga utveckling Shell har haft nir det handlar om att finna nya oljereserver. Shell har
visat en betydligt simre utveckling 4n manga av sina konkurrenter pa omradet.

Kanske har det varit en desperat atgird fran Shells sida att f6rsoka boka upp oljereserver trots att de
1 sjalva verket vetat om att de inte skulle boka upp reserverna som proven.

Reservatervinningskvot dr det matt som brukar framhidvas som ytterst viktigt inom analysen av hur
oljeforetag kommer att utvecklas framgent. Graden bor ligga pa minst 100, vilket innebir att
foretaget kan ersitta den olja som det f6r tillfillet producerar. Ofta f6rsdker foretagen f6rbittra
denna kvot, exempelvis genom att férséka finna nya killor i ndra anslutning till redan etablerade
killor. Nya utvinningsmetoder ir ett annat sitt att forbittra kvoten.” Om vi begrundar féljande
siffror sa far vi en inblick i hur dtervinningen utvecklats Gver den senaste tredrsperioden.

8 For att se hur dessa poster klassificeras i de omfattande oljeredovisningarna, kan sid 90 i Shells &rsredovisnoing
frdn 2003 utgdra exempel. Posten improved recovery, extensions and discoveries
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Figur 24 Reservéatervinningskvot (Nya oljereserver/produktion)®

2001 2002 2003
BP 104 106 96
Statoil 89 98 929
ConocoPhillips | 100 141 103
Shell 66 i snitt—5 ar |63

Siffrorna Sverstiger 100 enbart under vissa ar. Detta vittnar om en bekymmersam utveckling for
bolagen. Utsikterna for tillvixt ser inte lovande ut £6r det stora flertalet oljebolag. Reed diskuterar i
Business Week de problem féretagen stir infér under de kommande aren. Diribland framhiller han
de kraftigt stigande kostnaderna f6r oljeverksambhet i djupvattenomraden. ”Day-rates for deep-water
drilling have more than doubled in the last year”. Dirtill tycks det bli allt svdrare att finna
oljefyndigheter pa land. En del hivdar att orsakerna till dessa problem ligger i att oljebolagen drog
ner sina oljefyndigheter pa land, medan andra menar att ” the law of diminishing returns is alive and
here.”

Guyon Janet, skribent pa Fortune, hidvdar att Shell dr det bolag, av de stora, som har de storsta
problemen att vinta inom den kommande tioarsperioden. Med replacementsiffror pa runt 60 procent
kommer Shell, med nuvarande produktionstakt, att fa problem att uppritthalla volymen redan om
ett artionde. Det stora fel Shell gjorde, anser hon, ir att Shell hade som strategi att f6rsoka fa tillging
till de stora oljenationernas oljekillor genom avtal, vilket visat sig vara svart att omsitta i praktiken.
Ovriga foretag som BP, Exxon och TOTAL har istillet forvirvat sig till storlek pa olika sitt. Idag
nir oljepriserna dr hoga dr det svart att finna intressanta mergersobjekt. Och om de finns ér ofta
prislappen mycket hégt satt pa objekten.?

Som vi sdg fran siffrorna i féregiende tabell, sa dr det ingen tvekan om att Shell visat de simsta
atervinningssiffrorna av de stora. Shell forsoker emellertid att vinda den svaga utvecklingen genom
att ligga om sin strategi mot ett mer inriktat fokus pa att leta efter olja. Ett tecken pa detta dr att man
anstiller 1000 personer inom verksamheten exploration and production och har dessutom tagit beslut
om att investera 15 miljarder dollar f6r att 6ka sin kvot framéver. 1.4 miljarder dollar av dessa enbart
ar 2004, vilket dr ungefir dubbelt sd mycket som konkurrenterna spenderar pa explorationsteget. Shell
hivdar att den storsta orsaken till den bekymmersamma utvecklingen idag gér att hinféra till en svag
investeringsutveckling pa 90-talet.?

Att laga kapitalinvesteringar skulle kunna vara en bidragande orsak till nedskrivningarna ér inte en
orimlig tanke. Bl. a. har oljeexperten Economides kritiserat oljeanalytiker f6r den svaga
investeringsutvecklingen i branschen. Han menar att oljeanalytiker tvingat fretagen att minska pa
dessa fOr att vissa pé kortsiktiga nyckeltalstérbittringar. Vidare papekar han att alla som verkar inom
branschen vet att investeringarna ir nyckeln till framgang for oljeféretagen.’

Att en del av de stora bolagen visar en betydligt positivare utveckling dn Shell gir sannolikt att
hinf6ra till olika strategier. ExxonMobil, som vi beskrev kort tidigare i uppsatsen, har varit
branschens klart lysande stjdrna. Exxon som gick samman med Mobil 1998 sdgs vid den tiden som
en naturlig merger da féretagen under ling tid samarbetat, inte minst i mellandstern. Det vi tycker
utmirker féretaget, i férhallande till 6vriga stora, dr sin tydlighet pa omrade efter omrade. I varje fall
om man ldser deras drsredovisning. De visar de klart bésta resultaten pa i princip alla nyckeltal och

% samtliga siffror harror frén de enskilda bolagens arsredovisningar
1 Business Week, Issue 3922, 2/28 - 2005 “*The oil patch gets slippery”
92 H
Ibid
% Fortune, Issue 8, vol. 349, 5/17 2004 “Now if only Shell could find some oil”
% Shell &rsredovisning 2004
% Economides, M., et al., 2000, The color of oil
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har stora oljetillgangar i kategorin proved (22 miljarder fat oljeekvivalenter 2004). Dirtill tycker vi
foretaget utmiker sig genom en tydlig fokusering pa Share-holder value begreppet. Aven om den
virdebaserade foretagsstyrningen synes blivit lite av ett modeuttryck pa senare tid, kan det nog inte
helt uteslutas att detta kan vara en av forklaringarna till att fOretaget star sig gott hos investerarna.”

BP, Shells historiskt sett stora europeiska konkurrent, har under lingre tid genomfort ett flertal
mergers. De har f6rs6kt dndra sin geografiska exponering till nya omraden sisom Ryssland.
Samgiendet mellan BP och Slavneft 2003 foérbittrade reserverna (proved) med 11 procent hos
foretaget. Dirtill far BP, indirekt genom Slavneft, tillgdng till en stor och effektiv raffinaderikapacitet
féretaget Yanos.”” Samtidigt finns det ocksd negativa tecken fran den ryska horisonten.
Mpyndigheterna har flaggat £6r att ytterligare 6ka skatterna pé oljebolagen och forsvira f6r
majoritetsdgande i ryska strategiska foretag. Dirtill rdknas oljebolag.

En annan tinkbar férklaring till nedskrivningen av reserverna skulle kunna vara att ndgon
konkurrent har satt en térn i sidan pa Shell. Kanske har det funnits misstanke om att Shell inte foljt
regelverket och nagon har da papekat detta f6r myndigheterna. Vilken béring denna forklaring har ér
svért att svara pd. Vi har inte funnit nagra artiklar som styrker denna teori. Vi har diremot funnit ett
flertal uttalanden fran oljebolagens representanter som kritiserat SEC:s f6rsok att styra utvecklingen
av hur oljeredovisning skall utformas. BP:s VD, Lord Brown, har fitt férsvara sig ett antal tillfallen
for spekulationer mot att BP inte skulle redovisa korrekta siffror. ” In rare circumstances reserves
wete booked ahead of official sanction but only when the scheme had already been confirmed as
technically and commercially viable”.%

Vidare har Brown yttrat sig i “fallet Shell” med f6ljande ord: It gave him no pleasure to see a rival
— which is also a partner- hit trouble”.” Han har ocksa kritiserat SEC f0r att tillita fOretag att ta upp
oljetillgangar som finns i Mexikanska golfen utan provborrningar. Detta gynnar de amerikanska
fortagen i forsta hand, som har storre aktivitet dn de “europeiska oljebolagen”. Aven om den
informationen vi lagt fram har kanske 4r vil tunn for att avfirda BP som tinkbar ”skvallrare”, sa ir
det nog troligt att dven BP tagit stryk i den debatt som f6ljt Shells nedskrivningar.10

Shell sjilva har forklarat nedskrivningarna med att det har funnits brister och materiella svagheter i
den interna kontrollen hos féretaget och som har att géra med bokféring av proved reserves och intern
informationskontroll. Detta har lett till felaktig bokning av proved reserves. Den felaktiga bokningen
paverkade den finansiella rapporten frimst genom att man riknat med for lite avskrivningar,
férbrukning och prospekteringskostnader.100

De identifierade bristerna och materiella svagheterna hos Shell bestir av.10!

- Foretagets riktlinjer £6r hur proved reserves skall hanteras och bokas var bristfilliga i flera
avseenden, (i) foretagets riktlinjer strider mot SEC’s regler och publicerade riktlinjer f6r hur
man ska hantera proved reserves och (i) misslyckande med att klart och tydligt informera hela
organisationen hur bokningen av reserver borde hanteras.

- Avsaknad av tillrdckliga resurser £f6r hantering av reserver och oklart ansvarstagande internt
mellan féretagets reservkoordinator och foretagets reservrevisor.

% ExxonMobil arsredovisning 2004
%7 BP &rsredovisning 2004
% Guardian unlimited report, 11/2 2004, BP questioned on reserves
99 H
Ibid
10 Fortune, Issue 8, vol. 349, 5/17 2004 “Now if only Shell could find some oil”
101 Shell’s &rsrapport 2003
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- FPoretagets ledande direktérer och de bigge styrelserna forsigs inte med tillricklig
information f6r att kunna fatta ritt beslut i drendet.

- Den finansiella funktionen innehdll svagheter da ansvariga pé finansavdelningarna i de olika
affirsomridesenheterna inte hade direkt rapportskyldighet till foretagets Overordnade
finanschef.

- OKlar ansvarsférdelning avseende reservbokningen.

- Det fanns bristande forstiaelse hos Shell fér meningen med och betydelsen av de
informationskrav som SEC satt upp avseende proved reserves och

- Kontrollmiljén var inte anpassad for att sikerstilla att Shell verkligen foljde reglerna och
riktlinjerna avseende reservbokningen.

Shells riktlinjer f6r redovisning av gasreserver littades redan i mitten pa 1990-talet, nagot som verkar
ha spelat roll f6r Shells 6vervirdering av reserverna nu 2004. Men varfor justerades inte reserverna
igen i slutet av 2001 déa reglerna skirptes igen? Det dr inte klart varfér riktlinjerna littades sa
signifikant i mitten pd 1990-talet. Shell var emellertid redan dé, som vi papekat, hart pressade av
investerare och analytiker att lyckas lika bra som konkurrenterna med att hitta nya reserver av olja
och gas. Det ir dven oklart huruvida reglerna f6r bokning av reserver av olja ocksa littades.102

I borjan av 1990-talet tilldts bokning av gas till proved reserves endast om Shell hade skrivit kontrakt
tor forsiljning, allt enligt Shells interna riktlinjer for reservbokning bestaende av tva volymer som
uppdateras arligen. I mitten av 1990-talet sa littade Shell pa reglerna och tillit bokning av gas till
proved reserves. Vid den hir tiden rickte det att det endast var troligt att bolaget skulle fa gasen sald. %
Sa i slutet av 2001 skdrptes reglerna igen. Da fick gasen klassificeras som proved endast da Shell
investerat pengar i ett projekt dir det fanns gas. Trots detta sa borjade Shell boka gas som proved i
Gorgonfiltet i nordvistra Australien 1997, dven om det framgar att slutgiltig investering i projektet
inte vantas forrian 2005, 103

Det finns ett fall till, som inte dr lika kidnt, ddr Shell har anvint sig av helt andra bokningsprinciper
an sina konkurrenter. I Ormen Lange, ett offshore gasfilt 1 norra Norge, borjade Shell tidigt 1999 att
boka upp gas som proved reserves. 1 detta fall valde bolag som Norsk Hydro, Statoil, BP och Exxon/
Mobil att inte gora det, forrin alldeles nyligen ndr de stora riskerna som fanns i borjan av projektet
inte lingre existerade. Shell medger idag att man kanske var lite f6r optimistisk nir bolaget borjade
boka upp gasen redan 1999 som proved.'s

Nir man betraktar de olika tinkbara anledningarna till Shells nedskrivningar och sitter dessa i
samband med den situation fOretaget befann sig i vid mitten av 90-talet finns det ytterligare
infallsvinklar att utréna. I Ledgerwoods artikel New Corporate Paradigms for Transnational Enterprises
utvecklar han de problem Shell stilldes inf6r i och med Brent-Sper hindelsen och den efterféljande
Nigeria konflikten. Ledgerwood beskriver hur ”top manangement can become over-confident of a
system created in the past and which is taken to represent the full range of issues which must be
tuned into in order to make appropriate strategic decisions”.’3 Vid slutet av 1996 hade Shell
genomfort stora fordndringar 1 organisationen for att forbittra kommunikationen med externa
intressenter. Kommunikationen, menade Shell, hade fram till dess varit alltfér bristfallig i foretaget.

Ledgerwood argumenterar vidare f6r att Shells organisation inte dr designad f6r ”an inclusive open

192 The Wall Street Journal, 18/3 2004. "Shell eased accounting rules for energy reserves in mid-1990s.” Cummins,
Chip och Barrionuevo, Alexei.

103 edgerwood, G., 1998, New Corporate Paradigms for Transnational Enterprises- Shell and strategic futures for
big oil
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boundaried system of governance, which is required for these procedures to be effective. It is an
enclosed technocracy, governed by systems of committee decision making and engineer-led
solutions” 104

Skillern-Wie beskriver fran en annan infallsvinkel- men samma féretag och tid — hur Shell f6rsokte
implementera sin nya “stake holder approach”, som till stor del utformades genom att yttre kéllor
skulle informera Shell om dess tillkortakommanden. Te// She// hette informationskanalen som gjorde
detta méjligt. Skillern-Wie visar hur Shells medvetenhet om att de inte till fullo klarat av att integrera
den information som behdvdes for att styra ett stort foretag som Shell. Detta hade ju framgatt
tydligt genom Brent- Sper, respektive Nigeria hindelsen. Virt att notera i sammanhanget 4r att det
var just Shell som fram till 90-talet natt stora framgangar genom sin tillimpning av scenatio
planering och dylikt. Hér rickte tydligen dessa system inte till.105

Om vi tittar tillbaka pa de skil som Shell angav som orsak f6r nedskrivningen, sd dr information,
kontroll och ansvar begrepp som anvinds genomgiende av foretaget. En tanke vi har runt
Ledgerwoods och Skillern-Wies artiklar dr att problemen runt Shell kan ha forstirkts genom, en for
tiden, stark fokusering pd den yttre kommunikationen, som kanske blev till en nackdel f6r den inre
kommunikationen, som méjligen inte fokuserades lika hart under den har tiden i bolaget.

Vid sidan av de anledningar vi redogjort for hittills underséker ocksa Shell méjligheten att bonus
och andra incitament kan ha uppmuntrat ledningen till verbokningen av reserver. Utredningen ar i
sin linda och man har dnnu inte kommit fram till ndgra resultat. SEC framhaller emellertid att de vet
att chefer for affirsomradet exploration and production, utvinningssteget, inklusive ansvarig revisor for
bokning av reserver, erh6ll bonus som delvis var kopplad till mingden energireserver som bokades
upp varje ar. Aven bonusplaner f6r de hégst uppsatta cheferna var relaterade till reserverna.ios

Hur sunt ér det att ansvarig revisor fér bokning av reserver har sin bonus baserad pa mingden proved
reserves som bokas upp drligen? Vi tror inte att det frimjar en objektiv revidering av reserverna. Det
ir viktigt att bygga upp fortroendet hos marknaden igen och att plocka bort den hir typen av
bonusprogram, atminstone for den interna revisorn. Det vore definitivt ett steg i ritt riktning.
Genom att granska hur Shell har belonat sin personal baserat pa reservaterféringskvoten, sa har vi
fatt en kénsla av hur viktiga just reserverna ir f6r ett oljebolag. Hundratals advokater och revisorer
hos SEC granskar foretags arsrapporter for att kontrollera sa att siffrorna stimmer. Men nir det
kommer till oljebolagens reserver, som rapporteras in atligen, si har det endast funnits tva
petroleumingenjdrer som skétt den biten.107

Michael Oxley fran Financial Services tror att problemen hos Shell och andra bolag frimst beror pa
dalig intern kontroll snarare dn pa daliga redovisningsregler. Han menar ocksd att det inte finns
nagot behov att pa kort sikt infora krav pa extern verifiering av reserverna. “Reglerna har verkligen
talt tidens tand”, sdger Michael 108

Shells stora nedskrivning, i borjan pa januari 2004, visar hur lite investerare egentligen fOrstir sig pd
de hir matten pd framgang och vilka svarigheter som reglerarna har att 6verskada hela olje- och
gasindustrin. (Kom ihdg Economides kritik av oljeanalytiker.) Det dr nist intill harresande att se hur
investerare i Shell inte pd flera veckor upptickte att bokningen av reserver inte skedde enligt SEC’s
regler. Det finns inte heller ndgra dokument som styrker vem som tog beslutet att kategorisera

104 1hid

105 Bysiness Ethics Quarterly, vol. 14, Issue 4, Skillern-Wie, J., 2004, THE EVOLUTION OF SHELL"S
STAKEHOLDER APPROACH

196 The Wall Street Journal, 11/3 2004. "Regulator aims to determine if managers had incentive for overstating
reserves.” Cummins, Chip, Warren, Susan och Pulliam, Susan.

197 The Wall Street Journal, 12/3 2004. "Amid lawyers and accountants, two petroleum engineers plumb the dephts
of corporate claims.” Schroeder, Michael.
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reserverna felaktigt som proved reserves. 1 Man bér ocksa komma ihag att det var Shell pd eget initiativ
som skrev ner sina reserver med ca 20 procent. De skulle sikert kunna fortsatt ett bra tag till med
felaktiga siffror i bokféringen.

Man kan dé frdga sig varfor inte SEC upptickte ndgot. Hur star det till med deras kompetens?
Kanske dr det for att informationen kring oljebolagens reserver dr relativt tunn. Till exempel si
rapporterar inte bolagen reserver till SEC per geografiskt omride. Shell rapporterade senast till SEC
genom att dela upp reserverna i tva kategorier, den Ostra och vistra hemisfiren. Shell siger att
bolaget ska forbittra rapporteringen i fortsittningen.!10

Aven andra oljebolag har stora brister avseende rapporteringen. Trots att Financial Times skrev
mycket om hur de olika bolagen, som var med pa Ormen Lange, redovisade olika, sa skulle sannolikt
ingen extern investerare kunnat utlidsa nagot frin de rapporter som sindes in till SEC. Vi kan dra
paralleller till det sena 1990-talet, innan I'T bubblan sprack. Da debatterades det om fenomenet att
de flesta IT bolag fokuserade pa att férse investerare med intiktsprognoser istillet f6r att visa vinst.
Dessa prognoser fick dock inte vara med i resultatrikningen. Rapporteringen i affirspressen var
dock omfattande.

Ett stort problem avseende reglerna f&r olje- och gasindustrin ér att redovisningsreglerna avseende
reserver dr vaga och ger stort utrymme f6r subjektiv tolkning.! SEC har i princip helt forlitat sig pa
att foretagen varit drlica vid sina bedémningar av reserver. SEC’s corporate finance avdelning, som
kontrollerar oljebolagens inrapportering av reserver, var si upptagen med att kontrollera
bérsintroduktioner under senare delen av 1990-talet, da férmodligen Shells felaktiga bokning av
reserver inleddes, att man eftersatte energibolagens arsrapporter. Skandalerna hos Enron m fl
bekriftar detta. 1 SEC hade ingen ingenjorspersonal under storsta delen av 1990-talet. Inte forrin ar
1998 anstillde de en geolog och langt senare tvd petroleumingenjorer. 110

5.3 Vad har Shell vidtagit for atgirder for att forhindra att detta upprepas?

For att dtgirda svagheterna av den interna kontrollen, avseende bokning av reserver, har Shell
implementerat ett antal stoditgirder. Med bérjan i mars 2004 inleddes en omfattande
specialundersdkning av foretagets globala reserver med hjilp av externa konsulter som dr
specialiserade pa reservirigor.

Foljande dr exempel pa stodatgirder som Shell har implementerat 110

e Global Reserves Committe. 2003 ectablerades denna kommitté fOr att sdkerstilla att
standarder £6ljs och 6r att stirka Gversikten av processen med att boka proved reserves.

e Group reserves guidelines. Shell har borjat revidera foretagets riktlinjer fo6r bokning av
proved reserves med hjilp av oberoende petroleum ingenjérer och riadgivare fOr att tillse att
riktlinjerna helt foljer SEC’s regler och normer.

e Utokad personal. Bolaget ska anstilla fler som ska 6vervaka och revidera reserverna mer
regelbundet. Dessutom ska oberoende ingenjoérer vara med och Overvaka processen i
fortsattningen.

108 http://www.investorsassociation.org/forums/showthread.php?%20postid=44560%5C

109 The Wall Street Journal, 12/3 2004. "Amid lawyers and accountants, two petroleum engineers plumb the dephts
of corporate claims.” Schroeder, Michael.

110 ghell’s rsrapport 2003.
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e Tar bort reserver frin scorecards Man har tagit bort bokningen av reserver pi s k
performance scorecards, som anvinds bade av ledningen for att mita foretagets maluppfyllelse,
men ocksa som grund for att berdkna ledningens bonus.

¢ Gemensamt ansvar. Alla i ledningen skall kollektivt godkdnna bokningen av reserver.

e Tydligare ansvarsfordelning. Som vi vet frin den tinkta forindringen av Shells
organisation skall cheferna fa bittre Gversikt 6ver de finansiella drenden som ar kopplade till
de olika affirsenheterna. Det skall ocksa bli littare att informera kollegor och chefer om
viktiga drenden. Vidare skall det klargbras att lokal Chief Reservoir Engineer it ansvarig for att
bokningen av reserver gors i enlighet med SEC’s regler och att allt skall dokumenteras pa ett
tydligt och sikert vis.

Vidare sdger Shell att de i fortsittningen skall lata all information som har med reserver att gbra
granskas av externa experter.
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6 Slutdiskussion

| foljande kapitel lagger vi fram de tankar och funderingar som vi haft runt var uppsats. Forst for vi fram
tankar kring utvecklingen av oljemarknaden och hur den paverkat oljebolagens forutsattningar darefter
diskuterar vi hur Shell har hanterat redovisningen av sina reserver.

6.1 Vara tankar om oljemarknaden och Shells utveckling

Oljemarknaden dr komplex. Den erbjuder ett brett material som kan ligga till grund f6r méinga
fragor och svar. Vi har i den hir uppsatsen belyst nagra infallsvinklar och kommit till nagra
slutsatser. Tillsammans leder dessa till en 6kad forstdelse f6r branschen. Detta var vart syfte.

En av vira slutsatser dr att oljemarknaden visar olika konkurrens i olika steg i oljekedjan. Tittar vi pa
hur konkurrensen ser ut i utvinningssteget far vi ett svar. I raffinaderi och distributionsstegen andra

svar. Slutsatsen 4r att vi far olika svar beroende pa hur vi avgrinsar oljemarknaden. Det kan vara tid

att pa nytt undersdka “den ridande sanningen” att oljemarknaden dr oligopolistisk till sin struktur.

Det finns ocksa andra férutsittningar som paverkat oljemarknadens utveckling. Institutionella krav,
exempelvis, har vixt fram under branschens utveckling. Analytikerkaren paverkar med sitt synsitt,
redovisningen med sitt. Kraven ér bade formella och informella. Nedskrivningen av Shells
oljereserver kan utgora exempel pa hur dessa institutioner tvingar foretagen att verka pa ett visst sitt.
Mer informella strukturer paverkar ocksa branschen ,sdsom miljémedvetande och etikfrigor. Vi tror
inte att dessa fragor drivits av oljebolagen i f6rsta hand, utan hir giller det f6r dessa att anpassa sig
till de nya férutsittningarna pa marknaden.

Det finns manga forklaringar till hur oljemarknaden utvecklar sig. Vi tinkte beskriva nigra sidana

som vi fastnat fér. OPEC:s roll diskuteras ofta nir oljemarknaden skall beskrivas. Vilket inflytande
har organisationen haft pa foretagens utveckling? Utgdr vi ifran synsittet att en organisation ér det
yttersta uttrycket for en samling minniskor och dessas 6nskemal och vidare att vi har méjlighet att
paverka nagot i vart samhille, da skulle en andamalsférklaring kunna ligea till grund f6r hur OPEC
agerat. Detta har i sin tur paverkat forutsittningarna for foretagandet inom branschen.

En nagot férenklad orsakskedja skulle kunna beskrivas pa féljande sitt. OPEC var missn6jd med
fordelningen av oljeresurser — Man minskade utbudet av riolja och priset héjdes. Som en naturlig
konsekvens minskade efterfragan i virlden pa olja. D4 de flesta foéretagen under ling tid byggt ut sin
kapacitet £6r den eviga efterfrigeSkningen, blev det nu krig om marknadsandelar. Vissa foretag slogs
ut andra képtes upp. Allt kan verka rimligt utifran det sitt vi beskrivit fétloppet. Nu édr det hir
endast ett fragment av vad som har hint pa marknaden. Vi har inte tagit upp teknikens eller
innovationernas roll 6ver hur marknaden utvecklats. Eller kan till och med slumpen ha haft ett
inflytande 6ver utvecklingen?

Vi skulle kunna friga oss varfér dverhuvudtaget de stora oljebolagen 6verlevt efter forlusten av
koncessioner i mellanéstern. De tappade ju i princip hela den formella kontrollen 6ver raoljan. Vid
den hir tidpunkten bor tilliggas. Det dr svart att svara pa denna fraga. Det kan finnas manga svar.
Ett sidant var att marknaden var redo att ta 6ver rollen frin den vertikala organisationen. Detta
méjliggjordes bland annat, tror vi, genom att tekniken nu var mogen att erbjuda riolja pa en ordnad
marknadsplats. Forut hade foretagen varit tvungna att finna sina affarspartners genom den
personliga kontakten. Detta dr som vi forstar dyrt och tidskrivande. En annan faktor som spelat in i
att storbolagen har 6verlevt, dr den samlade kunskap de genererat Gver aren. Trots Sverlige i
utvinningssteget var detta inte tillrickligt f6r OPEC f6r att ta 6ver hela kedjan.

Kan vi sitta in och koppla det enskilda féretagets utveckling, till utvecklingen av marknadenr? Vad
har vi kommit fram till hir?
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Genom att titta pa Shells utveckling har vi sett vissa monster som vi tror gar att koppla till
utvecklingen pa marknaden. Den forsta slutsatsen dr att det historiska arvet gor sig pamind i Shells
organisation dven idag. De tvd moderbolagen har avspeglat sig i Shells organisation under hela 1900-
talet. Vad mer har vi noterat? Vi har dragit slutsatsen att ett foretag, dven de framgangsrika, forr
eller senare maste forindra sig. Detta dr givetvis inte ndgon generell slutsats, utan baserad pa vir lilla
fallstudie 6ver Shells organisationsutveckling.

Hur har vi d4 kommit fram till att f6retag maste forindras f6r att Gverleva? Shell var ett av de fa
féretagen som lyckades parera konsekvenserna av den avtagande efterfragan pa raolja under 1970-
talet. Anledningen, siger manga, beror pa deras avancerade scenarioplaneringsystem. Shell bygede
nimligen inte ut sin raffinaderikapacitet och fick dirmed en sundare kostnadsutveckling i féretaget.
Efterhand blev det emellertid klart att dessa fordelar inte rickte for att tillfredsstilla analytikerna pa
marknaden.

Vad hinde? Vir slutsats dr att framvixten av en mer komplicerad marknadsbild stillde krav pd en
snabbare och mer flexibel organisation. Samordningskostnaderna 6kade som en naturlig f6ljd av
detta. Anledningen ar férmodligen att det krdvs en storre organisation for att hantera alla de
variabler som kan antas verka pa fretaget. Som f6ljd kunde inte heller ledningen effektivt uppfylla
sin roll i foretaget. For Shells del tror vi kostnaderna f6r samordningen blev £6r stora nigon gang i
brytpunkten mellan den gamla och den nya marknadsstrukturen. For Shells, och ockséd andra féretag,
tror vi att deinvesteringarna dr ett yttersta uttryck f6r detta. Vi menar att kostnaderna for att
koordinera dessa verksamheter sannolikt dr hogst, 1 forhéllande till intikter, och det dr rimligen dessa
som ocksa bor avyttras forst.

Ett sitt att fa kontroll i ett foretag dr att tydliggéra besluts och ansvarsférdelningen. Detta
efterstrivades ocksa i Shell. Da kan man lita mer pa sina anstillda. Teorin siger att man kan fa
ytterligare effekt pa resultatet i en verksamhet om bonus knyts till detta. I fallet med Shells
nedskrivning av oljereserver knot foretaget sina bonusar till nyfunna oljereserver. Blev resultatet
bittre? Ja, om man tittar pa kort sikt, och i Shells redovisning, sa var sa fallet, men pa lingre sikt dr
det knappast si. Vad var det som gick snett? Simons har beskrivit hur utrymme for frestelse, 1
kombination med en dilig kontrollapparat, 16per uppenbar risk att leda till ej 6nskvirda resultat f6r
foretaget.!!t Det gjorde det hos Shell. Vi vet ocksi att kontrollen inte varit den bésta hos Shell.

Vilka andra slutsatser kan vi dra om hur fretag utvecklas i branschen? Féretagen tycks pressas till
resultat lingre ut 1 organisationen. Vi har sett exempel pd hur BP beskriver hur de littfingade
vinsterna frin synergierna redan ir inhdmtade. Nu giller det istillet att optimera varje enskild
verksambhet, Beyond the Best, var ett exempel pd detta. Det handlar om att ta tillvara ménniskors
kunskaper pa ett battre sitt 4n tidigare. Oljemarknaden priglades av entreprendrer fran borjan.
Rockefeller, Drake och andra var alla pionjirer. Direfter gick branschen som pa rils under ling tid.
Nu dr det tyngre tider igen och da kommer minniskan tillbaka in i bilden.

Vilka slutsatser drar vi om siffrorna? Att dessa ér att mycket osdkra inom den hir branschen. Det dr
exempelvis inte litt att finna information om hur de storsta producenterna redovisar. Saudierna ar
ett bra exempel pa detta. Vidare kan vi konstatera att beloppen ofta ér si stora inom branschen, att
de grinsar till det ogreppbara. I varje fall f6r oss. Vad innebir det exempelvis att Libyens
oljetillgangar anses virda ca en triljon dollar?12 Vad ir virdet pa Sveriges tillgangar. Kan nigon ge ett
ungefirligt virde. Kan Du det? De storsta oljebolagen boérjar idag nd omsittningar pa omkring 2000
miljarder svenska kronor. Detta riknat pa en vixelkurs runt sju kronor per dollar. Hur mycket dr
egentligen det? Det dr relativt enkelt att finna de stora siffrorna i arsredovisningarna och dérefter
titta pa hur de férandrats 6ver en tidsperiod. Men detta dr endast ett uttryck for de aggregerade

ML Simons, R., 2000, Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy
112 Time Magazine, Libya’a new face, 2005, 10 januari
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beloppen. Vad har egentligen hint ute i verksamheten? Det far vi, enligt var mening, inte glémma
bort. Detta f6r oss till ndsta slutsats. Det ricker inte med att analysera skriftlig information, i
synnerhet arsredovisningar, for att forsta ett foretag. Vi maste ut och undersoka pi plats. Det
skriftliga 4r alltid vinklat i nagot avseende. Shell ir ett tydligt exempel pa hur viktiga siffror kan
vridas 1 olika syften.

6.2 Vira tankar om Shells hantering av sina oljereserver

Nir vi forsokt analysera Shells nedskrivningar av oljereserver 4r det svart att komma nira den
information som behdvs for att sikert kunna avgora de egentliga orsakerna till dessa. Det dr mojligt
att ett flertal orsaker tillsammans bidragit till den felaktiga bokningen av proved reserves. Emellertid tror
vi att en av de frimsta orsakerna till nedskrivningen beror pa att Shell lyckats daligt med att hitta nya
oljereserver i férhallande till manga av sina konkurrenter. Kanske har det varit en desperat atgird
fran Shells sida att f6rséka boka upp oljereserver trots att de i sjdlva verket har varit medvetna om
att de inte borde ha bokat upp reserverna som proven. Trycket har varit mycket hért fran investerare
p4 att bolaget maste bli battre pa att lokalisera nya fyndigheter av olja och gas.

Vidare kan vi inte lata bli att spekulera kring alternativet att nagon konkurrent skulle kunna ligga
bakom och tipsat myndigheterna om Shells bokféring. Vi kan inte underbygga denna misstanke
bittre dn si, men det dr ett intressant och tinkbart alternativ. Fragan uppstar foljaktligen vem och
varfér? Vi kan bara spekulera hir men klart dr nog, om skvaller ligger bakom, sa skulle det betyda
att branschen pa sitt och vis stod infér nya ”spelregler” mot tidigare. Historiskt sett har de stora och
miktiga bolagen alltid stitt upp f6r varandra och samarbetat fullt ut (i varje fall utat dr detta den bild
som ges). Man har skétt allt inom branschen. Kanske gir viin i en tid med en annan genomlysning
av den hir typen av bolag. SEC:s hirdare granskning av oljebolagen ir ett tecken pa detta.

Strategiskt ar det ocksa intressant att spekulera 1 hur fortsittningen pa spelet om oljereserverna
kommer att utvecklas. Samarbetet som funnits fram till idag inom branschen har under en stor del
av 1900- talet utvecklats nir marknaden vixte och de stora oljebolagen var till synes osarbara for
attacker utifrdn. De fem bolagen som idag dr kvar stir sannolikt ocksd f6r stora férdandringar inom
en inte alltfdr avldgsen framtid. De block som funnits historiskt, USA — Europa, kanske ytterligare
kommer att forstirkas. Vi tror inte det 4r en alltfor vagad tanke att se de fem jdttarna minska till tre.
Ett samgiende mellan ExxonMobil och ChevronTexaco, respektive TOTAL och Shell kinns som
en naturlig f6ljd av konsolideringen pa marknaden. BP har en mer komplex historia bakom sig.
Forvisso ar management brittiskt men genom 90-talets samgaenden med Amoco och ARCO kan
man fraga sig hur mycket amerikanarna priglar foretaget.

Nir det handlar om féretagens val av redovisningsmetod anser vi att denna inte bor grunda sig pa
vilken av metoderna som visar bdst resultat, utan pa vilken metod som bist och mest rittvist
avspeglar verksamheten i en arsrapport. Detta dr ju i det narmaste sjalvklart, om en effektiv marknad
skall efterstrivas, vilket vi tycker.

Eftersom reserver betyder si mycket f6r oljebolagens virde sd dr det mycket viktigt att reserverna
redovisas korrekt. Som det har sett ut for Shell pa senare dr dr det litt att friga sig om man kan lita
pa den information som féretaget presenterat i drsredovisningen. Detta giller nog sannolikt andra
oljeforetag ocksa. Vi kan bara hoppas pa att Shell genomfdr alla de f6rslag pd forbittringar som de
sager. Da dr foretaget formodligen pa vig i ritt riktning. Hur ling tid det tar innan férindringarna
far genomslag far framtiden utvisa.
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6.3 Summering

Sammantaget visar var uppsats vilka svarigheter som foreligger med att beskriva stora system. Som
ni ser dr vi fortfarande fridgande. Det finns embryon till manga fler frigor som behdver utredas. Det
ir sa hdr forstdelse vixer fram. Att vixla mellan perspektiv, vinda och vrida pa fragestillningarna,
fundera ett tag, ga tillbaka igen — komma till en slutsats - och ga vidare. Processen ger forstaelse.

6.4 Framtida forskning

Vir slutsats 4r som ni sakert markt fylld av fragestillningar och kan didrmed leda vidare till nya
problemstillningar. Det gar att fordjupa sig i manga fragor inom oljebranschen. Exempelvis vore det
intressant att titta nirmare pa hur olika aktérer kommit in i bilden 6ver tiden. Vilken betydelse har
de haft pa utvecklingen i branschen. Vidare kan man jimfoéra hur olika féretag skiljer sig 6ver tid vad
giller organisationsformen. Tidigare har Chandler undersokt detta nirmare. Vad hinder nu?

Fragor inom omradet oljeredovisning kan ocksa vara intressant att utreda vidare. Det som skrivits i
Sverige inom omradet verkar vara ytterst begrinsat. Forslag pd omrdden att underséka kan
exempelvis vara om béterna som SEC utdelar dr till ndgon nytta? Man skulle kunna géra en
studie/diskussion kring om béter dr ett limpligt och effektivt instrument ot att fordndra foretags
beteende. Man kan a ena sidan argumentera for att boter férhindrar foretagen fran att bega illegala
girningar, men 4 andra sidan kan man se det som att boterna straffar aktiedgarna, som redan tagit
mycket stryk 1 form av fallande aktiekurs.
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