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Wiarygodnos¢ dostawcy to istotny czynnik ksztaftujgcy cene, zwfaszcza w branzy
energetycznej, gdzie produkt jest jednorodny, a przerwanie jego dostaw moze spowodowac
spore straty. Gazprom dobrze o tym wiedzqc, prébuje kreowac sie na pewnego sprzedawce,
by moc tym uzasadnia¢ wysokie ceny. Dgzqc do tego, w ciggu ostatniej dekady popetnit
jednak wiele btedow w planowaniu strategicznym, ktdore pod wzgledem wizerunkowym,
a potem finansowym przyniosty w efekcie rezultat odwrotny do zamierzonego.

1. stycznia 2006 r. Gazprom przykrecit kurek z gazem na rurociggu prowadzacym na Ukraine.
Powodem byta jej odmowa drastycznego podniesienia ceny. Negocjacje w tej sprawie byty
prowadzone od wielu miesiecy, jednak nie doprowadzity do porozumienia. Do tego konflikt
zaostrzata kwestia znikniecia 7,8 mld m*® gazu zdeponowanego przez Gazprom w ukrainiskich
magazynach w 2004 r. Rosyjski koncern postanowit zmusi¢ Ukraine do ustepstw,
pozbawiajac jg gazu w zimowym okresie, kiedy jest on najbardziej potrzebny.

Dziatanie to spowodowato natychmiastowe skutki uboczne.

Strategia Gazociggi prowadzace przez Ukraine biegng dalej na zachdd,
marketingowa zaopatrujgc w rosyjski gaz wiele panstw europejskich.
Gazpromu wobec Niemcy, Francja, Polska, Wtochy, Wegry, Stowacja, Austria
Europy: wysokie ceny i Rumunia zanotowaty spadek dostaw siegajacy od 14 do 40%.
za pewnosc dostaw. Zaczat by¢ on odczuwalny zwtaszcza 2 stycznia, gdy po

noworocznej przerwie do pracy powrdcity wielkie zaktady
przemystowe. Ukraina nadal bowiem korzystata z gazu ptynacego przez jej terytorium, cho¢
byt on przeznaczony dla innych panstw. Uzasadniata to zawartym wczesniej kontraktem
z Turkmenistanem, ktéry ptynat do niej przez Rosje oraz tym, ze po prostu sie jej nalezy na
mocy wczesniejszego porozumienia (cho¢ wéwczas juz nieobowigzujgcego). Niezaleznie od
stopnia stusznosci ukrainskich ttumaczen, Gazprom stanat w ktopotliwej sytuacji wzgledem
srodkowo- i zachodnioeuropejskich kontrahentéw, ktéorym musiat zapewnic ciggtos¢ dostaw.
Zareagowat on woéwczas bardzo szybko, cho¢ poziom gazu wrécit do normy dopiero
4 stycznia.

Rosyjski koncern okazat sie wéwczas w oczach tych panstw niewiarygodnym dostawcg, bo
nie zapewnit im odpowiednich dostaw, cho¢ zawsze ptacity one na czas wymagane kwoty. To
stanowito cios dla ideologii strategii marketingowej Gazpromu. Jego gaz w Europie
Zachodniej, a zwifaszcza Srodkowej nie nalezy do tanich, jednak Rosjanie swoje ceny
uzasadniali wysokg jakoscig dostaw. Z chwilg, gdy okazato sie, ze one zawiodty, koncern
mocno stracit wizerunkowo. W celu zapobiezenia takim zdarzeniom w przysztosci,
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postanowit on skupi¢ sie na budowie nowych gazociggdw omijajgcych Ukraine, zwtaszcza
Gazocigg Potnocny pod Battykiem (budowany przez konsorcjum Nord Stream) oraz Gazocigg
Potudniowy (South Stream). Takie rozwigzanie miato mu pozwoli¢ bez powodowania szkéd
u innych odbiorcéw, wptywac sitowo na Ukraine, nawet w przypadku podkradania przez nig
gazu nieprzeznaczonego dla niej w danym momencie.

Trzy lata pozniej historia powtdrzyta sie. Przez caty 2008 r. Ukraina i Gazprom spieraty sie
o przyszta cene gazu oraz o ukrainski dtug za jego dotychczasowy pobdr. W marcu nastgpito
nawet czesciowe ograniczenie dostaw, jednak nie wptyneto ono na inne kraje. Do korica roku
nie udato sie jednak rozwigzaé problemdw. 1 stycznia 2009 r. Gazprom zmniejszyt przeptyw
gazu o ilos¢ przeznaczong dla Ukrainy. Jako ze ona postanowita wéwczas korzystac¢ z dostaw
skierowanych dalej na zachdd, 6 stycznia Gazprom znacznie zmniejszyt, a dzien pdiniej
catkowicie odcigt dostawy do Europy przez Ukraine. Wypracowanie porozumienia trwafo do
19 stycznia, a przeptyw gazu powrdcit do normalnego poziomu 3 dni pdzniej. W miedzyczasie
17 krajéw odnotowato znaczacy spadek dostaw, niektore catkowity.

Gazprom znoéw bardzo ucierpiat wizerunkowo. Spoér
z Ukraing sprawit, ze ponownie stracity panstwa, ktére ~ SPoryz Ukraing
optacaty rachunki na czas. To bardzo pogorszyto reputacje podwazyty

rosyjskiego koncernu. Wiele krajéow europejskich zaczeto = wiarygodnos¢ modelu
szuka¢ innych mozliwosci dostaw gazu, m.in. LNG. Dla marketingowego
Gazpromu niewiarygodnos¢ jako dostawcy mogta zaczac Gazpromu.

przektada¢ sie na spadek sprzedazy, jak i cen, ktérych

wysokos¢ miata by¢ wynikiem niepewnosci dostaw. Z tego powodu jeszcze bardziej skupit

sie on na rozbudowie systemu rurociggow w Europie, ktére miaty omija¢ Ukraine.

Minety kolejne trzy lata. Wiele panstw europejskich wybudowato terminale LNG, zamieniajac
rosyjskiego dostawce na duzo taniszego katarskiego. W obliczu odptywu klientéw, w 2011 r.
Gazprom zaoferowat licznym odbiorcom nizsze ceny. Ukrainie i Polsce natomiast, mimo
wielu présb podnidst je, Ukrainie z 264 az do 416 USD za 1000 m3, co byto wdwczas wiecej
niz np. dla Niemiec. Fiasko negocjacji sprawito, ze Ukraina zdecydowata, ze znaczgco obnizy
import z Rosji z 45 mld m* w 2011 do 27 mld m® w 2012 r. Zeby jeszcze bardziej dokuczy¢ jej
finansowo, w styczniu dodatkowo postanowita, ze bedzie przez jakis czas korzystac
z wlasnych rezerw, przez co jej dziennie zuzycie w tym czasie spadto z poziomu 100-110
min m3 gazu do zaledwie 33,3 miIn m3. Utatwiata jej to tagodna pierwsza potowa zimy
2011/2012. Podobna pogoda panowata wéwczas w catej Europie. W grudniu 2011 r.
Deutsche Bank zapowiedziat, ze na skutek cieptej zimy zuiycie gazu w najwiekszych
gospodarkach UE spadto w 2011 r. o 11%. Podobnie stato sie w Rosji — tam spadek wynidst
6,5%, a w Moskwie zanotowano najwyzszg temperature od 1898 r.

Wszystko to sprawito, ze Gazprom znaczgco musiat zmniejszy¢ ilos¢ gazu w rurociggach
prowadzacych na zachdd. Na skutek tego pozostatby on z duzymi zapasami gazu, ale nie
posiadat duzych mozliwosci magazynowych, dlatego musiat zmniejszy¢ produkcje.



W potowie stycznia 2012 r. jednak pogoda nagle sie zmienita. Nadeszta fala mrozéw, ktora
spowodowata, ze zuzycie gazu zwiekszyto sie o okoto potowe w stosunku do normalnego
poziomu. Gazprom stangt woOwczas przez wyzwaniem pokrycia znacznie wiekszego
zapotrzebowania. Wzrost popytu byt jednak na tyle duzy i nagty, ze rosyjski koncern, ktéry
zaspokaja jedng czwartg unijnej konsumpcji, nie tylko nie byt w stanie sprostaé
zwiekszonemu popytowi, ale i na skutek wzrostu zapotrzebowania takze w samej Ros;ji, na
krotki czas ograniczyt o 10% dostawy na zachdd. W Polsce zmniejszyty sie one o 7% ale np.
w Butgarii, Grecji, Macedonii i Turcji o 30%.

Wszystko wynikato z tego, ze po dwéch poprzednich sporach z Ukraing, rosyjski koncern tak
bardzo skupit sie na budowie nowych gazociggdéw, ze zaniedbat kwestie zbiornikow gazu
na trasie. Gdyby je posiadat, mdégtby zwiekszone zapotrzebowanie pokrywaé natychmiast
przez wpuszczenie do sieci zapaséw z nich, co starczytoby do czasu, az rurociggiem przyptyng
wieksze dostawy. Poniewaz jednak tych magazynéw nie byto, musiato ming¢ troche czasu,
zanim gaz w wiekszej ilosci dotart z miejsca wydobycia do odbiorcéw na zachodzie (np.
Gazocigg Jamalski od Potwyspu Jamalskiego do granicy polsko-niemieckiej ma 4100 km).

Gazprom znéw wyszedt na niewiarygodnego kontrahenta,

Proba rozwiqzania niepotrafigcego zapewnié¢ ciggtosci dostaw. Wprawdzie

przyczyn jednych z prawnego punktu widzenia nie naruszyt on swoich
problemow zobowigzan, to jednak sytuacje te postanowili wykorzystac
spowodowata jego odbiorcy. Znéw uzyskali oni argument w negocjacjach
zaniedbania, przez dotyczacych cen gazu. Wedtug analitykéw AlfaBanku
ktére wystqpity inne niektorzy z nich moga nawet przeszacowywac swoj deficyt, by
ktopoty, prowadzgce bardziej podwazy¢ wiarygodnos¢ Gazpromu i uzyskaé dzieki

do tego samego temu nizsze ceny.

Wiceszef Gazpromu Aleksandr Miedwiediew wyciggnat z tego
juz wnioski i zapowiedziat, ze do 2015 r. rosyjski koncern podwoi swoje zdolnosci
magazynowe, wiec jego zbiorniki bedg miaty tgcznie 5 mld m3, co bedzie kosztowa¢ 200-300
min euro.

Gazprom dazac do maksymalizacji zysku, w swej strategii marketingowej bardzo starat sie
uchodzi¢ za wiarygodnego dostawce, by mdc jakoscig uzasadniaé wysokie ceny. Jednoczesnie
jednak stosowat je bardzo réznorodne dla poszczegdlnych odbiorcéw. Ukraina, podobnie jak
Biatorus, przez dtugi czas mogta kupowac gaz duzo taniej w zamian za wspodtprace polityczng
(np. wynajem bazy na Krymie dla floty czarnomorskiej). Przemiany na Ukrainie w 2004 r.
zmienity jednak jej polityke, przez co Rosja stracita interes w dawaniu ulg panstwu, ktore nie
chciato z nig tak wspdtpracowaé. Spowodowato to, ze Gazprom, w ktérym pakiet
wiekszosciowy ma rosyjski rzgd, mégt zmieni¢ ceny dla tego kraju. Z tego wynikneta seria
prob podwyzek. Ukraina jednak oponowata, a do tego nie byta wiarygodnym kontrahentem,
bo podkradata gaz oraz nie ptacita na czas. Gazprom postanowit rozprawi¢ sie
z problematycznym odbiorcg, odcinaniem go od dostaw. Na tym jednak tracity inne panistwa



europejskie korzystajgce z rurociggu przebiegajgcego przez Ukraine, co bardzo podwazato
wiarygodnos$¢ Gazpromu. Postanowit on woéwczas skupi¢ sie na budowie gazociggow ja
omijajacych, by spory z nig nie zagrazaty innym krajom. Tak bardzo sie jednak na tym
skoncentrowat, ze zaniedbat budowe magazynéw po drodze. To z kolei sprawito, ze gdy
wystgpit nagly wzrost zapotrzebowania na gaz, Rosjanie nie byli w stanie go pokry¢ i wyszli
na niepewnych dostawcéw. Wtasnie dlatego, ze podjeli dziatania majgce na celu polepszenie
wiarygodnosci.

Wprawdzie kierownictwo Gazpromu wyciggneto wnioski z trzykrotnego kryzysu, odbiorcy
europejscy stracili w miedzyczasie zaufanie do koncernu i zaczeli szuka¢ sposobow
uniezalezniania sie od niego. Ostateczny bilans jest dla niego mocno ujemny wizerunkowo,
co sie przetozyto na spore straty finansowe.
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