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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Ο κλάδος πετρελαιοειδών και καυσίµων διαδραµατίζει κρίσιµο ρόλο στην παγκόσµια 

οικονοµία, δεδοµένων των αυξανόµενων ενεργειακών αναγκών και του υψηλού 

βαθµού εξάρτησης της βιοµηχανίας και των µεταφορών από το πετρέλαιο. Οι 

µεταβλητές που διαµορφώνουν το διεθνές περιβάλλον του κλάδου, 

συµπεριλαµβανοµένων της αύξησης του παγκόσµιου πληθυσµού, της 

ευµεταβλητότητας των τιµών του αργού πετρελαίου, της µείωσης των διαθέσιµων 

αποθεµάτων, των ολιγοπωλιακών τάσεων και της τεχνολογικής προόδου, αποτελούν 

προκλήσεις ιδιαίτερης στρατηγικής σηµασίας. Σε αυτό το περιβάλλον, οι επιχειρήσεις 

που δραστηριοποιούνται στον κλάδο εφαρµόζουν διάφορες στρατηγικές για την 

επίτευξη της µακροχρόνιας βιωσιµότητάς τους, καθώς και την ενίσχυση της 

κερδοφορικής τους ικανότητας. Παράλληλα, η αγορά πετρελαιοειδών και καυσίµων 

στην Ελλάδα αντιµετωπίζει επιπλέον στρατηγικές προκλήσεις, λαµβάνοντας υπόψη  

τις επιδράσεις της συνεχιζόµενης οικονοµικής κρίσης, την αύξηση των φόρων και τη 

µείωση της σχετικής  κατανάλωσης.  Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η 

στρατηγική ανάλυση της εταιρίας ΕΚΟ ΑΒΕΕ, η οποία εφαρµόζει µια υβριδική 

στρατηγική κάθετης και οριζόντιας ολοκλήρωσης,  διαφοροποίησης και 

διεθνοποίησης, επιχειρώντας να εδραιώσει την ηγετική θέση που διατηρεί στην 

ελληνική αγορά εµπορίας πετρελαιοειδών και καυσίµων.  

Λέξεις κλειδιά: πετρελαιοειδή και καύσιµα, στρατηγική, καθετοποίηση, 

διαφοροποίηση, διεθνοποίηση.  
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ABSTRACT 

The oil and gas sector plays a crucial role in the global economy, given the growing 

energy needs and the high level of dependence of the industry and transportations on 

oil. The variables that shape the international environment of the industry, including 

the increase in the world population, the volatility of crude oil prices, the reduction of 

available stocks, the oligopolistic trends and the technological progress, are challenges 

of particular strategic importance. In this environment, companies operating in the 

industry apply different strategies to achieve their long-term sustainability, as well as 

to enhance their profitability. At the same time, the oil and gas market in Greece faces 

additional strategic challenges, taking into account the effects of the ongoing economic 

crisis, the increased taxes and the reduced consumption. The aim of this thesis is the 

strategic analysis of EKO, which implements a hybrid strategy of vertical and 

horizontal integration, diversification and internationalization, attempting to 

consolidate its leading position in the Greek market for oil and gas trade. 

Key words: oil and gas, strategy, vertical integration, diversification, 

internationalization. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ο κλάδος πετρελαιοειδών και καυσίµων είναι µείζονος σηµασίας για τη διεθνή 

οικονοµία και ανάπτυξη, δεδοµένων των ολοένα αυξανόµενων ενεργειακών αναγκών 

και του υψηλού βαθµού εξάρτησης της βιοµηχανίας και των µεταφορών από τα 

πετρελαιοειδή προϊόντα. Σήµερα, για πρώτη φορά εδώ και δεκαετίες, η ζήτηση 

υπερβαίνει της προσφοράς, µε αποτέλεσµα ο κλάδος να αντιµετωπίζει κρίσιµες 

στρατηγικές προκλήσεις σε διεθνές επίπεδο, σε συνάρτηση µε τις δηµογραφικές 

εξελίξεις παγκοσµίως, την ταχύτατη αστικοποίηση του πληθυσµού, την τεχνολογική 

πρόοδο που έχει επιτευχθεί και της ανάγκης αναζήτησης µη συµβατικών και 

αποδοτικότερων τρόπων εξόρυξης, διύλισης και επεξεργασίας του πετρελαίου. Σε αυτό 

το περιβάλλον, οι εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο αναζητούν πλέον νέους 

τρόπους στρατηγικού σχεδιασµού και διοίκησης, στην προσπάθειά τους να 

ανταπεξέλθουν αυτών των προκλήσεων και, παράλληλα, να αξιοποιήσουν τις 

ευκαιρίες που αναδεικνύονται. 

Στην Ελλάδα, ο κλάδος πετρελαιοειδών και καυσίµων έχει υποστεί καθίζηση κατά τα 

τελευταία χρόνια, δεδοµένης της συνεχιζόµενης οικονοµικής κρίσης, της µείωσης της 

κατανάλωσης καυσίµων, της δραµατικής αύξησης των σχετικών φόρων αλλά και της 

µεταβλητότητας των διεθνών τιµών πετρελαίου. Στο πλαίσιο αυτό, οι ελληνικές 

εταιρίες επιχειρούν να αντιµετωπίσουν επιτυχώς τους σχετικούς κινδύνους και την ίδια 

στιγµή να εδραιώσουν τη θέση τους στην αγορά, δεδοµένου του έντονου 

ανταγωνισµού. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα αυτών των προσπαθειών είναι οι 

στρατηγικές πρωτοβουλίες που αναλαµβάνονται σε επίπεδο οριζόντιας και κάθετης 

ολοκλήρωσης, διαφοροποίησης των προϊόντων και υπηρεσιών, και διεθνοποίησης των 

δραστηριοτήτων τους. Σε κάθε περίπτωση, ο στρατηγικός σχεδιασµός αναδεικνύεται 

σε ένα εργαλείο ζωτικής σηµασίας για τη βιωσιµότητα και περαιτέρω ανάπτυξη του 

κλάδου.  

Σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η στρατηγική ανάλυση της εταιρίας Ελληνικά 

Καύσιµα και Ορυκτέλαια (ΕΚΟ ΑΒΕΕ), η οποία δραστηριοποιείται στον κλάδο 

εµπορίας πετρελαιοειδών και καυσίµων στην Ελλάδα, διατηρώντας µια ηγετική θέση 

στην αγορά. Οι επιµέρους στόχοι της µελέτης είναι η ανάλυση της στρατηγικής 

διοίκησης στο διεθνή κλάδο πετρελαιοειδών και καυσίµων, λαµβάνοντας υπόψη τις 

σύγχρονες στρατηγικές προκλήσεις του παγκοσµιοποιηµένου περιβάλλοντος, η 
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καταγραφή των σηµαντικότερων τάσεων που διαµορφώνουν την παγκόσµια αγορά 

πετρελαιοειδών προϊόντων, καθώς και η διερεύνηση του ρόλου της στρατηγικής 

αναφορικά µε την αποτελεσµατική διαχείριση και αξιοποίηση αυτών των τάσεων. Η 

εξέταση της ελληνικής εταιρίας ΕΚΟ ΑΒΕΕ αξιοποιείται στην παρούσα ανάλυση ως 

µελέτη περίπτωσης µιας ηγέτιδας εταιρίας, η οποία παρά το δυσµενές οικονοµικό 

περιβάλλον, εφαρµόζει ολοκληρωµένες αναπτυξιακές στρατηγικές.  

Η δοµή της παρούσας εργασίας έχει ως εξής: στο πρώτο κεφάλαιο παρουσιάζεται το 

θεωρητικό υπόβαθρο που διέπει το ζήτηµα της στρατηγικής των επιχειρήσεων και 

συγκεκριµένα µελετώνται η έννοια της στρατηγικής και της στρατηγικής διοίκησης, 

καθώς και οι επιµέρους στρατηγικές που αναπτύσσονται σε εταιρικό, επιχειρησιακό 

και λειτουργικό επίπεδο. Στο δεύτερο κεφάλαιο εξετάζεται η στρατηγική του κλάδου 

πετρελαιοειδών και καυσίµων, δίνοντας έµφαση στις τρέχουσες στρατηγικές 

προκλήσεις και στις αναδυόµενες στρατηγικές επιλογές κατά µήκος της εφοδιαστικής 

αλυσίδας. Στο τρίτο κεφάλαιο παρατίθενται στοιχεία για το διεθνή και εγχώριο κλάδο 

πετρελαιοειδών και καυσίµων, ενώ όσον αφορά την ελληνική αγορά εξετάζονται 

δεδοµένα σχετικά µε την οργάνωση του κλάδου, τη ζήτηση, την προσφορά, τη 

χρηµατοοικονοµική κατάσταση και την ειδικότερη αγορά καυσίµων. Στο τέταρτο 

κεφάλαιο επιχειρείται η στρατηγική ανάλυση της εταιρίας ΕΚΟ ΑΒΕΕ και, αφού 

προηγηθούν ορισµένα βασικά στοιχεία για την επιχείρηση, τις δραστηριότητες και τη 

χρηµατοοικονοµική της κατάσταση, εξετάζονται κατά σειρά οι στρατηγικές ανάπτυξης 

που ακολουθεί (οριζόντια και κάθετη ολοκλήρωση, διαφοροποίηση, διεθνοποίηση). 

Τέλος, ακολουθούν τα συµπεράσµατα. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΩΝ: ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ 

ΥΠΟΒΑΘΡΟ 

1.1 ΒΑΣΙΚΕΣ ΕΝΝΟΙΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ 

1.1.1 Στρατηγική: εννοιολογική προσέγγιση 

Η στρατηγική αποτελεί µια έννοια που άρχισε να αναπτύσσεται σε σχέση µε τον 

επιχειρησιακό κόσµο στη δεκαετία του 1980, όταν η τεχνολογική πρόοδος που 

σηµειώθηκε εκείνη την περίοδο στα πεδία της επικοινωνίας και των µεταφορών 

κατέστησε αναγκαίο το στρατηγικό σχεδιασµό στις επιχειρήσεις, ώστε αυτές να 

καταστούν βιώσιµες σε ένα πλαίσιο συνεχώς οξυνόµενου ανταγωνισµού (Minztberg, 

1987).  Τις τελευταίες  δεκαετίες,  η στρατηγική αναδείχθηκε ως ένας αυτόνοµος 

τοµέας της επιχειρησιακής λογικής, καθώς συνδέθηκε άµεσα µε την οργανωσιακή 

ανάπτυξη, την εταιρική κερδοφορία και τη µακροχρόνια βιωσιµότητα, λαµβάνοντας 

υπόψη τις δυνάµεις που διαµορφώνουν το εξωτερικό περιβάλλον (Moore, 2000). 

Ουσιαστικά, η στρατηγική νοείται σήµερα ως ο κυρίαρχος σύνδεσµος µεταξύ των 

επιχειρησιακών τακτικών και πρακτικών και του εξωτερικού περιβάλλοντος µιας 

επιχείρησης (Porth, 2002). Ωστόσο, παρά το ιδιαίτερα έντονο ενδιαφέρον που 

εντοπίζεται σχετικά µε αυτήν την έννοια, µέχρι και σήµερα δεν υπάρχει ένας κοινά 

αποδεκτός ορισµός.  

Εξετάζοντας τους δηµοφιλέστερους εξ αυτών, το 1996, στο άρθρο του «Τι είναι η 

στρατηγική ;», ο Porter ανέφερε ότι  η στρατηγική συνδυάζει  ένα σύνολο 

διαφορετικών δραστηριοτήτων µε σκοπό τη διαµόρφωση ενός µοναδικού µίγµατος 

αξίας, µε απώτερο στόχο την επίτευξη και διατήρηση ανταγωνιστικών 

πλεονεκτηµάτων. Αργότερα, ο Markides (1999) υποστήριξε ότι η ουσία της 

στρατηγικής για έναν οργανισµό αναφέρεται στην επιλογή της στρατηγικής του 

τοποθέτησης, η οποία αντανακλά την πελατειακή στοχοθέτηση, το προϊοντικό µίγµα 

και τους τρόπους επίτευξης των επιχειρησιακών στόχων όσο το δυνατόν 

αποδοτικότερα. Ο Kay (1993) περιγράφει την οργανωσιακή στρατηγική ως την 
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ευθυγράµµιση µεταξύ των εσωτερικών δυνατοτήτων µιας επιχείρησης µε τις σχέσεις 

που αναπτύσσει στο εξωτερικό της περιβάλλον, συµπεριλαµβάνοντας όλες τις οµάδες 

ενδιαφέροντος (εργαζόµενοι, πελάτες, µέτοχοι, προµηθευτές, ευρύτερο κοινό).  

Επίσης, οι Wright et al (1997)  αναφέρουν ότι η στρατηγική  είναι  ένα  σύνολο 

δράσεων που καθορίζεται από την ανώτερη διοίκηση των επιχειρήσεων ώστε να 

επιτυγχάνονται αποτελέσµατα που συνάδουν µε την οργανωσιακή αποστολή και το 

αντίστοιχο εταιρικό όραµα. 

Οι Mintzberg et al (1998) επισηµαίνουν ότι η στρατηγική είναι η δύναµη που 

διαµεσολαβεί µεταξύ του οργανισµού και του περιβάλλοντός του, εστιάζοντας σε 

αποφάσεις και δράσεις που συνδέουν τις δύο αυτές µεταβλητές, ενώ ο Barney (2001) 

υποστηρίζει ότι η στρατηγική αντανακλά τον τρόπο µε τον οποίο µια επιχείρηση 

µπορεί να ανταγωνιστεί τις άλλες µε επιτυχηµένο τρόπο, δίνοντας έµφαση στην 

απόδοση. Συνολικά, η στρατηγική είναι η διαδικασία καθορισµού των βασικών 

µακροχρόνιων στόχων και σκοπών µιας επιχείρησης, καθώς και η υιοθέτηση µιας 

σειράς δράσεων και ο προσδιορισµός των απαραίτητων µέσων για την επίτευξή τους. 

Για τη διαδικασία αυτή λαµβάνονται υπόψη οι δυνάµεις που διαµορφώνουν το 

εξωτερικό και  εσωτερικό περιβάλλον,  ώστε να καθορίζονται µε σαφήνεια η 

αποστολή, οι αντικειµενικοί στόχοι, οι επιµέρους στρατηγικές και τακτικές. Σύµφωνα 

µε τον Ghemawat (2002), η στρατηγική θέτει κατευθύνσεις, υποστηρίζει τις 

διαδικασίες λήψης αποφάσεων, ορίζει την ανταγωνιστική τοποθέτηση, µειώνει την 

αβεβαιότητα και στοχεύει στην επίτευξη ενός διατηρήσιµου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτήµατος.  

1.1.2 Στρατηγική διοίκηση 

∆εδοµένου ότι η στρατηγική επιτρέπει σε έναν οργανισµό να συνδυάζει τους πόρους 

και τις ικανότητές του στις συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος µε σκοπό την 

επίτευξη ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων, η διαδικασία της εφαρµογής της 

αναφέρεται στη στρατηγική διοίκηση. Σύµφωνα µε τους Bhalla et al (2009), η 

στρατηγική διοίκηση αναδείχθηκε ως  ένας υβριδικός τοµέας που  επηρεάστηκε από 

τις επιστήµες της κοινωνιολογίας και των οικονοµικών, και άρχισε να αναπτύσσεται 

ταχύτατα µετά τη δεκαετία του  1980. Ο  Porth (2002) αναφέρει ότι βασικό στοιχείο 

της εξελικτικής πορείας  της στρατηγικής διοίκησης είναι ο στρατηγικός σχεδιασµός, 

ο  οποίος περιλαµβάνει τα στοιχεία της ανάλυσης, της διαµόρφωσης και  της 



14 

 

εφαρµογής της στρατηγικής. Αντίστοιχα, οι Stead & Stead (2009) υποστηρίζουν ότι η 

στρατηγική διοίκηση αντιµετωπίζει τον οργανισµό ως ένα ανοιχτό  σύστηµα,  στο 

οποίο οι διαθέσιµοι οικονοµικοί και άλλοι πόροι αξιοποιούνται κατάλληλα και σε 

αντιστοιχία µε τις λειτουργικές του δραστηριότητες, µε απώτερο στόχο την 

κερδοφορία.  

Κατά τη  διάρκεια των προηγούµενων ετών,  διάφορα θεωρητικά και  πρακτικά 

µοντέλα έχουν αναπτυχθεί για την ερµηνεία και εφαρµογή της στρατηγικής διοίκησης, 

όπως είναι η µήτρα MCG, το µοντέλο SWOT και η θεωρία της ανάλυσης 

χαρτοφυλακίου. Στις µέρες µας, αυτή συνιστά έναν από τους σηµαντικότερους τοµείς 

της διοίκησης επιχειρήσεων και ασχολείται µε το σύνολο των διοικητικών ενεργειών 

και πρακτικών, οι οποίες επιτρέπουν σε µια εταιρία να ευθυγραµµίζεται µε το 

περιβάλλον της σε µια πορεία συνεχιζόµενης ανάπτυξης (Dess et al, 2007). Σύµφωνα 

µε τους Ansoff & McDonnell (1990), η στρατηγική διοίκηση είναι µια συστηµατική 

προσέγγιση της διαχείρισης αλλαγών που συµβαίνουν σε έναν οργανισµό, 

εµπεριέχοντας τα βασικά στοιχεία του σχεδιασµού, της στρατηγικής απόκρισης στις 

εξελίξεις του εξωτερικού περιβάλλοντος και της ορθολογικής λήψης αποφάσεων. 

Οµοίως, ο Porth (2002) αναφέρει ότι η στρατηγική διοίκηση είναι ουσιαστικά µια 

συνεχιζόµενη διαδικασία λήψης αποφάσεων που επιτρέπουν στους οργανισµούς να 

καθορίζουν και  να επιτυγχάνουν την αποστολή τους,  µε απώτερο στόχο τη  

δηµιουργία αξίας.  

Κατά τους Bowman et al (2002), αυτή εστιάζει σε όλα τα ζητήµατα που αφορούν είτε 

στη δηµιουργία είτε στη διατήρηση ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, ενώ  ο 

Grant (2002) επισηµαίνει  ότι κυρίαρχο στοιχείο της είναι η διαχείριση  των 

περίπλοκων σχέσεων που αναπτύσσονται  µεταξύ των  µεταβλητών του εξωτερικού 

και εσωτερικού περιβάλλοντος. Ακόµη, οι Dess et al (2007) υποστηρίζουν ότι η 

στρατηγική διοίκηση αποτελεί µια συστηµατική και ολοκληρωµένη διαδικασία που 

καθοδηγεί τις ενέργειες και δραστηριότητες ενός οργανισµού, και παράλληλα 

στηρίζεται σε τέσσερις βασικές µεταβλητές, την κατεύθυνση προς τους συνολικούς 

οργανωσιακούς στόχους, την εµπλοκή όλων των οµάδων ενδιαφέροντος στις 

διαδικασίες λήψης αποφάσεων, την αλληλεπίδραση µεταξύ βραχυχρόνιας και 

µακροχρόνιας στοχοθέτησης, και την εστίαση στην αποδοτικότητα και την 

αποτελεσµατικότητα. Αξίζει, τέλος, να σηµειωθεί ότι η στρατηγική διοίκηση 

αποτελείται ουσιαστικά από τρία βήµατα, τη στρατηγική ανάλυση, η οποία εστιάζει 
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στην ανάλυση του εξωτερικού και ανταγωνιστικού περιβάλλοντος, τη στρατηγική 

διαµόρφωση, η οποία δίνει έµφαση στην αλληλεπίδραση µεταξύ εξωτερικού και 

εσωτερικού περιβάλλοντος, και τη στρατηγική εφαρµογή, η οποία ουσιαστικά 

αναφέρεται στις δράσεις που αναλαµβάνονται για τη στρατηγική επίτευξη των 

οργανωσιακών στόχων (Fairholm & Card, 2009). 

1.1.3 Μοντέλα και θεωρίες στρατηγικής διοίκησης 

Όπως προαναφέρθηκε, η στρατηγική διοίκηση ασχολείται µε το πώς οι επιχειρήσεις 

µπορούν να επιτύχουν και να διατηρήσουν ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. Ωστόσο, 

οι τρόποι που µπορεί να γίνει αυτό αποτελεί µέχρι και σήµερα ένα ζήτηµα έντονων 

διχογνωµιών.  Στη βάση αυτής της πολυφωνίας  έχουν αναπτυχθεί διάφορα µοντέλα 

και θεωρητικές προσεγγίσεις αναφορικά µε τη στρατηγική διοίκηση των οργανισµών, 

τα οποία µάλιστα προτάθηκαν και σε διαφορετικές χρονικές περιόδους, 

αντανακλώντας τις εκάστοτε συνθήκες που διαµόρφωναν κάθε φορά τον  

επιχειρησιακό κόσµο. Για παράδειγµα, κατά τη διάρκεια των δεκαετιών του 1950 και 

του  1960,  οι επιχειρήσεις δρούσαν σε µια σχετικά  σταθερή και αναπτυσσόµενη 

αγορά, µε αποτέλεσµα  να δίνουν ιδιαίτερη έµφαση  στην τιµολογιακή  τους 

στρατηγική και να εστιάζουν σε πρακτικές  χρηµατοοικονοµικού  σχεδιασµού. Στις  

δύο επόµενες δεκαετίες η έµφαση µεταβιβάστηκε στη στρατηγική διαφοροποίησης ως 

µέσο επίτευξης βιωσιµότητας, µε τις επιχειρήσεις να στοχεύουν στην αύξηση των 

µεριδίων αγοράς τους µέσω της στόχευσης νέων αγορών. Στην περίοδο αυτή, το 

δηµοφιλέστερο µοντέλο ήταν αυτό του Ansoff (1965), ο οποίος εξήγησε πώς οι 

επιχειρήσεις µπορούν να αναπτύξουν στρατηγικές σχετιζόµενης και ασυσχέτιστης 

διαφοροποίησης για να ενισχύσουν την ανταγωνιστική τους θέση. 

Στην έρευνα περί στρατηγικής διοίκησης στις δεκαετίες του 1980  και 1990  

κυριάρχησε το έργο του Porter (1985) σχετικά µε την ανάλυση της βιοµηχανίας, 

µετατοπίζοντας τη σχετική έµφαση στις ανταγωνιστικές δυνάµεις που διαµορφώνουν 

την εκάστοτε αγορά, ως µηχανισµό επίτευξης ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων.  

Βάσει αυτού του µοντέλου, οι τρεις γενικές στρατηγικές που κάθε επιχείρηση µπορεί 

να υιοθετήσει για να ανταγωνιστεί µε επιτυχία στην  αγορά είναι  η  στρατηγική  

ηγεσίας κόστους, η στρατηγική εστίασης στην αγορά και η στρατηγική 

διαφοροποίησης. Σε αντίθεση µε το έργο του Porter, η θεωρία των εσωτερικών πόρων 

(Resource-Based View- RBV) που προτάθηκε από τους Hamel & Prahalad (1994) 
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έδωσε έµφαση στις δυνάµεις του εσωτερικού περιβάλλοντος των οργανισµών, οι 

οποίες όταν αξιοποιούνται και αναπτύσσονται κατάλληλα οδηγούν στην απόκτηση 

ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. Κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1990 

προτάθηκε και το µοντέλο του Mintzberg (1990), σύµφωνα µε το οποίο η στρατηγική 

µπορεί να είναι επιδιωκόµενη, πραγµατοποιούµενη και αναδυόµενη, καθώς η πρώτη 

ενδέχεται να µην ανταποκρίνεται κάθε φορά στις συνθήκες της αγοράς και, άρα, 

αναλαµβάνονται πρωτοβουλίες για την αναδιαµόρφωσή της βάσει των δυνάµεων του 

εξωτερικού περιβάλλοντος.  

Στις επόµενες δύο δεκαετίες άρχισαν να αναπτύσσονται διάφορα άλλα µοντέλα 

στρατηγικής διοίκησης, λαµβάνοντας υπόψη τις νέες συνθήκες που διαµορφώθηκαν 

στο πλαίσιο της σύγχρονης παγκοσµιοποιηµένης οικονοµίας, τις κρίσιµες επιδράσεις 

της τεχνολογικής προόδου και την εντατικοποίηση του ανταγωνισµού. 

Χαρακτηριστικό παράδειγµα αυτών των εξελίξεων είναι το µοντέλο της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας, το οποίο αποτελεί ένα ιδιαίτερα δηµοφιλές εργαλείο στρατηγικής 

διοίκησης, προτείνοντας ότι η στρατηγική θα πρέπει να εστιάζει στην επίτευξη της 

βέλτιστης ποιότητας, η οποία είναι ευθύνη όλων των οµάδων ενδιαφέροντος και του 

συνόλου των λειτουργιών σε έναν οργανισµό (Ross, 2017). Παράλληλα, τα τελευταία 

χρόνια διάφορα µοντέλα στρατηγικής διοίκησης έχουν προταθεί µε κεντρικό στοιχείο 

την καινοτοµία, η οποία αποτελεί σήµερα βασική κινητήριο δύναµη της στρατηγικής 

των οργανισµών (Keupp et al, 2012). Τέλος, δεδοµένων των επιδράσεων της 

παγκοσµιοποίησης, η σύγχρονη σκέψη περί στρατηγικής διοίκησης δίνει ιδιαίτερη 

έµφαση στη διεθνοποίηση, προτείνοντας διάφορες θεωρητικές προσεγγίσεις. Για 

παράδειγµα, η θεωρία των σταδίων των Zhou et al (2010) αποτελεί ένα γνωστό 

υπόδειγµα των στρατηγικών διεθνοποίησης των σύγχρονων οργανισµών, µε το οποίο 

περιγράφονται οι στρατηγικές επιλογές ανταγωνισµού στη διεθνή αρένα.  

1.2 ΕΙ∆Η ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ 

1.2.1 Επίπεδα διαµόρφωσης στρατηγικής 

Η στρατηγική, αρχικά, µπορεί να  διακριθεί ανάλογα µε τα επίπεδα που εφαρµόζεται 

σε εταιρική (corporate), επιχειρησιακή (business) και λειτουργική (functional) 

(Banerjee, 2002). Η εταιρική στρατηγική ασχολείται µε γενικότερα ζητήµατα που 

αφορούν τον κλάδο/βιοµηχανία στον οποίο δραστηριοποιείται ένας οργανισµός, όπως 
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είναι η κατανοµή των διαθέσιµων πόρων µεταξύ των διαφορετικών επιχειρησιακών 

µονάδων, η ανάπτυξη σε νέες αγορές µέσω Εξαγορών και Συγχωνεύσεων (Ε & Σ) και 

η αλλαγή της στρατηγικής κατεύθυνσης προς τη διεθνοποίηση. Αυτός ο τύπος 

στρατηγικός αποτελεί µέληµα της ανώτατης διοίκησης και αφορά στον προσδιορισµό 

του οράµατος και  της αποστολής της  επιχείρησης, στον  καθορισµό νέων 

αντικειµένων εργασιών, στην ανάπτυξη διασυνδέσεων και στρατηγικών συνεργασιών 

και στο συντονισµό των επιχειρησιακών µονάδων.  

Η επιχειρησιακή στρατηγική, η οποία συχνά καλείται και ανταγωνιστική, ασχολείται 

µε τους τρόπους µε τους οποίους ένας οργανισµός ανταγωνίζεται στο πλαίσιο ενός 

συγκεκριµένου κλάδου ή µιας συγκεκριµένης αγοράς. Αυτό το είδος στρατηγικής 

αποτελεί ευθύνης της ανώτερης και µεσαίας διοίκησης, αποσκοπώντας στην 

αντιµετώπιση και αποτελεσµατική διαχείριση του ανταγωνισµού, καθώς και στην 

επίτευξη ή διατήρηση του συγκριτικού πλεονεκτήµατος. Τέλος, η λειτουργική 

στρατηγική αφορά στην ανάληψη στρατηγικών δράσεων για την επίτευξη των 

επιµέρους στόχων  διάφορων λειτουργιών,  όπως είναι  η  Έρευνα και  Ανάπτυξη            

(Ε & Α), το µάρκετινγκ, η διοίκηση των ανθρώπινων πόρων, η χρηµατοοικονοµική 

διαχείριση και η διοίκηση παραγωγής. Είναι σαφές ότι τα τρία αυτά επίπεδα 

στρατηγικής θα πρέπει να βρίσκονται σε πλήρη αρµονία µεταξύ τους, ώστε να 

κατανέµονται ορθολογικά οι διαθέσιµοι πόροι και να βελτιστοποιείται η επιχειρησιακή 

απόδοση στο σύνολό της.  

1.2.2 Εταιρικές στρατηγικές 

Οι εταιρικές στρατηγικές µπορούν να διακριθούν σε στρατηγικές σταθερότητας, 

ανάπτυξης και διάσωσης. Συγκεκριµένα, οι στρατηγικές σταθερότητας περιλαµβάνουν 

τις εξής: 

i. Στρατηγική καµίας αλλαγής 

ii.  Στρατηγικής συγκοµιδής κερδών 

iii.  Στρατηγικό διάλειµµα 

iv. Στρατηγική προσεκτικών βηµάτων 

Επίσης, οι στρατηγικές ανάπτυξης περιλαµβάνουν τις εξής: 

i. Στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης 
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ii.  Στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης 

iii.  Στρατηγική διαφοροποίησης δραστηριοτήτων 

iv. Στρατηγική συγκέντρωσης-διείσδυσης αγοράς 

v. Στρατηγική ανάπτυξης αγοράς 

vi. Στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων 

Τέλος, οι στρατηγικές διάσωσης περιλαµβάνουν τις εξής: 

i. Στρατηγική ανόρθωσης 

ii.  Στρατηγική αποεπένδυσης 

iii.  Στρατηγική αιχµαλωσίας 

iv. Στρατηγική ρευστοποίησης 

Αναφορικά µε τις στρατηγικές ανάπτυξης, οι οποίες είναι και οι δηµοφιλέστερες, η 

στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης αναφέρεται στην επέκταση της επιχείρησης είτε 

«προς τα κάτω»  (downstream) είτε «προς τα πάνω» (upstream), δηλαδή σε λειτουργίες 

που τοποθετούνται είτε πριν είτε µετά της συνολικής εφοδιαστικής αλυσίδας του 

κλάδου δραστηριοποίησής της (Rothaermel et al, 2006). Παραδείγµατα «προς τα 

πάνω» καθετοποίησης είναι η εξαγορά ενός βασικού προµηθευτή και «προς τα κάτω» 

η ανάπτυξη ενός νέου δικτύου διανοµής. Η επέκταση µέσω της κάθετης ολοκλήρωσης 

δύναται να γίνει µε διάφορους τρόπους, εκ των οποίων οι δηµοφιλέστεροι είναι οι 

εξαγορές, οι συγχωνεύσεις και οι στρατηγικές συµµαχίες. Αντίστοιχα, η στρατηγική 

οριζόντιας ολοκλήρωσης αναφέρεται στην επέκταση των δραστηριοτήτων εντός 

οργανισµού στον ίδιο ή σε συγγενείς κλάδους, δηλαδή σε δραστηριότητες που 

λειτουργούν στο ίδιο  περίπου στάδιο της αλυσίδας  παραγωγής. Η εν λόγω στρατηγική 

αποσκοπεί συχνά στην απόκτηση µονοπωλιακών ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων σε 

µια συγκεκριµένη αγορά, καθώς µέσω αυτής επιτυγχάνεται αύξηση των µεριδίων  

αγοράς και  εξάλειψη του ανταγωνισµού, όπως και σε πλεονεκτήµατα που σχετίζονται 

µε την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας στην παραγωγή ή διανοµή (Tarzijan, 2004). 

Η στρατηγική διαφοροποίησης δραστηριοτήτων διακρίνεται σε συσχετισµένη και 

ασυσχέτιστη, όπου η πρώτη περίπτωση αναφέρεται στην προσφορά νέων 

προϊόντων/υπηρεσιών που είναι σχετικά µε τα προϋπάρχοντα, ενώ η δεύτερη αφορά 

στην ανάπτυξη νέων προϊόντων/υπηρεσιών που ικανοποιούν διαφορετικές 

καταναλωτικές ανάγκες. Βασικός στόχος της συσχετισµένης διαφοροποίησης είναι η 

δηµιουργία  αξίας µέσω της  ενίσχυσης της ανταγωνιστικότητας λόγω της  
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επιτυχηµένης µεταβίβασης ικανοτήτων και πόρων σε σχετικές δραστηριότητες, της 

επίτευξης οικονοµιών εύρους και της αύξησης της ανταγωνιστικής ισχύος µιας 

επιχείρησης στην αγορά. Αντίστοιχα, τα βασικά κίνητρα της ασυσχέτιστης 

διαφοροποίησης είναι ο εντοπισµός επενδυτικών ευκαιριών, η ανάγκη επένδυσης 

πλεονασµατικών κεφαλαίων, το γεγονός ότι η επιχείρηση ανταγωνίζεται  σε έναν 

ώριµο ή φθίνουσας ανάπτυξης κλάδο και η ανάγκη διασποράς κινδύνων (Ebben & 

Johnson, 2005 ). Η στρατηγική συγκέντρωσης αγοράς  αφορά στη διάθεση πόρων σε 

µια αγορά ή ένα προϊόν µέσω της αύξησης της χρήσης του από τους υπάρχοντες 

πελάτες (π.χ. µείωση χρόνου ζωής), της προσέλκυσης νέων πελατών από ανταγωνιστές 

(π.χ. διαφοροποίηση προϊόντος) ή της προσέλκυσης µη χρηστών (π.χ. προώθηση νέων 

χρήσεων). Η εν  λόγω στρατηγική θεωρείται κατάλληλη όταν ο βαθµός κορεσµού στην 

αγορά είναι περιορισµένος, όταν  υπάρχουν περιθώρια  αύξησης της χρήσης του 

προϊόντος, όταν υπάρχει δυνατότητα επίτευξης οικονοµιών κλίµακας και όταν 

υπάρχουν εµπόδια εισόδου νέων τεχνολογιών (Hanson, 2005). 

Η στρατηγική ανάπτυξης αγοράς εφαρµόζεται µέσω της προώθησης των υπαρχόντων 

προϊόντων µιας επιχείρησης σε νέες αγορές, µέσω της ανάπτυξης πρόσθετων 

γεωγραφικών περιοχών, της προσέλκυσης πελατών από  άλλα τµήµατα  της αγοράς  

και της εισόδου  σε νέα κανάλια  διανοµής. Τα βασικά κίνητρα της εν λόγω 

στρατηγικής περιλαµβάνουν την ύπαρξη φθηνών και αξιόπιστων καναλιών διανοµής, 

το χαµηλό βαθµό κορεσµού των αγορών και την υπερβάλλουσα παραγωγική 

δυναµικότητα  της επιχείρησης  που µπορεί να διοχετευθεί σε άλλες δραστηριότητες  

µε επιτυχία (Dobni & Luffman, 2003). Τέλος, η στρατηγική ανάπτυξης προϊόντων 

εφαρµόζεται µε την ανάπτυξη νέων προϊόντων στις υπάρχουσες αγορές ή µε την 

τροποποίηση των υπαρχόντων, µέσω της ανάπτυξης νέων προϊοντικών 

χαρακτηριστικών, νέων ποιοτικών παραλλαγών και επιπλέον µεγεθών ή µοντέλων. Η 

στρατηγική αυτή ενδείκνυται σε περιπτώσεις στις οποίες µια επιχείρηση διαθέτει ένα 

επιτυχηµένο προϊοντικό χαρτοφυλάκιο που βρίσκεται σε φάση ωρίµανσης, ή µπορεί να 

ευνοηθεί από τις τεχνολογικές εξελίξεις σε έναν συγκεκριµένο κλάδο.  

Από τις στρατηγικές διάσωσης,  η στρατηγική ανόρθωσης  εφαρµόζεται  σε τρία 

στάδια, το στάδιο της συρρίκνωσης κατά το οποίο επιχειρείται συγκράτηση 

χρηµατικών ροών, µείωση εξόδων και παύση µη αποδοτικών συνεργασιών, το στάδιο 

της σταθεροποίησης  κατά το  οποίο υλοποιείται βελτίωση των περιθωρίων κέρδους 

και εστίαση σε αποδοτικές αγορές ή πελάτες, και το στάδιο της αναδόµησης. Η 
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στρατηγική αποεπένδυσης περιλαµβάνει την πώληση ενός ή περισσότερων τµηµάτων 

µιας επιχείρησης και λαµβάνει χώρα όταν τα τµήµατα αυτά απαιτούν περισσότερους 

πόρους από ότι αυτή θέλει να διαθέσει ή να επενδύσει, καθώς και όταν µια 

δραστηριότητα δεν συνάδει µε τους µακροχρόνιους στόχους της. Η στρατηγική 

αιχµαλωσίας αποτελεί µια στρατηγική µείωσης του εύρους ορισµένων 

δραστηριοτήτων µιας επιχείρησης κυρίως µέσω της σύναψης κάποιου µακροχρόνιου 

συµβολαίου συνεργασίας µε µια µεγαλύτερη ανταγωνιστική επιχείρηση, της οποίας 

καθίσταται «αιχµάλωτη». Τέλος, η στρατηγική ρευστοποίησης αποτελεί το τελευταίο 

στάδιο του κύκλου ζωής µιας επιχείρησης και εφαρµόζεται µέσω της πώλησης των 

περιουσιακών της στοιχείων που έχουν αξία (Παπαδάκης, 2007).  

Από τις στρατηγικές σταθερότητας, η στρατηγική καµίας αλλαγής υποθέτει τη 

συνέχιση της υπάρχουσας στρατηγικής κατεύθυνσης, δεδοµένου ότι αυτή θεωρείται 

αποτελεσµατική και συνεχίζει να ευθυγραµµίζεται µε τις εσωτερικές ικανότητες του 

οργανισµού και τις συνθήκες του εξωτερικού περιβάλλοντος. Η στρατηγική 

συγκοµιδής κερδών εστιάζει στην άµεση επίτευξη κερδοφορίας είτε µέσω της 

ελαχιστοποίησης του κόστους και των εξόδων της είτε µέσω της εστίασης στα πιο 

κερδοφόρα προϊόντα. Το στρατηγικό διάλειµµα υλοποιείται µετά από µια περίοδο 

παρατεταµένης ανάπτυξης και ειδικότερα αν έχουν προηγηθεί εξαγορές ή 

συγχωνεύσεως και  απαιτείται εσωτερικός  έλεγχος και περισυλλογή για την 

αναζήτηση τρόπων µελλοντικής ανάπτυξης. Τέλος, η στρατηγική προσεκτικών 

βηµάτων έχει παρόµοια χαρακτηριστικά µε την προηγούµενη και εφαρµόζεται σε 

περιπτώσεις όταν µια επιχείρηση αναµένει σηµαντικές εξελίξεις στο εξωτερικό της 

περιβάλλον, την επιρροή των οποίων πρέπει να εξετάσει προσεκτικά (Παπαδάκης, 

2007). 

Αξίζει, τέλος, να σηµειωθεί ότι οι παραπάνω στρατηγικές µπορούν να εφαρµοστούν 

και στο πλαίσιο της διεθνοποίησης, για την οποία µάλιστα έχουν προταθεί και άλλες 

στρατηγικές κατευθύνσεις. Για παράδειγµα, µια κατηγοριοποίηση των διεθνών 

στρατηγικών περιλαµβάνει τις εξής: (1) πολυτοπική, η οποία βασίζεται στην 

ικανοποίηση των αναγκών των τοπικών αγορών µε έµφαση στον ανταγωνισµό µέσα 

σε κάθε χώρα, (2) παγκόσµια, η οποία στοχεύει στην απόκτηση πλεονεκτηµάτων 

κόστους παραγωγής χωρίς προϊοντική διαφοροποίηση, και (3) διεθνική,  η οποία 

συνδυάζει χαµηλό κόστος και έντονη διαφοροποίηση µε σκοπό την αποτελεσµατική 

ανταπόκριση στις ανάγκες της διεθνούς αγοράς (Bartlett & Ghoshal, 2002).  
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1.2.3 Επιχειρησιακές στρατηγικές 

Όπως προαναφέρθηκε, οι επιχειρησιακές στρατηγικές αφορούν κατά κύριο λόγο στην 

απόκτηση ενός ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος, το οποίο δηµιουργεί ατελείς 

συνθήκες ανταγωνισµού, είναι διατηρήσιµο, ταιριάζει σε εξωστρεφή περιβάλλοντα και 

οδηγεί σε µεγαλύτερα περιθώρια κέρδους. Οι δηµοφιλέστερες επιχειρησιακές 

στρατηγικές είναι η ηγεσία κόστους, η διαφοροποίηση και η εστίαση (Porter, 1996). 

Συγκεκριµένα, η στρατηγική ηγεσίας κόστους εστιάζει στην επίτευξη της βέλτιστης 

απόδοσης όταν η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα χαµηλού κόστους παραγωγής 

συγκριτικά µε τους ανταγωνιστές της για ένα δεδοµένα επίπεδο ποιότητας. Η 

στρατηγική αυτή εφαρµόζεται συνήθως από µεγαλύτερου µεγέθους επιχειρήσεις που 

παράγουν στη βάση οικονοµιών κλίµακας, µε αποτέλεσµα το χαµηλό κόστος να 

αποτελεί την κύρια πηγή ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος και αύξησης των µεριδίων 

αγοράς. Κατά την εφαρµογή της εν λόγω στρατηγικής, η επιχείρηση συνήθως 

απευθύνεται στο σύνολο της αγοράς, επιτυγχάνει µεγάλους όγκους παραγωγής, έχει 

αυξηµένη πρόσβαση σε πρώτες ύλες και επενδύσει σε λειτουργίες περαιτέρω µείωσης 

του κόστους (Baack & Boggs, 2008).  

Επίσης, η στρατηγική διαφοροποίησης αφορά στην ανάπτυξη νέων προϊόντων ή 

υπηρεσιών που έχουν µοναδικά χαρακτηριστικά και εκτιµούνται από τους 

καταναλωτές ως διαφορετικά ή ανώτερα έναντι του ανταγωνισµού. ∆εδοµένου ότι τα 

προϊόντα αυτά θεωρούνται µοναδικά, υπάρχει δυνατότητα προσέλκυσης ολοένα και 

περισσότερων πελατών, καθώς και σχετικής αύξησης των τιµών τους, τα οποία 

συνδυαστικά οδηγούν σε αυξηµένη κερδοφορία. Οι χρηµατικές ροές που 

επιτυγχάνονται µε τον τρόπο αυτό αξιοποιούνται στη συνέχεια για τις δαπάνες που 

απαιτούνται για την περαιτέρω προϊοντική διαφοροποίηση (Banker et al, 2014). Τέλος, 

η στρατηγική εστίασης είναι µια στρατηγική κατάτµησης των αφορών βάσει 

συγκεκριµένων χαρακτηριστικών, µε απώτερο στόχο τη βελτιωµένη ικανοποίηση των 

αναγκών τους µέσω αντίστοιχων προσαρµογών στο µίγµα µάρκετινγκ ή σε άλλες 

επιχειρησιακές λειτουργίες.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΣΤΟΝ ΚΛΑ∆Ο 

ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΕΙ∆ΩΝ ΚΑΙ ΚΑΥΣΙΜΩΝ 

2.1 Ο ΚΛΑ∆ΟΣ ΣΗΜΕΡΑ 

Ο κλάδος πετρελαιοειδών και καυσίµων είναι µείζονος σηµασίας για την οικονοµική 

ανάπτυξη και κοινωνική ευηµερία, καθώς παρόλες τις εξελίξεις στο πεδίο των 

ανανεώσιµων πηγών ενέργειας, η σύγχρονη βιοµηχανία καθώς και οι µεταφορές 

συνεχίζουν να είναι πετρελαιοεξαρτώµενες. Λίγοι τοµείς της οικονοµίας είναι τόσο 

ευµετάβλητοι όσο ο κλάδος πετρελαίου και φυσικού αερίου, καθώς µια πληθώρα 

παραγόντων τον επηρεάζουν σε διαφορετικές κατευθύνσεις και σε όλο το µήκος της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, καθιστώντας την προετοιµασία στρατηγικών σχεδίων δράσης 

ένα εξαιρετικά δύσκολο εγχείρηµα. Οι τεχνολογικές εξελίξεις, η ευµετάβλητη 

προσφορά και ζήτηση, οι τιµές του αργού πετρελαίου, τα επιχειρηµατικά µοντέλα, η 

περιβαλλοντική βιωσιµότητα, οι δηµογραφικές αλλαγές, οι ένοπλες συγκρούσεις σε 

διάφορα µέρη του κόσµου και οι γεωπολιτικές διαφορές αποτελούν µόνο µερικές από 

τις µεταβλητές που ασκούν επιρροή στις επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στον 

κλάδο (Shah et al, 2010). Σήµερα, ζούµε πλέον σε µια εποχή κατά την οποία η ζήτηση 

για πετρελαιοειδή προϊόντα είναι µεγαλύτερη της προσφοράς, όπως φαίνεται και στο 

παρακάτω ∆ιάγραµµα 1. 

∆ιάγραµµα 1 Παγκόσµια ζήτηση και προσφορά πετρελαίου 

 

Πηγή: Biscardini et al (2018) 
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Σύµφωνα µε σχετικά πρόσφατη έκθεση της Deloitte (2014), τέσσερις είναι οι κυρίαρχες 

τάσεις του κλάδου σήµερα, η αυξηµένη ενεργειακή ζήτηση λόγω 

κοινωνικοδηµογραφικών παραγόντων, η βελτιωµένη ενεργειακή αποδοτικότητα, το 

αυξηµένο κόστος εξόρυξης πετρελαίου και η ανάπτυξη µη συµβατικών µέσων 

παραγωγής. Πράγµατι, ο παγκόσµιος  πληθυσµός αυξάνεται  µε ετήσιο ρυθµό της 

τάξης του 0,8 %, µε µεγαλύτερες αυξήσεις να καταγράφονται για της χώρες της Ασίας 

και της Αφρικής, γεγονός που σε συνδυασµό µε την ταχύτατη αστικοποίηση 

υποδηλώνει σαφής αύξηση των ενεργειακών αναγκών µελλοντικά. Την ίδια στιγµή, η 

τεχνολογική πρόοδος που έχει επιτευχθεί µέχρι και σήµερα έχει ως αποτέλεσµα τη 

βελτιστοποίηση της χρήσης όλων των πηγών ενέργειας, µε χαρακτηριστικά 

παραδείγµατα τα αυτοκίνητα νέας γενιάς. Επίσης, εκτός των αποθεµάτων της Μέσης 

Ανατολικής, το αργό πετρέλαιο που παραµένει αναξιοποίητο απαιτεί ολοένα και πιο 

περίπλοκες και κοστοβόρες διαδικασίες.  Τα αποθέµατα της  Βενεζουέλας, του  

Καναδά και της Ρωσίας περιέχουν αργό πετρέλαιο υψηλής βαρύτητας που βρίσκεται 

σε αµµώδεις ή πισσώδεις περιοχές, συνδυασµός που αυξάνει ραγδαία το κόστος 

εξόρυξης. Παράλληλα, µη συµβατικές πηγές φυσικού αερίου αποκτούν ολοένα και 

µεγαλύτερη στρατηγική σηµασία, αλλάζοντας το σύγχρονο ενεργειακό τοπίο. Στο 

παρακάτω ∆ιάγραµµα 2 παρουσιάζεται η εξέλιξη των νέων κοιτασµάτων πετρελαίου 

και φυσικού αερίου παγκοσµίως από το 1950 µέχρι και σήµερα. 

∆ιάγραµµα 2 Όγκος νέων ανακαλύψεων πετρελαίου και φυσικού αερίου 

 

Πηγή: Biscardini et al (2018) 
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Σε αναφορά της  PriceWaterCoopers  επίσης καταγράφονται οι τρέχουσες εξελίξεις 

που διαµορφώνουν τον κλάδο πετρελαιοειδών και καυσίµων, µε ιδιαίτερη έµφαση να 

δίνεται στην ανεπαρκή προσφορά (Biscardini et al, 2018). Μετά από χρόνια 

υπερπροσφοράς, ο κλάδος οδεύει σε µια µελλοντική κρίση, ενώ την ίδια στιγµή οι 

επενδύσεις σε µεγάλα projects περιστέλλονται, δεδοµένων και των επιρροών της 

πρόσφατης οικονοµικής κρίσης. Οι επιχειρήσεις του κλάδου προσπαθούν πλέον σε 

αυτές τις συνθήκες να ενισχύσουν την παραγωγική τους ικανότητα, αναπτύσσοντας 

στρατηγικές για την αποτελεσµατική  αντιµετώπιση των σχετικών  κινδύνων.  

Μείζονος σηµασίας είναι και οι επιρροές της τεχνολογίας για την αύξηση της 

αποδοτικότητάς τους, καθώς και η προσήλωση σε µια «σφιχτή» χρηµατοοικονοµική 

διαχείριση που εστιάζει στη  βέλτιστη χρήση των διαθέσιµων κεφαλαιακών πόρων.  

Στο περιβάλλον αυτό,  αναπτύσσονται διάφορες προκλήσεις στρατηγικής σηµασίας  

για τον κλάδο, όπως περιγράφεται αναλυτικότερα στην επόµενη ενότητα.  

2.2 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΠΡΟΚΛΗΣΕΙΣ 

Ο κλάδος πετρελαιοειδών και καυσίµων αντιµετωπίζει σήµερα πλήθος προκλήσεων 

που αναδύονται στο εξωτερικό περιβάλλον και, παράλληλα, καθιστούν το στρατηγικό 

σχεδιασµό µια αδιαµφισβήτητη αναγκαιότητα. Αρχικά, οι αυξανόµενες ενεργειακές 

ανάγκες καθιστούν αναγκαία την αύξηση της παραγωγής πετρελαιοειδών προϊόντων, 

καθώς υπολογίζεται ότι  η σχετική ζήτηση και προσφορά  θα ισορροπήσουν περίπου 

το 2040, όταν τα επίπεδα παραγωγής άλλων ανανεώσιµων πηγών ενέργειας θα είναι 

ικανά να καλύψουν ένα µέρος αυτών των αναγκών  (Donadio, 2013 ).  Όπως 

αναφέρουν οι Shuen et al  (2014), ένα σηµαντικό µέρος αυτής της αυξανόµενης 

ζήτησης προέρχεται από τις υπό ανάπτυξη χώρες και τις αναδυόµενες οικονοµίες, ενώ 

παράλληλα παρατηρούνται ταχύτατοι ρυθµοί αστικοποίησης, καθώς εκτιµάται ότι 

γρήγορα πάνω από το 50% του παγκόσµιου πληθυσµού θα διαµένει στα αστικά κέντρα, 

αυξάνοντας περαιτέρω τις ενεργειακές ανάγκες. Για τη διαχείριση αυτών των 

προκλήσεων, οι επιχειρήσεις του κλάδου υιοθετούν κατά βάση δύο στρατηγικές για 

την αύξηση των αποθεµάτων τους, είτε εξαγοράζουν άλλες εταιρίες είτε προχωρούν σε 

επιχειρησιακά σχήµατα (joint ventures) και την ανακάλυψη νέων κοιτασµάτων. ∆εν 

είναι τυχαίο το γεγονός ότι το 2012 ήταν χρονικά ρεκόρ για τη δραστηριότητα 

Εξαγορών και Συγχωνεύσεων (Ε&Σ) στις ΗΠΑ, τη Ρωσία και τον Καναδά, µε πάνω 

από $254 δις να δαπανούνται σε 679 εξαγορές (Lidsky et al, 2012). 
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Επιπλέον, δεδοµένης της αυξανόµενης έλλειψης σχετικά φθηνών συµβατικών 

υδρογονανθράκων, οι εταιρίες παραγωγής και διύλισης επενδύουν πλέον σε µη 

συµβατικά πετρελαιοειδή προϊόντα και καύσιµα για να αυξήσουν την παραγωγική τους 

δυναµικότητα. Η εξέλιξη αυτή απαιτεί σηµαντικές οργανωσιακές αλλαγές, 

προσαρµογές στον τρόπο ηγεσίας και διοίκησης και άλλες λειτουργικές προσαρµογές 

που σχετίζονται κατά κύριο λόγο µε την ενσωµάτωση της τεχνολογίας (Shuen et al, 

2014). Για παράδειγµα, την τελευταία 15ετία, οι οριζόντιες γεωτρήσεις και η 

υδραυλική διαστρωµάτωση έχουν καταστήσει δυνατή την εξόρυξη µεγάλων 

ποσοτήτων αποθεµάτων σχιστολιθικού φυσικού αερίου και πετρελαίου (Montgomery 

& Smith, 2010). Την ίδια στιγµή, η δραστηριοποίηση εταιριών που παράγουν 

υγροποιηµένο φυσικό  αέριο οδηγεί  σε νέες στρατηγικές προκλήσεις για τον κλάδο.  

Σε γενικές γραµµές, είναι σαφές ότι το περιβάλλον δράσης των εταιριών της 

βιοµηχανίας πετρελαίου αλλάζει µε ραγδαίους ρυθµούς, ιδιαίτερα σε ότι αφορά τις 

upstream λειτουργίες εξόρυξης και διύλισης. Όπως αναφέρει ο Weijermars (2014), οι 

εν λόγω επιχειρήσεις θα πρέπει πλέον να διαχειρίζονται αποτελεσµατικά τόσο τις 

τεχνικές δυσκολίες που σχετίζονται µε τη διύλιση σε νέους γεωλογικούς 

σχηµατισµούς, όσο και τους µη τεχνικούς κινδύνους που αφορούν τη γενικότερη 

διαχείριση των λειτουργιών και την εικόνα τους στο ευρύτερο κοινό.  

Επίσης, µία ακόµη στρατηγική πρόκληση αφορά στην αύξηση των εθνικών 

επιχειρήσεων πετρελαίου (National Oil Companies – NOCs) και φυσικού αερίου, 

καθώς και των µεγάλων ανεξάρτητων εταιριών παροχής υπηρεσιών, µια εξέλιξη που 

παρέχει τόσο ανταγωνιστικές προκλήσεις όσο και συνεργατικές δυνατότητες (Shuen et 

al, 2014). Η µεγάλη ποικιλία σε όρους µεγέθους, γεωλογίας διύλισης, 

προσβασιµότητας σε κοιτάσµατα, στρατηγικής εστίασης και επιχειρησιακής 

ικανότητας µεταξύ αυτών των επιχειρήσεων δηµιουργεί έναν υψηλό βαθµό 

πολυπλοκότητας όσον αφορά στη διαχείριση αυτών των ανταγωνιστικών και 

συνεργατικών επιδράσεων. Όπως υποστηρίζει ο Weijermars (2011), µερικές NOCs 

αποτελούν ουσιαστικά πολιτικές οντότητες που δεν διαθέτουν τεχνική κατάρτιση και 

παρουσιάζουν χαµηλή παραγωγικότητα και κεφαλαιακή αναποτελεσµατικότητα, ενώ 

άλλες είναι ιδιαίτερα εξελιγµένες και παράγουν προϊόντα εκτός των συνόρων τους. 

Στην τελευταία περίπτωση, η ευθύνη για την ανάπτυξη και εκτέλεση της στρατηγικής 

οφείλει να είναι αποκεντρωµένη, γεγονός που έχει σαφείς επιδράσεις σε στρατηγικό 

επίπεδο.  
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Ακόµη, σηµαντικές είναι και οι προκλήσεις σχετικά µε τη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναµικού, καθώς οι εργαζόµενοι του κλάδου θα πρέπει να χαρακτηρίζονται από 

µεγάλη εµπειρία, εξειδίκευση και ικανότητα αξιοποίησης της παραγόµενης 

οργανωσιακής γνώσης  (Shuen et al, 2014). Οι σχετικές ανεπάρκειες στη διαχείριση 

των ανθρώπινων πόρων διακυβεύουν τη δηµιουργία αξίας σε όλο το µήκος της 

εφοδιαστικής αλυσίδας του κλάδου. Παράλληλα,  παρατηρείται µια σχετική έλλειψη 

σε εξειδικευµένους επιστήµονες (Gonzales & Keane, 2011), ενώ την ίδια στιγµή 

φαίνεται ότι ορισµένες συµβατικές οργανωσιακές δοµές και  πρακτικές που 

σχετίζονται  µε  την προσέλκυση, επιλογή, ανάπτυξη  και αξιολόγηση των 

εργαζοµένων δεν συµβαδίζουν µε  τις στρατηγικές  ανάγκες των επιχειρήσεων του 

κλάδου.  Τέλος, αξίζει να αναφερθεί ότι κρίσιµης σηµασίας είναι και οι προκλήσεις 

που αφορούν το κανονιστικό περιβάλλον και ρυθµιστικό πλαίσιο του κλάδου 

πετρελαιοειδών και καυσίµων, το οποίο αυστηροποιείται συνεχώς και αφορά το 

σύνολο των ζητηµάτων που σχετίζονται µε την υγιεινή και  ασφάλεια των 

εργαζοµένων, καθώς και την περιβαλλοντική προστασία ( Skogdalen et al, 2011 ). 

Είναι πλέον σαφές ότι η διαχείριση αυτών των κινδύνων δεν αφορά αποκλειστικά τη 

συµµόρφωση των επιχειρήσεων µε τους νόµους και σχετικούς κανονισµούς, αλλά 

αντίθετα απαιτεί την υιοθέτηση µιας ολοκληρωµένης στρατηγικής κουλτούρας 

ασφάλειας.  

2.3 ΓΕΝΙΚΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΠΙΛΟΓΕΣ 

Οι εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο πετρελαιοειδών και καυσίµων 

εφαρµόζουν εδώ και δεκαετίες διάφορα επιχειρησιακά µοντέλα, τα οποία 

αναπτύσσονται στη  βάση ενός  ολοκληρωµένου στρατηγικού σχεδιασµού που 

στοχεύει στην παραγωγή προστιθέµενης αξίας ( Inkpen & Moffett, 2011 ).  Η 

διαδικασία, λοιπόν,  της  διαµόρφωσης ενός επιχειρησιακού  µοντέλου αποτελεί 

εγγενές στοιχείο της εταιρικής στρατηγικής και, παράλληλα, βασίζεται σε πλήθος 

συνδυασµών σχετικά µε τις οργανωσιακές δοµές, τις εµπορικές πρακτικές, τις 

υποδοµές, τις επενδύσεις, τις πολιτικές και τις στρατηγικές συνεργασίες (Kumar et al, 

2006). Ως εκ τούτου, η ουσία της γενικής στρατηγικής που εφαρµόζεται είναι η 

παραγωγή αξίας για τους τελικούς πελάτες, η οποία µεταφράζεται σε ενισχυµένη 

κερδοφορική ικανότητα. Θα πρέπει, βέβαια, να σηµειωθεί ότι ο κλάδος των 

πετρελαιοειδών και  καυσίµων είναι ιδιαίτερα έκθετος στις δυνάµεις που 
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διαµορφώνουν το εξωτερικό περιβάλλον, όπως είναι η τεχνολογική πρόοδος που 

επηρεάζει όλη την αλυσίδα αξίας τους, οι γεωπολιτικές σχέσεις, η διαθεσιµότητα 

έµπειρου και  εξειδικευµένου  ανθρώπινου δυναµικού και οι πολιτικές που 

υιοθετούνται για την προστασία του φυσικού περιβάλλοντος (Kolk & Levy, 2001).  

Ως εκ τούτου, καθίσταται σαφές ότι όλοι οι προαναφερθέντες παράγοντες αποτελούν 

κρίσιµης σηµασίας προκλήσεις για τις αντίστοιχες εταιρίες, οι οποίες παράλληλα θα 

πρέπει να εφαρµόζουν τις κατάλληλες στρατηγικές για να επιτυγχάνουν µακροχρόνια 

επιβίωση, δεδοµένης µάλιστα της ανάγκης διασφάλισης υψηλών επιπέδων 

αποδοτικότητας κόστους στο πλαίσιο της όξυνσης του παγκόσµιου ανταγωνισµού 

(Weijermars, 2009). Επιπλέον, όπως αναφέρουν οι Managi et al (2004), η τεχνολογία 

διαδραµατίζει εξαιρετικά σηµαντικό ρόλο στην επιλογή της κατάλληλης στρατηγικής 

για τις εν λόγω επιχειρήσεις, καθώς εδώ και δεκαετίες η προσφορά πετρελαιοειδών 

προϊόντων εντοπίζεται αρκετά µακριά σε γεωγραφικούς όρους από τις αγορές υψηλής 

κατανάλωσης. Την ίδια στιγµή, ο κλάδος συχνά χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθµό 

συγκέντρωσης και ολιγοπωλιακών τάσεων, και ως εκ τούτου, οι στρατηγικές 

αποφάσεις που λαµβάνονται εξαρτώνται µε κρίσιµο τρόπο από τις αντίστοιχες των 

ανταγωνιστικών εταιριών που κυριαρχούν στην παγκόσµια αγορά (Growitsch et al, 

2014). Εν κατακλείδι, ο στρατηγικός σχεδιασµός για τις εταιρίες που 

δραστηριοποιούνται στον κλάδο είναι ζωτικής σηµασίας για τη βιωσιµότητά τους, 

δεδοµένων των σηµαντικών προκλήσεων που διαµορφώνουν το εξωτερικό 

περιβάλλον. 

Οι Robinson & Scott (2016) διέκριναν δύο µεγάλες κατηγορίες στρατηγικών επιλογών 

που  υιοθετούν οι  εταιρίες  του  κλάδου  πετρελαιοειδών και  καυσίµων,  εκ  των  

οποίων η πρώτη αναφέρεται στις κοινές µη διαφοροποιούµενες στρατηγικές και η 

πρώτη στις στρατηγικές διαφοροποίησης. Στην πρώτη κατηγορία εντάσσονται 

τέσσερις επιµέρους στρατηγικές: (1) η διαχείριση του χαρτοφυλακίου προϊόντων 

(Portfolio Management), (2) η χρηµατοοικονοµική διαχείριση (Financial 

Management), (3) η στρατηγική λειτουργικής αποδοτικότητας (Operational 

Efficiency), και (4) η στρατηγική βιωσιµότητας (Sustainability). Συγκεκριµένα, η 

πρώτη στρατηγική αναφέρεται στην επίτευξη ενός ισορροπηµένου χαρτοφυλακίου που 

λαµβάνει υπόψη τους γεωγραφικούς και άλλους κινδύνους. Επίσης, η εν λόγω 

στρατηγική στοχεύει στη διαµόρφωση ενός προϊοντικού χαρτοφυλακίου 

πετρελαιοειδών προϊόντων, το οποίο παρέχει ένα «δίχτυ» προστασίας σε συνθήκες 
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πτώσης των τιµών για ένα  συγκεκριµένα προϊόν, ενώ παράλληλα δηµιουργεί  

ευκαιρίες µακροπρόθεσµης ανάπτυξης µέσω στρατηγικών εξαγορών.  

Οι στρατηγικές χρηµατοοικονοµικής διαχείρισης των εταιριών που 

δραστηριοποιούνται στη βιοµηχανία πετρελαίου και καυσίµων περιλαµβάνουν την 

εφαρµογή πρακτικών χρηµατοοικονοµικής ευελιξίας, η οποία επιτυγχάνεται µέσω της 

µεγιστοποίησης των κερδών και των ταµειακών ροών, ενώ ταυτόχρονα ελέγχεται το 

κόστος παραγωγής και κεφαλαίου. Απώτερος στόχος αυτής της στρατηγικής είναι η 

επίτευξη µιας µακροχρόνιας χρηµατοοικονοµικής «υγείας», η οποία διασφαλίζει 

υψηλές αποδόσεις για τους µετόχους και αντανακλάται στις οικονοµικές καταστάσεις 

µε ένα χαµηλό δείκτη χρέους προς ίδια κεφάλαια. Αντίστοιχα, η στρατηγική 

λειτουργικής αποδοτικότητας βασίζεται στην ελαχιστοποίηση του κόστους και 

επιτυγχάνεται µε διάφορες πρακτικές, όπως είναι η ενίσχυση της παραγωγικής 

ικανότητας µε παράλληλη µείωση του αντίστοιχου κόστους (Robinson & Scott, 2016). 

Τέλος, οι στρατηγικές βιωσιµότητας δίνουν ιδιαίτερη έµφαση στην περιβαλλοντική 

προστασία, µε απώτερο στόχο την επίτευξη βελτιωµένης ενεργειακής αποδοτικότητας 

κατά την παραγωγή και διανοµή, τη βελτίωση της εταιρικής εικόνας και την ενίσχυση 

της φήµης και πελατείας. Μερικές από αυτές τις στρατηγικές επιλογές, οι οποίες 

µπορούν να ενταχθούν και σε ένα ευρύτερο πλαίσιο Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης 

(ΕΚΕ), περιλαµβάνουν την ασφάλεια, τη διασφάλιση της ποιότητας κατά µήκος της 

εφοδιαστικής αλυσίδας, τη µείωση των εκποµπών επιβλαβών αερίων και την 

ελαχιστοποίηση του περιβαλλοντικού αποτυπώµατος.  

Σύµφωνα µε τους Robinson & Scott (2016), οι τρεις πρώτες στρατηγικές, δηλαδή η 

διαχείριση του χαρτοφυλακίου, η λειτουργική αποδοτικότητα και η 

χρηµατοοικονοµική διαχείριση αποτελούν τις βασικότερες µη διαφοροποιούµενες 

στρατηγικές, καθώς υιοθετούνται σε µικρότερο ή µεγαλύτερο βαθµό από την 

πλειονότητα των επιχειρήσεων που δραστηριοποιούνται στον υπό εξέταση κλάδο, µε 

στόχο την επίτευξη βελτιωµένης κερδοφορίας και ανάπτυξης. Παράλληλα, οι 

στρατηγικές βιωσιµότητας αναδεικνύονται οµοίως ως στρατηγικές µη 

διαφοροποίησης, δεδοµένης της αυστηροποίησης του κανονιστικού πλαισίου που 

διέπει τη βιοµηχανία πετρελαίου όσον αφορά την περιβαλλοντική προστασία. Στο 

πλαίσιο αυτό, οι γενικές στρατηγικές διαφοροποίησης περιλαµβάνουν δύο βασικές 

στρατηγικές επιλογές, τη ∆ιαχείριση του Συνολικού Κύκλου Ζωής (Total Life Cycle 

Management) και τη ∆ιαχείριση της Τεχνολογίας (Management of Technology). Η 
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πρώτη αναφέρεται στη δηµιουργία αξίας µέσω της αποτελεσµατικής διαχείρισης όλου 

του κύκλου ζωής των προϊόντων (π.χ. διαχείριση αποθεµάτων, βελτιστοποίηση 

καναλιών διανοµής), ενώ η δεύτερη εστιάζει σε επενδύσεις σε Έρευνα και Ανάπτυξη 

(Ε&Α) και στην εισαγωγή καινοτοµιών.  

2.4 UPSTREAM ΚΑΙ DOWNSTREAM ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ 

Η βιοµηχανία των πετρελαιοειδών και καυσίµων αποτελείται από «προς τα πάνω» 

(upstream) και «προς τα κάτω» (downstream) δραστηριότητες, οι οποίες 

διαµορφώνουν τη συνολική αλυσίδα αξίας, από την εξαγωγή του αργού πετρελαίου 

µέχρι τη διανοµή του στον τελικό καταναλωτή. Σε γενικές γραµµές, οι upstream 

στρατηγικές ασχολούνται µε την εύρεση, εξόρυξη, τη διύλιση και την αρχική 

επεξεργασία και εµπορία των πετρελαιοειδών προϊόντων, ενώ οι downstream 

στρατηγικές αναφέρονται στην τελική επεξεργασία µιας µεγάλης ποικιλίας προϊόντων 

µε βάση το πετρέλαιο, στην εµπορία, τη διανοµή και άλλες δραστηριότητες του 

µάρκετινγκ, στοχεύοντας στον τελικό καταναλωτή (Mitchell & Mitchell, 2014).  

Ο εν λόγω διαχωρισµός είναι ιδιαίτερα σηµαντικός για τις στρατηγικές που 

εφαρµόζονται στον κλάδο, δεδοµένου ότι πολλές επιχειρήσεις επιδιώκουν την 

εφαρµογή µιας στρατηγικής κάθετης ή οριζόντιας ολοκλήρωσης, στο πλαίσιο της 

διαχείρισης όλων των σταδίων της εφοδιαστικής αλυσίδας (Mitchell et al, 2012). Στην 

παρακάτω Εικόνα 1 παρουσιάζεται η εν λόγω αλυσίδα του κλάδου πετρελαιοειδών και 

καυσίµων, η οποία περιλαµβάνει τις σηµαντικότερες upstream και downstream 

διαδικασίες, στη βάση των οποίων αναπτύσσεται ο στρατηγικός σχεδιασµός τους. 

 

 

 

 

 

 

Εικόνα 1 Εφοδιαστική αλυσίδα κλάδου πετρελαιοειδών και καυσίµων 
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Πηγή: Robinson & Scott (2016) 

Οι εταιρίες που δραστηριοποιούνται στον κλάδο πετρελαιοειδών και καυσίµων 

αναπτύσσουν διάφορες στρατηγικές που εστιάζουν σε µία ή παραπάνω από τις 

προαναφερθείσες λειτουργίες. Για παράδειγµα, µια στρατηγική downstream 

καθετοποίησης είναι η ανάπτυξη ενός ιδιόκτητου δικτύου που περιλαµβάνει τα σηµεία 

πώλησης λιανικής των πετρελαιοειδών προϊόντων (π.χ. βενζίνη) χωρίς τη συνδροµή 

ενός ενδιάµεσου εµπόρου. Από την άλλη πλευρά, µια στρατηγική upstream 

καθετοποίησης είναι η αγορά και χρήση ιδιόκτητων  βυτιοφόρων που 

χρησιµοποιούνται για τη µεταφορά των αντίστοιχων προϊόντων. Σε κάθε περίπτωση, 

οι στρατηγικές που υιοθετούνται και εφαρµόζονται από τις εταιρίες του κλάδου 

διαφοροποιούνται σηµαντικά µεταξύ τους ανάλογα µε τη στρατηγική του τοποθέτηση 

στα διάφορα στάδια της εφοδιαστικής αλυσίδας του κλάδου (Ysuf et al, 2014). Είναι 

σαφές ότι µια εταιρία που  δραστηριοποιείται στην εξόρυξη  ή  χονδρική  εµπορία 

αργού πετρελαίου µπορεί να διαφοροποιηθεί µέσω της αποτελεσµατικότερης 

διαχείρισης του προϊοντικού της χαρτοφυλακίου (π.χ. ανάπτυξη νέων προϊόντων) ή να 

καθετοποιηθεί «προς τα κάτω» µέσω της ανάπτυξης ενός ιδιόκτητου δικτύου διανοµής 

προς τους µεγάλους  χονδρικούς πελάτες.  Αντίθετα, µια εταιρία  που 

δραστηριοποιείται στη λιανική εµπορία µπορεί να διαφοροποιηθεί µέσω διάφορων 

στρατηγικών µάρκετινγκ ( π.χ. ενσωµάτωση υπηρεσιών εστίασης στο  δίκτυο 

διανοµής) ή να καθετοποιηθεί «προς τα πάνω» µέσω της σύναψης αποκλειστικών 

συνεργασιών µε εταιρίες διύλισης.  
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Βέβαια, θα πρέπει επίσης να σηµειωθεί ότι οι γενικές στρατηγικές που εφαρµόζονται 

από τις εταιρίες του κλάδου ενδέχεται να καλύπτουν διάφορα στάδια της εφοδιαστικής 

αλυσίδας ταυτόχρονα, είτε «προς τα πάνω» είτε «προς τα κάτω» (Salazar-Aramayo et 

al, 2013). Σύµφωνα µε τον Taylor (2017), οι πιο αποτελεσµατικές στρατηγικές 

περιλαµβάνουν τις εξής: (1) βελτίωση παραγωγικότητας στις upstream διαδικασίες, (2) 

αναβάθµιση περιβαλλοντικών διαδικασιών, (3) ενσωµάτωση ψηφιακής τεχνολογίας, 

και (4) διαφοροποίηση προστιθέµενης αξίας. Στην πρώτη περίπτωση, οι αντίστοιχες 

στρατηγικές αναφέρονται στις «προς τα πάνω» λειτουργίες και στοχεύουν στη µείωση 

του κόστους µέσω της εφαρµογής τεχνολογικών λύσεων που βελτιώνουν την 

παραγωγική δυναµικότητα και αναβαθµίζουν τις διαδικασίες διύλισης και αρχικής 

επεξεργασίας. Χαρακτηριστικό παράδειγµα των εν λόγω στρατηγικών είναι η χρήση 

τεχνολογικών εργαλείων, όπως το cloud computing και η τεχνητή νοηµοσύνη 

(Artificial Intelligence) για τον εντοπισµό των κοιτασµάτων πετρελαίου. 

Η δεύτερη στρατηγική αναφέρεται στην ανάπτυξη τεχνολογιών και διαδικασιών που 

ελαχιστοποιούν το περιβαλλοντικό και κοινωνικό αποτύπωµα των upstream 

λειτουργιών διύλισης, παραγωγής και επεξεργασίας, παρέχοντας παράλληλα 

δυνατότητες βελτίωσης της χρηµατοοικονοµικής θέσης της αντίστοιχης επιχείρησης 

(Taylor, 2017). Η αναζήτηση και εφαρµογή στρατηγικών εξάλειψης των αποβλήτων, 

αποτελεσµατικής αντιµετώπισης των εκποµπών αερίων του θερµοκηπίου και 

εξεύρεσης βιώσιµων χρήσεων για τα παραγόµενα ύδατα, µπορεί να οδηγήσει στην 

παραγωγή θετικών εξωτερικοτήτων, όπως είναι η βελτιωµένη φήµη στην παγκόσµια 

αγορά. Οι στρατηγικές αυτές, µάλιστα, αποτελούν και έναν παράγοντα στρατηγικές 

διαφοροποίησης από τον ανταγωνισµό, δηµιουργώντας νέες ροές εσόδων λόγω της 

βελτιωµένης φήµης. Θα πρέπει, επίσης, να σηµειωθεί ότι οι εν λόγω στρατηγικές 

επιλογές δεν αφορούν αποκλειστικά τις upstream λειτουργίες, αλλά βρίσκουν 

εφαρµογή και «προς τα κάτω». Για παράδειγµα, µια εταιρία που δραστηριοποιείται στη 

λιανική εµπορία µπορεί να εφαρµόσει πολιτικές δέσµευσης περιβαλλοντικής 

προστασίας, ενισχύοντας τη φήµη της. 

 

Η τρίτη στρατηγική αφορά στην ενσωµάτωση ψηφιακών τεχνολογιών για την 

αποτελεσµατικότερη διαχείριση όλων των σταδίων της εφοδιαστικής αλυσίδας, όπως 

είναι η ροµποτική και η αυτοµατοποίηση για τη διαχείριση των λειτουργιών διύλισης 
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και η βελτιστοποίηση της διανοµής µέσω πληροφοριακών συστηµάτων. Όπως 

αναφέρει ο Taylor (2017), διανύουµε την περίοδο της τέταρτης βιοµηχανικής 

επανάστασης, η οποία δεν θα µπορούσε να µην επηρεάσει µε κρίσιµο τρόπο τον κλάδο 

πετρελαιοειδών και καυσίµων. Η νανοτεχνολογία, η τεχνητή νοηµοσύνη, το cloud 

computing, τα big data και άλλα τεχνολογικά εργαλεία διατίθενται πλέον για την 

αναβάθµιση της λειτουργικής αποδοτικότητας των επιχειρήσεων του κλάδου τόσο στις 

upstream όσο και στις downstream διαδικασίες. Για παράδειγµα, η ροµποτική 

αξιοποιείται για τη µείωση των κινδύνων που σχετίζονται µε το ανθρώπινο δυναµικό 

που απασχολείται στη διύλιση, η τεχνητή νοηµοσύνη προσφέρει νέες ευκαιρίες 

αποδοτικότερης διαχείρισης των κοιτασµάτων αργού πετρελαίου, και τα σύγχρονα 

πληροφοριακά συστήµατα συνιστούν δοκιµασµένες λύσεις για τη βελτίωση των 

διαδικασιών λήψης αποφάσεων κατά µήκος της εφοδιαστικής αλυσίδας.  

Τέλος, η τέταρτη στρατηγική αναφέρεται στη διαφοροποίηση υψηλής προστιθέµενης 

αξίας, υπό την έννοια της συνεχούς προσαρµογής των επιχειρησιακών µοντέλων που 

εφαρµόζονται, µέσω της ενσωµάτωσης νέων προϊόντων και υπηρεσιών που 

προσφέρουν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα (Taylor, 2017). Για παράδειγµα, τα 

προϊόντα πετρελαίου προστιθέµενης αξίας, όπως τα ενδιάµεσα χηµικά και τα 

επεξεργασµένα υγρά καύσιµα, αποτελούν µια σηµαντική ευκαιρία διαφοροποίησης, 

ενώ αντί των παραδοσιακών πετροχηµικών διεργασιών διύλισης, οι επιχειρήσεις έχουν 

πλέον τη δυνατότητα να αξιοποιήσουν την επόµενη γενιά προϊόντων GTL (gas-to-

liquid) και GTX (gas-to-product) για την επίτευξη ανταγωνιστικών πλεονεκτηµάτων. 

Συνολικά, η συσχετισµένη διαφοροποίηση σε προϊόντα νέας γενιάς αποτελεί µια 

αναδυόµενη στρατηγική του κλάδου πετρελαιοειδών και υγρών καυσίµων, ενώ 

πρακτικές ασυσχέτιστης διαφοροποίησης εντοπίζονται και στον τοµέα λιανικής 

εµπορίας.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

Ο ΚΛΑ∆ΟΣ ΠΕΤΡΕΛΑΙΟΕΙ∆ΩΝ ΚΑΙ ΚΑΥΣΙΜΩΝ 

∆ΙΕΘΝΩΣ ΚΑΙ ΣΤΗΝ ΕΛΛΑ∆Α 

3.1 ΣΤΟΙΧΕΙΑ ∆ΙΕΘΝΟΥΣ ΑΓΟΡΑΣ 

Σύµφωνα µε πρόσφατη έρευνα της BP (2018) αναφορικά µε την εξέλιξη της αγοράς 

πετρελαιοειδών παγκοσµίως, αυτή αναµένεται να µεγεθυνθεί, δεδοµένου ότι το 

παγκόσµιο ΑΕΠ πρόκειται να υπερδιπλασιαστεί µέχρι και το 2040, σε συνάρτηση µε 

την οικονοµική ανάπτυξη που παρατηρείται στις αναδυόµενες οικονοµίες. Η εν λόγω 

ανάπτυξη πρόκειται να οδηγήσει σε αντίστοιχη αύξηση της παγκόσµιας ενεργειακής 

ζήτησης, αν και η αυξητική αυτή τάση αντισταθµίζεται σε ένα βαθµό από τα οφέλη της 

ενίσχυσης της ενεργειακής αποδοτικότητας. Στο πλαίσιο αυτό, υπολογίζεται ότι η 

ζήτηση για ενέργεια θα αυξηθεί µόνο κατά το 1/3 της υπάρχουσας στην επόµενη 

25ετία. Σήµερα, η ζήτηση αυτή κυριαρχείται από τη βιοµηχανική παραγωγή, η οποία 

αντιστοιχεί στο ήµισυ περίπου της αύξησης της ενεργειακής κατανάλωσης, ενώ 

παράλληλα η αντίστοιχη αύξηση για πετρελαιοειδή προϊόντα για τον κλάδο των 

µεταφορών κινείται σε χαµηλότερα επίπεδα του παρελθόντος.  

Από την άλλη πλευρά, η παγκόσµια παραγωγή θα συνεχίσει να είναι 

ηλεκτροεξαρτώµενη και απορροφώντας το 70% της ζήτησης για αυτά τα προϊόντα, θα 

αποτελεί έναν βασικό προσδιοριστικό παράγοντα της παγκόσµιας αγοράς. Άξιο 

αναφοράς είναι, επίσης, το γεγονός ότι η αύξηση στην ενεργειακή κατανάλωση 

παγκοσµίως αποδίδεται κυρίως στην ανάπτυξη που παρατηρείται σε Κίνα και Ινδία, 

ενώ υπολογίζεται ότι η ζήτηση για πετρελαιοειδή προϊόντα θα συνεχίσει να αυξάνεται, 

αλλά µε την πάροδο των ετών θα µειωθεί αισθητά. Στο παρακάτω ∆ιάγραµµα 3 

παρουσιάζεται η τρέχουσα και αναµενόµενη ζήτηση για πετρελαιοειδή προϊόντα ανά 

γεωγραφική περιοχή, όπου παρατηρείται η ανοδική πορεία των ασιατικών χωρών και 

ειδικότερα της Ινδίας. Αντίστοιχα, στο επόµενο ∆ιάγραµµα 4 παρουσιάζεται η 

κατανάλωση ενέργειας (εκατ. τόνοι) το 2017 ανά τύπο παγκοσµίως και στην Ευρώπη, 

όπου καθίσταται εµφανές ότι τα πετρελαιοειδή προϊόντα συνεχίζουν να κυριαρχούν 

την ενεργειακή αγορά. 
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∆ιάγραµµα 3 Τρέχουσα και αναµενόµενη ζήτηση πετρελαιοειδών προϊόντων ανά 

γεωγραφική περιοχή 

 

Πηγή: BP (2018) 

∆ιάγραµµα 4 Κατανάλωση ενέργειας ανά τύπο προϊόντος το 2017 

 

Πηγή: Fuels Europe (2018) 
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Στην περίοδο 2012-2016, η µέση ηµερήσια παγκόσµια παραγωγή αργού πετρελαίου 

αυξήθηκε µε ετήσιο ρυθµό της τάξης του 1,7%, µε σηµαντικότερες 

πετρελαιοπαραγωγές χώρες τη Σαουδική Αραβία και τις ΗΠΑ, ενώ η παγκόσµια 

παραγωγή φυσικού αερίου παρουσίασε µικρή άνοδο, µε τους µεγαλύτερους 

παραγωγούς να συνεχίζουν να είναι η Ρωσία και οι ΗΠΑ. Η κυριότερη επιχείρηση σε 

διεθνές επίπεδο που δραστηριοποιείται στον κλάδο πετρελαιοειδών και καυσίµων είναι 

η ExxonMobil, και στη διεθνή κατάταξη επικρατούν µε ποσοστό 24% οι αµερικάνικες 

εταιρίες, ακολουθούµενες από τις ρώσικες (20%) και τις κινέζικες (12%). 

Αξιοσηµείωτο είναι το γεγονός ότι η πλειονότητα των εταιριών που κυριαρχούν στον 

κλάδο είναι κρατικά ελεγχόµενες. Όσον αφορά την παγκόσµια κατανάλωση 

πετρελαίου, αυτή ανήλθε σε 96,67 εκατ. βαρέλια ηµερησίως το 2016, σηµειώνοντας 

αύξηση συγκριτικά µε το προηγούµενο έτος. Πρώτες χώρες σε κατανάλωση είναι οι 

ΗΠΑ και η Κίνα, µε την Ελλάδα να καταλαµβάνει την 42η θέση. Αντίστοιχη αύξηση 

της κατανάλωσης εντοπίζεται και στην αγορά φυσικού αερίου (ICAP, 2017). Στο 

παρακάτω ∆ιάγραµµα 5 παρουσιάζεται η κατανοµή της κατανάλωσης πετρελαίου ανά 

γεωγραφική περιοχή για το 2016. 

∆ιάγραµµα 5 Κατανοµή κατανάλωσης πετρελαίου ανά γεωγραφική περιοχή το 

2016 

 

Πηγή: BP (2018) 
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Σύµφωνα µε την έκθεση της BP (2018), η αύξηση της ζήτησης αποδίδεται σε όλους 

τους σχετικούς τοµείς οικονοµικής και ανθρώπινης δραστηριότητας, αν και ο 

βιοµηχανικός τοµέας αντιστοιχεί στο ήµισυ αυτής, όπως φαίνεται στο παρακάτω 

∆ιάγραµµα 6. Η ζήτηση από τον κλάδο των µεταφορών σηµειώνει, αντίθετα, 

µικρότερη αύξηση, δεδοµένης της ολοένα αυξανόµενης αποδοτικότητας των 

οχηµάτων. ∆εν είναι τυχαίο το γεγονός ότι µέχρι και ο 2040 αναµένεται ότι περίπου το 

30% των διαδροµών θα γίνεται µε ηλεκτροκινούµενα οχήµατα. Σήµερα, ο 

βιοµηχανικός τοµέας καταναλώνει περίπου το 50% της παγκόσµιας ενέργειας, µε τις 

κατασκευές και τις µεταφορές να αντιστοιχούν σε ποσοστά της τάξης του 29% και 

20%. Παράλληλα, η παγκόσµια αγορά πετρελαιοειδών επηρεάζεται και από την 

επιβράδυνση του ρυθµού αύξησης της ζήτησης από την κινέζικη βιοµηχανία, η οποία 

πλέον επενδύει σε τοµείς εκτός αυτών της έντασης ενέργειας. Βέβαια, ένας µέρος 

αυτής της τάσης αντισταθµίζεται από την αύξηση της βιοµηχανικής παραγωγής σε 

χώρες χαµηλότερου εισοδήµατος της Ασίας και της Αφρικής.  

∆ιάγραµµα 6 Τρέχουσα και αναµενόµενη κατανοµή κατανάλωσης ενέργειας ανά 

κλάδο 

 

Πηγή: BP (2018) 
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Όσον αφορά το εξωτερικό εµπόριο, ο µεγαλύτερος εξαγωγές αργού πετρελαίου είναι 

η Σαουδική Αραβία, µε τη Ρωσία να ακολουθεί, ενώ στους µεγαλύτερους εισαγωγείς 

στην πρώτη θέση κατατάσσονται οι ΗΠΑ και ακολουθεί η Κίνα. Στην αγορά φυσικού 

αερίου, ο κυριότερος εξαγωγές είναι η Ρωσία, η οποία ακολουθείται από το Κατάρ και 

τη Νορβηγία, και στις εισαγωγές στις πρώτες θέσεις είναι η Ιαπωνία και η Γερµανία. 

Το 2018, η παγκόσµια παραγωγή πετρελαιοειδών προϊόντων προβλέπεται να 

διαµορφωθεί σε 100,2 εκατ. βαρέλια ηµερησίως, έναντι τα 98,3 εκατ. το 2017. Η 

παγκόσµια κατανάλωση εκτιµάται ότι θα ανέλθει στα 99,8 εκατ. βαρέλια ηµερησίως, 

σηµειώνοντας αύξηση κατά 1,6% συγκριτικά µε το προηγούµενο έτος. Στον παρακάτω 

Πίνακα 1 παρουσιάζεται η εξέλιξη της παγκόσµιας παραγωγής και κατανάλωσης 

πετρελαιοειδών για το χρονικό διάστηµα 2015-2018 σε εκατ. βαρέλια ηµερησίως. 

 

Πίνακας 1 Παγκόσµια παραγωγή και κατανάλωση πετρελαιοειδών 2015-2018 

Παραγωγή 

 2015 2016 2017 2018 

Εκτός ΟΠΕΚ 58,77 58,18 58,8 59,96 

ΟΠΕΚ 38,03 38,99 39,51 40,21 

Συνολική παγκόσµια παραγωγή 96,80 97,17 98,31 100,18 

Κατανάλωση 

Υπερβάλλουσα παραγωγική δυναµικότητα 

ΟΠΕΚ 

1,46 1,22 1,75 1,21 

ΟΟΣΑ Κατανάλωση 46,37 46,81 47,05 47,34 

Εκτός ΟΟΣΑ Κατανάλωση 48,73 49,86 51,11 52,45 

Συνολική παγκόσµια κατανάλωση 95,10 96,67 98,16 99,79 

Πηγή: ICAP (2017) 

Όσον αφορά τη λιανική αγορά και την κατανάλωση υγρών καυσίµων, στην ΕΕ το 

µεγαλύτερο αριθµό πρατηρίων καυσίµων έχει η Ιταλία, η οποία ακολουθείται από τη 

Γερµανία και τη Γαλλία, µε την Ιταλία να διαθέτει και την υψηλότερη πυκνότητα 

πρατηρίων ανά κάτοικο, ενώ το Ηνωµένο Βασίλειο βρίσκεται στην τελευταία θέση 

αυτής της κατάταξης. Όσον αφορά την κατανάλωση καυσίµων, την υψηλότερη 

κατανάλωση εµφανίζει το Λουξεµβούργο και τη χαµηλότερη η Ιταλία. Τέλος, αξίζει 
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να σηµειωθεί ότι οι σηµαντικότεροι παράγοντες διαµόρφωσης των τιµών βενζίνης και 

πετρελαίου κίνησης σε όλες τις χώρες της Ευρώπης είναι οι φόροι και οι δασµοί.  

Για παράδειγµα, η Ελλάδα έχει κατά µέσο όρο την 3η υψηλότερη τελική τιµή βενζίνης 

στο σύνολο των 28 χωρών της ΕΕ και πέφτει στη 10η θέση χωρίς τους δασµούς και 

φόρους (ICAP, 2017). Η συνεισφορά των φόρων καυσίµων στα εθνικά έσοδα είναι 

εξόχως σηµαντική για όλες τις ευρωπαϊκές χώρες, µε την υψηλότερη ποσοστιαία 

συνεισφορά να παρατηρείται για τη Σλοβενία (12%) και τη χαµηλότερη για τη ∆ανία 

(3%). Το αντίστοιχο ποσοστό για την Ελλάδα είναι το 8%. Στα παρακάτω δύο 

∆ιαγράµµατα παρουσιάζονται η ζήτηση για υγρά καύσιµα κίνησης στην Ευρώπη 

µεταξύ 2010 και 2017, και η συνεισφορά των αντίστοιχων φόρων στο εθνικό εισόδηµα 

των χωρών, αντίστοιχα.  

∆ιάγραµµα 7 Εξέλιξη ζήτησης υγρών καυσίµων κίνησης στην ΕΕ 2010-2017 

 

Πηγή: Fuels Europe (2018) 
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∆ιάγραµµα 8 Συνεισφορά φόρων και δασµών υγρών καυσίµων στο εθνικό 

εισόδηµα 

 

Πηγή:Fuels Europe (2018) 

3.2 ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΛΛΗΝΙΚΗΣ ΑΓΟΡΑΣ 

3.2.1 Γενικά στοιχεία κλάδου 

Στην αγορά υγρών και αέριων καυσίµων στην Ελλάδα συµπεριλαµβάνονται τα 

πετρελαιοειδή προϊόντα, τα βιοκαύσιµα και το φυσικό αέριο. Συγκεκριµένα, βάσει    

της σχετικής νοµοθεσίας, ως πετρελαιοειδή  προϊόντα ορίζονται τα πάσης φύσης 

προϊόντα διύλισης  αργού πετρελαίου, στα οποία  περιλαµβάνονται και τα  

ηµικατεργασµένα.  Τα εν λόγω προϊόντα κατατάσσονται στις εξής κατηγορίες: (1) 

κατηγορία Ι (ελαφρά κλάσµατα), τα οποία περιλαµβάνουν βενζίνες αυτοκινήτων, 

καύσιµα αεροπλάνων και καύσιµα αεριοπροωθούµενων τύπου  βενζίνης, (2)  

κατηγορία ΙΙ (µεσαία κλάσµατα), τα οποία περιλαµβάνουν το πετρέλαιο εσωτερικής 

καύσης  ντίζελ που χρησιµοποιείται ως  καύσιµο κινητήρων ή θέρµανσης ή  

προορίζεται για άλλες χρήσεις, το φωτιστικό πετρέλαιο και το καύσιµο  

αεριωθούµενων τύπου κηροζίνης, (3) κατηγορία ΙΙΙ (βαρέα κλάσµατα), στην οποία 

περιλαµβάνεται το πετρέλαιο εξωτερικής καύσης µαζούτ και το απασφαλτωµένο 

µαζούτ, και (4) κατηγορία IV που περιλαµβάνει την άσφαλτο. Με την εφαρµογή του 
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νόµου 3423/2005 ως πετρελαιοειδή προϊόντα θεωρούνται και τα υγρά και αέρια 

βιοκαύσιµα και τα άλλα ανανεώσιµα καύσιµα που υποκαθιστούν προϊόντα διύλισης 

του αργού πετρελαίου στις αντίστοιχες κατηγορίες. Επίσης, σύµφωνα µε την κείµενη 

νοµοθεσία, φυσικό αέριο θεωρείται το καύσιµο αέριο που εξάγεται από γεωλογικούς 

σχηµατισµούς και αποτελείται µεθάνιο και υδρογονάνθρακες υψηλότερου µοριακού 

βάρους. 

Όσον αφορά τη σχετική νοµοθεσία, η αγορά πετρελαιοειδών ρυθµίζεται από το νόµο 

3054/2002, όπως αυτός τροποποιήθηκε από το νόµο 3335/2005, ενώ ο πρόσφατος 

νόµος 4123/2013 εναρµόνισε την ελληνική νοµοθεσία µε την Οδηγία 2009/119/ΕΚ 

σχετικά µε την υποχρέωση διατήρησης ενός ελάχιστου επιπέδου αποθεµάτων 

πετρελαιοειδών. Ο νόµος 3428/2005 ρύθµιζε µέχρι και το 2011 την αγορά φυσικού 

αερίου στην Ελλάδα, η οποία ακολούθως βασίζεται σε σειρά νέων νοµοθετικών 

διατάξεων σχετικά µε την απελευθέρωσής της, µε σηµαντικότερο εξ αυτών το νόµο 

4001/2011. Αντίστοιχα, η αγορά βιοκαυσίµων ρυθµίζεται από το νόµο 3423/2005, µε 

τον οποίο ενσωµατώθηκε η Οδηγία 30/2003/ΕΕ, καθιστώντας υποχρεωτική την 

παραλαβή από τα διυλιστήρια των ποσοτήτων αυτούσιων βιοκαυσίµων που 

προορίζονται για ανάµειξη µε προϊόντα διύλισης αργού πετρελαίου. Σχετικά µε τη 

φορολογία, από τον Οκτώβριο του 2016, ο Ειδικός Φόρος Κατανάλωσης στο πετρέλαιο 

εσωτερικής καύσης και στο φωτιστικό πετρέλαιο αυξήθηκε σηµαντικά, ενώ από τον 

Ιανουάριο του 2017 ισχύει ειδικός φόρος στη βενζίνη, καθώς και στο πετρέλαιο και 

στο υγραέριο που χρησιµοποιούνται ως καύσιµα.  

Αναφορικά µε τη συµµετοχή των καυσίµων στο ενεργειακό ισοζύγιο της χώρας, η 

ηλεκτρική ενέργεια καταλαµβάνει την πρώτη θέση µε ποσοστό της τάξης του 29,3%, 

και ακολουθεί το πετρέλαιο και η βενζίνη µε ποσοστά 27,0% και 17,4%, αντίστοιχα. 

Η συµµετοχή του φυσικού αερίου ανέρχεται στο 6,5% (ICAP, 2017). Επιπλέον, τα 

πετρελαιοειδή προϊόντα κυµαίνονται σε ποσοστό 62,7% επί της συνολικής ενεργειακής 

κατανάλωσης στην Ελλάδα, αν και το ποσοστό αυτό παρουσιάζει µειωτικές τάσεις 

κατά τη διάρκεια των τελευταίων ετών. Ο σηµαντικότερος τοµέας που διαµορφώνει τη 

ζήτηση πετρελαιοειδών καυσίµων είναι οι µεταφορές και ακολουθούν ο οικιακός 

τοµέας και η βιοµηχανία. Αντίστοιχα, η ζήτηση φυσικού αερίου επηρεάζεται κατά 

κύριο λόγο από τον τοµέα της ηλεκτροπαραγωγής. Αξίζει, τέλος, να σηµειωθεί ότι οι 

σηµαντικότερες µεταβλητές που επιδρούν στην κερδοφορία του κλάδου 

περιλαµβάνουν την εξέλιξη των διεθνών τιµών πετρελαίου, τα περιθώρια διύλισης και 
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τη συναλλαγµατική ισοτιµία ευρώ/δολαρίου. Στο παρακάτω ∆ιάγραµµα  9 

παρουσιάζεται η τελική κατανάλωση ενέργειας στην Ελλάδα ανά κατηγορία. 

∆ιάγραµµα 9 Τελική κατανάλωση ενέργειας στην Ελλάδα ανά κατηγορία 

 

Πηγή: ICAP (2017) 

3.2.2 Ζήτηση 

Ο κλάδος των καυσίµων καλύπτει τις ενεργειακές ανάγκες σε όλο το φάσµα της 

οικονοµικής δραστηριότητας και κατανάλωσης. Όπως προαναφέρθηκε, ο 

σηµαντικότερος προσδιοριστικός παράγοντας της ζήτησης πετρελαιοειδών καυσίµων 

αναφέρεται στο γενικό τοµέα των µεταφορών, ο οποίος καλύπτει περίπου το 40% της 

σχετικής ζήτησης. Ακολούθως, αυτή επηρεάζεται από τον οικιακό τοµέα και τη 

βιοµηχανία. Συγκεκριµένα, σύµφωνα µε τα τελευταία διαθέσιµα στοιχεία της ICAP 

(2017), ο τοµέας των οδικών µεταφορών απορροφά περίπου το 30% της συνολικής 

ζήτησης πετρελαιοειδών, το 27% απορροφάται από τον οικιακό τοµέα και το 18% από 

τον βιοµηχανικό. Στο παρακάτω ∆ιάγραµµα 10 παρουσιάζεται η κατανάλωση 

πετρελαιοειδών προϊόντων στην Ελλάδα ανά τοµέα. 
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∆ιάγραµµα 10 Κατανάλωση πετρελαιοειδών ανά τοµέα 

 

Πηγή: ICAP (2017) 

Όσον αφορά τα επιµέρους πετρελαιοειδή προϊόντα, το µεγαλύτερο µερίδιο στην 

κατανάλωση κατέχουν οι οδικές µεταφορές (34%) και ο οικιακός τοµέας (30%), µε το 

βιοµηχανικό τοµέα να απορροφά το 21% της συνολικής ζήτησης. Επίσης, το 88% των 

καυσίµων κηροζίνης και αεριωθούµενων απορροφά ο τοµέας των αεροµεταφορών και 

κυρίως οι διεθνείς αεροµεταφορές, ενώ η κατανάλωση βενζίνης πραγµατοποιείται 

σχεδόν εξ ολοκλήρου στις οδικές µεταφορές, οι οποίες αποσπούν και το µεγαλύτερο 

µερίδιο στην κατανάλωση πετρελαίου ντίζελ, µε ποσοστό 50%. Η ζήτηση για 

πετρέλαιο ντίζελ αντιστοιχεί στο 34% για τον οικιακό τοµέα και στο 5,5% για την 

εγχώρια ναυσιπλοΐα. Όσον αφορά τα βιοκαύσιµα, και πάλι ο τοµέας των οδικών 

µεταφορών καταλαµβάνει το µεγαλύτερο ποσοστό (88%), µε τον αντίστοιχο 

βιοµηχανικό τοµέα να φτάνει σε ποσοστά της τάξης µόλις του 8%. Επίσης, το 

µεγαλύτερο ποσοστό στην κατανάλωση µαζούτ αντιστοιχεί στην εγχώρια ναυσιπλοΐα 

(62%) και ο βιοµηχανικός τοµέας ακολουθεί µε 37%. Τέλος, βασικός προσδιοριστικός 

παράγοντας της ζήτησης φυσικού αερίου είναι ο τοµέας της ηλεκτροπαραγωγής και 

συγκεκριµένα οι θερµοηλεκτρικές µονάδες που χρησιµοποιούν καύσιµο φυσικό αέριο. 

Βάσει των στοιχείων της ICAP (2017), το µεγαλύτερο µερίδιο στην κατανάλωσή του 

αποσπά η βιοµηχανία (45%), µε τον οικιακό τοµέα να ακολουθεί (37%).  

3.3.3 Προσφορά 

Η ελληνική αγορά πετρελαιοειδών λειτουργεί σε τρία επίπεδα, δεδοµένου ότι η 

παραγωγή αργού πετρελαίου είναι αµελητέα και η σχετική ζήτηση καλύπτεται µέσω 
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εισαγωγών. Στην αγορά συµµετέχουν οι επιχειρήσεις διύλισης, οι εταιρίες χονδρικής 

εµπορίας και οι εταιρίες παραγωγής ή εισαγωγής βιοκαυσίµων και φυσικού αερίου. 

Όσον αφορά τις επιχειρήσεις διύλισης, αυτές διαθέτουν πετρελαιοειδή προϊόντα στην 

αγορά τόσο σε εταιρίες που κατέχουν άδειες εµπορίες, όσο και σε ανεξάρτητα 

πρατήρια και µεγάλους τελικούς καταναλωτές, συµπεριλαµβανοµένων των ένοπλων 

δυνάµεων. Στην ελληνική αγορά δραστηριοποιούνται δύο εταιρίες διύλισης, οι οποίες 

λειτουργούν τα τέσσερα διυλιστήρια της χώρας.  

Επιπλέον, στο δεύτερο στάδιο της αγοράς περιλαµβάνονται οι εταιρίες χονδρικής 

εµπορίας, οι οποίες παραλαµβάνουν τα προϊόντα διύλισης από τα εγχώρια διυλιστήρια 

ή εισάγουν έτοιµα καύσιµα από το εξωτερικό. Για την παραλαβή τους 

χρησιµοποιούνται τρία είδη δικτύων, οι αγωγοί, τα δεξαµενόπλοια και τα βυτιοφόρα 

οχήµατα αποκλειστικής χρήσης. Ακολούθως, οι εν λόγω εταιρίες µπορούν είτε να 

πραγµατοποιήσουν εξαγωγές είτε να εφοδιάσουν µε καύσιµα άλλες εταιρίες εµπορίας, 

τους κατόχους άδειας λιανικής εµπορίας, τους µεγάλους τελικούς καταναλωτές και 

τελικούς καταναλωτές µε ίδιους αποθηκευτικούς χώρους. Σύµφωνα µε στοιχεία της 

ICAP (2017), στην Ελλάδα δραστηριοποιούνται 54 εταιρίες χονδρικής εµπορίας, οι 

οποίες κατανέµονται ως εξής ανάλογα µε την άδεια εµπορίας: (1) άδεια εµπορίας 

κατηγορίας Α (βενζίνη, πετρέλαιο κίνησης και θέρµανσης, µαζούτ): 17 εταιρίες, (2) 

άδεια εµπορίας κατηγορίας Β1 (αφορολόγητα ναυτιλιακά καύσιµα): 19 εταιρίες, (3) 

άδεια εµπορίας κατηγορίας Β2 (αφορολόγητα αεροπορικά καύσιµα): 6 εταιρίες, (4) 

άδεια εµπορίας κατηγορίας Γ (χύµα και εµφιαλωµένο υγραέριο): 18 εταιρίες, (5) άδεια 

εµπορίας κατηγορίας ∆ (άσφαλτος): 11 εταιρίες, (6) άδεια εµπορίας κατηγορίας ΣΤ 

(νησιά Αιγαίου, Ρόδου και Αργοσαρωνικού): 4 εταιρίες. Αξίζει να σηµειωθεί ότι από 

το 2012 µέχρι και το 2015, ο συνολικός κύκλος εργασιών των εταιριών εµπορίας 

σηµείωσε σηµαντική πτώση µε µέσο ετήσιο ρυθµό µείωσης 8,4%, ενώ για τα επόµενα 

χρόνια παρατηρείται στασιµότητα (ICAP, 2017). 

Αναφορικά µε τη λιανική εµπορία υγρών καυσίµων, αυτή περιλαµβάνει τις εξής 

κατηγορίες: (1) άδεια λειτουργία πρατηρίου υγρών καυσίµων, (2) άδεια λειτουργίας 

πρατηρίου πώλησης υγραερίων αποκλειστικά για κίνηση οχηµάτων µέσω αντλιών, (3) 

άδεια πωλητή πετρελαίου θέρµανσης για καταναλωτές που διαθέτουν ίδιους 

αποθηκευτικούς χώρους, και (4) άδεια διανοµής εµφιαλωµένου υγραερίου. Τα 

πρατήρια υγρών καυσίµων µπορούν να  διαχωριστούν σε πρατήρια που φέρουν το 

σήµα µιας εκ των εταιριών εµπορίας και προµηθεύονται αποκλειστικά από αυτήν, 
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καθώς και σε ανεξάρτητα πρατήρια. Σηµειώνεται ότι στην πρώτη κατηγορία 

περιλαµβάνονται πρατήρια που ανάλογα µε το καθεστώς λειτουργίας τους 

διακρίνονται σε COCOs ή COMOs (Company Owned / Company Operated-Managed) 

και CODOs ή DODOs (Company Owned Dealer Operated-Managed / Dealer Owned 

Dealer Operated-Managed). Στην Ελλάδα υπολογίζεται ότι ο αριθµός πρατηρίων 

κυµαίνεται γύρω στα 5000, έχοντας σηµειώσει σηµαντική πτώση κατά τα τελευταία 

χρόνια, µε τη συντριπτική πλειοψηφία να είναι της κατηγορίας CODO ή DODO. Τέλος, 

στην Ελλάδα 24 εταιρίες είναι κάτοχοι άδειας βιοκαυσίµων, 29 κατέχουν άδεια 

προµήθειας φυσικού αερίου, ενώ στον τοµέα της έρευνας και παραγωγής 

υδρογονανθράκων δραστηριοποιούνται δύο εταιρίες (ICAP, 2017). 

3.3.4 Χρηµατοοικονοµική κατάσταση 

Στην έρευνα που διενήργησε η ICAP το 2017 διαπιστώθηκε ότι για τις επιχειρήσεις 

διύλισης πετρελαίου παρατηρήθηκε σηµαντική βελτίωση της χρηµατοοικονοµικής 

τους κατάστασης. Συγκεκριµένα, ανοδική πορεία σηµείωσαν οι δείκτες κερδοφορίας, 

µε µεγαλύτερη άνοδο να εντοπίζεται στο δείκτη περιθωρίου µικτού κέρδους. 

Εντυπωσιακή ήταν και η βελτίωση που κατέγραψε ο ετήσιος δείκτης αποδοτικότητας 

ίδιων κεφαλαίων, ο οποίος επανήλθε σε θετικές τιµές, και οµοίως η µέση γενική 

ρευστότητα ακολούθησε ανοδική τάση κατά την τετραετία 2012-2016. Όσον αφορά 

τις εταιρίες χονδρικής εµπορίας, από αυτές οι εταιρίες που δραστηριοποιούνται στο 

χονδρικό  εµπόριο υγραερίου λειτουργούν µε  πολύ υψηλότερα περιθώρια  

κερδοφορίας από τις υπόλοιπες, µε το 2015 να αποτελεί το έτος έντονης ανάκαµψης 

των δεικτών κερδοφορίας για το σύνολο αυτών των επιχειρήσεων. Βάσει των 

ευρηµάτων της έρευνας της ICAP (2017) που έγινε σε δείγµατα των αντίστοιχων 

εταιριών που διαµορφώνουν την αγορά στη βάση οµαδοποιηµένων ισολογισµών για 

τη διετία 2015-2016, οι 29 εταιρίες χονδρικής εµπορίας σηµείωσαν αναστροφή του 

καθαρού αποτελέσµατος από ζηµίες σε καθαρά κέρδη, ενώ οι 9 εταιρίες εταιριών 

παραγωγής και εισαγωγής βιοκαυσίµων σηµείωσαν υποχώρηση στα καθαρά τους 

κέρδη. 

3.3.5 Η αγορά καυσίµων 

Η συνολική εγχώρια παραγωγή των ελληνικών διυλιστηρίων σε πετρελαιοειδή 

προϊόντα σηµείωσε αύξηση κατά 7% το 2016 συγκριτικά µε το προηγούµενο έτος, µε 
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το µεγαλύτερο ποσοστό της παραγωγής καυσίµων να καταλαµβάνει το πετρέλαιο 

κίνησης και θέρµανσης, ακολουθούµενο από το µαζούτ και τη βενζίνη (ICAP, 2017). 

Παράλληλα, οι εγχώριες επιχειρήσεις διύλισης αυξάνουν συνεχώς την εξαγωγική τους 

δραστηριότητας, δεδοµένης της διεύρυνσης της παραγωγικής τους δυναµικότητας. 

Ωστόσο, σύµφωνα µε στοιχεία του Κέντρου Εξαγωγικών Ερευνών και Μελετών 

(ΚΕΕΜ), η αξία των εισαγωγών και των εξαγωγών καυσίµων περιορίστηκε το 2016 

λόγω της µείωσης των διεθνών τιµών του αργού πετρελαίου. Το 2016, η αξία των 

εισαγωγών µειώθηκε σε €9.724,8 εκατ. από τα €11.359,1 το 2015, και οι εξαγωγές σε 

€6.908,9  εκατ.  από €7.597,8 το προηγούµενο έτος. Οι εισαγωγές καυσίµων σε αξία 

απέσπασαν το 22,7% επί των συνολικών εισαγωγών, ενώ η συνεισφορά των εξαγωγών 

στη συνολική εξαγωγική δραστηριότητα της χώρας διαµορφώθηκε σε ποσοστό 27,8%. 

Στο παρακάτω ∆ιάγραµµα 11 παρουσιάζεται η διάρθρωση των εξαγωγών ανά προϊόν. 

∆ιάγραµµα 11 ∆ιάρθρωση εξαγωγών πετρελαιοειδών ανά προϊόν 

 

Πηγή: ICAP (2017) 

Αναφορικά µε τη συνολική κατανάλωση πετρελαιοειδών προϊόντων στην ελληνική 

αγορά, αυτή σηµείωσε πτώση κατά την περίοδο 2010-2016 µε ετήσιο ρυθµό µείωσης 

της τάξης του 5%, µε εξαίρεση το 2015. Η κατανάλωση καυσίµων ανήλθε στους 7,17 

εκατ. τόνους το 2016, καλύπτοντας το 67% της συνολικής κατανάλωσης 

πετρελαιοειδών, καταγράφοντας µικρή πτώση τη διετία 2015-2016, γεγονός που 

οφείλεται  κυρίως στην  πτώση του πετρελαίου θέρµανσης.  Για το 2016,  τα 
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µεγαλύτερα µερίδια κατανάλωσης απέσπασαν κατά σειρά το πετρέλαιο κίνησης, η 

βενζίνη, τα ναυτιλιακά καύσιµα, το πετρέλαιο θέρµανσης και το αεροπορικά καύσιµα, 

όπως παρουσιάζεται στο παρακάτω ∆ιάγραµµα 12. 

∆ιάγραµµα 12 Κατανάλωση πετρελαιοειδών ανά προϊόν 

 

Πηγή: ICAP (2017) 

Για το ίδιο έτος, η κατανάλωση βενζίνης παρουσιάστηκε µειωµένη, δεδοµένης της 

µείωσης του διαθέσιµου εισοδήµατος λόγω της οικονοµικής κρίσης και της στροφής 

των καταναλωτών προς το πετρέλαιο κίνησης και το υγραέριο. Άξιο αναφοράς είναι το 

γεγονός ότι η βενζίνη αποτελεί τη µοναδική κατηγορία που σηµείωσε συνεχιζόµενη 

πτωτική πορεία την περίοδο 2010-2016, αν και ο ρυθµός µείωσης επιβραδύνεται µε 

την πάροδο των ετών. Επίσης, η συνολική κατανάλωση πετρελαίου διαµορφώθηκε στα 

1,2 εκατ. τόνους, σηµειώνοντας µείωση κατά 13,6% το 2016 µετά από την 

εντυπωσιακή αύξηση κατά 43% που εµφάνισε το 2015. Αντίστοιχη, η κατανάλωση 

πετρελαίου διαµορφώθηκε στους 2,62 εκατ. τόνους, σηµειώνοντας αύξηση συγκριτικά 

µε το 2015, η οποία οφείλεται σε µεγάλο βαθµό στην αντίστοιχη αύξηση του µεριδίου 

καινούριων οχηµάτων που κινούνται µε πετρέλαιο στην ελληνική αγορά. Έτσι, τη 

διετία 2015-2016, η αύξηση της κατανάλωσης πετρελαίου κίνησης ξεπέρασε σε όγκο 

τη µείωση στην κατανάλωση βενζίνης. Σηµειώνεται, επίσης, ότι η αγορά φυσικού 

αερίου εµφάνισε σηµαντική αύξηση, δεδοµένης της αυξηµένης ζήτησης για 

ηλεκτροπαραγωγή. 

Αναφορικά µε τις εταιρίες που κυριαρχούν στον κλάδο, στην αγορά βενζινών η εταιρία 

Ελληνικά Καύσιµα Ορυκτέλαια ΑΒΕΕ (ΕΚΟ και BP) καταλαµβάνει την πρώτη θέση, 

απορροφώντας µερίδιο της τάξης του 30% για το 2016, ενώ στην αγορά του  
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πετρελαίου κίνησης, η ίδια εταιρία καταλαµβάνει το υψηλότερο µερίδιο, 

ακολουθούµενη από τις Avinoil ΑΒΕΝΕΠ και Coral ΑΕ. Στην κατηγορία του 

πετρελαίου θέρµανσης στις κορυφαίες θέσης της αγοράς βρίσκονται οι εταιρίες 

Ελληνικά Καύσιµα Ορυκτέλαια ΑΒΕΕ και οι θυγατρικές της ΜΟΤΟΡ ΟΙΛ Coral και 

Avinoil, µε συνολικό ποσοστό το 26%. Στην αγορά υγραερίου την υψηλότερη θέση 

καταλαµβάνει η Coral Gas (28%) και ακολουθεί η Πετρογκάζ ΑΕ µε µερίδιο της τάξης 

του 25%. Επίσης, η Ελληνικά Καύσιµα Ορυκτέλαια ΑΒΕΕ κατέχει την πρώτη θέση 

τόσο στην αγορά αεροπορικών καυσίµων, όσο και στις αγορές µαζούτ και καυσίµων 

ναυτιλίας (ICAP, 2017). Σε γενικούς όρους, στην ελληνική αγορά καυσίµων 

παρατηρείται κατά τα τελευταία χρόνια µια διεύρυνση των µεριδίων των κυριότερων 

επιχειρήσεων του κλάδου χονδρικής εµπορίας πετρελαιοειδών σε βάρος των 

µικρότερων εταιριών, µια τάση που διαµορφώνεται και λόγω της αποχώρησης 

επιχειρήσεων µε σηµαντική παρουσία από τον κλάδο.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ: Η ΠΕΡΙΠΤΩΣΗ ΤΗΣ 

ΕΚΟ ΑΒΕΕ 

4.1 ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΕΤΑΙΡΙΑΣ 

Η εταιρία Ελληνικά Καύσιµα Ορυκτέλαια (ΕΚΟ ΑΒΕΕ) ιδρύθηκε το 1961 στην Αθήνα 

µε την επωνυµία ΒΡ Σούπεργκαζ ΑΕ, η οποία άλλαξε σε ΒΡ Hellas ΑΕ το 1997, όταν 

και απορρόφησε τον κλάδο εµπορίας πετρελαιοειδών των εταιριών BP Greece AE και 

Μόµπιλ Όιλ Ελλάς ΑΕ. Το ίδιο έτος απορρόφησε επίσης τις εταιρίες Ελλάς Εταιρία 

Αποθηκεύσεων Υγραερίων ΑΕ και Απόλλων Μονοπρόσωπη ΕΠΕ. Το 2001 

απορρόφησε την εταιρεία BP Greece AE, την εταιρεία Μόµπιλ Ελλάς ΑΕ Λιπαντικών, 

καθώς και την Castrol Ελλάς ΑΕ. Το ίδιο έτος εισέφερε τον κλάδο υγραερίων στην 

εταιρεία Shell Gas AE. Το 2003 απορρόφησε την εταιρεία ΑΚΤΙΣ ΑΕ και 2009 

εισέφερε τον κλάδο αεροπορικών καυσίµων, ναυτιλιακών καυσίµων και λιπαντικών 

στην εταιρεία BP Ελληνική ΑΕ Πετρελαιοειδών. Τον Ιανουάριο του 2010 άλλαξε την 

επωνυµία της στη σηµερινή. Στις 31 Αυγούστου 2016 συγχωνεύονται οι ανώνυµες 

εταιρείες ΕΚΟ ΑΒΕΕ και η Ελληνικά Καύσιµα Ε που εκπροσωπεί το δίκτυο 

πρατηρίων καυσίµων εδάφους της ΒΡ όπου απορροφάται η πρώτη από τη δεύτερη και 

η εταιρεία µετονοµάζεται σε Ελληνικά Καύσιµα Ορυκτέλαια Ανώνυµος Βιοµηχανική 

και Εµπορική Εταιρία, µε το διακριτικό τίτλο ΕΚΟ ΑΒΕΕ.  

Το όραµα της εταιρίας είναι να είναι «η πρώτη επιλογή του πελάτη στην αγορά 

πετρελαιοειδών, δίνοντας έµφαση στην ποιότητα των προϊόντων και υπηρεσιών, στην 

ανάπτυξη και αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού, στο περιβάλλον και την 

κοινωνική ευαισθησία». Η αποστολή της συνοψίζεται στα εξής: (1) να αποτελεί εταιρία 

πρότυπο για όσους έρχονται σε επαφή µαζί της, (2) να προσφέρει προηγµένα προϊόντα 

και υπηρεσίες µε ευθύνη και συνέπεια από το διυλιστήριο και τις εγκαταστάσεις µέχρι 

τον τελικό καταναλωτή, (3) να ικανοποιεί τις διαφορετικές ανάγκες και προτεραιότητες 

των πελατών της µέσω της ανάπτυξης και παροχής διαφοροποιηµένων προϊόντων και 

υπηρεσιών, (4) να επενδύσει στους ανθρώπους της προσφέροντάς τους ένα σύγχρονο 

εργασιακό περιβάλλον µε ευκαιρίες και προοπτικές ανάπτυξης, (5) να εργάζεται 

αποτελεσµατικά µε τους συνεργάτες της σε όλο το µήκος της εφοδιαστικής αλυσίδας, 
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και (6) να εξασφαλίζει την αποδοτική της λειτουργία µέσα από σύγχρονες, ασφαλείς 

και φιλικές προς το περιβάλλον υποδοµές. 

4.2 ΚΥΡΙΕΣ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ 

Ο σκοπός της εταιρίας είναι: 

α) Η ίδρυση και λειτουργία, σε ολόκληρη την Ελληνική Επικράτεια, πρατηρίων υγρών 

καυσίµων και υγραερίων,  

β) Η εµπορία υγρών καυσίµων, ορυκτελαίων και υγραερίων, ειδών αυτοκινήτου, 

τυποποιηµένων τροφίµων, ποτών, αναψυκτικών, ειδών καπνού, εφηµερίδων, 

περιοδικών, ψιλικών και συναφών και λοιπών ειδών.   

γ) Η ίδρυση και λειτουργία, στα συγκροτήµατα των πρατηρίων υγρών καυσίµων και 

υγραερίων, σε ολόκληρη την Ελληνική Επικράτεια, καταστηµάτων γρήγορης 

εστίασης, εστιατορίων, καφέ, πρακτορείων ΟΠΑΠ, λαχείων, στοιχηµάτων κ.λπ. και 

καταστηµάτων παροχής υπηρεσιών πλυντηρίου, λιπαντηρίου, επισκευής αυτοκινήτων, 

ελαστικών και παροχής συναφών και λοιπών υπηρεσιών.  

δ) Η άσκηση δραστηριότητας εµπορικού αντιπροσώπου, πράκτορα ή γενικού 

παραγγελιοδόχου οποιωνδήποτε οίκων του εξωτερικού ή του εσωτερικού για 

οποιαδήποτε συναφή προϊόντα, αγαθά και υπηρεσίες. 

Η εταιρεία διαθέτει :  

� Εγκαταστάσεις παραλαβής, αποθήκευσης και διακίνησης υγρών καυσίµων.  

� ∆ίκτυο Πρατηρίων καυσίµων Ιδιόκτητων και ενοικιασµένων, τα οποία έχουν 

παραχωρηθεί σε τρίτους ή στην θυγατρική της εταιρείας ΕΚΟ ΚΑΛΥΨΩ ΕΠΕ, 

µε συµβάσεις παραχώρησης ακινήτων και παράλληλα µε συµβάσεις εµπορικής 

συνεργασίας για την εκµετάλλευσή τους, καθώς και τρίτων µε τους οποίους 

συνδέεται µε συµβάσεις εµπορικής συνεργασίας.  

� 23 σταθµούς ανεφοδιασµού αεροσκαφών. (συµπεριλαµβανοµένου του 

αεροδροµίου Αθηνών)  

� Συνεργασίες µε µεταπωλητές διανοµής πετρελαίου θέρµανσης και άλλες 

επιχειρήσεις.  

� Συνεργασίες µε πράκτορες για πώληση καυσίµων σε ελεύθερα πρατήρια.  
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� Βυτιοφόρα µεταφοράς και διανοµής καυσίµων.  

� Γραφεία πωλήσεων.  

� Μονάδες εµφιάλωσης καθώς και δίκτυο διανοµής υγραερίου.  

� Μονάδα παραγωγής και συσκευασίας λιπαντικών µε το εµπορικό σήµα ΕΚΟ, 

δυναµικότητας 20 Χ.Τ. 

4.3 ΧΡΗΜΑΤΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 

Η ΕΚΟ ΑΒΕΕ αποτελεί µια από τις υγιέστερες χρηµατοοικονοµικά εταιρίες του 

κλάδου πετρελαιοειδών και καυσίµων στην Ελλάδα. Το 2017, οι πωλήσεις της στην 

εσωτερική αγορά διαµορφώθηκαν στους 2.580 χιλ. τόνους, σηµειώνοντας αύξηση 

κατά 19,7% σε σχέση µε το προηγούµενο έτος. Αντίστοιχα, οι πωλήσεις της διεθνούς 

αγοράς διαµορφώθηκαν στους 1.478 χιλ. τόνους, σηµειώνοντας αύξηση κατά 6,8% 

συγκριτικά µε το 2016. Το σύνολο των πωλήσεων της εταιρίας κατά το προηγούµενο 

έτος (2017) ανήλθε στους 4.058 χιλ. τόνους, µε συνολική αύξηση της τάξης του 14,7%. 

Κατά το ίδιο έτος, οι συνολικές εκταµιεύσεις για επενδύσεις ενσώµατων παγίων στην 

ΕΚΟ ανήλθαν σε 25.180 χιλ. ευρώ και οι συνολικές κεφαλαιοποιήσεις της χρήσης του 

2016 σε 16.645 χιλ. Στον παρακάτω Πίνακα 2 παρουσιάζονται οι βασικοί 

αριθµοδείκτες για τη διετία 2016-2017. 

Πίνακας 2 Βασικοί αριθµοδείκτες 2017  

Αριθµοδείκτης 2017 2016 

Απόδοση Ιδίων Κεφαλαίων ROE (Καθαρές Κέρδη (Ζηµιές) / Ίδια 

κεφάλαια) 

0,9% 3,0% 

Απόδοση Απασχολούµενων Κεφαλαίων ROCE (Λειτουργικά 

κέρδη  / Απασχολούµενα κεφάλαια) 

2,9% 1,4% 

Απόδοση Μέσων Απασχολούµενων Κεφαλαίων ROACE  

(Λειτουργικά κέρδη / (ζηµιές) / Μέσα Απασχολούµενα κεφάλαια 

2,9% 1,9% 

 

Στη δειγµατοληπτική έρευνα της ICAP (2017) που διενεργήθηκε σε δείγµα 29 εταιριών 

του κλάδου εµπορίας πετρελαιοειδών στην Ελλάδα, η εταιρία ήρθε 6η βάσει των 

µικτών κερδών, 29η βάσει των καθαρών αποτελεσµάτων, 29η βάσει των κερδών 

EBITDA, 2η βάσει του συνόλου ενεργητικού και 2η βάσει των ιδίων κεφαλαίων. Στα 
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παρακάτω ∆ιαγράµµατα παρουσιάζεται η πορεία ορισµένων βασικών αριθµοδεικτών 

της εταιρίας για το χρονικό διάστηµα 2013-2015. 

∆ιάγραµµα 13 Πορεία βασικών αριθµοδεικτών 2013-2015 

 

Πηγή: ICAP (2017) 

4.4 ΑΝΑΛΥΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΚΑΙ ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΥ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ 

Για την ανάλυση του στρατηγικού σχεδιασµού της εταιρίας, αρχικά, θα πρέπει να 

παρατεθούν οι παράγοντες που διαµορφώνουν το εξωτερικό και εσωτερικό της 

περιβάλλον. Όσον αφορά το εσωτερικό περιβάλλον, βασικές δυνάµεις της ΕΚΟ ΑΒΕΕ 

είναι το ευρύ δίκτυο εµπορίας πετρελαιοειδών προϊόντων που διαθέτει, το οποίο 

µάλιστα είναι κατά κύριο λόγο ιδιολειτουργούµενο, η ηγετική θέση που έχει στην 

ελληνική αγορά, η σχετικά υγιής χρηµατοοικονοµική της κατάσταση, 

συµπεριλαµβανοµένης της κερδοφορικής της ικανότητας, το εξειδικευµένο ανθρώπινο 

δυναµικό της, οι αποτελεσµατικές στρατηγικές logistics που εφαρµόζει, η υψηλή 

αναγνωρισιµότητα του brand και η ικανότητά της να δραστηριοποιείται σε 

διαφοροποιούµενες δραστηριότητες. Αντίστοιχα, ως αδυναµίες της εταιρίας λογίζονται 
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η µεγάλη εξάρτησή της από τα Ελληνικά Πετρέλαια, δεδοµένης της καθετοποιηµένης 

διαδικασίας παραγωγής, ο µεγάλος όγκος του διοικητικού έργου που πρέπει να 

υλοποιείται καθηµερινά, οι αδυναµίες όσον αφορά την αποτελεσµατική εφαρµογή της 

πολιτικής υγιεινής και ασφάλειας, καθώς και η περιορισµένη δυνατότητά της σχετικά 

µε τη διαφοροποίηση της τιµολογιακής της πολιτικής. 

Αναφορικά µε το εξωτερικό περιβάλλον, οι κυριότεροι παράγοντες που το 

διαµορφώνουν είναι πολιτικοί, οικονοµικοί, κοινωνικοί και τεχνολογικοί. 

Συγκεκριµένα, οι πολιτικοί παράγοντες περιλαµβάνουν την εφαρµοζόµενη ενεργειακή 

πολιτική, ειδικότερα σχετικά µε την απελευθέρωση της αγοράς ενέργειας, τη 

νοµοθεσία σχετικά τη νοθεία και λαθρεµπορία καυσίµων, την απελευθέρωση του 

κλάδου των βυτιοφόρων, την ευρωπαϊκή νοµοθεσία περί εξαγωγών καυσίµων, και την 

αύξηση του κόστους χρήσης αυτοκινήτων λόγω της φορολογίας. Οι οικονοµικοί 

παράγοντες σχετίζονται κυρίως µε το γενικότερο υφεσιακό κλίµα της χώρας, την 

αύξηση της φορολογίας στα καύσιµα (Ειδικός Φόρος Κατανάλωσης), τους 

σηµαντικούς κινδύνους που σχετίζονται µε τις επενδύσεις στον κλάδο πετρελαιοειδών 

και καυσίµων και την ολιγοπωλιακή φύση της αντίστοιχης αγοράς. Από τους 

κοινωνικούς παράγοντες σηµαντικότεροι είναι η συνεχιζόµενη αστικοποίηση του 

ελληνικού πληθυσµού, µε αποτέλεσµα την αύξηση της κατανάλωσης ενέργειας, καθώς 

και οι δηµογραφικές εξελίξεις στις χώρες των Βαλκανίων, στις οποίες 

δραστηριοποιείται η ΕΚΟ. Τέλος, οι τεχνολογικοί παράγοντες περιλαµβάνουν την 

τεχνολογία ελέγχου της ποιότητας και ασφάλειας των καυσίµων, τις σύγχρονες 

τεχνολογικές λύσεις όσον αφορά τη διανοµή πετρελαιοειδών καυσίµων στη ναυτιλία 

και την αεροπορία, τα τεχνολογικά εργαλεία που διατίθενται για τη διαφοροποίηση των 

προϊόντων καυσίµων και τους νέους τρόπους πληρωµής. Στον παρακάτω Πίνακα 

παρουσιάζεται η SWOT ανάλυση της εταιρίας ΕΚΟ ΑΒΕΕ. 

 

 

 

 

Πίνακας 3 SWOT ανάλυση 
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∆υνάµεις Αδυναµίες 

Ηγετική θέση στην αγορά 
Ισχυρό brand name 
Ευρύ ιδιολειτουργούµενο δίκτυο 
Ευρύ δίκτυο διανοµής σε 
αεροπορία και ναυτιλία 
Υγιής χρηµατοοικονοµική 
κατάσταση 
Εξειδικευµένο ανθρώπινο 
δυναµικό 
Υψηλή κερδοφορική ικανότητα 
Επέκταση στα Βαλκάνια 
∆ιαφοροποιηµένο προϊοντικό 
χαρτοφυλάκιο 
Αποτελεσµατικές διαδικασίες 
στρατηγικού σχεδιασµού 
Υψηλά επίπεδα λειτουργικής 
απόδοσης 

Υψηλά επίπεδα όγκου διοικητικού έργου 
Περιορισµένη δυνατότητα 
διαφοροποίησης τιµολογιακής πολιτικής 
Υψηλός βαθµός εξάρτησης από τα 
Ελληνικά Πετρέλαια 
Περιορισµένες ικανότητες αξιοποίησης 
άλλων πηγών επεξεργασµένου 
πετρελαίου 
Αριθµός περιστατικών µη συµµόρφωσης 
µε την κείµενη νοµοθεσία 
Ανάγκη αυστηροποίησης πολιτικής 
υγιεινής και ασφάλειας 
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Ευκαιρίες Απειλές 

Πληθυσµιακή αύξηση στις 
αγορές των Βαλκανίων 
Αύξηση στη ζήτηση και 
κατανάλωση ενέργειας 
Αύξηση ζήτησης υγραερίου και 
εναλλακτικών πηγών ενέργειας 
Απελευθέρωση αγοράς ενέργειας 
λόγω ευρωπαϊκής νοµοθεσίας 
Απελευθέρωση κλάδου 
βυτιοφόρων 
Αυξηµένες δυνατότητες 
εξαγωγών 
Αύξηση πωλήσεων ναυτιλιακών 
και αεροπορικών καυσίµων 
Φυσική προστασία της ελληνικής 
αγοράς λόγω της γεωγραφικής 
της θέσης 

Αύξηση φορολογίας καυσίµων 
Όξυνση του ανταγωνισµού που οδηγεί 
σε µικρότερα περιθώρια κέρδους 
Αύξηση ζήτησης για ηλεκτρικά 
αυτοκίνητα 
Οικονοµική κρίση 
Αύξηση κόστους χρήσης αυτοκινήτου  
Μείωση της παραγωγής αργού 
πετρελαίου λόγω της εξάντλησης των 
παγκόσµιων αποθεµάτων 
Λήψη απαγορευτικών µέτρων στα 
αστικά κέντρα για την κυκλοφορία 
αυτοκινήτων 
Μεγάλος αριθµός πρατηρίων συγκριτικά 
µε τον πληθυσµό 

 

4.5 ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ 

4.5.1 Εισαγωγικά 

Η ΕΚΟ, ως εταιρία ηγέτιδα στον κλάδο εµπορίας πετρελαιοειδών προϊόντων στην 

Ελλάδα και τα Βαλκάνια, εφαρµόζει µια ολοκληρωµένη στρατηγική ανάπτυξης, η 

οποία σε ανώτερο επίπεδο αναπτύσσεται βάσει επιµέρους στρατηγικών κάθετης 
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ολοκλήρωσης (downstream και upstream), οριζόντιας ολοκλήρωσης, διαφοροποίησης 

και διεθνοποίησης, οι οποίες αναλύονται διεξοδικότερα παρακάτω. Παράλληλα, σε 

επιχειρησιακό και λειτουργικό επίπεδο, έχει υιοθετήσει πλήθος στρατηγικών 

πρακτικών και τακτικών, µε στόχο την υποστήριξη των βασικών στρατηγικών της 

στόχων.  

4.5.2 Εταιρικές στρατηγικές 

4.5.2.α Στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης 

Η εταιρία ΕΚΟ ΑΒΕΕ, µε σκοπό την περαιτέρω ανάπτυξή της, εφαρµόζει µια 

ολοκληρωµένη στρατηγική καθετοποίησης, τόσο «προς τα πάνω», δηλαδή στις 

upstream δραστηριότητες της εφοδιαστικής αλυσίδας, όσο και «προς τα κάτω», 

στοχεύοντας σε κρίσιµης σηµασίας downstream λειτουργίες. Όσον αφορά την «προς 

τα κάτω» καθετοποίηση, η εταιρία έχει αναπτύξει ένα ιδιολειτουργούµενο δίκτυο που 

αποτελείται από σηµεία πώλησης λιανικής µε το σήµα της ΕΚΟ και της BP (πρατήρια 

καυσίµων), χωρίς τον ενδιάµεσο dealer, ιδιοκτήτη ή έµπορο. Σήµερα οι τρόποι µε τους 

οποίους λειτουργούν τα πρατήρια είναι κυρίως 3: α) Εµπορική συνεργασία µε τον 

ιδιοκτήτη του πρατηρίου (DODO - dealer own dealer operate), β) µισθωµένο πρατήριο 

από την εταιρία το οποίο λειτουργεί κάποιος ιδιώτης µε τον οποίο συνάπτει εµπορική 

συνεργασία (CODO - company own dealer operate), και γ) µισθωµένο πρατήριο από 

την εταιρία το οποίο λειτουργεί η ίδια η εταιρία µέσω συνεργατών – διαχειριστών 

(COMO - company own manager  operate).  

Το ιδιολειτουργούµενο δίκτυο δηµιουργήθηκε το 2005 µε τη σύσταση της εταιρίας 

ΕΚΟ – ΚΑΛΥΨΩ ΕΠΕ, που πρόσφατε µετατράπηκε σε ΚΑΛΥΨΩ ΑΕ, µε µοναδικό 

εταίρο την Ελληνικά Καύσιµα Ορυκτέλαια. Το δίκτυο Καλυψώ µε επαρκή διασπορά 

σε όλη την επικράτεια, τόσο εντός των αστικών κέντρων όσο και εκτός αυτών, 

προσφέρει υψηλής ποιότητας προϊόντα και υπηρεσίες, ενώ σε αυτό έχουν ενταχθεί όλοι 

οι Σταθµοί Εξυπηρέτησης Αυτοκινητιστών (ΣΕΑ). Με τον τρόπο αυτό επιτυγχάνεται 

η συµπαγής εικόνα που επιθυµεί να προβάλει η εταιρία µε πυλώνες την υψηλή 

εξυπηρέτηση και την ασφάλεια τόσο ποσοτική όσο και ποιοτική. Σήµερα απαριθµεί 

πάνω από 200 πρατήρια µε σηµαντική γεωγραφική διασπορά, πετυχαίνοντας να γίνει 

η πρώτη προτίµηση στις επιλογές του καταναλωτή , όπως και είναι το όραµά της.  
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∆ιάγραµµα 14 Εξέλιξη δικτύου ΚΑΛΥΨΩ  ( 2017) 

 

Από την άλλη πλευρά προσέφεραν στην εταιρία υψηλότερα µοναδιαία κέρδη ανά 

κατηγορία καυσίµου καθώς και σηµαντικά έσοδα από NFR (Non Fuel Retail). 

∆ιάγραµµα 15 NFR CONTRIBUTION   2017 

 

 

Επίσης, στο πλαίσιο της στρατηγικής καθετοποίησης, η εταιρία έχει αναπτύξει ένα 

δίκτυο ΣΕΑ σε όλα τα εθνικά δίκτυα (Ιόνια Οδός, Εγνατία Οδός), ενώ παράλληλα 
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λειτουργεί δικές της εγκαταστάσεις εµπορίας πετρελαίου θέρµανσης. Ακόµη, επιχειρεί 

τον εξορθολογισµό του δικτύου πρατηρίων σε σηµεία µε σηµαντικό ενδιαφέρον, ενώ 

έχει αναπτύξει σηµεία διάθεσης φιαλών υγραερίου σύµφωνα πάντα µε την κείµενη 

νοµοθεσία. 

Αναφορικά µε τη στρατηγική «προς τα πάνω» καθετοποίησης, η εταιρία ήδη αποτελεί 

κοµµάτι µιας καθετοποιηµένης διαδικασίας παραγωγής (διυλιστήριο – εµπορία), 

καθώς τα ΕΛΠΕ παράγουν τα πετρελαιοειδή προϊόντα και η ΕΚΟ δραστηριοποιείται 

στην εµπορία τους. Στα πλαίσια µικρότερης «εξάρτησης» από εργολάβους µεταφορείς 

που ασκούν το µεταφορικό έργο της εταιρίας, η ΕΚΟ προέβη στην αύξηση των ΙΧ 

βυτιοφόρων µεταφοράς καυσίµων µε αποτέλεσµα τη σηµαντική µείωση του 

µοναδιαίου  µεταφορικού κόστους. Ακόµη, στα πλαίσια µείωσης του κόστους και 

βελτιστοποίησης του επιπέδου εξυπηρέτησης, η ΕΚΟ προέβη στην αγορά RO-RO 

πλοίων (πλοία µε δυνατότητα να µεταφέρουν ως και 4 βυτιοφόρα λειτουργώντας ως 

κινητές εγκαταστάσεις), τα οποία και έχουν τη δυνατότητα να εφοδιάζουν τη 

νησιωτική Ελλάδα. Κατάφερε έτσι να παραµείνει  προσανατολισµένη στον αξιόπιστο 

και ασφαλή εφοδιασµό του συνόλου των πρατηρίων της τόσο στα αστικά κέντρα όσο 

και σε δυσπρόσιτες περιοχές και νησιά. Η εταιρεία εφοδιάζει τα περισσότερα από τα 

160 πρατήριά της στα περισσότερα νησιά του Αιγαίου. Για την υλοποίηση αυτού του 

στόχου και µε γνώµονα την αναπτυξιακή της στρατηγική, απέκτησε και δροµολόγησε 

από το 2009 δύο νεότευκτα υπερσύγχρονα Οχηµαταγωγά / ∆εξαµενόπλοια (RO RO 

Tankers). Τα πλοία, χωρητικότητας 2.700m3 το καθένα (2.454 MT DWT), είναι διπλού 

κελύφους και διπλού πυθµένα και διαθέτουν συστήµατα, τα οποία πληρούν τις πλέον 

σύγχρονες και αυστηρές προδιαγραφές ασφαλείας και προστασίας του περιβάλλοντος. 

Για τον εφοδιασµό των πρατηρίων µεταφέρουν βυτιοφόρα, τα οποία σταθµεύουν σε 

κλειστού τύπου γκαράζ και φορτώνονται επί των πλοίων σε κλειστούς σταθµούς 

φόρτωσης. Φέρουν Ελληνική σηµαία και απασχολούν στην πλειοψηφία τους Έλληνες 

ναυτικούς. Η δοµή των πλοίων και τα σύγχρονα συστήµατα φόρτωσης των βυτιοφόρων 

διασφαλίζουν πλήρως την ποιότητα και την ποσότητα των καυσίµων µε τα οποία 

εφοδιάζεται η νησιωτική Ελλάδα. 

4.5.2.β Στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης 

Στο πλαίσιο της στρατηγικής οριζόντιας ολοκλήρωσης, η εταιρία αναπτύσσεται τόσο 

σε γεωγραφικούς όρους, µε την είσοδό της σε νέες γεωγραφικές αγορές, όσο και σε 
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όρους δραστηριοτήτων, καθώς επενδύει συνεχώς σε εγκαταστάσεις ΣΕΑ, µαρίνες, 

υπηρεσίες και προϊόντα ηλεκτρισµού, ηλεκτροκίνησης και φυσικού αερίου. Οι 

δραστηριότητες περιλαµβάνουν την παροχή και διακίνηση πετρελαιοειδών προϊόντων 

για: (1) τους τελικούς καταναλωτές (πρατήρια), (2) τη βιοµηχανία, (3) τη ναυτιλία, (4) 

την αεροπορία, και (5) το υγραέριο. Συγκεκριµένα, η εταιρία καλύπτει τις ανάγκες σε 

πετρελαιοειδή προϊόντα όλων των εµπορικών πελατών (Β2Β) της εσωτερικής αγοράς, 

εκτός του ∆ικτύου Λιανικής ΕΚΟ, συµπεριλαµβανοµένων βιοµηχανιών, τεχνικών 

εταιριών, στόλων οχηµάτων, µεταπωλητών θέρµανσης, ξενοδοχείων και υπηρεσιών 

του δηµόσιου τοµέα. Τα προϊόντα που διατίθεται περιλαµβάνουν: βενζίνες, πετρέλαιο 

κίνησης και θέρµανσης, µαζούτ, κηροζίνη θέρµανσης, άσφαλτος, λιπαντικά.  

Επίσης, η εταιρία δραστηριοποιείται στον τοµέα των ναυτιλιακών καυσίµων από το 

1984, συνεχίζοντας την αντίστοιχη δραστηριότητα της EXXON και κατέχοντας 

σήµερα ηγετική θέση στην αγορά. Καλύπτει  όλα τα λιµάνια της χώρας, εφοδιάζοντας  

πλοία µε ξένη σηµαία (διερχόµενα), κρουαζιερόπλοια  και πλοία της ακτοπλοΐας, ενώ 

συνεργάζεται τόσο µε traders, όσο και µε  πλοιοκτήτριες εταιρίες. Η ΕΚΟ διαθέτει όλα 

τα είδη ναυτιλιακών καυσίµων σε BFO και ΜGO. Τα τέσσερα βασικά προϊόντα 

ναυτιλιακών καυσίµων περιλαµβάνουν: (1) Marine Gas Oil (MGO), πετρέλαιο 

ναυτιλίας µε περιεκτικότητα σε θείο µέχρι 0,1%, (2) Πετρέλαιο ναυτιλίας κατηγορίας 

DMA, που προορίζεται για χρήση σε µικρά σκάφη, ταχύπλοα και ηλεκτροµηχανές 

µεγαλύτερων πλοίων, (3) Bunker Fuel Oil (BFO), βαρύ µαζούτ ναυτιλίας υψηλού θείου 

που προορίζεται για χρήση σε µεγαλύτερα πλοία, εξοπλισµένα µε τις αντίστοιχες 

δίχρονες ή τετράχρονες µηχανές, και (4) Bunker Fuel Oil (BFO), βαρύ µαζούτ 

ναυτιλίας χαµηλού θείου που προορίζεται για χρήση σε µεγαλύτερα πλοία, 

εξοπλισµένα µε τις αντίστοιχες δίχρονες ή τετράχρονες µηχανές. Οι παραδόσεις των 

πελατών εξυπηρετούνται από δεξαµενόπλοια και βυτιοφόρα στον Πειραιά, την Πάτρα 

και στα υπόλοιπα λιµάνια της χώρας. 

Ακόµη, στο πλαίσιο της στρατηγικής οριζόντιας ολοκλήρωσης, η ΕΚΟ 

δραστηριοποιείται στον τοµέα των αεροπορικών καυσίµων και, ακολουθώντας ένα 

µεγάλο πλάνο επενδύσεων, έχει αναπτύξει το µεγαλύτερο δίκτυο ανεφοδιασµού στη 

χώρα. Μέσω αυτού του δικτύου ιδιόκτητων εγκαταστάσεων και εξοπλισµού στα 23 

περιφερειακά αεροδρόµια της Ελλάδας, καθώς και µέσω της συµµετοχής της ως 

µέτοχος στην εταιρεία Safco A.E. στο Αεροδρόµιο Αθηνών «Ελ. Βενιζέλος», η ΕΚΟ 

είναι σταθερά τα τελευταία χρόνια ο µεγαλύτερος προµηθευτής αεροπορικών 
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καυσίµων στην Ελλάδα. Το ευρύ πελατολόγιο της περιλαµβάνει µεγάλες αεροπορικές 

εταιρείες µε σηµαντικό επιχειρησιακό έργο στην Ελλάδα, όπως οι LUFTHANSA 

Group, TUI Group, KLM, SAS, AEGEAN. Η παρουσία της εκτείνεται και στην Κύπρο, 

όπου σε συνεργασία µε την θυγατρική της RAMOIL, εξυπηρετεί τις αεροπορικές 

εταιρείες και στα 2 αεροδρόµια της χώρας. Επίσης, έχει υιοθετήσει τα υψηλότερα 

διεθνή standards λειτουργίας, διαθέτοντας ένα έµπειρο και άρτια εκπαιδευµένο 

εργατικό δυναµικό κι ένα σύγχρονο δίκτυο εξοπλισµού και εγκαταστάσεων, 

αξιοποιώντας Συµβάσεις ∆ιεθνούς Τεχνικής Υποστήριξης  και µέσω ενός εντατικού 

προγράµµατος επιθεωρήσεων από διεθνώς αναγνωρισµένους φορείς (IATA, ISO), 

διασφαλίζει σταθερά τις αρχές της. H εταιρεία είναι ενεργό µέλος του J.I.G. (Joint 

Inspection Group) από το 2011 και το δίκτυο εγκαταστάσεων Ανεφοδιασµού 

Αεροσκαφών είναι πιστοποιηµένο κατά EN  ISO 9001 / 14001 και  OHSAS 18001. 

Στις περισσότερες των περιπτώσεων το κύριο προϊόν είναι το JET-A1. 

Επιπλέον, η ΕΚΟ δραστηριοποιείται στον κλάδο των υγραερίων και διατηρεί σήµερα 

2 ιδιόκτητες εγκαταστάσεις στον Ασπρόπυργο και τη Θεσσαλονίκη και µια 

«συνεργαζόµενη» στο Ρέθυµνο, καλύπτοντας τις ανάγκες των πελατών της σε όλη την 

επικράτεια. Από αυτές τις εγκαταστάσεις διακινεί χύµα υγραέριο για βιοµηχανική, 

εµπορική και οικιακή χρήση, εµφιαλωµένο υγραέριο για επαγγελµατική και οικιακή 

χρήση, καθώς και υγραέριο κίνησης οχηµάτων (Autogas). Η συνολική αποθηκευτική 

δυνατότητα των εγκαταστάσεών της ξεπερνάει τα 3.600m3, ενώ η συνολική ηµερήσια 

δυνατότητα εµφιάλωσης αγγίζει τις 15.000 φιάλες. Η ΕΚΟ εξυπηρετεί µεγάλους 

βιοµηχανικούς και εµπορικούς πελάτες µε ιδιόκτητο και εργολαβικό µεταφορικό στόλο 

ενώ πλήθος συνεργατών και εµπόρων προµηθεύονται εµφιαλωµένο υγραέριο σε 

φιάλες των 3, 10, 15, 25 κιλών. Επίσης, λειτουργούν περίπου 140 µεικτά πρατήρια 

υγραερίου κίνησης (Autogas) σε όλη την επικράτεια, µε το δίκτυο αυτό να επεκτείνεται 

δυναµικά. Τέλος, σηµειώνεται ότι η εταιρία δραστηριοποιείται και στον κλάδο των 

λιπαντικών για ιδιώτες, επαγγελµατίες, τη βιοµηχανία και τη ναυτιλία. 

Ανταποκρινόµενη στις απαιτήσεις της εποχής η ΕΚΟ έχει αναπτύξει σε συνεργασία µε 

τη ∆ΕΠΑ, ένα σηµαντικό πλάνο που προβλέπει τη κατασκευή και λειτουργία σταθµών 

πώλησης φυσικού αερίου (CNG). Σήµερα λειτουργούν 9 πρατήρια της εταιρίας (ΕΚΟ 

ή BP brand), τα περισσότερα σε Θεσσαλονίκη και Αττική και τα υπόλοιπα Φθιώτιδα 

και Λάρισα, ενώ προγραµµατίζεται και η κατασκευή τουλάχιστον ακόµη 4. Με τον 
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τρόπο αυτό θα επιτευχθεί ο οµαλός εφοδιασµός των καταναλωτών (κυρίως 

επαγγελµατιών) στο σύνολο σχεδόν των οδικών αξόνων (Εγνατία Οδό – ΠΑΘΕ). 

4.5.2.γ Στρατηγική διαφοροποίησης 

Η ΕΚΟ εφαρµόζει, επίσης, µια ολοκληρωµένη στρατηγική συσχετιζόµενης και µη 

συσχετιζόµενης διαφοροποίησης. Συγκεκριµένα, όσον αφορά τη συσχετιζόµενη 

διαφοροποίηση, η εταιρία αναπτύσσει συνεχώς προϊόντα καυσίµων µε νέα 

χαρακτηριστικά, µε σκοπό τη διεύρυνση της πελατειακής της βάσης. Ο υψηλότερος 

βαθµός προϊοντικής διαφοροποίησης εντοπίζεται στον τοµέα των υγρών καυσίµων, 

στον οποίο η εταιρία έχει εισάγει στην αγορά τα προϊόντα EKO Racing 100, Diesel 

Avio Double Filtered, 95 Ekonomy και Diesel Ekonomy.  Παρόµοια προσπάθεια 

καταβάλλεται και για το brand της BP, λανσάροντας διαφοροποιηµένα προϊόντα µε 

τεχνολογία active και active ultimate. Για παράδειγµα, η βενζίνη 95 Ekonomy 

βασίζεται σε µια νέα βελτιωµένη σύνθεση µε πρόσθετα και ρυθµιστές τριβής 

τελευταίας τεχνολογίας, η οποία έχει ως αποτέλεσµα τη µείωση της κατανάλωσης έως 

και 1 λίτρο σε κάθε γέµισµα του ρεζερβουάρ, χαρίζοντας έως και 300 επιπλέον 

χιλιόµετρα το χρόνο µε την ίδια ποσότητα καυσίµου. Αναλυτικότερα η τεχνολογία 

φίλτρων καυσίµων των αεροσκαφών για το diesel του αυτοκινήτου «DIESEL Avio 

Double Filtered» εφαρµόζει την τεχνολογία φίλτρων καυσίµων των αεροσκαφών στο 

Diesel του αυτοκινήτου και εξασφαλίζει: 

• Μεγαλύτερη επιτάχυνση, µείωση θορύβων και κραδασµών, χάρη στον 

αυξηµένο αριθµό κετανίων. 

• Μηδενική απώλεια ισχύος του κινητήρα σε όλη τη διάρκεια λειτουργίας του 

και σε όλο το εύρος  των στροφών του (σύµφωνα µε το τεστ κινητήρα CEC F-

98-08 που έχει καθιερωθεί για τους  σύγχρονους common rail κινητήρες 

Diesel). 

• Εξαιρετικά αποτελέσµατα καθαρισµού του κινητήρα, άρα και µείωση της 

κατανάλωσης καυσίµου  για ακόµα µεγαλύτερη οικονοµία. 

• Πλήρη επαναφορά της οµαλής λειτουργίας του κινητήρα µε 2 γεµίσµατα. Με 5 

γεµίσµατα, πλήρη  εξαφάνιση των εσωτερικών εναποθέσεων στα µπεκ. 

• Aποτελεσµατική αντιαφριστική, αντιδιαβρωτική και αντιοξειδωτική 

προστασία χάρη στα ειδικά  τεχνολογικά προηγµένα βελτιωτικά πρόσθετα. 
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∆ιάγραµµα 16 Αποτελέσµατα απόδοσης diesel avio 

 

Πηγή: eko.gr 

 

Με την εφαρµογή εφάµιλλης τεχνολογίας αλλά χωρίς την σύνδεση εξωτερικού φίλτρου 

καταφέρνουν τα  διαφοροποιηµένα καύσιµα της BP να προστατέψουν τους 

καταναλωτές που χρησιµοποιούν κοινά  καύσιµα που µπορεί να προκαλέσουν τη 

συγκέντρωση κατάλοιπων σε κρίσιµα µέρη του κινητήρα και τα οποία αυξάνονται µε 

το πέρασµα του χρόνου προκαλώντας απώλεια στην απόδοση, αυξηµένη κατανάλωση 

καυσίµου, λιγότερο οµαλή λειτουργία του κινητήρα, φθορές στον κινητήρα. Οι 

βενζίνες BP µε τεχνολογία ACTIVE είναι τα καλύτερα καύσιµα ενάντια στη βρωµιά 

για τους βενζινοκινητήρες. Οι βενζίνες BP µε τεχνολογία ΑCTIVE περιέχουν 

εκατοµµύρια ενεργά µόρια που έχουν σχεδιαστεί για να προστατεύουν τον κινητήρα 

από τη βρωµιά. Με συνεχή χρήση, όλα τα καύσιµα BP µε τεχνολογία 

ACTIVE  σχηµατίζουν ένα φράγµα ενάντια στη βρωµιά στα κρίσιµα µέρη του 

κινητήρα, προστατεύουν από την επανεµφάνισή της, και βοηθούν τον κινητήρα να 

αποδίδει βάσει των προδιαγραφών του κατασκευαστή. 

 

Επίσης, πέραν των καυσίµων, η ΕΚΟ έχει αναπτύξει µια σειρά ειδικών  προϊόντων για 

τον καταναλωτή και για επαγγελµατίες  για τη φροντίδα  των οχηµάτων  (EKO Coolant,  

EKO Brake,  EKO Antifreeze,  EKO Screenwash, EKO penetrating spray). Εκτός των 

προϊόντων, συσχετιζόµενη διαφοροποίηση εφαρµόζεται και στις υπηρεσίες που 
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παρέχονται από την ΕΚΟ. Για παράδειγµα, η εταιρία έχει  αναπτύξει το σύστηµα  

Euromat AFMS, το οποίο είναι  ένα πλήρως αυτοµατοποιηµένο σύστηµα διαχείρισης 

καυσίµων για τη διαχείριση ενός στόλου µε ελάχιστη ανθρώπινη παρέµβαση, 

παρέχοντας υπηρεσίες συλλογής δεδοµένων τιµολόγησης, ανάγνωσης  χιλιοµετρητή 

και συντήρησης. 

Όσον αφορά τη στρατηγική µη συσχετιζόµενης διαφοροποίησης, η εταιρία µέσω των 

ιδιολειτουργούµενων  πρατηρίων της προσφέρει υπηρεσίες εστίασης, courier, σούπερ 

µάρκετ και καθαριστηρίου.  Στο δίκτυο Καλυψώ κάθε πελάτης έχει τη δυνατότητα να 

έχει πρόσβαση σε µια µεγάλη ποικιλία ειδών πρώτης ανάγκης, όπως τρόφιµα, 

αναψυκτικά και λοιπά προϊόντα αυτοκινήτου. Σήµερα λειτουργούν 6 σηµεία 

«Γρηγόρης Μικρογεύµατα» σε Αττική, Πάτρα και Θεσσαλονίκη εντός των 

αντίστοιχων πρατηρίων Καλυψώ, δύο σούπερ µάρκετ «Ok! Market» της εταιρίας 

Μαρινόπουλος µε διευρυµένο ωράριο λειτουργίας και ένα «Express Market» της 

εταιρίας Μασούτης στη Θεσσαλονίκη. Εκτός αυτών των υπηρεσιών, η ΕΚΟ έχει 

αναπτύξει και άλλες υπηρεσίες για τη βελτίωση της πελατειακής της εξυπηρέτησης, οι 

οποίες περιλαµβάνουν: 

� ΕΚΟ Κάρτα: Η ΕΚΟcard εκδίδεται για εµπορικούς πελάτες, δίνοντας τη 

δυνατότητα στον οδηγό να ανεφοδιάσει το όχηµά του χωρίς χρήση µετρητών, 

µε τις συναλλαγές να αποπληρώνονται κεντρικά σε µηνιαία βάση. Η κάρτα 

είναι αποδεκτή σε περισσότερα από 500 πρατήρια ΕΚΟ σε όλη την Ελλάδα, 

καλύπτοντας ένα ευρύ γεωγραφικό φάσµα. Εκτός από τον εφοδιασµό 

καυσίµων, η ΕΚΟcard παρέχει τη δυνατότητα αγοράς λιπαντικών και παροχής 

διαφόρων υπηρεσιών (π.χ. πλύσιµο οχήµατος) χωρίς τη χρήση µετρητών. Όλες 

οι συναλλαγές πραγµατοποιούνται µε ασφάλεια µέσω των «έξυπνων καρτών» 

µε τη χρήση ενός Προσωπικού Κωδικού Ασφαλείας (PIN), ο οποίος επιλέγεται 

από τον κάτοχο της κάρτας και αποθηκεύεται στο chip της. 

� EKO Eurobank: Με τη χρήση της κάρτας κάθε πελάτης που αγοράζει βενζίνη 

στα πρατήρια της ΕΚΟ κερδίζει επιστροφή 1%, έχοντας τη δυνατότητα να την 

εξαργυρώσει σε επόµενη συναλλαγή. 

� ΕΚΟ Εθνική: Κάρτα που εκδίδεται στο πλαίσιο συνεργασίας της ΕΚΟ µε την 

Εθνική Τράπεζα, η οποία αναπτύσσει το πρόγραµµα επιβράβευσης go4more. 

� ΕΚΟ Taxi Club: Κάρτα που εκδίδεται για επαγγελµατίες οδηγούς 

προσφέροντας εκπτώσεις και άλλες υπηρεσίες. 



62 

 

� Eurotrack: υπηρεσία εντοπισµού θέσης και τηλεµετρίας οχηµάτων για τη 

διαχείριση του στόλου 

� Mobileye: σειρά προηγµένων συστηµάτων υποβοήθησης του οδηγού που 

µπορούν να εγκατασταθούν σε οποιοδήποτε όχηµα. 

4.5.2.δ Στρατηγική διεθνοποίησης 

Η εταιρία επιχειρεί να αναπτύσσει συνεχώς τις δραστηριότητές της στο εξωτερικό και 

κυρίως στην αγορά των Βαλκανίων, όπου έχει καταφέρει κατά τα τελευταία χρόνια να 

έχει µια ιδιαίτερα ισχυρή παρουσία µέσω στοχευµένων εξαγορών. Το 2002 εξαγόρασε 

την εταιρία ΒΡ Cyprus Ltd, η οποία µετονοµάστηκε σε ΕΚΟ Κύπρου, διαθέτοντας 

σήµερα 94 πρατήρια, ιδιόκτητα γραφεία στη Λάρνακα, 19 δεξαµενές αποθήκευσης 

καυσίµων, σταθµό φόρτωσης βυτιοφόρων οχηµάτων, εµφιαλωτήρια υγραερίου, 

εργοστάσιο λιπαντικών, µονάδα πυρόσβεσης, µονάδα διαχείρισης υγρών αποβλήτων 

και 5 βυτιοφόρα για τη µεταφορά υγραερίου. Επίσης, η EKO Serbia µε έδρα το 

Βελιγράδι ιδρύθηκε το 2002 και δραστηριοποιείται στο λιανικό εµπόριο µέσω ενός 

δικτύου 55 πρατηρίων µε το σήµα ΕΚΟ, τα οποία διαθέτουν υπηρεσίες µικρής αγοράς 

(καφέ, πλυντήρια αυτοκινήτων, εστιατόρια). Η ΕΚΟ Bulgaria µε έδρα τη Σόφια 

ιδρύθηκε το ίδιο έτος και δραστηριοποιείται στο λιανικό εµπόριο µέσω ενός δικτύου 

82 πρατηρίων και 4 δεξαµενών πετρελαίου, ενώ είναι ο αποκλειστικός αντιπρόσωπος 

της σειράς καυσίµων Ekonomy. Ακόµη, το 2002 πραγµατοποιήθηκε η εξαγορά της 

Kotor στο Μαυροβούνιο, της οποίας σκοπός είναι η λιανική εµπορία, διανοµή και 

αποθήκευση πετρελαιοειδών προϊόντων, καθώς και η έρευνα και παραγωγή 

υδρογονανθράκων σε δύο υποθαλάσσιες παραχωρήσεις στην Αδριατική. Η Kotor 

διαθέτει δίκτυο 40 πρατηρίων στο Μαυροβούνιο, εγκαταστάσεις τροφοδοσίας σε 3 

λιµάνια και 2 αεροδρόµια, 3 αποθήκες προϊόντων και υλικών, ιδιόκτητο στόλο 

βυτιοφόρων και φορτηγών οχηµάτων και 3 εγκαταστάσεις αποθήκευσης και 

διακίνησης καυσίµων. 

Επιπλέον, η εταιρία έχει εξαγοράσει το ρωσικής τεχνολογίας διυλιστήριο της ΟΚΤΑ 

στα Σκόπια, σκοπός του οποίου είναι η διύλιση αργού πετρελαίου, καθώς και η 

εισαγωγή και εµπορία πετρελαιοειδών. Η εταιρεία διαθέτει διυλιστήριο δυναµικότητας 

2,5 εκατ. µετρικών τόνων ανά έτος και τα κύρια προϊόντα που παράγει είναι υγραέριο, 

µολυβδωµένη και αµόλυβδη βενζίνη, καύσιµα αεροσκαφών, πετρέλαιο κίνησης και 

θέρµανσης καθώς και βαρύ καύσιµο (µαζούτ). Τα προϊόντα της καλύπτουν το 
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µεγαλύτερο µέρος της ζήτησης στην εσωτερική αγορά και εξάγονται σηµαντικές 

ποσότητες προϊόντων στο Κοσσυφοπέδιο, ενώ λειτουργεί δίκτυο 26 ιδιόκτητα 

πρατήρια. Τέλος, η ΕΚΟ από τον Ιούλιο του 2014 µέσα από µια 3ετή σύµβαση 

αποτελεί αποκλειστικό συνεργάτη της Wissol στη Γεωργία, προµηθεύοντάς την µε τα 

βασικά καύσιµα ΕΚΟ (βενζίνες –πετρέλαια) και όχι µε τη διαφοροποιηµένη σειρά 

καυσίµων Ekonomy Fuels, EKO Racing 100, Diesel Avio κτλ. Η Wissol έχει το 

δικαίωµα να φέρει στα προϊόντα  που διακινεί,  πλάι στο δικό της και το σήµα της  

ΕΚΟ. 

4.5.3 Λειτουργικές στρατηγικές 

Όπως προαναφέρθηκε στο πρώτο κεφάλαιο, οι λειτουργικές στρατηγικές των 

επιχειρήσεων αφορούν τις πρακτικές που εφαρµόζονται σε κατώτερο επίπεδο, µε 

σκοπό την εναρµόνιση του συνόλου της επιχειρησιακής λειτουργίας µε την εταιρική 

στρατηγική. Η ΕΚΟ εφαρµόζει πλήθος τέτοιων στρατηγικών, εκ των οποίων παρακάτω 

αναφέρονται οι σηµαντικότερες. Αρχικά, η εταιρία εφαρµόζει ένα πλήρες πρόγραµµα 

Εταιρικής Κοινωνικής Ευθύνης. Χαρακτηριστικά αναφέρεται ότι κατά τα τελευταία 

έτη ενίσχυσε µε το ποσό των 25.000 ευρώ τις δράσεις του Συλλόγου Γονέων Παιδιών 

µε Νεοπλασµατική Ασθένεια «Φλόγα» και την Ελληνική Εθνική Επιτροπή UNICEF, 

αντί εταιρικών δώρων και εκδηλώσεων την περίοδο των Χριστουγέννων. Συµµετείχε 

στη δράση συγκέντρωσης τροφίµων του «∆ΕΣΜΟΥ» για άπορες οικογένειες την 

περίοδο των Χριστουγέννων και στο Χριστουγεννιάτικο & Πασχαλινό Bazaar που 

διοργανώθηκε από τις ΜΚΟ «Εργαστήρι», «ΠΕΚ-ΑΜΕΑ» και «∆ίκτυο για τα 

∆ικαιώµατα του παιδιού». Επίσης, ενίσχυσε µε το ποσό των 5.000 ευρώ την ΜΚΟ 

«Make a Wish Ελλάδος», αγοράζοντας Χριστουγεννιάτικα στολίδια (Αστέρια Ευχής) 

για τον στολισµό των ιδιολειτουργούµενων πρατηρίων. Τέλος, τα ιδιολειτουργούµενα 

πρατήρια διέθεσαν Χριστουγεννιάτικες κάρτες προς πώληση (0,50 ευρώ η καθεµία) µε 

σκοπό τη συγκέντρωση χρηµάτων για την ενίσχυση του Ειδικού Εργαστηρίου 

«Μαργαρίτα». 

Ακόµη, η εταιρία υλοποιεί κάθε χρόνο πρόγραµµα για τη βελτίωση της ασφάλειας, 

βάσει του οποίου διενεργούνται επιθεωρήσεις και παρακολουθούνται οι διορθωτικές 

ενέργειες που προκύπτουν σχετικά µε τους δείκτες ασφαλείας. Στη διαχείριση της 

ποιότητας προϊόντων εφαρµόζεται εκτεταµένο πρόγραµµα ελέγχου ποιότητας και 

ποσότητας καυσίµων σε συνεργασία µε το Εργαστήριο Τεχνολογίας Καυσίµων και 
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Λιπαντικών του ΕΜΠ. Η ΕΚΟ αποτιµά τις επιδόσεις στην ασφάλεια µέσω µέτρησης 

διεθνώς καθιερωµένων δεικτών. Ο δείκτης ατυχηµάτων απουσίας από την εργασία 

έστω και µιας ηµέρας (LWIF1) για το συνολικό προσωπικό της εταιρείας (µόνιµοι και 

εργαζόµενοι εξωτερικών συνεργατών) ήταν 2,959 για το 2017. Στην ποιότητα 

καυσίµων, η ΕΚΟ ΑΒΕΕ αποτιµά τις επιδόσεις της µέσω τριών (3) δεικτών ποιότητας: 

(1) «Ποσοστό Παραπόνων Πελατών σχετικών µε την ποιότητα των καυσίµων»: για το 

2017, καταγράφηκαν 51 δικαιολογηµένα παράπονα σε σύνολο 157 (ποσοστό 32,5%), 

(2) «Ποσοστό Ποιοτικών Προβληµάτων»: για το 2017, εντοπίστηκαν 11 ποιοτικά 

προβλήµατα σε σύνολο 5844 ελέγχων (ποσοστό 0,19%), και (3) «Ποσοστό 

αναµίξεων»: για το 2017 καταγράφηκαν 42 αναµίξεις σε σύνολο 213315 παραδόσεων 

καυσίµων σε πρατήρια της ΕΚΟ ΑΒΕΕ (ποσοστό 0,019%). Το 2017 διερευνήθηκαν 

συνολικά 250 περιστατικά ποιότητας και απαντήθηκαν 86 ερωτήµατα πελατών σχετικά 

µε την ποιότητα των καυσίµων ΕΚΟ/ΒΡ.  

Σε εφαρµογή της Πολιτικής για την Υγεία, την Ασφάλεια, το Περιβάλλον και τη 

Βιώσιµη Ανάπτυξη και της Πολιτικής για την Ποιότητα, κατά το 2017 όπως κάθε 

χρόνο, υλοποιήθηκε µια σειρά δράσεων µε στόχο τη βελτίωση των επιδόσεων της 

εταιρείας ΕΚΟ ΑΒΕΕ σε θέµατα Ποιότητας – Υγείας – Ασφάλειας – Περιβάλλοντος 

(ΠΥΑΠ). ∆ίνοντας έµφαση στη διαµόρφωση κουλτούρας ασφάλειας σε όλες τις 

δραστηριότητες της Εµπορίας, το 2017 πραγµατοποιήθηκαν εκπαιδεύσεις σε θέµατα 

Υγείας-Ασφάλειας-Περιβάλλοντος για υπαλλήλους, εργολάβους και συνεργάτες της 

ΕΚΟ. Το 2017 εφαρµόστηκε για πρώτη φορά η αναφορά και παρακολούθηση όλων 

των εκπαιδεύσεων των δραστηριοτήτων της ΕΚΟ ΑΒΕΕ σε τριµηνιαία βάση. Τα 

στοιχεία εκπαίδευσης συλλέγονται ακολουθώντας τη µεθοδολογία του GRI (Global 

Reporting Initiative). Κατά το 2017, πραγµατοποιήθηκαν στις εγκαταστάσεις της ΕΚΟ 

ΑΒΕΕ 53 Συναντήσεις Ασφαλείας µε τη συµµετοχή εργαζοµένων και εργολάβων για 

τη συζήτηση θεµάτων σχετικά µε την Υγεία, την Ασφάλεια και την Προστασία του 

Περιβάλλοντος. Συνολικά οι ανθρωποώρες εκπαίδευσης σε θέµατα ΥΑΠ, στις 

εγκαταστάσεις της ΕΚΟ, ξεπέρασαν τις 6400.  

Στον τοµέα της οδικής ασφάλειας η ΕΚΟ ΑΒΕΕ συνεχίζει την εφαρµογή πρακτικών 

και διαδικασιών που προάγουν την ασφάλεια στη µεταφορά υγρών καυσίµων, όπως 

τον έλεγχο ασφάλειας των βυτιοφόρων καθώς και την κατάλληλη εκπαίδευση των 

οδηγών και του λοιπού εµπλεκόµενου προσωπικού, σε συνεργασία µε τον Σύµβουλο  

Ασφαλούς Μεταφοράς Επικίνδυνων Εµπορευµάτων (ΣΑΜΕΕ). Συνολικά, το 2017, 
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εκπαιδεύτηκαν 247 οδηγοί από τους οποίους 94 στην Αµυντική Οδήγηση, και 76 στη 

∆ιαδικασία Φόρτωσης-Παράδοσης. Στα πλαίσια του πλάνου εκπαίδευσης της 

Εµπορίας για τα Στελέχη Πωλήσεων διοργανώθηκε από τη ∆/νση Ανθρώπινου 

∆υναµικού Εµπορίας σε συνεργασία µε τη ∆/νση ΠΥΑΠ Εµπορίας εκπαίδευση µε 

θέµα «Ασφαλής Οδήγηση». Την εκπαίδευση παρακολούθησαν συνολικά 80 Στελέχη 

Πωλήσεων. Στο πλαίσιο της εφαρµογής του Συστήµατος ∆ιαχείρισης της Ποιότητας, 

η ΕΚΟ παρακολουθεί και αξιολογεί την επίδοσή της στην ποιότητα των παρεχόµενων 

προϊόντων και υπηρεσιών και θέτει στόχους για συνεχή βελτίωση. Το 2017, 

συντάχθηκαν από τη ∆/νση ΠΥΑΠ Εµπορίας δύο νέες ∆ιαδικασίες διαχείρισης 

ποιοτικών προβληµάτων  ̶ παράπονων, οι οποίες θα αποτελέσουν σηµαντικά εργαλεία 

στη βελτίωση του βαθµού ικανοποίησης των πελατών (λειτουργών πρατηρίων, 

εµπορικών πελατών, τελικών καταναλωτών). Κατά το 2017, συνεχίστηκε µε συνέπεια 

το πρόγραµµα ελέγχου ποιότητας και ποσότητας καυσίµων σε συνεργασία µε το 

Εργαστήριο Τεχνολογίας Καυσίµων και Λιπαντικών του ΕΜΠ. Οι έλεγχοι αυτοί 

εντάσσονται στο ευρύτερο πρόγραµµα «ΕΓΓΥΗΣΗ ΕΚΟ» το οποίο εφαρµόζεται στα 

πρατήρια ΕΚΟ. Στον παρακάτω Πίνακα παρουσιάζονται συνοπτικά οι βασικοί άξονες 

της στρατηγικής διοίκησης της εταιρίας ΕΚΟ. 

 

 

 

 

 

Πίνακας 4 Στρατηγική ΕΚΟ 

Στρατηγικός Πυλώνας Στρατηγικοί άξονες 

Στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης 
(downstream) 

Ανάπτυξη ιδιολειτουργούµενου δικτύου 
πρατηρίων 
∆ίκτυο ΣΕΑ 
Ιδιόκτητες εγκαταστάσεις διακίνησης 
πετρελαίου θέρµανσης 
∆ίκτυο αεροπορικών καυσίµων 
∆ίκτυο εφοδιασµού πλοίων 

Στρατηγική κάθετης ολοκλήρωσης 
(upstream) 

Καθετοποιηµένη διαδικασία παραγωγής 
(ΕΛΠΕ – ΕΚΟ) 



66 

 

∆ίκτυο ΙΧ βυτιοφόρων µεταφοράς 
καυσίµων 
∆ίκτυο RO-RO πλοίων 

Στρατηγική οριζόντιας ολοκλήρωσης Πρατήρια 
Βιοµηχανία 
Ναυτιλία 
Αεροπορία 
Υγραέριο / λιπαντικά 

Στρατηγική συσχετιζόµενης 
διαφοροποίησης 

∆ιαφοροποίηση προϊόντων (95 Ekonomy, 
100 EKO Racing, Diesel Avio, καύσιµα 
τεχνολογίας active , active ultimate) 
∆ιαφοροποίηση υπηρεσιών (Euromat 
AFMS) 

Στρατηγική µη συσχετιζόµενης 
διαφοροποίησης 

Υπηρεσίες εστίασης, courier, σούπερ 
µάρκετ, καθαρισµού στο δίκτυο Καλυψώ 
Κάρτες πληρωµής 
Συστήµατα πλοήγησης και τηλεµατικής 

Στρατηγική διεθνοποίησης Εξαγορές µε επίκεντρο τις χώρες των 
Βαλκανίων (Κύπρος, Σερβία, Βουλγαρία, 
Γεωργία, Μαυροβούνιο, Σκόπια) 

Λειτουργικές στρατηγικές ΕΚΕ, επιµόρφωση προσωπικού, υγιεινή και 
ασφάλεια, διασφάλιση και πιστοποίηση 
ποιότητας 

 

4.5.4 Στρατηγικές προτεραιότητες επόµενης πενταετίας 

Βασικοί στρατηγικοί στόχοι της εταιρίας για την επόµενη πενταετία είναι η αύξηση 

του µεριδίου αγοράς και η βελτίωση της λειτουργικής κερδοφορίας και ρευστότητας. 

Κύριοι άξονες της στοχευόµενης βελτίωσης της ανταγωνιστικότητας είναι η 

βελτιστοποίηση των λειτουργιών και η περαιτέρω αύξηση της προσφερόµενης αξίας 

στον καταναλωτή µε καινοτόµα προϊόντα και υπηρεσίες υψηλής ποιότητας σε 

ανταγωνιστικές τιµές. Ανά κλάδο εµπορίας, οι στρατηγικοί στόχοι της διαµορφώνονται 

ως εξής:  

i. Πρατήρια: αύξηση του µεριδίου αγοράς και συνεισφοράς του κλάδου 

πρατηρίων στην συνολική κερδοφορία µε κύριο άξονα τα πρατήρια Καλυψώ, 

συγκράτηση του Μεικτού Περιθωρίου Κέρδους σε στρατηγικά σηµεία του 

δικτύου, επιλεκτική ένταξη νέων σηµείων, αύξηση της κερδοφορίας του 

κλάδου πρατηρίων, στοχευµένες επενδύσεις σε περιοχές µε υψηλή 

προστιθέµενη αξία ή σε περιοχές µε µικρό µερίδιο αγοράς, περαιτέρω µείωση 

DSOs, αριστοποίηση του µοντέλου λειτουργίας των ιδιολειτουργούµενων 
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πρατηρίων (ΚΑΛΥΨΩ), αύξηση της κερδοφορίας από προϊόντα και υπηρεσίες 

εκτός καυσίµων (NFR) και περαιτέρω ανάπτυξή τους στα 2 brands.  

ii.  Βιοµηχανία: διατήρηση των µεριδίων αγοράς καυσίµων και των περιθωρίων, 

ελαχιστοποίηση των πιστωτικών κινδύνων, περαιτέρω ανάπτυξη συνεργασιών 

σε  συγκεκριµένους τοµείς (Στόλοι οχηµάτων & µεταφορικές εταιρείες), 

ενδυνάµωση των συνεργασιών µε ΑΠ πρατήρια, καθώς και περαιτέρω 

ενίσχυση της Κάρτας Στόλου.  

iii.  Υγραέριο: αύξηση των όγκων πωλήσεων και των µεριδίων αγοράς και στους 

τρεις τοµείς (εµφιαλωµένο, χύµα & autogas), διαφύλαξη των περιθωρίων 

καθώς και περαιτέρω ανάπτυξη σε περιοχές µε µικρή παρουσία και σε περιοχές 

µε υψηλά περιθώρια.  

iv. Ναυτιλία: διατήρηση των µεριδίων αγοράς σε MGO και BFO σε συνδυασµό µε 

τη διατήρηση των περιθωρίων τόσο στην ακτοπλοΐα όσο και στο bunkering, 

µείωση των ληξιπροθέσµων καθώς και ανάπτυξη των πωλήσεων λιπαντικών.  

v. Αεροπορία: διατήρηση της ηγετικής θέσης στον κλάδο, προάσπιση της υψηλής 

κερδοφορίας καθώς και περαιτέρω ανάπτυξη πελατολογίου µε low cost 

εταιρείες. 

vi. Λιπαντικά: αύξηση των µεριδίων αγοράς, διατήρηση των περιθωρίων, 

εισαγωγή νέων προϊόντων στα Βιοµηχανικά Λιπαντικά, υποστήριξη Marketing 

για τη βελτίωση του brand awareness του ΕΚΟ brand λιπαντικών καθώς και 

εκµετάλλευση των συνεργιών µε τα καύσιµα (Πρατήρια, Βιοµηχανία & 

Ναυτιλία).  

vii.  Logistics: διατήρηση υψηλού επιπέδου λειτουργίας των εγκαταστάσεων µε 

υψηλές προδιαγραφές ασφάλειας για το προσωπικό και το περιβάλλον, 

εκσυγχρονισµός τους και προσαρµογή τους στις νεώτερες απαιτήσεις της 

νοµοθεσίας, σε συνδυασµό µε συγκράτηση του κόστους λειτουργίας των, 

βελτίωση συνεργιών κλίµακας καθώς και εκσυγχρονισµός και λειτουργική 

βελτιστοποίηση των εγκαταστάσεων υγραερίου, κατά το δυνατό διατήρηση του 

κόστους χερσαίου µεταφορικού στα πλαίσια των υφισταµένων συµβάσεων 

µεταφορικού έργου και βελτιστοποίηση της δροµολόγησης των βυτίων µέσω 

του αυτόµατου προγράµµατος δροµολόγησης, βελτίωση αποδοτικότητας και 

περαιτέρω ενίσχυση της ασφάλειας των ιδιόκτητων RORΟς µέσω επενδύσεων 

και τεχνικών βελτιώσεων, περαιτέρω συνεισφορά στην θετική εταιρική εικόνα 

µε διασφάλιση της ποιότητας και της ποσότητας παραδιδόµενων καυσίµων, 
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καταγραφή/παρακολούθηση των διαφορών (ελλειµµάτων/πλεονασµάτων), 

µελέτη και απόφαση διατήρησης/αξιοποίησης των ιδιόκτητων 

δεξαµενοπλοίων.  

viii.  Οργανωτική δοµή: µεγιστοποίηση ικανοποίησης και απόδοσης του ανθρώπινου 

κεφαλαίου, αύξηση της αποτελεσµατικότητας των εταιρικών διαδικασιών.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Ο κλάδος πετρελαιοειδών και καυσίµων αποτελεί έναν τοµέα µείζονος σηµασίας για 

τη διεθνή οικονοµία, ενώ παράλληλα χαρακτηρίζεται από υψηλό βαθµό 

µεταβλητότητας, δεδοµένης της πληθώρας των µεταβλητών που τον επηρεάζουν. 

Σήµερα, για πρώτη φορά εδώ και πολλές δεκαετίες, η ζήτηση πετρελαίου παγκοσµίως 

υπερβαίνει της προσφοράς, λαµβάνοντας υπόψη τόσο την αύξηση των ενεργειακών 

αναγκών όσο και το ότι, παρά τις αισιόδοξες προβλέψεις σχετικά µε το ρόλο που θα 

διαδραµάτιζαν οι ανανεώσιµες πηγές ενέργειας, η βιοµηχανία και οι µεταφορές 

συνεχίζουν να είναι πετρελαιοεξαρτώµενες. Την τρέχουσα περίοδο, οι σηµαντικότερες 

τάσεις που ασκούν επιρροή στον κλάδο περιλαµβάνουν την αύξηση του παγκόσµιου 

πληθυσµού σε συνδυασµό µε την αθρόα αστικοποίηση που λαµβάνει χώρα στις 

αναπτυσσόµενες οικονοµίες, η βελτιωµένη ενεργειακή αποδοτικότητα, το αυξηµένο 
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κόστος εξόρυξης αργού πετρελαίου δεδοµένης της αντίστοιχης µείωσης των 

παγκόσµιων κοιτασµάτων, καθώς και η τεχνολογική πρόοδος που ευνοεί την 

αξιοποίηση µη συµβατικών µέσων παραγωγής. Έτσι, µετά από χρόνια υπερπροσφοράς, 

ο κλάδος ενδέχεται να διέλθει µιας κρισιακής περιόδου στο µέλλον. 

Σε αυτό το διεθνές περιβάλλον, το οποίο χαρακτηρίζεται και οξυµένο ανταγωνισµό 

λόγω της έντονης πλέον δραστηριοποίησης εταιριών εθνικών συµφερόντων αλλά και 

ολιγοπωλιακές τάσεις, οι επιχειρήσεις πετρελαιοειδών και καυσίµων επιχειρούν να 

αντιµετωπίσουν τις προκλήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος µε την υιοθέτηση 

διάφορων στρατηγικών ανάπτυξης. Χαρακτηριστικά παραδείγµατα αυτών είναι η 

διεύρυνση και διαφοροποίηση του προϊοντικού τους χαρτοφυλακίου, η εξαγορά άλλων 

εταιριών που διαθέτουν επαρκή αποθέµατα, η δηµιουργία επιχειρησιακών σχηµάτων 

µε σκοπό την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας, η ενσωµάτωση σύγχρονων τεχνολογικών 

εργαλείων για την εξόρυξη, διύλιση και επεξεργασία του πετρελαίου και η υιοθέτηση 

περιβαλλοντικών διαδικασιών που ενισχύουν την ενεργειακή αποδοτικότητα. 

Παράλληλα, οι στρατηγικές που υιοθετούν εξαρτώνται άµεσα από την τοποθέτησή 

τους κατά µήκος της εφοδιαστικής αλυσίδας, µε αποτέλεσµα αυτές να εντοπίζονται 

είτε «προς τα πάνω» είτε «προς τα κάτω» αυτής. Έτσι, πολλές από τις εταιρίες του 

κλάδου επιχειρούν πλέον να καθετοποιηθούν τόσο στις upstream όσο και στις 

downstream λειτουργικές δραστηριότητες. 

∆εδοµένων των παραπάνω, σκοπός της παρούσας εργασίας ήταν η στρατηγική 

ανάλυση της εταιρίας ΕΚΟ ΑΒΕΕ, η οποία δραστηριοποιείται στον κλάδο εµπορίας 

πετρελαιοειδών και καυσίµων στην Ελλάδα. Ο εγχώριος κλάδος πετρελαιοειδών και 

ειδικότερα αυτός της εµπορίας έχει υποστεί καθίζηση κατά την περίοδο της 

οικονοµικής κρίσης, µε τα επίπεδα της κατανάλωσης υγρών καυσίµων να σηµειώνουν 

σηµαντικές πτωτικές τάσεις, τόσο λόγω των οικονοµικών συνθηκών, 

συµπεριλαµβανοµένης της δραµατικής αύξησης του Ειδικού Φόρου Κατανάλωσης, 

όσο και εξαιτίας των αυξήσεων των διεθνών τιµών πετρελαίου κατά τα προηγούµενα 

χρόνια. Στο περιβάλλον αυτό, η υπό εξέταση εταιρία επιχειρεί να επιτύχει τη 

βιωσιµότητά της και, παράλληλα, να αναπτυχθεί περαιτέρω, αξιοποιώντας το ευρύ 

δίκτυο διανοµής της, το παραγωγικό δυναµικό της και την ισχυρή θέση της στην 

ελληνική αγορά. Όπως προέκυψε από την ανάλυση που προηγήθηκε, πράγµατι, η ΕΚΟ 

ΑΒΕΕ, και παρά τις δυσµενείς οικονοµικές συνθήκες, εφαρµόζει κατά κύριο λόγο 
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αναπτυξιακές στρατηγικές, οι οποίες στοχεύουν στην ισχυροποίηση της 

ανταγωνιστικής της τοποθέτησης. 

Οι εν λόγω αναπτυξιακές στρατηγικές περιλαµβάνουν την κάθετη (upstream και 

downstream) καθετοποίηση, την οριζόντια ολοκλήρωση, τη συσχετισµένη και 

ασυσχέτιστη διαφοροποίηση, καθώς και τη διεθνοποίηση. Συγκεκριµένα, η εταιρία έχει 

αναλάβει σηµαντικές στρατηγικές πρωτοβουλίες για την «προς τα κάτω» 

καθετοποίησή της, κυρίως µέσω της ανάπτυξης ενός ιδιολειτουργούµενου δικτύου 

λιανικής πώλησης και εµπορίας, ενώ παράλληλα αποτελεί µέρος µιας «προς τα πάνω» 

καθετοποιηµένης διαδικασίας παραγωγής, προβαίνοντας την ίδια στιγµή σε αύξηση 

της µεταφορικής της ικανότητας µέσω της αγοράς βυτιοφόρων και πλοίων που 

λειτουργούν ως κινητές εγκαταστάσεις. Επίσης, ιδιαίτερη έµφαση αποδίδεται σε 

στρατηγικές οριζόντιας ολοκλήρωσης, καθώς η εταιρία δραστηριοποιείται σε ένα 

σηµαντικό εύρος συσχετιζόµενων κλάδων, συµπεριλαµβανοµένων της βιοµηχανίας, 

της αεροπορίας, της ναυτιλίας και του υγραερίου. Επιπρόσθετα, βασική στρατηγική 

της επιχείρησης είναι η διαφοροποίηση των προϊόντων και υπηρεσιών της, η οποία 

λαµβάνει χώρα τόσο σε σχετικές δραστηριότητες (π.χ. πετρελαιοειδή προϊόντα µε 

καινοτόµα χαρακτηριστικά) όσο και σε ασυσχέτιστες (π.χ. εισαγωγή υπηρεσιών 

εστίασης στα πρατήρια). 

Σηµαντικός, επίσης, πυλώνας της στρατηγικής της ΕΚΟ ΑΒΕΕ είναι η διεθνοποίησή 

της, καθώς η εταιρία δραστηριοποιείται εδώ και χρόνια στην ευρύτερη αγορά των 

Βαλκανίων, προχωρώντας σε εξαγορές άλλων επιχειρήσεων και, µε τον τρόπο αυτό, 

επεκτείνοντας το δίκτυό της. Για τα επόµενα χρόνια, η εταιρία στοχεύει στη διεύρυνση 

του ιδιολειτουργούµενου δικτύου της στην Ελλάδα, στη βελτιστοποίηση του 

προϊοντικού της χαρτοφυλακίου, στην περαιτέρω διαφοροποίηση των προϊόντων της, 

καθώς και στην αύξηση της οριζόντιας ολοκλήρωσής της σε σχετικές δραστηριότητες 

και αγορές, όπως είναι αυτές της ναυτιλίας, στις οποίες έχει ήδη µια ισχυρή θέση. Στο 

πλαίσιο της µελλοντικής αναπτυξιακής της δυναµικής, ιδιαίτερη έµφαση δίνεται και 

στη βελτίωση της αποδοτικότητας των λειτουργιών logistics, καθώς και στην 

αναβάθµιση της αποτελεσµατικότητας των οργανωσιακών της πρακτικών. Μάλιστα, 

για την επίτευξη των καίριων στρατηγικών της στόχων, η εταιρία αναπτύσσει και 

υιοθετεί σύγχρονες στρατηγικές πρακτικές σε επίπεδο λειτουργιών, µε χαρακτηριστικά 

παραδείγµατα το πρόγραµµα ΕΚΕ και τις πολιτικές ασφάλειας, περιβαλλοντικής 

προστασίας και διασφάλισης ποιότητας. 
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Εν κατακλείδι, στην παρούσα ανάλυση διαπιστώθηκε ότι η εταιρία ΕΚΟ ΑΒΕΕ 

αποτελεί µια ηγέτιδα επιχείρηση στον κλάδο πετρελαιοειδών και καυσίµων στην 

Ελλάδα, δεδοµένων των ολοκληρωµένων στρατηγικών ανάπτυξης που εφαρµόζει εδώ 

και χρόνια, εστιάζοντας στη διεύρυνση του πωλησιακού της δικτύου, στην κάθετη και 

οριζόντια ολοκλήρωση των δραστηριοτήτων της, στη διαφοροποίηση των 

παρεχόµενων προϊόντων και υπηρεσιών, καθώς και στη διεθνοποίηση της 

επιχειρηµατικής της δράσης. Ωστόσο, η ευµεταβλητότητα του κλάδου πετρελαιοειδών 

και καυσίµων διεθνώς συνεπάγεται νέες προκλήσεις για την εταιρία, λαµβάνοντας 

παράλληλα υπόψη τη συνεχιζόµενη οικονοµική κρίση στη χώρα, τις δηµογραφικές 

εξελίξεις στον ευρωπαϊκό χώρο, την αυστηροποίηση του ρυθµιστικού πλαισίου 

λειτουργίας του κλάδου αλλά και την αύξηση των ενεργειακών αναγκών παγκοσµίως. 

Στο πλαίσιο αυτό, νέοι κίνδυνοι σε συνδυασµό µε νέες ευκαιρίες αναδύονται στο 

εξωτερικό της περιβάλλον, η διαχείριση και αξιοποίηση των οποίων αντίστοιχα 

απαιτούν µια ολοκληρωµένη στρατηγική προσέγγιση που λαµβάνει υπόψη όλες τις 

επιδρούµενες µεταβλητές. 
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