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Πεξίιεςε 

 

 

΢ηελ παξνχζα εξγαζία ζα εμεηάζνπκε ζην παξάδεηγκα ηεο Royal Dutch Shell ηελ δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ησλ πνιπεζληθψλ πεηξειατθψλ 

εηαηξηψλ. Σν ζπλνιηθφ κέγεζνο ησλ πάγησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο Shell κε 184,9 δηο δνιιάξηα 

γηα ην 2010 θαη ε θαζεηνπνηεκέλε παγθφζκηα δξαζηεξηνπνίεζε ζε πάλσ απφ 90 ρψξεο ζηνπο ηνκείο 

ηεο εμφξπμεο, δηχιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο, απνηεινχλ πξφθιεζε γηα ηελ απνηειεζκαηηθή 

εθκεηάιιεπζε απηνχ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Ο θιάδνο έρεη θηάζεη ζε ζεκείν θακπήο κε ηηο ελεξγεηαθέο 

αλάγθεο ηεο παγθφζκηαο θνηλφηεηαο λα απμάλνληαη θαη ηηο λέεο πεγέο άληιεζεο πεηξειαίνπ θαη 

θπζηθνχ αεξίνπ λα βξίζθνληαη  πξννδεπηηθά ζε φιν θαη πνην δχζθνια πξνζβάζηκεο πεξηνρέο πνπ 

απαηηνχλε ηεξάζηηεο επελδχζεηο γηα λα αμηνπνηεζνχλε θαη λα δψζνπλε ζηηο πνιπεζληθέο εηαηξίεο ηα 

απνζέκαηα πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ θαη άξα πξννπηηθή κειινληηθψλ θεξδψλ θαη θαιή 

απνηίκεζε ζηηο ρξεκαηηζηεξηαθέο αγνξέο. Ζ Shell κε εγεηηθή ζέζε ζηνλ θιάδν ησλ πεηξειαηνεηδψλ 

δελ έρεη άιιε επηινγή απφ ην λα βξίζθεηαη ζε ζπλερή αλαδήηεζε ρξεκαηνδφηεζεο ησλ επελδπηηθψλ 

ζρεδίσλ ηεο. Οη ρξεκαηεζηεξηαθέο αγνξέο, νη κέηνρνη φπσο θαη ε δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο έρνπλε ζηελ 

δηάζεζε ηνπο εξγαιεία ρξεκαηννηθνλνκηθήο θαη ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο πνπ απνηππψλνπλε ηελ 

αληαγσληζηηθή ζέζε ηεο εηαηξίαο ζηελ αγνξά θαη ηελ νηθνλνκηθή ηζρχ ηεο. Δπηρεηξνχκε κε ηελ 

αλάιπζε SWOT θαη ηελ βνήζεηα ρξεκαηννηθνλνκηθψλ αξηζκνδεηθηψλ πνπ ρξεζηκνπνηεί ε ίδηα ε Shell 

λα θαηαλνήζνπκε ηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο ηεο εηαηξίαο θαη ηηο επηπηψζεηο ζηα ρξεκαηννηθνληθά 

κεγέζε ηεο. Πξψηε επηινγή ηεο εηαηξίαο είλαη ε απνεπέλδπζε απφ κε απνδνηηθέο δξαζηεξηφηεηεο. Ζ 

επηινγή ηεο απνεπέλδπζεο απφ κηα δξαζηεξηφηεηα απαηηεί νξγαλσκέλε θαη ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε 

ηελ νπνία αλαιχνπκε δηεμσδηθά. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1: ΢ΚΟΠΟΗ ΚΑΗ ΓΗΑΡΘΡΧ΢Ζ ΣΖ΢ ΔΡΓΑ΢ΗΑ΢  
 

 

 

1.1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ  

 

 

Ζ παξνχζα εξγαζία επηδηψθεη ηελ δηεξεχλεζε ησλ εζσηεξηθψλ δηεξγαζηψλ ζηνλ πεηξειατθφ θνινζζφ 

Royal Dutch Shell plc., πνπ ζηα πιαίζηα αιιειεπίδξαζεο κε ην δπλακηθφ πεξηβάιινλ ηνπ παγθφζκηνπ 

ελεξγεηαθνχ γίγλεζζαη, πξνζπαζεί θάζε δεδνκέλε ζηηγκή λα επηιέγεη ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο 

ζπλέρηζεο ηεο πεηπρεκέλεο πνξείαο ζηνλ ζηίβν ηεο εηαηξηθήο θεξδνθνξίαο, θαη δηαηήξεζεο θαη 

ελίζρπζεο ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ αγνξψλ θαη ησλ κεηφρσλ ζηηο πξννπηηθέο ηνπ νκίινπ. 

Με πεξηζζφηεξνπο απφ 97.000 ππαιιήινπο ζηε δνχιεςή ηεο θαη δξαζηεξηνπνίεζε ζε παξαπάλσ απφ 

90 ρψξεο ηνπ θφζκνπ, ε πνιπεζληθή Shell θαηαηάζζεηαη ζην θιακπ ησλ επηά κεγαιχηεξσλ εηαηξεηψλ 

αλαδήηεζεο, εμφξπμεο, παξαγσγήο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο πεηξειαίνπ, θπζηθνχ αεξίνπ θαη 

πεηξνρεκηθψλ πξντφλησλ. Ζ παξνχζα εξγαζία δίλεη ζηνλ αλαγλψζηε ηεο ηελ δπλαηφηεηα λα 

θαηαλνήζεη ηελ κεζνδνινγία απνθάζεσλ ηεο δηνίθεζεο ηεο εηαηξίαο ζηελ πξνζπάζεηα  βέιηηζηεο 

αμηνπνίεζεο θαη δηαρείξηζεο ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο Shell ζηελ 

παγθφζκηα ζθαθηέξα ηεο βηνκεραλίαο ηνπ καχξνπ ρξπζνχ κε Σν εξγαιείν ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο 

SWOT θαη ηελ ρξήζε ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ.  

 

 

 

1.2. ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΣΟΤ ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΟ΢ 

 

 

Ο θιάδνο ησλ πεηξειαηνεηδψλ κέζα απφ ηηο δπζθνιίεο ηνπ δηαθαηλφκελνπ πιένλ θνξεζκνχ 

ζεκαληηθψλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη ηελ παξάιιειε αικαηψδε αχμεζε ηεο δήηεζεο θπξίσο απφ 

ηηο ξαγδαία αλαπηπζζφκελεο νηθνλνκίεο φπσο γηα παξάδεηγκα ηεο Κίλαο θαη ηεο Ηλδίαο, επηδίδεηαη ζε 

έλαλ αγψλα δξφκνπ ζηελ ζπλερφκελε αλαδήηεζε λέσλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ. 

Σα πηζαλά λέα θνηηάζκαηα βξίζθνληαη φιν θαη πην ζπρλά ζε πνιχ δχζβαηεο πεξηνρέο, γεγνλφο πνπ έρεη 

σο απνηέιεζκα ηελ αικαηψδε αχμεζε ηνπ θφζηνπο γεσηξήζεσλ αλαθάιπςεο ησλ θνηηαζκάησλ 

πεηξειαίνπ θαη ζηελ ζπλέρεηα ηεο εμνξπμήο ηνπο. Απαηηνχληαη θαηλνηφκεο ηερλνινγίεο αηρκήο πνπ 

αλεβάδνπλε ην θφζηνο ζπρλά ζε δπζζεψξεην χςνο. Δπηπιένλ δπζθνιία γηα ηηο ηδησηηθέο εηαηξίαο 

πεηξειαηνεηδψλ φπσο ε Royal Dutch Shell απνηειεί θαη ε ζηξνθή ησλ ρσξψλ-θξαηψλ κε πινχζηα 

θνηηάζκαηα ζηελ αμηνπνίεζε ηνπ εζληθνχ πινχηνπ απφ ηηο θξαηηθέο εηαηξίεο πεηξειαηνεηδψλ, κε 

απνηέιεζκα λα πεξηνξίδνληαη ζε έλαλ κεγάιν βαζκφ νη επθαηξίεο εμφξπμεο κεγάισλ θνηηαζκάησλ ζε 

απηέο ηηο ρψξεο απφ ηηο ηδησηηθέο εηαηξίεο φπσο ε Shell. Όζν πξνρσξάεη φκσο ε εθκεηάιιεπζε ησλ 

πθηζηάκελσλ θνηηαζκάησλ, νη ρξεκαηηζηεξηαθέο αγνξέο αμηνινγνχλε ηηο εηαηξίεο πεηξειαηνεηδψλ 

κεηαμχ άιισλ θαη κε βαζηθφ θξηηήξην ηα απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ 

γηα ηα νπνία έρνπλε εμαζθαιίζεη ηα δηθαηψκαηα εθκεηάιιεπζεο απφ ηηο εθάζηνηε θπβεξλήζεηο ησλ 

ρσξψλ ζηελ επηθξάηεηα ησλ νπνίσλ έρνπλ αλαθαιπθζεί ηα θνηηάζκαηα. Απνζέκαηα ηα νπνία 

πξνζδηνξίδνπλε ηελ κειινληηθή πηζαλή θεξδνθνξία ησλ εηαηξηψλ ηνπ θιάδνπ φπσο ηεο Shell. Ζ 

αλαινγία αληηθαηάζηαζεο ηεο ζεκεξηλήο παξαγσγήο απφ απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα θαζξεθηίδεη 

ινηπφλ ηελ δπλακηθή ηεο εηαηξίαο Shell, ηελ πξννπηηθή ηεο γηα κειινληηθή θεξδνθνξία, άξα θαη ηελ 

πνξεία ηεο ηηκήο ηεο κεηνρήο ζηηο ρξεκαηηζηεξηαθέο αγνξέο φπνπ είλαη εηζεγκέλε ε Royal Dutch Shell 

δειαδή ζηελ Νέα Τφξθε, ην Λνλδίλν θαη ην Ακζηεξληάκ.  
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Ζ εθάζηνηε δηνίθεζε ηεο Shell ιεηηνπξγεί κέζα ζε έλα εμαηξεηηθά ζχλζεην πεξηβάιινλ φπνπ 

αληηκεησπίδεη ζε ζπλερφκελε βάζε ηαπηφρξνλα ηηο απμνκεηψζεηο ησλ ηηκψλ ηνπ πεηξειαίνπ θαη ησλ 

παξαγψγσλ ηνπ, φπσο επίζεο θαη ηηο απμνκεηψζεηο πξνζθνξάο θαη δήηεζεο αιιά θαη ηηο ηάζεηο πνπ 

δηακνξθψλνληαη ζε θάζε ζηηγκή ζε πνιηηηθνθνηλσληθφ επίπεδν αλα ηνλ θφζκν. Απηφ ην ζπλερψο 

κεηαιιαζζφκελν εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ έρεη βξεί ηελ Shell αλέηηκε λα αληηκεησπίζεη κε γξήγνξα 

αληαλαθιαζηηθά ηηο ηξέρνπζεο εμειίμεηο ζηνλ ελεξγεηαθφ θιάδν. Ζ πνιπδηάζπαζε ησλ πφξσλ ηεο 

εηαηξίαο κέζα ζηηο πνιπζρηδήο θαζεηνπνηεκέλεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο εηαηξίαο ζε φια ηα κήθε θαη 

πιάηε ηεο πθειίνπ, κείσζε ηειηθά θαη ηελ θεξδνθνξία ηεο εηαηξίαο θαη αλέδεημε ηελ αλάγθε 

επαλαπξνζδηνξηζκνχ ηεο εηαηξίαο.  

 

 

 

1.3. ΓΔΝΗΚΟ΢ ΢ΚΟΠΟ΢ ΚΑΗ ΔΗΓΗΚΟΗ ΢ΣΟΥΟΗ 

 

 

Ζ παξνχζα εξγαζία επεμεξγάδεηαη θαη πξνζπαζεί λα αλαδείμεη ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεηψπηζε ε 

Shell θαη πσο αληέδξαζε ζηηο πξνθιήζεηο ηνπ ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελνπ ελεξγεηαθνχ ηνπίνπ. 

Καηαδεηθλχεη πνηα ήηαλ ε αθεηεξία ησλ αιιαγψλ ζε νξγαλσηηθφ θαη δηνηθεηηθφ επίπεδν θαη 

ηεθκεξηψλεη γηαηί ε επηινγή ζηξαηεγηθψλ θαη ζηφρσλ είλαη ν θαηαιχηεο ηεο επηηπρεκέλεο αιιαγήο 

πιεχζεο ηεο Shell. Παξνπζηάδεη ηα εξγαιεία ηα νπνία παξέρνπλ ζηελ εγεζία ηεο Shell ηελ απαξαίηεηε 

πιεξνθφξεζε γηα ηηο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο ηεο. Απνθαιχπηεη ηηο λέεο ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο ησλ 

πφξσλ ηεο εηαηξίαο πνπ δηαζθαιίδνπλε ηελ πινπνίεζε θξίζηκσλ γηα ην κέιινλ ηεο εηαηξίαο 

επελδπηηθψλ πξνγξακκάησλ.   

 

 

 

1.4. ΥΡΖ΢ΗΜΟΣΖΣΑ ΣΖ΢ ΔΡΔΤΝΑ΢ 

 

 

Ζ ρξεζηκφηεηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο έγθεηηαη θαηαξρήλ ζηελ θαηαλφεζε απφ ηνλ αλαγλψζηε ηεο 

πνιππινθφηεηαο ηεο εηαηξηθήο δηαθπβέξλεζεο ησλ κεγάισλ εηαηξηθψλ ζρεκάησλ φπσο είλαη ε Shell. 

Ζ ραξηνγξάθεζε ησλ εηδηθψλ ζπλζεθψλ ζηνλ ελεξγεηαθφ ηνκέα ηεο παγθφζκηαο νηθνλνκίαο 

πξνζθέξεη ζηνλ αλαγλψζηε ηελ αλαγθαία πιεξνθφξεζε γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο πνξείαο ηνπ θιάδνπ 

κέζα απφ ην παξάδεηγκα ηεο Shell.  Ζ Shell εηδηθφηεξα πξνζθέξεηαη γηα ηελ κειέηε ηεο 

αιιειεπίδξαζεο κίαο κεγάιεο εηαηξηθήο νληφηεηαο κε ην νηθνλνκηθφ-θνηλσληθφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν 

ιεηηνπξγεί θαη εδξάδεηαη, σο παξάδεηγκα πνιπεζληθήο εηαηξίαο. Ζ δηαρείξηζε ησλ πφξσλ θαη ησλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο εηαηξίαο κέζα ζε έλα άθξσο αληαγσληζηηθφ θαη ζπλερψο κεηαβαιιφκελν 

πεξηβάιινλ απαηηεί απφ κία πνιπεζληθή εηαηξία ζηξαηεγηθέο πξνζαξκνγήο ζηελ δπλακηθή ηνπ ρψξνπ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο, ψζηε λα ηθαλνπνηεί ηνπο θνηλσληθνχο εηαίξνπο κε ηνπο νπνίνπο ζπλαιιάζζεηαη.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2: ΠΔΣΡΔΛΑΨΚΟ΢ ΣΟΜΔΑ΢ 
 

 

 

2.1. ΓΗΑΥΧΡΗ΢ΜΟ΢ ΓΡΑ΢ΣΖΡΗΟΣΖΣΧΝ ΑΠΟ ΣΗ΢ ΠΔΣΡΔΛΑΨΚΔ΢ ΔΣΑΗΡΗΔ΢ 

 

 

Σν πεηξέιαην είλαη ε πνιπηηκφηεξε πεγή ελέξγεηαο πνπ θαιχπηεη ζήκεξα ην 40% ησλ παγθφζκησλ 

ελεξγεηαθψλ αλαγθψλ. Σν πεηξέιαην απνηειεί ηελ πξψηε χιε γηα πνιιά βαζηθά ρεκηθά θαη 

βηνκεραληθά πξντφληα. Oη κεγάιεο πεηξειατθέο εηαηξίεο φπσο ε Shell δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε φιε ηελ 

αιπζίδα δηαθίλεζεο ηνπ πεηξειαίνπ θαη ησλ παξαγψγσλ ηνπ απφ ηελ πεγή εσο ηνλ ηειηθφ 

θαηαλαισηή. Σν θάζκα ησλ δξαζηεξηνηήησλ πεξηιακβάλεη ηελ έξεπλα γηα θνηηάζκαηα πεηξειαίνπ 

θαη θπζηθνχ αεξίνπ θαη ηελ εμνξπμή ηνπο, ηελ δηχιηζε θαη παξαγσγή ησλ ππνπξντφλησλ ηνπ 

πεηξειαίνπ φπσο ηα θαχζηκα, ηελ άζθαιην, ηα νξπθηέιαηα, ηα ρεκηθά πξντφληα, ηελ κεηαθνξά απφ ηηο 

πεηξειαηνπεγέο ζηα δηπιηζηήξηα θαη απφ ηα δηπιηζηήξηα ζηνπο ηειηθνχο θαηαλαισηέο κέζα απφ δίθηπα 

πσιήζεσλ δειαδή ζηνπο βηνκεραληθνχο πειάηεο θαη ηνπο πειάηεο ιηαληθήο. Ζ αλαδήηεζε λέσλ πεγψλ 

ελέξγεηαο έρεη νδεγήζεη ζηελ εμέιημε ηερλνινγηψλ φπσο νη αλεκνγελλήηξηεο, ηα βηνθαχζηκα, ηελ 

κεηαηξνπή θπζηθνχ αεξίνπ ζε πγξά θαχζηκα. Οη πεηξειατθέο εηαηξίεο έρνπλ νκαδνπνηήζεη φιεο ηηο 

δξαζηεξηνηεηέο ηνπο ζε δχν ππιψλεο, ηνλ ππιψλα ηνπ upstream θαη ηνλ ππιψλα ηνπ downstream . 

Δίλαη νπζηαζηηθήο ζεκαζίαο ε θαηαλφεζε ηεο δηάθξηζεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ θαη πνηέο απφ απηέο 

ζπκπεξηιακβάλνληαη ζε θάζε ππιψλα, δηφηη φπσο ζπκβαίλεη θαη ζηελ Shell, νη δνκέο θάζε εηαηξίαο 

πεηξειαηνεηδψλ έρνπλε νξγαλσζεί γχξν απφ απηνχο ηνπο δχν θεληξηθνχο πφινπο δξαζηεξηνηήησλ ηνπ 

upstream θαη ηνπ downstream.  

΢ηνλ ππιψλα ηνπ upstream εληάζζνληαη ε αλαδήηεζε λέσλ θνηηαζκάησλ θαη ε εμφξπμε ηνπ αξγνχ 

πεηξειαίνπ θαη ηνπ θπζηθνχ αεξίνπ. Όιεο νη ππφινηπεο δξαζηεξηφηεηεο κεηαθνξάο, επεμεξγαζίαο, 

απνζήθεπζεο θαη δηάζεζεο ηνπ πεηξειαίνπ, ηνπ θπζηθνχ αεξίνπ θαη ησλ παξαγψγσλ ηνπο, 

εληάζζνληαη ζηνλ ππιψλα ηνπ downstream.  

 

 

    

2.2. Ζ ΔΞΔΛΗΞΖ ΣΟΤ ΠΔΣΡΔΛΑΗΟΤ ΢Δ ΚΤΡΗΑ ΠΖΓΖ ΔΝΔΡΓΔΗΑ΢ ΚΑΗ Ζ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΖ΢ 

ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΑ΢ ΠΔΣΡΔΛΑΗΟΤ 

 

 

Ζ ηζηνξηθή αλαδξνκή ηεο εμέιημεο ηνπ πεηξειαίνπ ζε θχξηα πεγή ελέξγεηαο θαη ηεο παξάιιειεο 

αλάπηπμεο ηεο βηνκεραλίαο πεηξειαίνπ ζε απηφ ην θεθάιαην, είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ θαηαλφεζε ηεο 

εμειηθηηθήο πνξείαο ησλ πεηξειατθψλ εηαηξηψλ φπσο ε Shell ζε θνινζζνχο φπσο καο είλαη γλσζηέο 

πιένλ εδψ θαη δεθαεηίεο. 

Ζ ηζηνξία ηεο βηνκεραλίαο πεηξειαίνπ μεθηλάεη ζε βάζνο 5.000 εηψλ, φηαλ πεηξέιαην πνπ αλάβιηδε 

απιά απφ ην έδαθνο ρξεζηκνπνηνχληαλ γηα ηελ ζηεγαλνπνίεζε βαξθψλ θαιαζηψλ θαη γηα πεγή 

θσηηζκνχ ζηελ Μέζε Αλαηνιή. Δπίζεο άξρηζε λα ρξεζηκνπνηείηαη θαη γηα θαηαζθεπή φπισλ θαη 

δξφκσλ, αιιά θπξίσο έγηλε ρξήζε ηνπ γηα παξαγσγή θαξκάθσλ. 

Ζ ηαρεία εμέιημε ηεο ζχγρξνλεο βηνκεραλίαο πεηξειαίνπ μεθίλεζε κφλν ζηα κέζα ηνπ 19
νπ

 αηψλα. 

Σφηε ην ιίπνο ησλ θαιαηλψλ ρξεζηκνπνηνχληαλ καδηθά γηα θαχζηκε χιε ζε ιάκπεο θσηηζκνχ θαη γηα 

ηελ παξαγσγή θεξηψλ. Ζ ζπλερφκελε αχμεζε ηεο δήηεζεο γηα ιίπνο θαιαηλψλ, κείσζε ζχληνκα 

δξακαηηθά ηνλ παγθφζκην πιεζπζκφ θαιαηλψλ κε απνηέιεζκα ε κείσζε ησλ δηαζέζηκσλ πνζνηήησλ 

λα απμήζεη θαηαθφξπθα ηελ ηηκή.  

Δδψ δελ κπνξεί λα κελ επηρεηξεζεί έλαο παξαιιειηζκφο κε ηελ απμνκείσζε ηεο ηηκήο πεηξειαίνπ ηεο 

ζεκεξηλήο επνρήο, πνπ πεγάδεη κέζα απφ ηηο ίδηεο δπλάκεηο θαη θαλφλεο ηεο πξνζθνξάο θαη δήηεζεο 

θαη ηνπ εθάζηνηε πνιηηηθφ-θνηλσληθφ θαη νηθνλνκηθνχ γίγλεζζαη.  Οη λέεο  αλαλεψζηκεο θαη 
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ελαιιαθηηθέο πεγέο ελέξγεηαο δελ κπφξεζαλ φκσο ζε θακία πεξίπησζε λα αληηθαηαζηήζνπλ ην 

πεηξέιαην σο θχξηα πεγή ελέξγεηαο θαη πξψηεο χιεο, αιιά νχηε ζα είλαη ζε ζέζε κε ηηο ππάξρνπζεο 

ζήκεξα ηερλνινγίεο λα αληηθαηαζηήζνπλε ην πεηξέιαην θαη ζην κέιινλ, φπσο ζα δνχκε ζε 

κεηαγελέζηεξν θεθάιαην απφ ηα Shell energy scenarios
1
.  

Όπσο θαη ζήκεξα έηζη θαη ζηα κέζα ηνπ 19
νπ

 αηψλα ε αλαδήηεζε γηα κία ελαιιαθηηθή πεγή ελέξγεηαο 

πνπ ζα πιεξνχζε ηα ραξαθηεξηζηηθά δηαρξνληθήο επάξθεηαο απνζεκάησλ, εηνηκφηεηαο αμηνπνίεζεο 

θαη ινγηθνχ θφζηνπο, νδήγεζε ζηελ αλαθάιπςε ησλ πξψησλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ. Ζ ζχγρξνλε 

βηνκεραλία πεηξειαίνπ γελλήζεθε ην 1859, φηαλ ν Edwin L. Drake, έλαο πξψελ ζηδεξνδξνκηθφο 

ππάιιεινο έζθαςε ηελ πξψηε πεηξειαηνπεγή θνληά ζην Titusville ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ. ΢ηελ 

ζπλέρεηα ε εμφξπμε πεηξειαίνπ εμαπιψζεθε ξαγδαία ζε φιν ηνλ θφζκν, κε ην πξψην δηπιηζηήξην λα 

ιεηηνπξγεί ην 1861 ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο. Απφ ηα κέζα ηνπ 19
νπ

 αηψλα ηδξππεθαλ πνιιέο 

πεηξειατθέο εηαηξίεο φπσο ε Standart Oil (πνπ αξγφηεξα δηαζπάζηηθε ζε 34 κηθξφηεξεο πεηξειαΨθέο 

εηαηξίεο φπσο ηηο Exxon, Mobil, Chevron, Arco θαη Amoco), Texaco, Shell, BP (British Petroleum). Ζ 

πιεηνςεθία ησλ θνηηαζκάησλ ηνλ 19
ν
 αηψλα αλαθαιχθζεθε ζηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο. 

Καηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 2
νπ

 παγθφζκηνπ πνιέκνπ ην πεηξέιαην έπαημε πξσηέβνληα ξφιν ζηα πνιηηηθά 

δξψκελα γηαηί ήηαλ πξνππφζεζε δηεμαγσγήο ηνπ ζχγρξνλνπ ηξφπνπ πνιέκνπ θαη ζε ζπλδπαζκφ κε 

ηελ απεηιή απφ ηελ αλεξρφκελε ΢νβηεηηθή Έλσζε σο παγθφζκηα δχλακε, νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο καδί 

κε ηνπο πξψελ ζπκκάρνπο Μεγάιε Βξεηαλία, Γαιιία θαη ηελ Γεξκαλία ζηξάθεθαλ ζηελ ρξήζε ηνπ 

πεηξειαίνπ γηα λα θηλήζνπλ ηελ βηνκεραληθή ηνπο αλάπηπμε ηελ κεηαπνιεκηθή πεξίνδν. Δσο ηφηε νη 

Ζλσκέλεο Πνιηηείεο είραλ απηνλνκία θαη απηάξθεηα θαη κπνξνχζαλ λα θαιχςνπλε επηπιένλ θαη ην 

90% ησλ αλαγθψλ ηεο Δπξψπεο γηα πεηξέιαην. 

Μεηά ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1940 ε ξαγδαία αχμεζε ζηελ θαηαλάισζε πεηξειαίνπ, αλάγθαζε 

ηηο Ζλσκέλεο Πνιηηείεο λα εηζάγνπλε πεηξέιαην γηαηί ε εζσηεξηθή παξαγσγή δελ κπνξνχζε λα 

αληαπεμέιζεη ζηελ δήηεζε. Απηή ηελ πεξίνδν ε πξνζνρή ζηξάθεθε ζηελ Μέζε Αλαηνιή πνπ θαηείρε 

πεξίπνπ ηα 2/5 ησλ παγθφζκηνο γλσζηψλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ. Σν θφζηνο εμφξπμεο ηνπ 

πεηξειαίνπ ήηαλ πνιχ πην ρακειφ απφ φηη ζε άιια κέξε ηνπ θφζκνπ.  

 

Απηφ είρε σο απνηέιεζκα ρψξεο ζαλ ηελ ΢ανπδηθή Αξαβία θαη ην Κνπβέηη λα πιεκκπξίδνπλ κε ην 

πεηξέιαην ηνπο ηελ παγθφζκηα αγνξά ζηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1950. Απηφ ην πεηξέιαην 

ηηκνινγνχληαλ ρακειφηεξα απφ απηφ άιισλ ρσξψλ, κε απνηέιεζκα ηελ ξαγδαία αχμεζε ηεο 

παγθφζκηαο θαηαλάισζεο πεηξειαίνπ. Ζ νηθνλνκηθή αλάπηπμε ησλ εθβηνκεραληζκέλσλ ρσξψλ έγηλε 

πιήξσο εμαξηεκέλε απφ ηελ πξφζβαζε ζην πεηξέιαην.  

Με ηελ δήηεζε γηα πεηξέιαην λα ζπλερίδεηαη λα απμάλεηαη, νη πεηξειατθέο εηαηξίεο μεθίλεζαλ ηελ 

αλαδήηεζε ηνπ καχξνπ ρξπζνχ θάησ απφ ηνλ ζαιάζζην ππζκέλα. Οη πξψηεο πεηξειαηνπεγέο ζε 

αλνηρηά λεξά  θαηαζθεπάζηεθαλ ζηνλ Κφιπν ηνπ Μεμηθνχ. Σν 1959 αλαθαιχθζεθε ζηελ Οιιαλδία ην 

ηεξάζηην θνίηαζκα θπζηθνχ αεξίνπ ηνπ Groningen. Αέξην αλαθαιχθζεθε επίζεο ηελ δεθαεηία ηνπ 

1960 ζηηο αλαηνιηθέο αθηέο ηεο Μεγάιεο Βξεηαλίαο. Νέα θνηηάζκαηα αλαθαιχθζεθαλ ζε φιν θαη πην 

βαζηά θαη άγξηα λεξά φπσο ζηνλ Αηιαληηθφ Χθεαλφ θνληά ζηελ ΢θσηία. Σν 1969 μεθίλεζε 

πξαγκαηηθά ζε κεγάιε θιίκαθα ε εμφξπμε πεηξειαίνπ ζηελ Νφηηα Θάιαζζα, έλα απφ ηα κεγαιχηεξα 

επελδπηηθά εγρεηξήκαηα ηνπ θφζκνπ. Σν δηάζηεκα κεηαμχ 1948 θαη 1972 νλνκάζηεθε «ε ρξπζή επνρή 

ηνπ πεηξειαίνπ» γηαηί ε ζπλνιηθή παγθφζκηα θαηαλάισζε πεηξειαίνπ πεληαπιαζηάζηεθε. Δλψ ε 

θαηαλάισζε ζηελ Νφηηα Ακεξηθή ηξηπιαζηάζηεθε, ζην ίδην ρξνληθφ δηάζηεκα έληεθα πιεζηάζηεθε ζε 

άιια κέξε ηνπ θφζκνπ. Απηφ ην γεγνλφο θαλέξσλε θαζαξά ηελ απμαλφκελε ζεκαζία ηνπ πεηξειαίνπ 

ζηελ θαζεκεξηλή δσή ησλ αλζξψπσλ αλά ηνλ θφζκν. Σν πεηξέιαην άιιαμε ηνλ ηξφπν δηαβίσζεο θαη 

εξγαζίαο ζηηο αλεπηπγκέλεο ρψξεο θάλνληαο δπλαηή ηελ καδηθή ρξεζηκνπνίεζε κεραλνθίλεησλ 

νρεκάησλ, ηελ ρξήζε ζπλζεηηθψλ πιηθψλ θαη ηελ ρξήζε ηεο ειεθηξηθήο ελέξγεηαο. Χο απνηέιεζκα 

ηεο εκπνξηθήο ζεκαζίαο, ε βηνκεραλία πεηξειαίνπ βνήζεζε ζεκαληηθά ηηο νηθνλνκίεο πνιιψλ ρσξψλ 

απηφ ην δηάζηεκα. Σν 1961ηδξχζεθε ν Οξγαληζκφο Οηθνλνκηθήο ΢πλεξγαζίαο θαη Αλάπηπμεο (OECD) 
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απφ ρψξεο πνπ ππνζηήξηδαλ ην κνληέιν ηεο ειεχζεξεο νηθνλνκίαο. ΢θνπφο ηνπ νξγαληζκνχ κεηαμχ 

άιισλ ήηαλ ε δηεχξπλζε ηνπ ειεχζεξνπ εκπνξίνπ θαη ε ζπλεξγαζία ζε ζέκαηα κεγάιεο ζεκαζίαο 

φπσο ε αληηκεηψπηζε ηνπ θαξηέι πεηξειαίνπ OPEC.  Δλψ ε κέζε αλαηνιή είρε ηεξάζηηα απνζέκαηα 

πεηξειαίνπ, δελ κπνξνχζε λα απνζπάζεη πςειά πεξηζψξηα θέξδνπο, δηφηη νη ηηκέο θαζνξίδνληαλ απφ 

ηα δηπιηζηήξηα θαη ηνλ νξγαληζκφ OECD. Απηφ νδήγεζε ην 1960 ζηελ δεκηνπξγία ηνπ Οξγαληζκνχ 

ησλ Πεηξειαηνπαξαγσγψλ Υσξψλ (OPEC) κε ζθνπφ ηελ έλσζε θαη ηνλ ζπληνληζκφ ησλ πνιηηηθψλ 

πεηξειαίνπ ησλ 12 κεγαιχηεξσλ πεηξειαηνπαξαγσγψλ ρσξψλ θαη εμαγσγέσλ ηνπ θφζκνπ. Ο 

νξγαληζκφο ζέζπηζε πνζνζηψζεηο παξαγσγήο πεηξειαίνπ γηα ηα θξάηε-κέιε. Με ηηο πνζνζηψζεηο 

παξαγσγήο κπνξνχζε λα ειέγμεη ηελ πξνζθνξά πεηξειαίνπ ζηελ παγθφζκηα αγνξά θαη λα 

ρεηξαγσγήζεη ηελ ηηκή πεηξειαίνπ. Ο νξγαληζκφο άξρηζε λα εθκεηαιιεχεηαη ηνλ κεραληζκφ πξνο 

φθεινο ησλ θξαηψλ-κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ θαη απηφ έγηλε ηδηαίηεξα αηζζεηφ ην 1974 φηαλ κε ηελ 

επηβνιή ηνπ απνθιεηζκνχ εμαγσγψλ ζε θηιηθά πξνζθείκελεο ρψξεο πξνο ην Ηζξαήι, κείσζε δξαζηηθά 

ηα επίπεδα παξαγσγήο, επεξεάδνληαο ηειηθά ηελ παγθφζκηα νηθνλνκία γηαηί δελ ππήξραλε 

ελαιιαθηηθά ζελάξηα αλαπιήξσζεο ηεο κπινθαξηζκέλεο παξαγσγήο. Όπσο ήηαλ θπζηθφ ε κεησκέλε 

παξαγσγή θαη ε απμεκέλε δήηεζε είραλ σο απνηέιεζκα ηελ δξαζηηθή αχμεζε ηεο ηηκήο ηνπ 

πεηξειαίνπ (απφ 2,90 δνιάξηα ην βαξέιη αξγνχ πεηξειαίνπ ζηα 11.66 δνιάξηα). Ο ηεηξαπιαζηαζκφο 

ηεο ηηκήο δεκηνχξγεζε ζνβαξφ πξφβιεκα ζηηο νηθνλνκίεο θξαηψλ πνπ ιεηηνπξγνχζαλ ζε ζρέζε 

εμάξηεζεο απφ ηηο εηζαγσγέο πεηξειαίνπ. Χο απνηέιεζκα ηεο θξίζεσο ηα θξάηε ηνπ δπηηθνχ θφζκνπ 

αχμεζαλ ηα απνζέκαηα αζθαιείαο θαη εδξαίσζαλ ηελ πξνψζεζε πνιηηηθψλ κείσζεο ηεο θαηαλάισζεο 

πεηξειαίνπ, πξνσζψληαο παξάιιεια ηελ ρξεζηκνπνίεζε ελαιιαθηηθψλ πεγψλ ελέξγεηαο. ΢θνπφο ησλ 

πξσηνβνπιηψλ ήηαλ ε κείσζε ηεο αβεβαηφηεηαο απφ ηηο απμήζεηο ησλ ηηκψλ πεηξειαίνπ θαη ηεο 

εμάξηεζεο απφ απηφ. 

΢ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 ν νξγαληζκφο OPEC δελ είρε πιένλ ηελ δπλαηφηεηα λα ειέγρεη 

απνηειεζκαηηθά ηελ παγθφζκηα παξαγσγή πεηξειαίνπ θαη ε βηνκεραλία πεηξειαίνπ πξνρψξεζε ζε 

κεραληζκνχο δηακφξθσζεο ηεο ηηκήο βάζε πξνζθνξάο θαη δήηεζεο. Δλψ νη ηηκέο ηνπ πεηξειαίνπ 

ζπλέρηζαλ λα πέθηνπλε, ν νξγαληζκφο OPEC απνθάζηζε λα κεηψζεη ηηο πνζνζηψζεηο παξαγσγήο γηα 

ην δηάζηεκα 1982 εσο 1985. Αθνχ πνιιά θξάηε-κέιε παξαβηάζαλε πνιιέο θνξέο ηηο πνζνζηψζεηο 

παξαγσγήο πνπ είραλ ζπκθσλεζεί, ε ΢ανπδηθή Αξαβία σο ν κεγαιχηεξνο παξαγσγφο πεηξειαίνπ 

πξνζπάζεζε λα πεξηνξίζεη θαη λα απνηξέςεη πεξεηαίξσ κείσζε ησλ ηηκψλ πεηξειαίνπ κε ηελ κείσζε 

ηεο παξαγσγήο ηνπ. Ζ πξνζπάζεηα φκσο δελ βειηίσζε ηελ πνξεία ησλ ηηκψλ θαη ε ΢ανπδηθή Αξαβία 

απφ έλα ζεκείν θαη κεηά δελ κπνξνχζε πιένλ λα αληέμεη ηελ νηθνλνκηθή δεκία απφ ηελ κεησκέλε 

παξαγσγή. Σν 1985 ππεξδηπιαζίαζε ηελ παξαγσγή πεηξειαίνπ κε απνηέιεζκα ε ηηκή ηνπ πεηξειαίνπ 

λα πέζεη  θάησ απφ ηα 10 δνιάξηα ζηα κέζα ηνπ 1985. Σν 1986 ηα θξάηε-κέιε ηνπ νξγαληζκνχ 

πξνζπάζεζαλ λα παξακεξίζνπλ ηηο εζσηεξηθέο δηαθνξέο ηνπο θαη ζπκθψλεζαλ γηα λέεο πνζνζηψζεηο 

παξαγσγήο, αιιά ε απμεκέλε πιένλ παξαγσγή πεηξειαίνπ θξαηψλ κε κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ 

πεξηφξηζε ζεκαληηθά ηελ ρεηξαγψγεζε ηεο ηηκήο πεηξειαίνπ απφ ηνλ νξγαληζκφ OPEC.   Ο 

νξγαληζκφο αλαγθάζηεθε πιένλ λα εγθαηαιείςεη ηνλ ξφιν ηνπ ξπζκηζηή ηεο αγνξάο, επηδεηψληαο 

πιένλ ζηαζεξφηεηα ηηκψλ κε ηελ γξήγνξε θάιπςε ησλ αλαγθψλ ηεο αγνξάο. 

Ζ παγθφζκηα θαηαλάισζε πεηξειαίνπ απμήζεθε ηελ δεθαεηία ηνπ 1990, αιιά ε βηνκεραλία 

πεηξειαίνπ αληηκεηψπηζε ζνβαξέο πξνθιήζεηο ιφγν ζεκαληηθψλ γεγνλφησλ φπσο ηνλ πφιεκν Ηξάθ-

Κνπβέηη, ηελ θαηάξξεπζε ηεο ΢νβηεηηθήο Έλσζεο, ηεο αζηαηηθήο ρξεκαηηζηεξηαθήο θξίζεο θαη ησλ 

απμεκέλσλ εμαγσγψλ πεηξειαίνπ ηεο Ρσζίαο πξνο ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1990.  
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2.3. Ζ ΒΗΟΜΖΥΑΝΗΑ ΠΔΣΡΔΛΑΗΟΤ ΜΠΡΟ΢ΣΑ ΢ΣΗ΢ ΠΡΟΚΛΖ΢ΔΗ΢ ΣΟΤ 21
νπ

 ΑΗΧΝΑ   

 

 

Έρεη εθηηκεζεί φηη ζηηο αξρέο ηνπ 21
νπ

 αηψλα ηα 300 κεγαιχηεξα θνηηάζκαηα πεηξειαίνπ απνηεινχζαλ 

ηα ¾ ησλ παγθφζκησλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ. Σν ππφινηπν 25% ησλ απνζεκάησλ ήηαλ δηάζπαξην 

κεηαμχ ρηιηάδσλ κηθξφηεξσλ θνηηαζκάησλ. Οη πεηξειατθέο εηαηξίαο ζπλεζίδνπλε λα πξνρσξάλε 

αξρηθά ζηελ εμφξπμε πεηξειαίνπ απφ ηα πηζαλφο κεγαιχηεξα θνηηάζκαηα. Αλάκεζα ζηα 90 θξάηε κε 

παξαγσγή πεηξειαίνπ, ηα 5 θξάηε ηεο Μέζεο Αλαηνιήο θαη κφλν θαηείραλ ηα 2/3 ησλ παγθφζκησλ 

επηβεβαησκέλσλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ. Σν ζχλνιν ησλ παγθνζκίσο αληιήζηκσλ απνζεκάησλ είρε 

ππνινγηζηεί ζε 2,330 δηζεθαηνκκχξηα βαξέιηα απφ ηα νπνία ην 90% είρε ήδε αλαθαιπθζεί θαη ην 50% 

λα έρεη ήδε αλαθαιπθζεί. Δπίζεο είρε ππνινγηζηεί φηη ην έηνο 2000 ν θφζκνο θαηαλάισλε 4 βαξέιηα 

πεηξειαίνπ απφ ηα επηβεβαησκέλα απνζέκαηα ζε αλαινγία κε κφλν έλα πνπ αλαθάιππηε πξνο 

αλαπιήξσζε ηεο θαηαλάισζεο. Σν ράζκα κεηαμχ ηεο θαηαλάισζεο θαη ησλ λέσλ αλαθαιχςεσλ 

κεγάισλε, νδεγψληαο ηνλ θφζκν ζε έλα έιιεηκκα πεηξειαίνπ. ΢ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 2000 ε 

Νφηηα Ακεξηθή, ε Χθεαλία, ε Γπηηθή Δπξψπε θαη ε Άπσ Αλαηνιή θαηαλάισλαλ ην 77,5% ηεο 

παγθφζκηαο παξαγσγήο πεηξειαίνπ, ελψ παξήγαγαλ κφλν ην 44,4% απηήο. Όπσο θαη λα έρεη, νη 

πξναλαθεξφκελεο πεξηνρέο πεξηέρνπλ κφλν ην 12,5% ησλ ζπλνιηθψλ παγθφζκησλ απνζεκάησλ. ΢ε 

πιήξε αληίζεζε ε Μέζε Αλαηνιή πεξηέρεη ην 65% ησλ παγθφζκησλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ, 

παξάγνπλε πεξίπνπ ην 30%, ελψ θαηαλαιψλνπλε κφλν ην 6% ηεο παγθφζκηαο παξαγσγήο. Μεηαμχ 

1992 θαη 2001 ε παγθφζκηα παξαγσγή πεηξειαίνπ είρε απμεζεί θαηά 1,5% εηεζίσο. Ζ ΢ανπδηθή 

Αξαβία, νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο θαη ε Ρσζία ήηαλ νη κεγαιχηεξε παξαγσγή πεηξειαίνπ ζηνλ θφζκν ην 

2001, θαιχπηνληαο καδί ην 31,7% ηεο παγθφζκηαο παξαγσγήο πεηξειαίνπ. 

Απηέο ηηο ρψξεο ηηο αθνινπζνχζαλ ην Μεμηθφ θαη ην Ηξάλ πνπ καδί θάιππηαλ ην 9,9% ηεο παγθφζκηαο 

παξαγσγήο. Σν 2001 νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο δηαηεξνχζαλ ηελ πξψηε ζέζε σο ν κεγαιχηεξνο 

θαηαλαισηήο κε ην 25% ηεο ζπλνιηθήο θαηαλάισζεο. Αθνινπζνχζαλ ε Ηαπσλία, ε Κίλα, ε Γεξκαλία 

θαη ε Ρσζία. Σν 2003 είρε πξνβιεθζεί νη ηηκέο λα απνγεησζνχλε ιφγν ηνπ πνιέκνπ ησλ Ζλσκέλσλ 

Πνιηηεηψλ θαη ηνπ Ηξάθ. Παξφια απηά ηα θξάηε-κέιε ηνπ νξγαληζκνχ παξαγσγψλ πεηξειαίνπ 

(OPEC) φπσο θαη ηα θξάηε κε κέιε ηνπ νξγαληζκνχ αχμεζαλ ηελ παξαγσγή θαη δηάζεζε πεηξειαίνπ 

ζηελ αγνξά, πεηπραίλνληαο ζηαζεξφηεηα ζηηο ηηκέο θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο θξίζεο.  

Τπήξμε ζπλερφκελε αχμεζε ζηελ θαηαλάισζε πεηξειαίνπ ζηηο αζηαηηθέο ρψξεο κεηαμχ άιισλ ζηελ 

Κίλα θαη ηελ Ηλδία πνπ απνηειεί ην 40% ηεο ζπλνιηθήο αχμεζεο ηεο θαηαλάισζεο πεηξειαίνπ ζηνλ 

θφζκν.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3: ΠΔΣΡΔΛΑΨΚΟ΢ ΚΟΛΟ΢΢Ο΢ ROYAL DUTCH SHELL 
 

 

 

3.1. Ζ ΠΟΡΔΗΑ ΓΗΓΑΝΣΧ΢Ζ΢ ΣΖ΢ ΔΣΑΗΡΗΑ΢  

 

 

Σν 1833 ν Marcus Samuel μεθίλεζε λα πνπιάεη θνρχιηα ζε βηθηνξηαλνχο νπαδνχο θπζηθήο ηζηνξίαο 

θαη ζχληνκα αλέπηπμε ηελ επηρείξεζε ζε κηα κηθξνχ κεγέζνπο εηαηξία εηζαγσγψλ-εμαγσγψλ 

Αξγφηεξα νη ζπλερηζηέο ηνπ Samuel είδαλ ηελ επηρεηξεκαηηθή επθαηξία εμαγσγήο ιίπνπο γηα ιάκπεο 

θσηηζκνχ θαη καγεηξηθή ζηελ Άπσ Αλαηνιή. Σν 1892 κηζζψζεθε απφ ηελ Shell ην πξψην 

πεηξειαηνθφξν πινίν γηα λα παξαδψζεη 4.000 ηφλνπο ξσζηθήο θεξνδίλεο ζηελ ΢ηγθαπνχξε θαη ην 

Μπαλγθφγθ. Σν 1897 ηδξχζεθε ζηελ Αγγιία ε εηαηξία «Shell Transport and Trading Company». Καηά 

ηελ ίδηα ρξνληθή πεξίνδν ηδξχζεθε ζηελ Οιιαλδία ε εηαηξία «Royal Dutch Petroleum» κε εηαηξηθφ 

ζθνπφ ηελ εθκεηάιιεπζε πεηξειαηνπεγψλ ζηελ Αζία. Σν 1896 ε νιιαλδηθή εηαηξία είρε απνθηήζεη 

θαη ζηφιν πεηξειαηνθφξσλ πινίσλ γηα λα αληαγσληζηεί ηνπο Άγγινπο ηεο «Shell Transport and 

Trading Company». 

΢ηηο αξρέο ηnο δεθαεηίαο ηνπ 1900 νη δχν εηαηξίεο ζπκθψλεζαλ λα ζπγθεληξψζνπλ ηηο δπλάκεηο ηνπο. 

Σν 1907 ζρεκαηίζηεθε απφ ηελ ζπλεξγαζία Άγγισλ θαη Οιιαλδψλ ε «Royal Dutch/Shell Group 

(Shell or the Group) of companies.  

΢ηηο αξρέο ηνπ 20
νπ

 αηψλα ε Shell επέθηεηλε ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο κέζσ αγνξψλ ζηελ Δπξψπε, ζηελ 

Αθξηθή θαη ζηελ Ακεξηθή. Ήηαλ ε επνρή πνπ ε καδηθή παξαγσγή απηνθηλήησλ είρε δεκηνπξγήζεη 

λέεο αγνξέο γηα ηηο πεηξειατθέο εηαηξίεο. Καηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 1
νπ

 παγθφζκηνπ πνιέκνπ ε Shell 

έπξεπε λα θιείζεη πνιιέο απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο.  

΢ηξάθεθε ζε άιιεο αγνξέο θαη ηδηαίηεξα ζηελ Νφηηα Ακεξηθή. ΢ηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1920 ε 

βηνκεραλία αεξνκεηαθνξψλ έδσζε ζηηο πεηξειατθέο αθφκε κία λέα αγνξά γηα ηελ δηάζεζε ησλ 

πξντφλησλ ηνπο. ΢ηηο δεθαεηίεο ηνπ 1920 θαη ηνπ 1930 ε Shell πξνέβεη ζε κεγάιε επέθηαζε ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο ζε λέεο πεξηνρέο αιιά θαη ηνκείο. Σν 1929 γηα παξάδεηγκα μεθίλεζε ηελ 

ελαζρφιεζε ηεο κε ηε ρεκηθή βηνκεραλία. Καηά ηελ δηάξθεηα ηνπ 2
νπ

 παγθφζκηνπ πνιέκνπ ε Shell 

έραζα μαλά δξαζηεξηφηεηεο θαη ηα πάγηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ηεο ζε πνιιέο ρψξεο, φπσο επίζεο θαη 

πεηξειαηνθφξα πινία. ΢πλέρηζε φκσο λα πξνκεζεχεη θαχζηκα θαη ρεκηθά ζηηο ζπκκαρηθέο 

θπβεξλήζεηο Αγγιίαο θαη Ακεξηθήο. Ζ κεηαπνιεκηθή πεξίνδνο κε ηελ αικαηψδε αχμεζε ηεο 

νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαη ηηο γεσκεηξηθά απμαλφκελεο αλάγθεο γηα πεηξέιαην, έδσζε ζηελ 

Shell ηελ επθαηξία γηα ζπλερφκελε αχμεζε ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ θαη θεξδνθνξίαο φηαλ ελδεηθηηθά 

ζην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1960 ηξνθνδνηνχζε ηελ παγθφζκηα αγνξά κε ην 1/7 ησλ ζπλνιηθψλ 

αλαγθψλ ζε πεηξειατθά πξντφληα. Σελ δεθαεηία ηνπ 1970 ιφγν ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο θαη ηεο 

ξαγδαίαο αχμεζεο ηεο ηηκήο ηνπ πεηξειαίνπ, κέξνο ηεο δήηεζεο άιιαμε πξνο ελαιιαθηηθέο πεγέο 

ελέξγεηαο. Ζ πην δεκνθηιήο κεηαμχ ηνπο ήηαλ ην πγξνπνηεκέλν θπζηθφ αέξην (LNG). Ζ Shell απηή ηε 

πεξίνδν πξαγκαηνπνίεζε κεγάιεο αλαθαιχςεηο θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ ζηελ 

Νφηηα Θάιαζζα θνληά ζηηο αθηέο ηεο ΢θσηίαο. ΢ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1970 ηξνθνδνηνχζε ην 

50% ησλ ζπλνιηθψλ αλαγθψλ ηεο Δπξψπεο ζε θπζηθφ αέξην, πνπ αληηζηνηρνχζε ζην 15% ησλ 

ζπλνιηθψλ επξσπατθψλ ελεξγεηαθψλ αλαγθψλ. 

Σελ δεθαεηία ηνπ 1980 ε Shell αλέπηπμε λέεο νηθνινγηθέο ηερλνινγίεο θαη ιαλζάξηζε ηελ 

απνθαινχκελε απιή ακφιπβδε γηα πξψηε θνξά ζηελ αγνξά, θαηέρνληαο πιένλ εγεηηθή ζέζε ζηνλ 

θιάδν ησλ πεηξειαηνεηδψλ. Σν 1991 κε ηα έζνδα λα θηάλνπλε ηα 103 δηζεθαηνκκχξηα δνιάξηα, ε 

Shell μεπέξαζε ηελ Exxon σο κεγαιχηεξε πεηξειατθή εηαηξία ζηνλ θφζκν. ΢ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο 

ηνπ 1990 ε Shell ήηαλ ε κεγαιχηεξε θαζεηνπνηεκέλε πεηξειατθή εηαηξία κε δξαζηεξηφηεηεο ζηνπο 

ηνκείο ηνπ upstream θαη downstream απφ ηελ αλαθάιπςε θαη εθκεηάιιεπζε θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ, 

ηελ κεηαθνξά θαη δηχιηζε, ηελ απνζήθεπζε εσο θαη ηελ δηάζεζε ζηνπο ηειηθνχο θαηαλαισηέο ηνπ 

πεηξειαίνπ θαη ησλ παξαγψγσλ ηνπ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4: ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΥΑΡΣΟΦΤΛΑΚΗΟΤ ΠΔΡΗΟΤ΢ΗΑΚΧΝ ΢ΣΟΗΥΔΗΧΝ ΑΠΟ ΣΗ΢ 

ΠΔΣΡΔΛΑΨΚΔ΢ ΔΣΑΗΡΗΔ΢ 

 

4.1 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

 

Κνξπθαίεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο ηνπ θιάδνπ πεηξειαηνεηδψλ κε ζθνπφ ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα 

πηνζεηνχλε έλα εχξνο απφ κεζφδνπο θεθαιαηαθήο δηαρείξηζεο ζε ηέζζεξηο ηνκείο-θιεηδηά: 

1. Γηαηήξεζε θεθαιαίνπ:  

αλαδηάξζξσζε ηεο θεθαιαηαθήο βάζεο  

2. Βειηηζηνπνίεζε θεθαιαίνπ:  

δηαρείξεζε θεθαιαίνπ θίλεζεο θαη πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ 

3. Άληιεζε θεθαιαίνπ:  

εθηίκεζε κειινληηθψλ ρξεκαηνδνηηθψλ αλαγθψλ θαη αμηνιφγεζε ησλ πηζαλψλ πεγψλ 

ρξεκαηνδφηεζεο 

4. Δπέλδπζε θεθαιαίνπ:  

ελίζρπζε ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο επελδπηηθψλ πξνηάζεσλ θαη δηελέξγηαο ζπλαιιαγψλ 

Ζ πξνιεπηηθή δηαρείξεζε ραξηνθπιαθίνπ ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηνπο ήηαλ εδψ θαη πνιιά 

ρξφληα ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ησλ κεγάισλ θαζεηνπνηεκέλσλ πεηξειατθψλ εηαηξηψλ. Μαδί κε ηελ 

πεηπρεκέλε πξνζαξκνγή ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ησλ εηαηξηψλ ζηηο αιιαγέο ησλ ζπλζεθψλ ηεο 

αγνξάο, νη δηνηθήζεηο  έρνπλε σο ζηφρν θαη ηελ βέιηηζηε  δηαρείξηζε ησλ δηαζέζηκσλ θεθαιαίσλ. 

Ηζηνξηθά νη απνθάζεηο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ ησλ εηαηξηψλ πεηξειαηνεηδψλ, αθνινπζνχλε 

κεηαμχ άιισλ ηα παξαθάησ βαζηθά θξηηήξηα: 

1. Ρπζκνχο αλάπηπμεο ηεο αγνξάο πνπ θαιχπηεη ε πξνο εμέηαζε επηρεηξεζηαθή κνλάδα. 

2. ΢εκεξηλά θαη κειινληηθά επίπεδα ηνπ δείθηε απφδνζεο επελδεδπκέλσλ θεθαιαίσλ ROACE 

(Return on Average Capital Employed). 

3. ΢πλέξγεηεο ζηελ αιπζίδα ηξνθνδνζίαο πνπ ζπκκεηέρεη ε επηρεηξεζηαθή κνλάδα απφ ηελ πεγή 

εσο ηνλ ηειηθφ πειάηε ηεο εηαηξίαο. 

4. Μέγεζνο αγνξάο πνπ θαιχπηεη ε πξνο εμέηαζε επηρεηξεζηαθή κνλάδα. 

5. ΢πλέξγεηεο πνπ απνξξένπλε απφ ηελ παξνπζία ηνπ εκπνξηθνχ ζήκαηνο ηεο εηαηξίαο ζηελ 

ηνπηθή ή δηεζλή αγνξά κέζσ ηεο πξνο εμέηαζε επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο.  

Παξ‟νια απηά κε ηηο ηειεπηαίεο απνεπελδχζεηο πνπ είηε έιαβαλ ρψξα κε απμεκέλν ξπζκφ ηα 

ηειεπηαία ρξφληα, είηε έρνπλ αλαθνηλσζεί γηα ην άκεζν κέιινλ απφ ηηο κεγάιεο πεηξειατθέο εηαηξίεο , 

έγηλε ζαθέο φηη έλα λέν θξηηήξην πξνζηίζεηαη ζηα παξαπάλσ πξναλαθεξζέληα θξηηήξηα πνπ 

επεξεάδνπλε ηηο απνθάζεηο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ εηδηθά ζηνλ ηνκέα δξαζηεξηνηήησλ ηεο 

δηυιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο ηνπ θιάδνπ, δειαδή ηνπ επνλνκαδφκελνπ ηνκέα ηνπ 

«Downstream»: 
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 Δίλαη ε αλάγθε ζπγθέληξσζεο θεθαιαίσλ γηα ηελ ρξεκαηνδφηεζε ησλ ζπλερψο απμαλφκελσλ 

θεθαιαηαθψλ απαηηήζεσλ ησλ επελδχζεσλ ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο αξγνχ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ 

αεξίνπ ή αιιηψο ζηνλ ηνκέα «Upstream». 

Οη φιν θαη πην δπζπξφζηηεο πεξηνρέο θαη αληίμνεο ζπλζήθεο εχξεζεο θαη εθκεηάιιεπζεο θνηηαζκάησλ 

ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πεξηνξηζκέλε δηαζεζηκφηεηα αληιήζηκσλ θεθαιαίσλ, αλαγθάδνπλε ηηο 

πνιπεζληθέο εηαηξίεο λα πάξνπλε δχζθνιεο απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηελ δηαλνκή ηνπ θεθαιαίνπ ηνπο.  

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε ηελ αικαηψδε αχμεζε ησλ αλαγθαίσλ επελδχζεσλ ζηνλ ηνκέα 

εμφξπμεο – Upstream ζην παξάδεηγκα ηεο Shell γηα ηελ πεληαεηία 2006 εσο 2010. ΢ηνλ ηνκέα 

εμφξπμεο νη επηπιένλ επελδχζεηο ζε θεθαιαηνπρηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζηελ πεληαεηία ήηαλ 39,1 

δηζεθαηνκκχξηα δνιιάξηα θαη ρσξίο λα απνηππψλνπκε εδψ ην θφζηνο πξνζσπηθνχ, ππεξγνιάβσλ, 

αλαιψζηκσλ πιηθψλ, δηνηθεηηθήο ππνζηήξημεο θ.η.ι. Βιέπνπκε επίζεο φηη ηα θεθαιαηνπρηθά 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζηνλ ηνκέα δηυιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο παξακέλνπλε ζρεηηθά ζηαζεξά 

ζηελ πξνο εμέηαζε πεληαεηία κε αχμεζε κφλν 2,6 δηζεθαηνκκπξίσλ δνιιαξίσλ: 

 

Πνξεία αχμεζεο θεθαιαηνπρηθψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ζε δηζεθαηνκκχξηα 

δνιιάξηα: 

 2010 2009 2008 2007 2006 

Upstream 109,677 97,208 80,302 68,493 70,534 

Downstrea

m 

32,205 33,513 30,876 31,945 29,571 

 

 

4.2.ΑΤΞΖ΢Ζ ΚΟ΢ΣΟΤ΢ ΔΤΡΔ΢Ζ΢ ΚΑΗ ΔΚΜΔΣΑΛΛΔΤ΢Ζ΢ ΝΔΧΝ ΚΟΗΣΑ΢ΜΑΣΧΝ 

 

Σα ηειεπηαηα ρξφληα ηα θφζηε εχξεζεο θαη εθκεηάιιεπζεο θαηλνχξγησλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ 

έρνπλε απμεζεί απφηνκα. Δλδεηθηηθά γηα ην κέζν φξν ηνπ θιάδνπ απφ ην 2000 εσο ην 2004 ηα έμνδα 

εμφξπμεο είραλ απμεζεί απφ ηα 4 δνιιάξηα ζηα 6 δνιιάξηα ην βαξέιη. Σν 2008 απηφ ην θφζηνο έθηαζε 

ηα 18 δνιιάξηα ην βαξέιη θαη ην 2010 έθηαζε ηα 19,55 δνιιάξηα ην βαξέιη θαηά κέζν φξν γηα ηηο 8 

κεγαιχηεξεο πνιπεζληθέο πεηξειατθέο εηαηξίεο  θαη νη ελδείμεηο είλαη φηη απηή ε απμεηηθή ηάζε ζα 

ζπλερηζηεί.  Ζ αχμεζε ηνπ θφζηνπο έρεη πάξεη πιεζσξηζηηθέο δηαζηάζεηο θαη  απνηππψζεθε θαη ζηα 

αλνδηθά επίπεδα ηηκψλ πεηξειαίνπ ζηελ παγθφζκηα αγνξά. Παξάγνληεο ηεο αγνξάο ππνινγίδνπλε φηη 

γηα λα κπνξέζνπλε νη εηαηξίεο λα αληαπεμέιζνπλε ζην ζεκεξηλφ επίπεδν θφζηνπο εμφξπμεο αλά βαξέιη 

ησλ 19,55 δνιιαξίσλ, ε ηηκή ηνπ βαξειηνχ ζηελ αγνξά ζα πξέπεη λα παξακείλεη πάλσ απφ ηα 80 

δνιιάξηα ην βαξέιη.  
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4.3.ΑΗΣΗΔ΢ ΑΤΞΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ ΚΟ΢ΣΟΤ΢  

 

 

1. Οη απμαλφκελε δπζθνιία πξφζβαζεο ζε λέα θνηηάζκαηα εμαηηίαο ησλ πεξηνξηζηηθψλ 

πνιηηηθψλ πνπ εθαξκφδνπλε ηα θξάηε κε κεγάια απνζέκαηα απέλαληη ζηηο πνιπεζληθέο 

πεηξειατθέο εηαηξίεο, έρεη ζεκαληηθή επίπησζε ζην κέζν θφζηνο εμφξπμεο. Δίλαη έλαο απφ 

ηνπο ιφγνπο πνπ νη πνιπεζληθέο σζνχληαη ζε αλαδήηεζε θαη εθκεηάιιεπζε θνηηαζκάησλ ζε 

φιν θαη πνην δπζπξφζηηεο ππνζαιιάζηεο θαη αξθηηθέο πεξηνρέο. Αληίζεηα ηα θνηηάζκαηα ζηηο 

κεγαιχηεξεο πεηξειαηνπαξαγσγέο ρψξεο φπσο γηα παξάδεηγκα ηεο Μέζεο Αλαηνιήο είλαη 

ζρεηηθά εχθνια πξνζβάζηκα κε πνιχ ρακειφηεξν θφζηνο εμφξπμεο πνπ δελ μεπεξλάεη ηα 10 

δνιιάξηα ην βαξέιη. ΢ε απηέο ηηο πεξηνρέο νη θξαηηθέο πεηξειατθέο εηαηξίεο είλαη νη ξπζκηζηέο 

ζηελ εθκεηάιιεπζε ησλ θπζηθψλ πφξσλ ηνπ εθάζηνηε θξάηνπο.  

2. Οη πςειέο ηηκέο πεηξειαίνπ ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ θαηαζηνχλ νηθνλνκηθά βηψζηκε θαη 

ειθπζηηθή ηελ  έληνλε δξαζηεξηνπνίεζε ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο θαη απμάλεη ηνλ αληαγσληζκφ 

κεηαμχ ησλ πεηξειατθψλ εηαηξηψλ γηα ηνλ δηαζέζηκν εμνπιηζκφ εμφξπμεο θαη ην εμεηδηθεπκέλν 

πξνζσπηθφ. 

3. Ζ νηθνλνκηθή αλάπηπμε ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ θπξίσο ζε αλαπηπζζφκελεο νηθνλνκίεο (Κίλα, 

Ηλδία, Βξαδηιία θ.η.ι.), έρνπλε απμήζεη ηνλ αληαγσληζκφ γηα ηηο πξψηεο χιεο φπσο ηα κέηαιια 

θαη ηηο δηαζέζηκεο εγθαηαζηάζεηο θαηαζθεπήο εμεηδηθεπκέλνπ εμνπιηζκνχ ζρεηηθέο κε ηνλ 

θιάδν (λαππεγεία θ.η.ι.). 

 

 

 4.4.ΜΟΝΑΓΑ ΜΔΣΡΖ΢Ζ΢ ΑΠΟΘΔΜΑΣΧΝ ΑΡΓΟΤ ΠΔΣΡΔΛΑΗΟΤ ΚΑΗ ΦΤ΢ΗΚΟΤ ΑΔΡΗΟΤ 

 

Ζ βαζηθή κνλάδα κέηξεζεο γηα ηελ παξαγσγή αξγνχ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ είλαη “ην 

ηζνδχλακν βαξειηψλ πεηξειαίνπ” – “barrels of oil equivalent (boe)”. Δίλαη κία κνλάδα κέηξεζεο 

ελέξγεηαο βαζηζκέλε ζηελ ελέξγεηα πνπ απειεπζεξψλεηαη ζηελ θάπζε ελφο βαξειηνχ αξγνχ 

πεηξειαίνπ δειαδή αθξηβψο 158,98 ιίηξα αξγνχ πεηξειαίνπ. Ζ ελέξγεηα πνπ απειεπζεξψλεηαη είλαη 

ίζε κε 5,8 x 10
6 

BTU (πνπ είλαη ε Βρετανική μονάδα θερμότητας πνπ νξίδεηαη ζαλ ε ζεξκφηεηα ε 

αλαγθαία γηα λα απμεζεί ε ζεξκνθξαζία κίαο ιίβξαο λεξνχ απφ ηνπο 63 ζηνπο 64 βαζκνχο Φαξελάηη). 

Γηα ην θπζηθφ αέξην ε αληηζηνηρία  κίαο κνλάδαο boe είλαη ηα 5.800 θπβηθά πφδηα (cf - cubic feetf) ή 

164,23 θπβηθά κέηξα (cubic meter – m
3
). Σα κεγέζε είλαη ηφζν κεγάια πνπ ηα απνζέκαηα κεηξνχληαη 

ζε δηζεθαηνκχξξηα ηζνδχλακνπ βαξειηψλ πεηξειαίνπ (bboe) ή ζε εθαηνκχξξηα ηζνδχλακνπ βαξειηψλ 

πεηξειαίνπ (mboe). Ζ παξαγσγή-εμφξπμε κεηξηέηαη ζε boed – “ηζνδχλακνπ βαξειηψλ πεηξειαίνπ ηελ 

εκέξα” ή mboed – “εθαηνκχξξηα ηζνδχλακνπ βαξειηψλ πεηξειαίνπ ηελ εκέξα”. 

 

 

 

 

http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%9B%CE%AF%CE%B2%CF%81%CE%B1&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%A6%CE%B1%CF%81%CE%B5%CE%BD%CE%AC%CE%B9%CF%84&action=edit&redlink=1
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4.5.ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΑΠΟΓΔΓΔΗΓΜΔΝΧΝ ΑΠΟΘΔΜΑΣΧΝ ΠΔΣΡΔΛΑΗΟΤ 

Απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ (Proved oil and gas reserves) είλαη ην 

ζχλνιν ησλ πνζνηήησλ αξγνχ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ πνπ ζηνηρεία ηεο γενθπζηθήο θαη ηεο 

κεραληθήο ηα ραξαθηεξίδνπλε κε ζρεηηθή ζηγνπξηά φηη απνηεινχλε εθκεηαιιεχζηκα γλσζηά 

θνηηάζκαηα. 

 

4.6.ΚΡΗΣΖΡΗΑ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ Ο ΓΔΗΚΣΖ΢ ΑΝΑΠΛΖΡΧ΢Ζ΢ ΑΠΟΘΔΜΑΣΧΝ ΚΑΗ ΣΑ 

ΑΠΟΓΔΓΔΗΓΜΔΝΑ ΑΠΟΘΔΜΑΣΑ  

 

Οη αλαιπηέο ησλ ρξεκαηηζηεξηαθψλ αγνξψλ αμηνινγνχλε ηηο πεηξειατθέο εηαηξίεο κεηαμχ άιισλ θαη 

κε ηα δχν παξαθάησ βαζηθά θξηηήξηα ηα νπνία πξνζδηνξίδνπλ ηελ κειινληηθή πηζαλή θεξδνθνξία ησλ 

εηαηξηψλ ηνπ θιάδνπ φπσο ηεο Shell, άξα θαη ηελ πνξεία ηεο ηηκήο ηεο κεηνρήο ζηηο 

ρξεκαηεζηεξηαθέο αγνξέο φπνπ είλαη εηζεγκέλε ε Royal Dutch Shell δειαδή ζηελ Νέα Τφξθε, ην 

Λνλδίλν θαη ην Ακζηεξληάκ: 

1. Tα απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ γηα ηα νπνία έρνπλε 

εμαζθαιίζεη ηα δηθαηψκαηα εθκεηάιιεπζεο απφ ηηο εθάζηνηε θπβεξλήζεηο ησλ ρσξψλ ζηελ 

επηθξάηεηα ή ζηηο δψλεο νηθνλνκηθήο εθκεηάιιεπζεο ησλ νπνίσλ έρνπλ αλαθαιπθζεί ηα 

θνηηάζκαηα.  

2. Ζ αλαινγία αληηθαηάζηαζεο ηεο εηήζηαο παξαγσγήο απφ απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα. Μία 

ζπλερφκελε απφδνζε εχξεζεο λέσλ εθκεηαιιεχζηκσλ θνηηαζκάησλ κε δείθηε αλαπιήξσζεο 

θάησ ηνπ 100%, ζα άιιαδε ηελ καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή ελφο νξγαληζκνχ ζε πηζαλφ 

ζελάξην δηαθνπήο ιεηηνπξγίαο ηνπ.   

 

4.7.ΣΑ ΑΠΟΘΔΜΑΣΑ ΚΑΗ Ο ΑΡΗΘΜΟΓΔΗΚΣΖ΢ ΑΝΑΠΛΖΡΧ΢Ζ΢ ΑΠΟΘΔΜΑΣΧΝ ΣΖ΢ 

SHELL 

 

΢ην ηέινο ηνπ 2010 ηα απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα ηεο Shell ζε αξγφ πεηξέιαην θαη θπζηθφ αέξην ήηαλ 

14,2 δηο boe (ηζνδχλακα βαξειηψλ πεηξειαίνπ). Απηά ηα απνζέκαηα κε ζεκεξηλά επίπεδα παξαγσγήο 

ζα ρξεηάδνληαλ 11,5 ρξφληα λα εμαληιεζνχλε, απφ 10 ρξφληα δηάξθεηαο εμάληιεζεο απνζεκάησλ ην 

2008 φηαλ ηα ζπλνιηθά απνζέκαηα ήηαλ 11,9 δηο boe.  

 

Απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα ηεο Shell ζε εθαηνκκχξηα boe: 

Έηνο 2010 2009 2008 2007 2006 

mboe 14.249 14.132 11.900 11.920 11.942 
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Γηα ην 2010 ε Shell πέηπρε πξνζζήθε απνδεδεηγκέλσλ απνζεκάησλ πνπ αληηζηνηρνχλ ζην 133% ηεο 

εηήζηαο παξαγσγήο. Σελ ηξηεηία 2008 εσο 2010 ε εηαηξία πξφζζεζε θαηά κέζν φξν 2 δηο boe θάζε 

ρξφλν ζηα απνδεδεηγκέλα απνζέκαηα, κε απνηέιεζκα ν δείθηεο αλαπιήξσζεο απνζεκάησλ λα 

δηακνξθσζεί ζηηο 164% πνζνζηηαίεο κνλάδεο.  

 

4.8.AΡΗΘΜΟΓΔΗΚΣΖ΢ ΑΠΟΓΟΣΗΚΟΣΖΣΑ΢ ROACE 

 

΢ε ζπλέρεηα ησλ βαζηθψλ θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο ηεο εηαηξηθήο απφδνζεο δειαδή ησλ 

απνδεδεηγκέλσλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ θαη ηνπ αξηζκνδείθηε αλαπιήξσζεο απνζεκάησλ, ην 

επφκελν θξηηήξην απφδνζεο ησλ πεηξειατθψλ εηαηξηψλ πνπ ιεηηνπξγεί φπσο ηα πξνεγνχκελα δχν σο 

κέηξν ζχγθξηζεο κεηαμχ ησλ εηαηξηψλ γηα ηνπο ρξεκαηεζηεξηαθνχο αλαιπηέο, είλαη ν αξηζκνδείθηεο 

απνδνηηθφηεηαο ηνπ κέζνπ φξνπ απαζρνινπκέλνπ θεθαιαίνπ ROACE (Return on Average Capital 

Employed). Έρεη πηνζεηεζεί απφ φιεο ηηο πεηξειατθέο εηαηξίεο σο θξηηήξην απφδνζεο θαη 

ελδνεηαηξηθά.  

Δίλαη ρξήζηκνο αξηζκνδείθηεο γηα αλάιπζε επηρεηξήζεσλ ζε θιάδνπο εληάζεσο θεθαιαίνπ (φπνπ θάζε 

παξαγσγηθή δηαδηθαζία ζηελ νπνία ην πνζνζηφ ζπκκεηνρήο ηνπ ζπληειεζηή θεθάιαην είλαη ην 

κεγαιχηεξν). Δπηρεηξήζεηο πνπ θαηαθέξλνπλ λα απνθνκίζνπλ κεγαιχηεξα θέξδε απφ ην κηθξφηεξν 

δπλαηφ ζχλνιν θεθαιαηνπρηθψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ζα έρεη πςειφηεξν δείθηε ROACE απν 

επηρεηξήζεηο πνπ δελ είλαη ηφζν απνηειεζκαηηθέο.  

Οη αλαιπηέο θαη ηα ζηειέρε ηεο εηαηξίαο ζα πξέπεη λα είλαη πξνζεθηηθή ζηελ ρξήζε ηνπ αξηζκνδείθηε 

γηαηί ηα θεθαιαηνπρηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία φπσο γηα παξάδεηγκα έλα δηυιηζηήξην απνζβέλεηαη κε 

ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ ρξήζεο ηνπ. Δάλ θάζε πεξίνδνο ε επηρείξεζε απνθνκίδεη απφ ηελ ρξήζε ηνπ 

θεθαιαηνπρηθνχ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ ην ίδην θέξδνο,ην ζηνηρείν πνπ βξίζθεηαη ινγηζηηθά ζηελ 

δηαδηθαζία απφζβεζεο θαη εκθαλίδεηαη κε φιν θαη κηθξφηεξε αμία, ζα βειηηψλεη ηνλ δείθηε ROACE 

γηαηί κεηψλεηαη ε αμία ηνπ. Γεκηνπξγείηαη ε εληχπσζε φηη ε επηρείξεζε θάλεη θαιή ρξήζε θεθαιαίνπ, 

ελψ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα δελ πξνρσξάεη ζε επηπιένλ επελδχζεηο ζε θεθαιαηνπρηθά πεξηνπζηαθά 

ζηνηρεία. 

 

Αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ κέζνπ φξνπ απαζρνινχκελνπ θεθαιαίνπ 

ROACE Return on Average Capital Employed: 
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Shell ελνπνηεκέλν απνηέιεζκα δείθηε ROACE γηα θιάδνπο Upstream θαη 

Downstream:  

Έηνο 2010 2009 2008 2007 2006 

ROACE 11,5% 8,0% 18,3% 23,7% 22,3% 

 

Ο ηνκέαο εμφξπμεο - «Upstream» ηζηνξηθά έρεη επηηχρεη κεγαιχηεξεο απνδφζεηο απφ ηνλ ηνκέα 

κεηαθνξάο, δηχιηζεο θαη εκπνξίαο - «Downstream»: 

Σα ζηνηρεία ηεο πεξαζκέλεο δεθαεηίαο δείρλνπλε φηη ν ηνκέαο εμφξπμεο  “Upstream” έρεη πξνζθέξεη 

κεγαιχηεξεο απνδφζεηο απφ φηη ν ηνκέαο δηχιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο “Downstream”. Απηή ε 

δηαθνξά απνδνηηθφηεηαο θαίλεηαη θαζαξά ζηνλ παξαθάησ δηάγξακκα. ΢ηνλ κηθξφ πίλαθα εδψ ακέζσο 

παξαθάησ αλαδεηθ 

΢ην δηάγξακκα απεηθνλίδεηαη μερσξηζηά ε απνδνηηθφηεηα ησλ ηνκέσλ “Downstream” θαη “Upstream” 

κε ηνλ δείθηε ROACE ηνπ θάζε ηνκέα γηα ην δηάζηεκα απφ ην 2000 εσο ην 2008. Ο δείθηεο εδψ 

απνηππψλεη ηνλ κέζν φξν ηνπ θιάδνπ πεηξειαηνεηδψλ, έρνληαο ζπκπεξηιάβεη ζηνλ ππνινγηζκφ ηηο 7 

επηθαινχκελεο κεγάιεο πνιπεζληθέο εηαηξίεο (BP, Shell, ExxonMobil, Chevron, ConocoPhillips, 

Total, Eni) θαη ηηο ακέζσο επφκελεο κεγαιχηεξεο εηαηξίεο κε θαζεηνπνηεκέλεο δξαζηεξηφηεηεο ζηνλ 

θιάδν (OMV, Petrochina, Hess, BG, Repsol, Sinopec, Statoil, Suncor).  ΢ηνλ αξηζηεξφ άμνλα Y 

βιέπνπκε ηελ θιίκαθα απνδνηηθφηεηαο ηνπ δείθηε ROACE απφ ην 0% εσο ην 45% . Ο άμνλαο X 

δείρλεη ηελ ρξνλνζεηξά ηεο κέηξεζεο απφ ην έηνο 2000 εσο θαη ην έηνο 2008. Οη γθξί κπάξεο 

δείρλνπλε ηελ απφδνζε ζηνλ δείθηε ROACE ηνπ ηνκέα εμφξπμεο γηα θάζε έηνο θαη νη θίηξηλεο κπάξεο 

δείρλνπλε ηελ απφδνζε ζηνλ δείθηε ROACE ηνπ ηνκέα δηχιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο γηα θάζε 

έηνο. ΢ηνλ δεμηφ άμνλα Φ βιέπνπκε ηελ θιίκαθα ηηκήο βαξειηνχ αξγνχ πεηξειαίνπ (ίζν κε 158,9873 

ιίηξα) ζε δνιιάξηα. 

Γίλεηαη ακέζσο αληηιεπηφ ην ράζκα απνδνηηθφηεηαο απφ ηηο πςειέο θαη ρακειέο ηηκέο πνπ παίξλεη ν 

δείθηεο ROACE γηα θάζε ηνκέα, κε ην εχξνο ηηκψλ απφδνζεο ηνπ ηνκέα εμφξπμεο ζηελ ρξνλνζεηξά 

λα δίλεη μεθάζαξε εηθφλα κέγηζησλ απνδφζεσλ κφλν ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο. 

 

Δχξνο ηηκψλ δείθηε ROACE απφ ζχγθξηζε απνδνηηθφηεηαο Upstream 

θαη Downstream: 

 Υακειψηεξε 

απφδνζε 

Upstream 

ρξνλνζεηξάο 

2000 εσο 

2008 

Υακειψηεξε 

απφδνζε 

Downstream 

ρξνλνζεηξάο 

2000 εσο 

2008 

Τςειψηεξε 

απφδνζε 

Upstream 

Υξνλνζεηξάο 

2000 εσο 

2008 

Τςειψηεξε 

απφδνζε 

Downstream 

Υξνλνζεηξάο 

2000 εσο 

2008 

Έηνο 2003 2006 2008 2006 

ROACE 20% 5% 38% 22% 
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Πεγή: Deutsche Bank AG, Oil Majors, Strategy Review, 2009  

 

Ζ ειθπζηηθφηεηα ηνπ ηνκέα Upstream γίλεηαη αληηιεπηή θαη απφ ηελ ζχγθξηζε ησλ ζηνηρείσλ 

θεξδνθνξίαο ηα νπνία παξνπζηάδνληαη ζηνλ επφκελν πίλαθα, αιιά ζε επφκελν θεθάιαην ζα 

αζρνιεζνχκε εθηελέζηεξα κε ηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο αξηζκνδείθηεο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, νδεγφο ησλ νπνίσλ απνηειεί κεηαμχ άιισλ θαη 

ε αλάιπζε ησλ δεηθηψλ. 

 

Κεξδνθνξία ηεο Shell αλά ηνκέα ζε δηοεθαηνκκχξηα δνιιάξηα:   

Έηνο 2010 2009 2008 2007 2006 

Downstrea

m 
2,950 0,258 5,309 8,588 8,098 

Upstream 15,935 8,354 26,506 18,094 17,852 
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4.9.Ζ ΑΠΟΔΠΔΝΓΤ΢Ζ Χ΢ ΔΤΚΑΗΡΗΑ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢  

 

Δλψ ε ηηκή πεηξειαίνπ πιεζίαδε ηελ θνξπθή ησλ 150 δνιιαξίσλ ην βαξέιη ζηηο αξρέο ηνπ 2008 

ζπλνδεπφκελε απφ πςειά πεξηζψξηα θέξδνπο ζηνλ ηνκέα δηχιηζεο θαη εκπνξίαο, θαηέζηε εθηθηφ λα 

πξαγκαηνπνηεζνχλε παξάιιεια θαη νη αλαγθαίεο κεγάιεο επελδχζεηο ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο ιφγν ηνπ 

ξεθφξ θεξδψλ, ηεο επαθφινπζεο ηεξάζηηαο ξεπζηφηεηαο θαη ηεο ζρεηηθά εχθνιεο πξφζβαζεο ζηηο 

ρξεκαηαγνξέο γηα άληιεζε θεθαιαίσλ. 

Χζηφζν κε ηελ ηαπηφρξνλε πηψζε ησλ ηηκψλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ, ηεο κείσζεο ηεο 

δήηεζεο θαη ηελ ζπλεπαθφινπζε πηψζε ησλ πεξηζσξίσλ θέξδνπο ζε φινπο ηνπο ηνκείο «Upstream» 

θαη «Downstream», επεξεάζηεθε αξλεηηθά ε δπλαηφηεηα ζπλέρηζεο ησλ κεγάισλ επελδχζεσλ ζηνλ 

ηνκέα εμφξπμεο γηα φιεο ηεο πνιπεζληθέο πεηξειαΨθέο εηαηξίεο. 

Ο ηνκέαο εμφξπμεο πνπ εμαζθαιίδεη ηελ αλαπιήξσζε ησλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ 

αεξίνπ θάζε εηαηξίαο  άξα ηελ καθξνπξφζεζκε πξννπηηθή ζεκαληηθψλ θεξδψλ θαη ηζηνξηθά 

πξνζθέξεη κεγαιχηεξα θέξδε απφ ηνλ ηνκέα δηχιεζεο θαη εκπνξίαο, είλαη ζηξαηεγηθά ε απφιπηε 

πξνηεξαηφηεηα ζηελ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ ησλ πνιπεζληθψλ πεηξειαΨθψλ εηαηξηψλ.  

Ο ηνκέαο δηχιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο εηδηθά ζε ρψξεο-αγνξέο ηνπ Οξγαληζκνχ Οηθνλνκηθήο 

΢πλεξγαζίαο θαη Αλάπηπμεο (Ο.Ο.΢.Α.) φπνπ νη αγνξέο βξίζθνληαη ζε θάζε σξίκαλζεο, πξνζθέξεη 

ηελ επθαηξία ζηηο πνιπεζληθέο εηαηξίεο γηα πψιεζε κε ζηξαηεγηθψλ ηνπνζεηήζεσλ ρακειήο 

απφδνζεο, κε ζθνπφ ηελ κεηαθνξά ησλ θεθαιαίσλ ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο θνηηαζκάησλ.  

Απηά ηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ελψ ηζηνξηθά παξάγνπλε απνηειέζκαηα κε ρακειφηεξε απνδνηηθφηεηα 

απαζρνινχκελσλ θεθαιαίσλ (ρακειφ ROACE), απνηεινχλε επελδπηηθή επθαηξία γηα εηαηξίεο κε 

ζηξαηεγηθή ζηφρεπζε ζηηο ζπγθεθξηκέλεο αγνξέο: 

  

1. Πνιπεζληθέο πεηξειαιτθέο εηαηξίεο πνπ πξνζπαζνχλε λα απνθηήζνπλε εγεηηθή ζέζε ζηελ 

αγνξά ζηφρεπζεο ή απνζθνπνχλε ζηελ δεκηνπξγία νηθνλνκηψλ θιίκαθαο. 

2. Δζληθέο πεηξειατθέο εηαηξίεο πνπ ζθνπέπνπλε λα εμαζθαιίζνπλε κεξίδηα αγνξάο γηα ηνλ ηνκέα 

δηχιηζεο θαη εκπνξίαο ηνπο ή ζέινπλε λα κεηψζνπλε ηελ έθζεζε ηνπο ζηηο δηαθπκάλζεηο ηεο 

ηηκήο ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ ή ζηνρέπνπλε ζηελ δηαθνξνπνίεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. 

3. Ηδησηηθέο εηαηξίεο επελδχζεσλ πνπ λα βιέπνπλε επηπξφζζεηε αμία απφ ηνλ έιεγρν ηεο αθίλεηεο 

πεξηνπζίαο. 

4. Αιπζίδεο Supermarket θαη νη αλεμάξηεηε ιηαλέκπνξνη πνπ ζπλήζσο έρνπλε κηθξφηεξε βάζε 

ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο θαη βιέπνπλε πξννπηηθέο θεξδψλ. 

5. Κηεκαηνκεζίηεο-θαηαζθεπαζηηθέο εηαηξίεο-εηαηξίεο δηαρείξηζεο αθηλήησλ πνπ ελδηαθέξνληαη 

γηα ηνπνζεζίεο θαη αθίλεηα κε εκπνξηθφ ελδηαθέξνλ. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5: ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

 

 

 

5.1.ΘΔΧΡΖΣΗΚΖ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ 

 

 

5.1.1.Έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο 

 

 

Οη επηρεηξήζεηο ζηελ ζχγρξνλε νηθνλνκία ηδξχνληαη, ιεηηνπξγνχλ θαη αλαπηχζζνληαη κέζα ζε έλα 

πνιχπινθν θαη πνιπζχλζεην πεξηβάιινλ πνπ επεξεάδεη απνθαζηζηηθά ηε θχζε θαη ηε κνξθή ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ απνθάζεσλ θαη ηελ φιε ζπκπεξηθνξά θαη δξάζε ηνπο.  

 

Ζ ζηξαηεγηθή είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν επηδηψθεηαη ε επίηεπμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ ζηφρνπ. Ζ 

ζηξαηεγηθή δελ έρεη έλλνηα εάλ ν ηειηθφο ζηφρνο δελ έρεη εμεηδηθεπζεί πιήξσο. ΢ε επηρεηξεκαηηθνχο 

φξνπο, ν ζηφρνο κπνξεί λα απνηειεί κία αλαθνξά ελφο καθξνρξφληνπ ζθνπνχ φπσο είλαη π.ρ. ε 

βειηίσζε ηνπ κεξηδίνπ αγνξάο ή ε ζπλέρηζε ηεο επηρεηξεκαηηθήο δξάζεο κε βάζε ην θξηηήξην ηεο 

νηθνλνκηθήο απφδνζεο. 

Δάλ έρεη δηακνξθσζεί κία γεληθή επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή κπνξνχλ ζηε ζπλέρεηα λα νξηζζνχλ νη 

αληίζηνηρεο επηκέξνπο ζηξαηεγηθέο ζηα δηάθνξα δηνηθεηηθά επίπεδα. Γηα λα επηηεπρζεί απηφ απαηηείηαη 

ν κεηαζρεκαηηζκφο ηεο γεληθήο ζηξαηεγηθήο ζε ελαξκνληζκέλεο ζηξαηεγηθέο marketing, πξντφληνο, 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, κεηαθνξψλ θ.η.ι.  

 

 

5.1.2.Έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο απφθαζεο 

 

 

Ζ ζηξαηεγηθή απφθαζε ξίλαη κία απφθαζε πνπ ιακβάλεη ε επηρείξεζε ζρεηηθά κε ηελ ζπλέρηζε, ηε 

δνκή ή ηελ θαηεχζπλζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ. Οη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο 

ελζσκαηψλνπληελ γεληθή επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή πνπ έρεη επηιεγεί. Πεξηιακβάλνπλ ζπλήζσο ηελ 

θαηαλνκή ζεκαληηθψλ αλζξψπηλσλ θαη ρξεκαηηθψλ πφξσλ, ε νπνία είλαη δχζθνιν λα αιιάδεη εθ ησλ 

πζηέξσλ θαη πνπ απαηηεί ηε δέζκεπζε φιεο ηεο δηνηθεηηθήο νξγάλσζεο ηεο επηρείξεζεο. 

Οη ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο δελ κπνξνχλ ζπλήζσο λα ιεθζνχλ ρσξίο ηελ έγθξηζε ηνπ δηνηθεηηθνχ 

ζπκβνπιίνπ ηεο επηρείξεζεο θαη ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο απαηηείηαη θαη ε έγθξηζε απφ ηηο αξκφδηεο 

δεκφζηεο αξρέο.  

 

 

5.1.3.Γηάθξηζε δηαδηθαζηψλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ 

 

 

΢ηελ εμέηαζε ηεο δηαδηθαζίαο κε ηελ νπνία νη απνθάζεηο απηέο ιακβάλνληαη ζηηο κεγάιεο 

επηρεηξήζεηο, κία βαζηθή δηάθξηζε κπνξεί λα γίλεη κεηαμχ ηεο δηαδηθαζίαο “απφ ηελ βάζε πξνο ηα 

πάλσ” θαη ηεο δηαδηθαζίαο “απφ ηελ θνξπθή πξνο ηα θάησ”. 

 

1. Απφ ηελ βάζε πξνο ηα θάησ: 

Οη επελδπηηθέο ηδέεο δεκηνπξγνχληαη ζηα ιεηηνπξγηθά επίπεδα ηεο επηρείξεζεο θαη 

κεηαθέξνληαη πξνο ηα πάλσ κε κία ηεξαξρεκιελε δηνηθεηηθή δηαδηθαζία ιήςεσο απνθάζεσλ. 

Ζ δηαδηθαζία απηή είλαη ζπρλά νξαηή θαη ζπζηεκαηνπνηείηαη κέζσ ησλ δηαδηθαζηψλ 

πξνυπνινγηζκνχ ή κε γλσζηνχο θαη ζαθείο κεραληζκνχο έγθξηζεο επελδπηηθψλ δαπαλψλ. 
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2. Απφ ηελ θνξπθή πξνο ηα θάησ: 

Οη πξνηάζεηο γίλνληαη απφ ηελ θνξπθή ηεο δηνίθεζεο θαη πξέπεη ζηε ζπλέρεηα λα 

κεηαζρεκαηηζζνχλ ή λα εξκελεπζνχλ θαηά ηξφπν πνπ λα δίλεη ζηα ρακειφηεξα δηνηθεηηθά 

επίπεδα εηδηθέο νδεγίεο γηα ζπγθεθξηκέλεο δξαζηεξηφηεηεο κέζα ζηνλ πεξηνξηζκέλν ρψξν 

ππεπζπλφηεηάο ηνπο. Μφλν κεηά ηελ δηαδηθαζίααπηή γίλεηαη ζαθήο ε ζηξαηεγηθή θχζε ησλ 

πξνηάζεσλ. 

 

΢ηηο κεγάιεο επηρεηξήζεηο ε δηακφξθσζε ησλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ πξέπεη λα βαζίδεηαη ζε κία 

δηαδηθαζία ε νπνία λα αμηνινγεί θαη ηηο αληηιήςεηο ηεο θνξπθήο ηεο δηνίθεζεο ε νπνία θαη ηειηθά 

ιακβάλεη ηηο ζρεηηθέο απνθάζεηο. ΢ηε δηαδηθαζία απηή πξέπεη πξψηα απ‟ φια λα εμεηάδνληαηνη 

αβεβαηφηεηεο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κε ζπζηεκαηηθφ ηξφπν ψζηε λα απνθαιχπηνληαη 

ελδερφκελνη θίλδπλνη. ΢ηε ζπλέρεηα νη επελδπηηθέο πξνηάζεηο πξέπεη λα εμεηάδνληαη ζηα πιαίζηα κηαο 

νινθιεξσκέλεο ζπζηεκηθήο αλάιπζεο. 

 

 

5.1.4.Παξαδείγκαηα ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ απνηεινχλ: 

 

1. Ζ επηινγή ησλ πξντφλησλ ή ε αιιαγή κίγκαηνο ησλ πξντφλησλ πνπ ζα πξνζθέξεη ε εηαηξία 

2. Οη αγνξέο ζηηο νπνίεο ζα αζθήζεη δξαζηεξηφηεηα 

3. Αλ ζα ιεηηνπξγεί ζην άλσ ή ζην θάησ άθξν ηεο αγνξάο 

4. Αλ ζα πξνρσξήζεη ζε επελδχζεηο ή εμαγνξέο άιισλ επηρεηξήζεσλ 

5. Πσο ζα ρξεκαηνδνηήζεη ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

6. Αλ ζα θάλεη απνεπέλδπζε επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο ή αθφκε θαη λα εγθαηαιείςεη ηελ 

ζπγθεθξηκέλε αγνξά 

 

Όιεο απηέο νη επηκέξνπο ζηξαηεγηθέο πξέπεη λα απνηεινχλ κία νινθιεξσκέλε θαη εζσηεξηθά 

ελαξκνληζκέλε γεληθή επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή.  

 

 

5.1.5.Σα πιενλεθηήκαηα θαη ηα πξνβιήκαηα ηεο δηακφξθσζεο ζηξαηεγηθψλ: 

 

Σα πιενλεθηήκαηα απφ ηελ χπαξμε ζηξαηεγηθήο είλαη ηα εμήο: 

 

1. Οη ζηξαηεγηθέο παξέρνπλ ζηελ επηρείξεζε ζαθή θξηηήξηα κε βάζε ηα νπνία κπνξεί λα 

αμηνινγείηαη ε απφδνζε. 

2. Ζ δηαδηθαζία δηακφξθσζεο κηαο ζηξαηεγηθήο ππνρξεψλεη ηελ εηαηξία λα αλαιχζεη ηε ζέζε ηεο 

θαη ζπλεπψο λα εληνπίζεη θαη λα δηνξζψζεη ηηο εζσηεξηθέο αδπλακίεο ηεο. 

3. Μπνξνχλ λα πξνθαζνξηζηνχλ νη αληηδξάζεηο πξνο ηηο αιιαγέο ζηε ζπκπεξηθνξά ησλ 

αληαγσληζηψλ. 

 

Μεηαμχ ησλ άιισλ πξνβιεκάησλ πνπ αλαθχπηνπλ θαηά ηε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο είλαη:  

 

1. Ο πςειφο θίλδπλνο λα είλαη αλαθξηβείο νη καθξνπξφζεζκεο πξνβιέςεηο. 

2. Οη πηζαλέο μαθληθέο θαη απξνζδφθεηεο κεηαβνιέο ζηα δηάθνξα πεξηβάιινληα (π.ρ. λφκνη θαη 

θαλνληζκνί ζρεηηθά κε ηηο ηερληθέο πξνδηαγξαθέο) 

3. Σν θφζηνο θαη ν απαηηνχκελνο ρξφλνο 

 

Γηα ηνπο παξαπάλσ ιφγνπο κεξηθέο επηρεηξήζεηο δελ θάλνπλ ηνλ θφπν λα δηακνξθψζνπλ ζηξαηεγηθέο, 

ελψ πξνηηκνχλ λα αληαπνθξίλνληαη θαηά θαηξνχο ζε θαηαζηάζεηο θαηά ηε ζηηγκή πνπ αλαθχπηνπλ. 
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5.1.6.Φάζεηο ζηξαηεγηθήο 

 

 

Γηαθξίλνπκε πέληε ζεκαληηθέο θάζεηο θαηά ηε δεκηνπξγία θαη ηελ πινπνίεζε κηαο ζηξαηεγηθήο γηα 

ηελ εηαηξία: 

 

1. Οξηζκφο ηεο απνζηνιήο θαη ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξίαο  

2. Μειέηε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο κε αλάιπζε εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ θαηαζηάζεσλ 

(αλάιπζε SWOT, αλάιπζε PEST) 

3. Καζνξηζκφο ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ 

4. Αμηνιφγεζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη επηινγή ζηξαηεγηθήο 

5. Αλάπηπμε ζρεδίσλ θαη πνιηηηθψλ πνπ απνζθνπνχλ ζηελ επίηεπμε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ 

6. Δθαξκνγή ηεο ζηξαηεγηθήο 

7. Αμηνιφγεζε επηδφζεσλ κε πξνθαζνξηζκέλα πνηνηηθά θαη πνζνηηθά θξηηήξηα  

 

 

5.1.7.Οξηζκφο ηεο απνζηνιήο ηεο εηαηξίαο  

 

 

΢ήκεξα πνιινί νξγαληζκνί επηρεηξνχλ λα νξίζνπλ ηελ απνζηνιή ηνπο. Ζ δήισζε απνζηνιήο είλαη κία 

ζπλνπηηθή πεξίιεςε ηνπ ζεκειηψδνπο ζθνπνχ ηεο επηρείξεζεο, δειαδή γηα πνην αθξηβψο ιφγν 

ππάξρεη θαη πνηα ζρέζε επηζπκεί λα έρεη κε ηνλ έμσ θφζκν. 

 

Ζ απνζηνιή πξνθχπηεη απφ: 

 

1. Σελ ηζηνξία 

2. Σελ παξάδνζε κηαο επηρείξεζεο 

3. Σηο δπλαηφηεηεο ηεο 

4. Σα πξνζφληα ηεο 

5. Σηο επθαηξίεο 

6. Σνπο πφξνπο 

 

Καηά θαλφλα ε δήισζε απνζηνιήο εζηηάδεηαη ζε ζέκαηα φπσο: 

 

1. Οη αγνξέο ηηο νπνίεο ε επηρείξεζε ζέιεη λα εμππεξεηήζεη. 

2. Σν επηζπκεηφ χςνο πνηφηεηαο. 

3. Σε ζηάζε πξνο ηα ζηειέρε, ηνπο κεηφρνπο, ηνπο πειάηεο θαη ην θπζηθφ πεξηβάιινλ. 

4. Αλ ε εηαηξία επηζπκεί λα ηεζεί επηθεθαιήο ησλ αληαγσληζηψλ ή λα είλαη νπξαγφο. 

 

Όζν πην ζαθήο είλαη ε δήισζε απνζηνιήο ηεο εηαηξίαο, ηφζν επθνιφηεξνο είλαη ν θαζνξηζκφο ησλ 

ζηφρσλ, αθνχ ε δήισζε ηεο απνζηνιήο (ε νπνία ζηελ νπζία αληηπξνζσπεχεη ηνλ θαηαζηαηηθφ ράξηε 

ηεο επηρείξεζεο) επηβάιιεη πεξηνξηζκνχο ζηηο πνιηηηθέο θαη θαηά θαλφλα νξίδεη ηηο παξακέηξνπο ησλ 

ζηξαηεγηθψλ πνπ ελδερνκέλσο ζα πηνζεηήζεη ε εηαηξία. 

 

5.1.8.Οξηζκφο ησλ ζηφρσλ ηεο εηαηξίαο 

 

 

Ο ζηφρνο είλαη θάηη πνπ πξέπεη λα πεηχρεη ε επηρείξεζε ε επηρείξεζε γηα λα εθπιεξψζεη ηελ 

απνζηνιή ηεο. Όζν πην ζαθείο είλαη νη ζηφρνη ηνπ νξγαληζκνχ, ηφζν απηαπφδεηθηε είλαη ε επηινγή 

ησλ ηαθηηθψλ πνπ ζα ρξεηαζηνχλ γηα ηελ επηηεπμή ηνπο. 
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Όηαλ κία επηρείξεζε θαζνξίδεη ηνπο ζηφρνπο ηεο πξέπεη λα ηεξνχληαη νη εμήο θαλφλεο: 

 

1. Οη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ζπλεπείο. Γηα παξάδεηγκα, ε κεγηζηνπνίεζε ηεο βξαρππξφζεζκεο 

απφδνζεο ζπλήζσο ζεκαίλεη θαη ζηξνθή απφ κία αγνξά ή δξαζηεξηφηεηα ζε θάπνηα άιιε θαη 

δελ ζπκθσλεί κε έλα ζηφρν πνπ ζέιεη επίηεπμε καθξνπξφζεζκεο αζθάιεηαο θαη ζηαζεξήο 

αλάπηπμεο. 

2. Οη ζηφρνη πξέπεη λα αθνινπζνχλ θάπνηα ηεξαξρία. Ο πην γεληθφο πξέπεη λα είλαη ζηελ θνξπθή 

θαη ν πην αλαιπηηθφο θαη ζπγθεθξηκέλνο ζηε βάζε. 

3. Κάζε ζηφρνο πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη κε δειψζεηο ηνπ ηχπνπ: α) πνηνο είλαη ππεχζπλνο γηα ηελ 

επίηεπμε ηνπ β) πφηε πξέπεη λα επηηεπρζεί ν ζηφρνο γ) πψο ζα επηηεπρζεί ν ζηφρνο, 

δηεπθξηλίδνληαο πνηνη πφξνη ζα ρξεηαζηνχλ, απφ πνχ θαη κε πνην ηξφπν ζα εμαζθαιηζζνχλ. 

4. Όινη νη ζηφρνη πξέπεη λα ζρεηίδνληαη άκεζα θαη ζπγθεθξηκέλα κε ηελ απνζηνιή ηεο 

επηρείξεζεο. 

5. Πξέπεη λα πξνθαζνξηζηνχλ ηα θξηηήξηα κε βάζε ηα νπνία ζα απνθαζίδεηαη αλ θάπνηνο ζηφρνο 

επηηεχρζεθε. 

6. Όπνπ απηφ είλαη δπλαηφ, νη ζηφρνη πξέπεη λα αλαθέξνληαη κε πνζνηηθή κνξθή θαη φπνπ 

απαηηνχληαη εθηελείο γξαπηέο νδεγίεο πξέπεη λα δηαηππψλνληαη ζε απιή γιψζζα. 

7. Οη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ινγηθνί. Ζ κε επίηεπμε εμσπξαγκαηηθψλ ζηφρσλ κπνξεί λα νδεγήζεη 

ζε απνγνήηεπζε θαη θάκςε ηνπ εζηθνχ. 

 

 

Καηά θαλφλα νη ζηφρνη αθνξνχλ ζέκαηα φπσο ηα εμήο: 

 

1. Οηθνλνκηθή απφδνζε 

2. Ρπζκφο αλάπηπμεο 

3. Μεξίδην αγνξάο 

4. Δηζαγσγή λέσλ πξντφλησλ  

5. Βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

6. Πξνγξάκκαηα πεξηθνπεο ηνπ θφζηνπο 

7. Απνκάθξπλζε αληαγσληζηψλ απφ ηελ αγνξά 
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5.1.9.Θεκειηψδε εξσηήκαηα ζέζπηζεο ζηξαηεγηθήο  

 

 

Γηα λα θαζνξίζνπλ ηε ζηξαηεγηθή ηνπο, ζπρλά νη επηρεηξήζεηο ζεσξνχλ ρξήζηκν λα ζέζνπλ ηξία 

ζεκειηψδε εξσηήκαηα:  

 

1. ΢ε πνηνλ ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο αλήθεη ε επηρεηξεζή καο ? 

2. ΢ε πνηνλ ηνκέα δξαζηεξηφηεηαο ζέινπκε λα είκαζηε ? 

3. Ση πξέπεη λα θάλνπκε γηα λα θηάζνπκε εθεί πνπ ζέινπκε ? 

 

 

Ζ πξνζεθηηθή αλάιπζε ησλ απαληήζεσλ ζηα εξσηήκαηα απηά κπνξεί λα δείμεη: 

 

1. Αλ ε επηρείξεζε πξέπεη λα δηαθνξνπνηήζεη ην θάζκα ησλ πξντφλησλ ηεο. 

2. Να εηζέιζεη ζε λέεο αγνξέο. 

3. Να αιιάμεη ηηο ηηκέο ηεο. 

4. Να ηξνπνπνηήζεη πθηζηάκελα θαλάιηα δηαλνκήο. 

5. Να θάλεη άιιεο ζεκειηψδεηο αιιαγέο. 

 

 

 

5.2.Royal Dutch Shell – Δηαηξηθή ζηξαηεγηθή θαη ζηφρνη 

 

Ο ζηξαηεγηθφο ζθνπφο ηεο πνιπεζληθήο εηαηξίαο Shell είλαη λα θαηέρεη εγεηηθή ζέζε ζηνλ πεηξειατθφ 

θιάδν θαιχπηνληαο ηηο παγθφζκηεο ελεξγεηαθέο αλάγθεο, επηδηψθνληαο δηαξθή ππεξαμία γηα ηνπο 

κεηφρνπο. Ζ εηαηξία δίλεη έκθαζε ζηελ βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο εζηηάδνληαο ζηελ 

απνδνηηθφηεηα ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, ζηνλ έιεγρν ησλ ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ θαη ηελ πψιεζε 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ γηα ηελ έμνδν απφ κε ζηξαηεγηθέο ηνπνζεηήζεηο.  

 

5.2.1.΢ηξαηεγηθνί ζηφρνη ηεο Shell 

 

 

Ζ εηαηξία θαηά δήισζε ηνπ ζεκεξηλνχ CEO Peter Voser ζηελ εηήζηα αλαθνξά απνηειεζκάησλ γηα ην 

2010, ελεκέξσζε γηα ηνπο κεζνπξφζεζκνπο ζηφρνπο ηεο Shell απφ ην 2011 θαη πέξα: 

 

“Ζ εηαηξία ζπλερίδεη λα δίλεη έκθαζε ζηελ απφδνζε φισλ ησλ επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ παγθνζκίσο 

κε ζπλέρηζε ηεο πξνζπάζεηαο γηα ηελ ιεηηνπξγηθή βειηίσζε ηνπο. Βαζηθνί άμνλεο είλαη ε κείσζε ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ εμφδσλ θαη ε απνδνηηθφηεηα ησλ επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ, ηα πςειά επίπεδα 

αζθάιεηαο θαη ην πεξηβάιινλ.   

Σα ιεηηνπξγηθά έμνδα ηεο Shell κεηψζεθαλ παγθνζκίσο θαηά 2 δηο δνιιάξηα ην 2010 θαη ζπλνιηθά 

θαηά 4 δηο δνιιάξηα απφ ην 2008. Ζ πψιεζε κε απνδνηηθψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ/επηρεηξεζηαθψλ 

κνλάδσλ παξακέλεη βαζηθφο άμνλαο ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο Shell, βειηηψλνληαο ηελ απνδνηηθφηεηα 

θεθαιαίσλ εζηηάδνληαο ζηηο επελδπηηθέο επθαηξίεο κε ηηο κεγαιχηεξεο αλαπηπμηαθέο πξννπηηθέο. Γηα 

ην 2011 είλαη ήδε πξνγξακκαηηζκέλε ε πψιεζε πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ αμίαο 5 δηο δνιιαξίσλ, 

θίλεζε ελαξκνληζκέλε κε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο εηαηξίαο γηα έμνδν απφ κε ζηξαηεγηθέο ηνπνζεηήζεηο 

ρακειήο απφδνζεο.”  
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Θα πξνζπαζήζνπκε λα απνθξππηνγξαθήζνπκε ηηο ζηξαηεγηθέο θαηεπζχλζεηο πνπ δίλεη ε δηνίθεζε ηεο 

εηαηξίαο θαη λα ηηο αηηηνινγήζνπκε ζπζηεκηθά.  

  

 

5.2.2.Ζ ηηκή ηνπ πεηξειαίνπ ηαπηφρξνλα βαξφκεηξν θαη πξνπνκπφο εμειίμεσλ  

 

 

Σν αξγφ πεηξέιαην σο εκπφξεπκα δηαπξαγκαηέπεηαη ζηηο αγνξέο εκπνξεπκάησλ θαη ε ηηκή ηνπ 

ππάγεηαη ζηνπο λφκνπο ηεο πξνζθνξάο θαη ηεο δήηεζεο. Ζ ηηκή ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ επεξεάδεηαη 

απφ πνιηηηθέο, νηθνλνκηθέο, θνηλσληθέο θαη νηθνινγηθέο εμειίμεηο ή γεγνλφηα φηαλ απηά επεξεάδνπλε 

ηελ πξνζθνξά θαη ηελ δήηεζε ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ. ΢ην παξαθάησ δηάγξακκα απνηππψλεηαη ε 

πνξεία ηεο ηηκήο ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ απφ ην 1947 εσο θαη ην 2008. Απφ ην 1947 εσο ην 1973 ε 

ζπλερψο απμαλφκελε δήηεζε θαιχπηνληαλ απφ ηηο πεηξειαηνπαξαγσγνχο ρψξεο κε επθνιία ιφγν ηεο 

ζπλερφκελεο αλαθάιπςεο εχθνια πξνζβάζηκσλ άξα θζελψλ ζηελ εμφξπμε θνηηαζκάησλ ζην ζεκείν 

πνπ ππήξρε πιενλάδνπζα παξαγσγηθή δπλαηφηεηα ηθαλή λα θαιχςεη θάπνηα δηαηαξαρή ζηελ αιπζίδα 

ηξνθνδνζίαο ηεο αγνξάο απφ ηα πνιηηηθννηθνλνκηθά γεγνλφηα ηεο επνρήο. Έηζη ε κέζε ηηκή ηνπ 

αξγνχ πεηξειαίνπ γηα 26 ρξφληα δελ μεπέξαζε ηα 19 δνιιάξηα ην βαξέιη. Σν δηάζηεκα απφ ην 1973 

εσο θαη ην 1983 ε αγνξά πεηξειαίνπ εηζήιζε ζε κηα ηαξαρψδε επνρή πνπ μεθίλεζε κε ηελ πξψηε 

ηζρπξή πεηξειατθή θξίζε ην 1973 εσο ην 1974 πνπ νθεηιφηαλ ζηελ επίζεζε ησλ Αξάβσλ θαηά ηνπ 

Ηζξαήι. Ο πφιεκνο είρε ζνβαξέο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο θαζψο ν νξγαληζκφο εμαγσγψλ 

πεηξειαηνπαξαγσγψλ ρσξψλ, πεξηζζφηεξν γλσζηφο σο ΟΠΔΚ κε κέιε θπξίσο αξαβηθά θξάηε 

πξαγκαηνπνίεζε εκπάξγθν θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ πνιέκνπ πνπ δηαηάξαμε ηε ξνή ηνπ αξγνχ 

πεηξειαίνπ, πξνθαιψληαο πιήγκα ζηελ αγνξά κε έιιεηςε θαπζίκσλ θαη απφηνκε άλνδν ησλ ηηκψλ, 

ζηνηρεία πνπ δηαηάξαμαλ ηελ παξαγσγηθή δηαδηθαζία θαη ηελ θαηαλάισζε θπξίσο ζηηο βηνκεραληθά 

αλεπηπγκέλεο ρψξεο ηεο δχζεο. Σν μέζπαζκα ηεο Ηξαληθήο Δπαλάζηαζεο ην 1979 ζπλέβαιε ζηε 

δεχηεξε πεηξειατθή θξίζε. Αηηία ήηαλ ε Ηξαληθή επαλάζηαζε, αιιά θαη ε εηζβνιή ηεο ηφηε ΢νβηεηηθήο 

Έλσζεο ζην Αθγαληζηάλ. Ζ επαλάζηαζε ζην Ηξάλ ηελ δεχηεξε πεηξειαηνπαξαγσγφ ρψξα ηνπ θαξηέι 

θαη ε εηζβνιή ησλ ΢νβηεηηθψλ ζην Αθγαληζηάλ, πξνθάιεζαλ ην δεχηεξν πεηξειατθφ ζνθ ζηελ 

παγθφζκηα νηθνλνκία, αθνχ ε ηηκή ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ έθζαζε ζηα 35-40 δνιάξηα ην βαξέιη. Οη 

θξίζεηο απηέο νδήγεζαλ ζηελ απφηνκε αχμεζε ηεο ηηκήο ηνπ πεηξειαίνπ θαη πξνθάιεζαλ χθεζε ζηελ 

νηθνλνκηθή δξαζηεξηφηεηα ζε φιν ηνλ θφζκν θαη επεξέαζαλ θαη ηελ Δπξψπε. Οη ηηκέο φμπλαλ ζηελ 

αξρή ηεο δεθαεηίαο ηνπ „80, πξηλ αξρίζεη κηα δξακαηηθή πηψζε, ε νπνία θαηέιεμε ζε κηα θαηάξξεπζε 

ην 1986 - ε ηξίηε θξίζε ζηελ ηηκνιφγεζε ηνπ πεηξειαίνπ.Ο OPEC επεξεαζκέλνο απφ ηελ παγθφζκηα 

χθεζε θαη ηελ κείσζε ηεο δήηεζεο εγθαηαιείπεη ηελ πνιηηηθή ησλ απμεκέλσλ ηηκψλ θαη κεηψλεη ηηο 

ηηκέο ζηα 10 δνιάξηα ην βαξέιη, γηα λα αλαηξέςεη ην θιίκα θαη λα απμήζεη ηελ δήηεζε, εηζάγνληαο γηα 

πξψηε θνξά θαη ην ζχζηεκα πνζνζηψζεσλ ζηελ παξαγσγή.Οη ηηκέο επαλέξρνληαη ζε κηα θπζηνινγηθή 

θαηάζηαζε, ρσξίο λα πιεζηάδνπλ ηα πςειά επίπεδα ηηκψλ ηεο αξρήο ηεο δεθαεηίαο ηνπ '80, θαζψο ε 

ελεκέξσζε αχμεζε ηελ αλάγθε γηα θνηλή δξάζε κεηαμχ ησλ πεηξειαηνπαξαγσγψλ εάλ ήζειαλ λα 

πεηχρνπλ ζηαζεξφηεηα ηεο αγνξάο κε ινγηθέο ηηκέο ζην κέιινλ. Οη αλαπηπγκέλεο ρψξεο έρνπλ 

πεξηνξίζεη ηε ρξήζε πεηξειαίνπ νπζηαζηηθά κφλν ζηνλ ηνκέα ησλ κεηαθνξψλ θαη ζηελ πεηξνρεκεία. 

Δπνκέλσο, ε ηξίηε πεηξειατθή θξίζε έρεη κηθξφηεξεο αξλεηηθέο ζπλέπεηεο ζηελ νηθνλνκία ζπγθξηηηθά 

κε ηηο δχν πξνεγνχκελεο. Όκσο, νη ηηκέο ηνπ πεηξειαίνπ ζπκπαξαζχξνπλ ηηο ηηκέο ηνπ θπζηθνχ 

αεξίνπ πξνο ηα πάλσ, ην νπνίν έρεη απνθηήζεη ζεκαληηθφ κεξίδην ζην ελεξγεηαθφ ηζνδχγην ησλ 

αλαπηπγκέλσλ ρσξψλ ηφζν ζηελ ειεθηξνπαξαγσγή φζν θαη ζηελ ηειηθή θαηαλάισζε. Σα 

πεξηβαιινληνινγηθά δεηήκαηα άξρηζαλ λα εκθαλίδνληαη ζηε δηεζλή αηδέληα. Μηα ηέηαξηε θξίζε 

ηηκνιφγεζεο απνηξάπεθε ζηελ αξρή ηεο δεθαεηίαο toy „90, ζην μέζπαζκα ηνπ πνιέκνπ ζηε Μέζε 

Αλαηνιή, φηαλ ζπγθξαηήζεθε κηα μαθληθή απφηνκε άλνδνο ζηηο ηηκέο ζηηο παληθφβιεηεο αγνξέο απφ 

ηηο απμήζεηο παξαγσγήο απφ ηα κέιε ΟΠΔΚ. Οη ηηκέο παξέκεηλαλ έπεηηα ζρεηηθά ζηαζεξέο έσο ην 

1998, φηαλ ππήξμε κηα θαηάξξεπζε ηηκψλ απφ ηελ κεησκέλε δήηεζε ιφγν ηεο νηθνλνκηθήο χθεζεο 

ζηε Ννηηναλαηνιηθή Αζία. Ζ ζπιινγηθή δξάζε απφ ηνλ ΟΠΔΚ θαη κεξηθνχο θνξπθαίνπο παξαγσγνχο 

http://el.wikipedia.org/wiki/1973
http://el.wikipedia.org/wiki/1974
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%99%CF%83%CF%81%CE%B1%CE%AE%CE%BB
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%99%CF%81%CE%B1%CE%BD%CE%B9%CE%BA%CE%AE_%CE%95%CF%80%CE%B1%CE%BD%CE%AC%CF%83%CF%84%CE%B1%CF%83%CE%B7&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/wiki/1979
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A3%CE%BF%CE%B2%CE%B9%CE%B5%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%AE_%CE%88%CE%BD%CF%89%CF%83%CE%B7
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A3%CE%BF%CE%B2%CE%B9%CE%B5%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%AE_%CE%88%CE%BD%CF%89%CF%83%CE%B7
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%91%CF%86%CE%B3%CE%B1%CE%BD%CE%B9%CF%83%CF%84%CE%AC%CE%BD
http://el.wikipedia.org/wiki/1986
http://el.wikipedia.org/w/index.php?title=%CE%8E%CF%86%CE%B5%CF%83%CE%B7&action=edit&redlink=1
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A0%CE%B5%CF%81%CE%B9%CE%B2%CE%B1%CE%BB%CE%BB%CE%BF%CE%BD%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%AC_%CF%80%CF%81%CE%BF%CE%B2%CE%BB%CE%AE%CE%BC%CE%B1%CF%84%CE%B1
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9C%CE%AD%CF%83%CE%B7_%CE%91%CE%BD%CE%B1%CF%84%CE%BF%CE%BB%CE%AE
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9C%CE%AD%CF%83%CE%B7_%CE%91%CE%BD%CE%B1%CF%84%CE%BF%CE%BB%CE%AE
http://el.wikipedia.org/wiki/1998
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%88%CE%BD%CF%89%CF%83%CE%B7_%CE%A7%CF%89%CF%81%CF%8E%CE%BD_%CF%84%CE%B7%CF%82_%CE%9D%CE%BF%CF%84%CE%B9%CE%BF%CE%B1%CE%BD%CE%B1%CF%84%CE%BF%CE%BB%CE%B9%CE%BA%CE%AE%CF%82_%CE%91%CF%83%CE%AF%CE%B1%CF%82
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πνπ δελ αλήθνπλ ζηνλ ΟΠΔΚ γηα κείσζε ηεο παξαγσγήο σο αληηζηάζκηζκα ζηελ κεησκέλε δήηεζε 

επέθεξε κηα απνθαηάζηαζε. 

 

 

  
 

Πεγή: Peter Osmundsen, Valuation of Int. Oil Companies, 1995 

 

 

5.2.3.Kχκα ζπγρσλεχζεσλ ζηνλ πεηξειατθφ θιάδν 

 

 

Πξνο ην ηέινο ηεο δεθαεηίαο ηνπ „90, ππήξμε έλαο ρείκαξξνο κεγάισλ ζπγρσλεχζεσλ κεηαμχ ησλ 

ζεκαληηθφηεξσλ δηεζλψλ επηρεηξήζεσλ πεηξειαίνπ. Ζ ζπλερηδφκελε γηα πνιιά ρξφληα κεηνχκελε ηηκή 

ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ, ν απμαλφκελνο αληαγσληζκφο γηα λέα θνηηάζκαηα  θαη νη φιν θαη κεγαιχηεξεο 

απαηηήζεηο θεθαιαίσλ ζηελ αλαδήηεζε θαη αμηνπνίεζε λέσλ θνηηαζκάησλ, νδήγεζε πνιιέο κηθξέο 

εηαηξίεο ζην θιείζηκν. Οη κεγαιχηεξεο εηαηξίεο πεηξειαηνεηδψλ αλαγθάζηεθαλ κέζα ζε απηφ ην 

νινέλα θαη πην απαηηεηηθφ πεξηβάιινλ λα πξνρσξήζνπλε ζε ζπγρσλέπζεηο γηα λα αληέμνπλε ηηο 

ζπλζήθεο ηηο αγνξάο. Ζ Exxon ζπγρσλεχηεθε κε ηελ Mobil ην 1999 ζρεκαηίδνληαο ηνλ κεγαιχηεξν 

πεηξειατθφ θνινζζφ, ε British Petroleum ζπγρσλεχηεθε κε ηελ Amoco ην 1998, ε Chevron κε ηελ 

Texaco ην 2001 θαη ε Conoco ζπγρσλεχηεθε κε ηελ Phillips Petroleum ην 2002. 

 

Ζ ξαγδαίεο απηέο εμειίμεηο θαη ε κε ζπκκεηνρή ηεο Shell ζηελ θνχξζα ησλ ζπγρσλεχζεσλ δελ 

πεγάδεη απφ κία ζηξαηεγηθή απφθαζε κε ζπκκεηνρήο. Ζ γηγάλησζε ηνπ νκίινπ απφ κηα πεηπρεκέλε 
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πνξεία νδήγεζε ζε κεησκέλα αληαλαθιαζηηθά ηεο δηνίθεζεο θαη θαλεξψζεθε ζε απηή ηε πεξίνδν 

δπλακηθψλ εμειίμεσλ ε αδπλακία ηνπ δηπινχ δηνηθεηηθνχ ζπκβνπιίνπ ησλ δπν εηαηξηψλ «Royal Dutch 

Petroleum» θαη ηεο «Shell Transport and Trading Company». Απνδείρζεθε φηη απηή ε δνκή δελ ήηαλ 

ηθαλή γηα γξήγνξεο θαη απνηειεζκαηηθέο απνθάζεηο ηψξα πνπ νη εμειίμεηο ζηνλ θιάδν πεηξειαηνεηδψλ 

επηηαρχλζεθαλ ιφγν ηεο παξαηεηακέλεο κείσζεο ησλ ηηκψλ ηνπ αξγνχ πεηξειαίνπ θαη ησλ απμεκέλσλ 

αλαγθαίσλ δαπαλψλ αλαθάιπςεο θαη αμηνπνίεζεο λέσλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ. 

 

Οη αληαγσλίζηξηεο εηαηξίεο φκσο πξνρψξεζαλ ζηηο ζπγρσλεχζεηο γηα πνιχ ζπγθεθξηκέλνπο 

ζηξαηεγηθνχο ιφγνπο. Όπσο πξναλαθέξακε ζε πξνεγνχκελν θεθάιαην, ηα επηβεβαησκέλα απνζέκαηα 

αξγνχ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ θαη ν αξηζκνδείθηεο αλαπιήξσζεο απνζεκάησλ ζε ζρέζε κε 

ηελ ηξέρνπζα παξαγσγή, είλαη βαζηθά θξηηήξηα ζηελ αμηνιφγεζε ησλ πεηξειαΨθψλ εηαηξηψλ απφ ηνπο 

κεηφρνπο θαη ηνπο αλαιπηέο ησλ ρξεκαηεζηεξηαθψλ αγνξψλ γηαηί απνηππψλνπλε ηελ πξννπηηθή 

κειινληηθψλ εζφδσλ ηεο εηαηξίαο. Με ηθαλνπνηεηηθά επίπεδα απνζεκάησλ θαη αλαπιήξσζεο απηψλ 

κεηψλεη δξαζηηθά ηελ ειθπζηηθφηεηα ηεο πεηξειαΨθήο εηαηξίαο θαη απηφ απνηππψλεηαη ακέζσο ζηελ 

θζίλνπζα πνξεία ηεο κεηνρήο ηεο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο Shell ε αγνξά παξαθνινπζψληαο ηηο εμειίμεηο 

πξνρψξεζε ζε ζπγθξίζεηο κεγεζψλ ησλ θνινζζψλ πνπ πξνέθπςαλ απφ ηηο ζπγρσλέπζεηο θαη ηεο 

Shell. ΢ε θεθαιαηνπνίεζε ε ExxonMobil πέξαζε ζηελ πξψηε ζέζε, ζε πνζνζηφ αλαπιήξσζεο 

απνζεκάησλ νη εηαηξίεο BP θαη ε ExxonMobil πέξαζαλ κπξνζηά απφ ηελ Shell, φπσο θαη ζηα 

επηβεβαησκέλα απνζέκαηα. Ζ δηνίθεζε ηεο Shell αηθληδηαζκέλε απφ ηηο εμειίμεηο δέρηεθε κεγάιε 

πίεζε γηα αιιαγή ζηξαηεγηθνχ πξνζαλαηνιηζκνχ ηεο εηαηξίαο. 

 

 

 

 

 

                                
                                  ΓΔΗΚΣΖ΢ ΠΟ΢Ο΢ΣΧΝ ΑΝΣΗΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Ζ΢   

                     ΑΠΟΘΔΜΑΣΧΝ ΠΔΣΡΔΛΑΗΟΤ BP, SHELL, EXXONMOBIL, 

                              Wall Street Journal, Oil products, www.wsj.com, 2002 
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5.2.4.Τπνβάζκηζε ησλ επηβεβαησκέλσλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ ηεο Shell 

 

 

Έλαο επηπιένλ ιφγνο γηα ηα κεησκέλα απνζέκαηα αξγνχ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ ηεο Shell 

ήηαλ θαη νη επί ζεηξά εηψλ ρακειέο επελδχζεηο ζηελ εμεξεχλεζε θαη αμηνπνίεζε λέσλ θνηηαζκάησλ 

πεηξειαίνπ ηελ δεθαεηία ηνπ 1990. Σψξα ε πίεζε πξνο ηα αλψηαηα ζηειέρε ήηαλ κεγάιε γηα 

αλαπιήξσζε ηνπ ράζκαηνο έλαληη ησλ βαζηθψλ αληαγσληζηψλ ζε απηφ ηνλ ηνκέα. Ζ ιαλζαζκέλε 

επελδπηηθή πνιηηηθή ηεο δηνίθεζεο πνπ δελ έδσζε ηελ απαξαίηεηε πξνηεξαηφηεηα ζηελ αλαπιήξσζε 

ησλ απνζεκάησλ κέζσ ηεο ελίζρπζεο ησλ επελδχζεσλ ζηελ αλαδήηεζε θαη εθκεηάιιεπζε λέσλ 

θνηηαζκάησλ, έθεξε ηηο δηνηθήζεηο ηεο εηαηξίαο επί ζεηξά εηψλ κπξνζηά ζε αδηέμνδα απέλαληη ζηνπο 

κεηφρνπο ηεο εηαηξίαο θαη ηελ ρξεκαηηζηεξηαθή αγνξά γεληθφηεξα. Ζ ιαλζαζκέλε επελδπηηθή 

ζηξαηεγηθή κίαο νιφθιεξεο δεθαεηίαο δελ κπνξνχζε λα θαιπθζεί γξήγνξα θαη ηα ζηειέρε ππφ ηελ 

πίεζε ησλ θαηαζηάζεσλ πξνρψξεζαλ ζε εζθεκκέλα ιαλζαζκέλε απνηίκεζε ησλ απνζεκάησλ 

πεηξειαίνπ. 

Ζ εηαηξία θαηεγνξήζεθε ην 2004 λα έρεη ππεξεθηηκήζεη θαηά 20% ηα επηβεβαησκέλα απνζέκαηα 

πεηξειαίνπ κεηαμχ ησλ εηψλ 1997 θαη 2002. Ζ Shell δήισλε λα θαηέρεη 19,4 δηο βαξέιηα αξγνχ 

πεηξειαίνπ σο απνζέκαηα, αιιά κεηά ηελ γλσζηνπνίεζε ηνπ ζέκαηνο αλαγθάζηεθε λα κεηψζεη  θαηά 

4,9 δηο βαξέιηα ηελ εθηίκεζε ησλ απνζεκάησλ, πνπ ήηαλ ε κεγαιχηεξε δηφξζσζε δεισκέλσλ 

απνζεκάησλ ζηελ ηζηνξία ηνπ πεηξειατθνχ θιάδνπ. Μεηά ηελ κείσζε ηα ζπλνιηθά απνζέκαηα ηεο 

Shell κε 14,5 δηο βαξέιηα, ήηαλ πιένλ πνιχ ιηγφηεξα απφ απηά ηεο BP γηα παξάδεηγκα πνπ είρε 

επηβεβαησκέλα απνζέκαηα χςνπο 18,3 δηο βαξειηψλ θαη ε Exxon Mobile 21 δηο βαξέιηα. Αλάινγε 

ήηαλ θαη ε πηψζε θπζηθά ηεο κεηνρήο ηεο εηαηξίαο ζηα 3 ρξεκαηηζηήξηα πνπ είλαη εηζεγκέλε. Ζ 

εκπηζηνζχλε ησλ επελδπηψλ θαη ηηο ρξεκαηηζηεξηαθήο αγνξάο είρε θινληζηεί ζνβαξά. Πέξα απφ ηελ 

απηνλφεηε δηφξζσζε ησλ κεγεζψλ ηεο εηαηξίαο πξνο ηα θάησ, ην ζθάλδαιν απέδεημε φηη ππάξρνπλε 

θαη ζνβαξά θελά ζηηο δηαδηθαζίεο εζσηεξηθνχ ειέγρνπ ηεο εηαηξίαο.  

 

Σν πνην ζεκαληηθφ ζπκπέξαζκα είλαη ε απνπζία ζηξαηεγηθήο θαη ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ πνπ ζα έδεηλαλ 

ηελ θαηέπζπλζε ζηελ νξγάλσζε ηεο Shell γηα λα αληαπεμέιζεη θαιχηεξα θαη κε γξεγνξφηεξα 

αληαλαθιαζηηθά ζηηο πξνθιήζεηο θαη επθαηξίεο ηεο επνρήο. 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        

5.2.5.Αιιαγή ζηξαηεγηθήο - έκθαζε ζηελ εμφξπμε 

 

 

΢ε ζπλέρεηα ηνπ ζθαλδάινπ ηεο απνηίκεζεο ησλ απνζεκάησλ νη κέηνρνη απαίηεζαλ αιιαγή ζηελ 

δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο.  Σνλ Μάξηην ηνπ 2004 αλέιαβε ηα ελία ηεο δηνίθεζεο ν Jeroen van der Veer. 

Πξψηε δηνηθεηηθή ηνπ πξάμε ήηαλ ε ζπλέλσζε ησλ δχν δηνηθεηηθψλ ζπκβνπιίσλ ησλ δχν αδειθψλ 

εηαηξηψλ δειαδή ηεο αγγιηθήο πξνέιεπζεο «Shell Transport and Trading Company» κε ηελ 

νιιαλδηθήο πξνέιεπζεο «Royal Dutch Petroleum», ηειεηψλνληαο ηελ παξαδνζηαθή δνκή δηπιήο 

δηνίθεζεο πνπ ηφζν είρε θαζπζηεξήζεη ηα ηειεπηαία ρξφληα πξηλ ην 2004 ηηο γξήγνξεο απνθάζεηο ζε 

έλα φιν θαη πην αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ.   

Γηα ηελ λέα δηνίθεζε ε αλαδήηεζε θαη εθκεηάιιεπζε λέσλ θνηηαζκάησλ έγηλε πξνηεξαηφηεηα ζηελ 

πξνζπάζεηα ηεο Shell λα αλαθηήζεη ην ρακέλν έδαθνο έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. ΢ηνλ ηνκέα 

δηχιηζεο θαη εκπνξίαο ε εηαηξία ζα πξνρσξνχζε κε επηιεθηηθέο ηνπνζεηήζεηο θεθαιαίσλ ζε αγνξέο κε 

πξννπηηθέο αλάπηπμεο θαη θεξδνθνξίαο. Αλαπηπζζφκελεο αγνξέο ζεσξνχληαη νη αλεξρφκελεο 

νηθνλνκηθέο δπλάκεηο φπσο ε Κίλα, ε Ηλδία, ε Βξαδηιία, ε Μαιαηζία. Δπίζεο θαη ρψξεο φπσο ε Ρσζία, 

ε Οπθξαλία πνπ ιφγν ηνπ πνιηηηθνχ θαζεζηψηνο θαη ηεο αζηάζεηαο δελ έδσζαλ ζην παξειζφλ 

επθαηξίεο εηζφδνπ ζηελ αγνξά ηνπο. Ζ αχμεζε ηνπ βνηνηηθνχ επηπέδνπ θαη ε θαηαλαισηηθή ξνπή 

κεγάινπ κέξνπο ησλ πιεζπζκψλ ζε απηέο ηηο ρψξεο δίλνπλε πιένλ επθαηξίεο ζηελ Shell.     
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Ζ λέα ζηξαηεγηθή ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο απαηηνχζε ηεξάζηηα θεθάιαηα γηα ηελ έξεπλα λέσλ 

θνηηαζκάησλ πνπ έπξεπε θαηά κεγάιν κέξνο λα πξνέξζνπλ απφ εζσηεξηθή κεηαθίλεζε θεθαιαίσλ, 

πνπ ζήκαηλε ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκφ ησλ επελδπηηθψλ επηινγψλ ηεο εηαηξίαο κε θξηηήξην ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη πξννπηηθή ησλ πθηζηάκελσλ δξαζηεξηνηήησλ.  Χο απνηέιεζκα ηεο λέαο 

ζηξαηεγηθήο ε εηαηξία απνθάζηζε γηα ηελ ζηαδηαθή απνεπέλδπζε απφ ην 35% ηνπ δηθηχνπ ιηαληθψλ 

πσιήζεσλ θαη ηνπ 15% ηεο δπλαηφηεηαο δηχιηζεο ζηνλ ηνκέα Downstream – δηχιηζεο θαη εκπνξίαο. 

 

Δπελδχζεηο θεθαιαίσλ αλα έηνο αλα ηνκέα ζε δηζεθαηνκκχξηα δνιιάξηα: 

Έηνο 2010 2009 2008 2007 2006 

Downstream 2,35 6,23 3,10 2,68 3,00 

Upstream 21,22 22,32 28,25 13,55 19,84 

΢χλνιν 23,57 28,55 31,35 16,23 22,84 

 

 

 Ζ λέα ζηξαηεγηθή απφ ην 2005 εσο ην 2011 είρε σο απνηέιεζκα ηελ πψιεζε ησλ εκπνξηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη δηχιηζεο ζε 27 ρψξεο φπσο Διιάδα, Ηζπαλία, Πνξηνγαιία, ΢νπεδία, Φηλιαλδία, 

Νέα Εειαλδία, φιεο ηεο αθξηθαληθήο επείξνπ πιελ ηεο Νφηηαο Αθξηθήο. Δπίζεο θαη επηιεθηηθέο 

πσιήζεηο εγθαηαζηάζεσλ δηχιηζεο αθφκε θαη ζε ρψξεο πνπ ζεσξνχληαη βαζηθέο αγνξέο γηα ηελ 

παξνπζία ηεο εηαηξίαο φπσο ε Αγγιία, ε Γεξκαλία, νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο. 

Όια ηα θεθάιαηα απφ ηηο πσιήζεηο πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ δηνρεηεχζεθαλ ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο γηα 

ηελ πινπνίεζε πξφηδεθη κεγάιεο θιίκαθαο. Καη ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο ε εηαηξία πξνρσξάεη 

ζπλερφκελα ζε απνεπελδχζεηο ζε θνξεζκέλα γηα ηα κεγέζε ηεο θνηηάζκαηα ή ζε πσιήζεηο ή 

αληαιιαγέο δηθαησκάησλ εμφξπμεο. 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα γίλνληαη αληηιεπηά ηα κεγέζε ησλ απνεπελδχζεσλ γηα ην δηάζηεκα 2006 εσο 

2010 κεηά απφ ηνλ επαλαπξνζδηνξηζκφ ηεο εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο γηα αμηνπνίεζε θαη 

επαλαηνπνζέηεζε ησλ πεξηνπζηαθψλ ηεο ζηνηρείσλ κε απνρψξεζε αθφκε θαη απφ παξαδνζηαθέο 

παξνπζίεο δηάξθεηαο 86 εηψλ φπσο ζηελ Διιάδα.   

 

 

Ύςνο απνεπελδχζεσλ αλα ηνκέα αλα έηνο ζε δηζεθαηνκκχξηα δνιιάξηα: 

Έηνο 2010 2009 2008 2007 2006 

Downstream 2,40 1,27 2,93 2,61 1,34 

Upstream 4,48 1,62 3,90 7,80 0,44 

΢χλνιν έηνπο 6,88 2,89 6,83 10,41 1,78 

 

 

 

Ο ζπλερηζηήο ηεο πξνζπάζεηαο αλαηξνπήο ηεο απφδνζεο ηεο Shell απφ ην 2008 θαη κεηά είλαη ν Peter 

Voser ν νπνίνο ζπλέρηζε ηηο ζηξαηεγηθέο επηινγέο ηνπ πξνθαηφρνπ ηνπ επηηαρχλνληαο ηνλ ξπζκφ ησλ 

αιιαγψλ εζσηεξηθά ηεο Shell εζηηάδνληαο ηψξα θαη ζηα θφζηε ιεηηνπξγίαο ηεο εηαηξίαο. 

Αλαδηνξγάλσζε ηνπο θχξηνπο ππιψλεο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο εηαηξίαο ζε ελνπνηεκέλνπο 

ιηγφηεξνπο ηνκείο κε απμεκέλε φκσο απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηαρχηεηα αληίδξαζεο ζηηο πξνθιήζεηο 

ηνπ πεξηβάιινληνο ιεηηνπξγίαο ηνπ θάζε ηνκέα. Ζ λέα ζηξαηεγηθή ηεο αλαδηνξγάλσζεο ηεο δνκήο θαη 

ιεηηνπξγίαο ηεο εηαηξίαο ζε ζπλάξηεζε κε ηηο απνεπελδχζεηο ζπλερίδεη λα κεηψλεη ζηαζεξά ηνλ αξηζκφ 

εξγαδνκέλσλ ηεο εηαηξίαο. ΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα απνηππψλνληαη νη κεηψζεηο πξνζσπηθνχ απφ ηελ 

ζπλερηδφκελε αλαδηάξζξσζε ηεο εηαηξίαογηα ην δηάζηεκα απφ ην 2006 εσο ην 2010. 
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Μεηψζεηο πξνζσπηθνχ αλά ηνκέα ιφγν αλαδηάξζξσζεο θαη απνεπελδχζεσλ ζε 

ρηιηάδεο άηνκα: 

Έηνο 2010 2009 2008 2007 2006 

Downstream 59.000 62.000 64.000 69.000 73.000 

Upstream 26.000 23.000 22.000 22.000 22.000 

΢χλνιν 

εξγαδνκέλσλ 
85.000 85.000 86.000 91.000 95.000 

΢χλνιν 

κεηψζεσλ 
0 -1.000 -5.000 -4.000 

 

 

 

 

Δίλαη ελδεηθηηθφ φηη νη πσιήζεηο απηψλ ησλ δξαζηεξηνηήησλ δείρλνπλ ηηο κηθξέο πξννπηηθέο γηα 

αλάπηπμε θαη θέξδε ζε απηέο ηηο ρψξεο γηα ιφγνπο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ θαηάζηαζε ηεο ηνπηθήο 

νηθνλνκίαο θαη ηεο σξίκαλζεο ηνπ θιάδνπ κε ζπκπηεζκέλα πεξηζψξηα θέξδνπο θαη έληνλν 

αληαγσληζκφ. 

 

 

 

5.3.Αλάιπζε SWOT θαη PEST  

 

 

5.3.1.Θεσξεηηθή πξνζέγγηζε 

 

 

   Μειέηε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο κε αλάιπζε εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ θαηαζηάζεσλ 

(αλάιπζε SWOT, αλάιπζε PEST) 

 

 επηζθφπεζε πεξηβάιινληνο (environmental scan) 

 αλάιπζε θαηάζηαζεο (situation analysis) 

 αλάιπζε βαζηθψλ παξακέηξσλ ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο 

 θσδηθνπνίεζε ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ ζπιιέγνληαη ζε ινγηθέο θαηεγνξίεο 

 

 

Αλάιπζε PEST θαη αλάιπζε SWOT 

 

 θαη ηα δχν εξγαιεία απνηππψλνπλ φςεηο ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο 

 ε αλάιπζε PEST εθηείλεηαη ζε έλα επξχηεξν επηρεηξεζηαθφ πεδίν, πνπ απνηειεί ην ελδηαθέξνλ 

πεξηβάιινλ 

 ε αλάιπζε SWOT επηθεληξψλεηαη ζε κηα ζπγθεθξηκέλε επηρεηξεζηαθή κνλάδα, ππνδνκή, 

αιιαγή, δξάζε θ.ν.θ. 

 ζπλήζσο ηα επξήκαηα ηεο αλάιπζεο PEST κπνξνχλ λα πξνζαλαηνιίζνπλ ηελ αλάιπζε SWOT 

 πάληνηε είλαη ζθφπηκεο νη αλαδξάζεηο επηβεβαίσζεοπηρείξεζεο. 
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5.3.2.Αλάιπζε εζσηεξηθνύ πεξηβάιινληνο επηρεηξήζεσλ – αλάιπζε SWOT 

Ζ αλάιπζε SWOT είλαη έλα εξγαιείν ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

αλάιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο κίαο επηρείξεζεο, φηαλ ε επηρείξηζε πξέπεη 

λα ιάβεη κία απφθαζε ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο πνπ έρεη ζέζεη ή κε ζθνπφ ηελ επίηεπμή ηνπο. 

Σν αξθηηθφιεμν SWOT πξνθχπηεη απφ ηηο αγγιηθέο ιέμεηο: Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats (αληίζηνηρα ζηα ειιεληθά: δπλαηά ζεκεία, αδχλαηα ζεκεία, επθαηξίεο, απεηιέο). 

 

5.3.3.Δθαξκνγή 

 

Καηά ηελ αλάιπζε SWOT κειεηψληαη ηα δπλαηά (Strengths) θαη αδχλαηα (Weaknesses) ζεκεία κίαο 

επηρείξεζεο, νξγαληζκνχ ή θαη πεξηνρήο, θαζψο θαη νη επθαηξίεο (Opportunities) θαη νη απεηιέο 

(Threats) πνπ ππάξρνπλ. 

Σα δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία αθνξνχλ ην εζσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο επηρείξεζεο θαζψο 

πξνθχπηνπλ απφ ηνπο εζσηεξηθνχο πφξνπο πνπ απηή θαηέρεη (π.ρ. ηθαλφηεηεο πξνζσπηθνχ θαη 

ζηειερψλ, ηδηφηεηεο θαη ραξαθηεξηζηηθά ηεο επηρείξεζεο, ηερλνγλσζία, ρξεκαηννηθνλνκηθή πγεία θαη 

ηθαλφηεηα λα αληαπνθξηζεί ζε λέεο επελδχζεηο, θιπ.). 

Αληηζέησο νη επθαηξίεο θαη νη απεηιέο αληαλαθινχλ κεηαβιεηέο ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβάιινληνο ηεο 

επηρείξεζεο ηηο νπνίεο ε επηρείξεζε ζα πξέπεη λα εληνπίζεη, λα πξνζαξκνζηεί ζε απηέο ή αθφκα θαη λα 

ηηο πξνζαξκφζεη φπνπ θάηη ηέηνην είλαη εθηθηφ (π.ρ. είζνδνο λέσλ αληαγσληζηψλ, ξπζκίζεηο ζην 

λνκηθφ πεξηβάιινλ, δεκηνπξγία ή/θαη εκθάληζε λέσλ αγνξψλ, θιπ.). 

Γεληθά, θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο αλάιπζεο επηρεηξείηαη λα απαληεζνχλ κε φζν ην δπλαηφλ πην 

πνζνηηθνπνηεκέλν ηξφπν εξσηήκαηα γηα ηελ πεξηνρή φπσο: 

 

Γπλάκεηο: 

 Πνηα είλαη ηα πιενλεθηήκαηα; 

 Πνην είλαη ην πιένλ αληαγσληζηηθφ πξντφλ / ππεξεζία; 

 Πνηνη είλαη νη δηαζέζηκνη πφξνη πνπ είλαη κνλαδηθνί ή έρνπλ ην κηθξφηεξν ζπγθξηηηθά θφζηνο; 

 Ση ζεσξνχλ νη ηνπηθνί νηθνλνκηθνί παξάγνληεο σο ελδνγελή δχλακε ηεο πεξηνρήο; 

 

 

 

 

 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CF%80%CE%B9%CF%87%CE%B5%CE%AF%CF%81%CE%B7%CF%83%CE%B7
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%91%CF%81%CE%BA%CF%84%CE%B9%CE%BA%CF%8C%CE%BB%CE%B5%CE%BE%CE%BF
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Αδπλακίεο: 

 Ση ζα κπνξνχζε λα βειηησζεί; 

 Ση ζα έπξεπε λα απνθεπρζεί; 

 Ση ζεσξνχλ νη ηνπηθνί νηθνλνκηθνί παξάγνληεο σο ελδνγελή αδπλακία; 

 

Ζ παξαπάλσ ζεψξεζε ησλ Γπλάκεσλ – Αδπλακηψλ πξαγκαηνπνηείηαη ηφζν απφ ηελ εζσηεξηθή 

νπηηθή, φζν θαη απφ ηελ νπηηθή ησλ «πειαηψλ». Κξίζηκνο παξάγνληαο, ν νπνίνο επηβάιεη ηελ 

πξνζπάζεηα πνζνηηθνπνίεζεο ησλ δεδνκέλσλ απνηειεί ε δπλαηφηεηα ξεαιηζηηθήο (αληηθεηκεληθήο) 

απνηίκεζεο ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο. Ζ φιε αλάιπζε νθείιεη λα γίλεη ζπζρεηηδφκελε κε ηνλ 

αληαγσληζκφ: γηα παξάδεηγκα, ε παξαγσγή ελφο πξντφληνο πςειήο πνηφηεηαο, εθφζνλ παξάγεηαη ζε 

αθζνλία θαη απφ ηνλ αληαγσληζκφ, δελ απνηειεί δχλακε γηα ηελ πεξηνρή, αιιά αλαγθαηφηεηα. 

 

Δπθαηξίεο 

 Πνηέο είλαη νη θαιέο επθαηξίεο πνπ πξνβάιινπλ; 

 Πνηέο είλαη νη ελδηαθέξνπζεο ηάζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ πεξηνρή; 

Υξήζηκεο επθαηξίεο κπνξεί λα ζεσξεζνχλ: 

 Αιιαγέο ζηελ ηερλνινγία θαη ηηο αγνξέο, ζε κηθξή ή κεγάιε θιίκαθα 

 Αιιαγέο ζηελ θξαηηθή πνιηηηθή ζην πεδίν ελδηαθέξνληνο 

 Αιιαγέο ζε θνηλσληθά κνηίβα, πιεζπζκηαθά πξνθίι, αιιαγέο ηξφπνπ δσήο 

 Σνπηθά γεγνλφηα 

 

Μηα ζπλήζεο πξνζέγγηζε εληνπηζκνχ ησλ επθαηξηψλ έγθεηηαη ζηελ αλαζθφπεζε ησλ Γπλάκεσλ θαη ηε 

δηεξεχλεζε ηεο δπλακηθήο ηνπο γηα άλνηγκα επθαηξηψλ. Δλαιιαθηηθά, αλαζθνπνχληαη νη Αδπλακίεο 

θαη δηεξεπλάηαη ε δπλαηφηεηα αμηνπνίεζεο επθαηξίαο κέζσ ηεο εμάιεηςεο ησλ. Γηα παξάδεηγκα, ε 

κείσζε ηνπ ηερλνινγηθνχ θφζηνπο ζε έλαλ ηνκέα, απνηειεί επθαηξία γηα κηα πεξηνρή ε νηθνλνκία ηεο 

νπνίαο εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ ηνκέα απηφ. 

 

Απεηιέο: 

 Πνηα εκπφδηα εκθαλίδνληαη ζπλήζσο; 

 Ση θάλνπλ νη αληαγσληζηέο; 

 Δκθαλίδνληαη αιιαγέο ζηηο πξνδηαγξαθέο γηα ηα ήδε παξερφκελα πξντφληα ή ππεξεζίεο; 

 Οη ηερλνινγηθέο αιιαγέο απεηινχλ ή αθπξψλνπλ ηε πθηζηάκελε νηθνλνκία ηεο πεξηνρήο; 

 Τπάξρνπλ ρξεκαηνδνηηθά ή ρξεκαηννηθνλνκηθά πξνβιήκαηα; 

 Απνηειεί θάπνηα απφ ηηο Αδπλακίεο πξαγκαηηθή απεηιή γηα ηελ νηθνλνκία ηεο πεξηνρήο; 
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5.3.4.Ζ κήηξα SWOT πεξηέρεη ηφζν πνηνηηθά φζν θαη πνζνηηθά ζηνηρεία. 

 

  

Strengths – Γπλαηά ζεκεία 

1. 

2. 

3. 

Weaknesses – Αδχλαηα ζεκεία 

1. 

2. 

3. 

Opportunities – Δπθαηξίεο 

1. 

2. 

3. 

Threats – Απεηιέο 

1. 

2. 

3. 

  

΢αλ εξγαιείν, ε αλάιπζε SWOT δελ απνηειεί πιήξε κειέηε ελφο ππφ εμέηαζε ζέκαηνο αιιά έλα 

ρξήζηκν θαη ζπκπιεξσκαηηθφ κέζν πνπ βνεζά ζπρλά ζηελ πξνθαηαξηηθή εμέηαζε θαη ηελ εμαγσγή 

βαζηθψλ ζπκπεξαζκάησλ. Υξεζηκνπνηείηαη ζπκπιεξσκαηηθά κε ηελ αλάιπζε Pest θαη είλαη έλα 

βαζηθφ ζπζηαηηθφ ελφο Πιάλνπ Μάξθεηηλγθ 

 

 

5.3.5.Aλάιπζε εμσηεξηθνύ πεξηβάιινληνο επηρεηξήζεσλ – αλάιπζε PEST 

 

Ζ αλάιπζε PEST είλαη έλα ζηξαηεγηθφ εξγαιείν ηνπ Μάξθεηηλγθ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

αλάιπζε ηνπ Μαθξνπεξηβάιινληνο κίαο επηρείξεζεο. Με ηελ έλλνηα ηνπ πεξηβάιινληνο δελ ελλνχκε 

ην θπζηθφ πεξηβάιινλ αιιά ηα ζπζηήκαηα θαη ηηο δνκέο πνπ πεξηβάιινπλ κία επηρείξεζε. Έηζη ε 

αλάιπζε PEST αλαιχεη: 

 

 Σν Πνιηηηθφ πεξηβάιινλ (Political) 

 Σν Οηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ (Economical) 

 Σν Κνηλσληθφ θαη πνιηηηζκηθφ πεξηβάιινλ (Social, Cultural) 

 θαη ηέινο ην Σερλνινγηθφ πεξηβάιινλ (Technological) 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%91%CE%BD%CE%AC%CE%BB%CF%85%CF%83%CE%B7_PEST
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A0%CE%BB%CE%AC%CE%BD%CE%BF_%CE%9C%CE%AC%CF%81%CE%BA%CE%B5%CF%84%CE%B9%CE%BD%CE%B3%CE%BA
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9C%CE%AC%CF%81%CE%BA%CE%B5%CF%84%CE%B9%CE%BD%CE%B3%CE%BA
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CF%80%CE%B9%CF%87%CE%B5%CE%AF%CF%81%CE%B7%CF%83%CE%B7
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Σν PEST πξνέξρεηαη απφ ηα αξρηθά ησλ παξαπάλσ πεξηβάιινλησλ (ζηα αγγιηθά). Ζ αλάιπζε PEST 

πνιχ ζπρλά ρξεζηκνπνηείηαη ζην Πιάλν Μάξθεηηλγθ θαηά ηελ αλάιπζε ηεο παξνχζαο θαηάζηαζεο 

αλαθνξηθά κε ην καθξνπεξηβάιινλ. Χζηφζν απνηειεί απφ κφλε ηεο αλεμάξηεην εξγαιείν θαη κπνξεί 

λα εθαξκνζηεί γηα νπνηαδήπνηε θαηάζηαζε. 

  

Πνιηηηθό πεξηβάιινλ 

΢ην Πνιηηηθφ πεξηβάιινλ εκπίπηεη ε πνιηηηθή ζηαζεξφηεηα, νη λφκνη θαη εηδηθά ην πιαίζην ξχζκηζεο 

ηνπ επηρεηξεζηαθνχ πεδίνπ, νη πνιηηηθέο ζπκκεηνρήο ηεο ρψξαο ζε δηαθξαηηθέο εκπνξηθέο ζπκθσλίεο, 

ην πνιηηηθφ θαζεζηψο θαη ε κνξθή θπβέξλεζεο. Απηνί θαη άιινη παξάγνληεο ηνπ πεξηβάιινληνο 

απηνχ κπνξνχλ αθφκα θαη λα επηηξέςνπλ ή λα απαγνξεχζνπλ ηελ ιεηηνπξγία κίαο επηρείξεζεο. ΢ην 

πνιηηηθφ πεξηβάιινλ εληάζζεηαη επίζεο θαη απηφ πνπ ιεηηνπξγεί ζε ηνπηθφ επίπεδν (π.ρ. ηνπηθή θαη 

λνκαξρηαθή απηνδηνίθεζε) θ.η.ι. 

 

Οηθνλνκηθό πεξηβάιινλ 

Σν Οηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ αλαθέξεηαη ζηελ νηθνλνκηθή δσή κίαο ρψξαο ή θνηλσλίαο. Παξάγνληεο 

πνπ επεξεάδνπλ ην Οηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ είλαη ηνπ επηηνθίνπ δαλεηζκνχ, ν ξπζκφο ηνπ 

πιεζσξηζκνχ, ηα επίπεδα απαζρφιεζεο θαη αλεξγίαο θαη νη πξννπηηθέο εμέιημεο ηνπ ΑΔΠ. 

 

Κνηλσληθό-πνιηηηζκηθό πεξηβάιινλ 

Ζ δνκή ηεο θνηλσλίαο, νη αληηιήςεηο ησλ θαηνίθσλ κίαο ζπγθεθξηκέλεο θνηλφηεηαο, ηα δεκνγξαθηθά, 

ςπρνγξαθηθά θαη άιια θξηηήξηα ζαθψο επεξεάδνπλ ηελ επηρείξεζε πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζε απηή ηε 

θνηλσλία θαη γη' απηφ κειεηάηαη ζηελ αλάιπζε PEST. ΢πγθεθξηκέλα νη θπξίαξρεο ζξεζθείεο θαη 

γιψζζεο, νη πνιηηηζκηθέο επηξξνέο ζηνλ ηξφπν δσήο θαη θαηαλάισζεο, νη αληηιήςεηο γηα ηα εληφπηα 

θαη εηζαγφκελα πξντφληα, ε δηαθνξνπνίεζε θνηλσληθνχ ξφινπ αλδξψλ θαη γπλαηθψλ, ν κέζνο φξνο 

ειεχζεξνπ ρξφλνπ, ν πξνζδφθηκνο κέζνο φξνο δσήο, ε ειηθηαθή δηαζηξσκάησζε ηεο αγνξαζηηθήο 

δχλακεο, ην ελδηαθέξνλ θνηλήο γλψκεο γηα πεξηβαιινληηθά ζέκαηα θ.η.ι. 

 

Σερλνινγηθό Πεξηβάιινλ 

Σέινο, ην ηερλνινγηθφ πεξηβάιινλ έρεη θαη απηφ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ δηακφξθσζε ηνπ 

Μαθξνπεξηβάιινληνο. Οη θαηλνηνκίεο, ηα εκπφδηα εηζφδνπ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηερλνινγηθά 

επηηέπκαηα θαζψο θαη ε κεηαθνξά ηεο ηερλνινγίαο απνηεινχλ θξίζηκα δεηήκαηα πνπ πξνζδηνξίδνληαη 

ζε απηφ ην ζεκείν. Δλδεηθηηθά νη ηερλνινγίεο πνπ επηηξέπνπλ πξντφληα κηθξφηεξνπ θφζηνπο θαη 

θαιχηεξεο πνηφηεηαο, νη ηερλνινγίεο πνπ επηηξέπνπλ πεξηζζφηεξν θαηλνηνκηθά πξντφληα θαη 

ππεξεζίεο, νη ηερλνινγίεο πνπ επηηξέπνπλ λέα θαλάιηα δηαλνκήο, νη ηερλνινγίεο πνπ επηηξέπνπλ λένπο 

ηξφπνπο πξνβνιήο θαη επηθνηλσλίαο κε ηνπο πειάηεο θ.η.ι. 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A0%CE%BB%CE%AC%CE%BD%CE%BF_%CE%9C%CE%AC%CF%81%CE%BA%CE%B5%CF%84%CE%B9%CE%BD%CE%B3%CE%BA
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5.3.6.Aλάιπζε PESTLE 

 

 

Δίλαη κηα παξαιιαγή ηεο αλάιπζεο PEST θαη πεξηιακβάλεη επηπιένλ: 

 

Legislative (ζεζκηθό πεξηβάιινλ) 

Οη λφκνη θαη ην ζεζκηθφ πιαίζην (πνπ θαζνξίδεη ηε ιεηηνπξγία ησλ 

επηρεηξήζεσλ) 

 

Environmental (θπζηθό πεξηβάιινλ) 

Οη θαηαζηξνθέο ζην πεξηβάιινλ θαη νη αλάγθεο ηηο νπνίεο δεκηνπξγνχλ 

φπσο: 

‐ Ζ κείσζε ησλ δαζψλ 

‐ Ζ κείσζε ησλ πδάηηλσλ πφξσλ 

‐ Ζ ξχπαλζε 

‐ Σα πξάζηλα πξντφληα 

Καλέλα απφ ηα παξαπάλσ πεξηβάιινληα δελ ζα πξέπεη λα ζεσξείηαη ζεκαληηθφηεξν έλαληη ηνπ άιινπ, 

θαζψο φια παίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηελ ιεηηνπξγία κίαο επηρείξεζεο. 

 

 

5.3.7.΢πλδπαζκέλε αλάιπζε PEST/SWOT 

 

Political environment –           

Πνιηηηθφ πεξηβάιινλ 

           

 

Economic environment –     

Οηθνλνκηθφ πεξηβάιινλ 

          

Socio-cultural environment – 

Κνηλσληθν-πνιηηηζκηθφ πεξηβάιινλ 

           

Technological environment – 

Σερλνινγηθφ πεξηβάιινλ 
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5.3.8.SWOT αλάιπζε ηεο πεηξειατθήο πνιπεζληθήο εηαηξίαο Shell 

  

SWOT αλάιπζε ηεο Shell – Πεξίιεςε 

 

Ζ Shell απνηειείηαη απφ έλαλ φκηιν εηαηξηψλ ελέξγεηαο θαη πεηξνρεκηθψλ πξνηφλησλ πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε παγθφζκηα θιίκαθα. Λεηηνπξγεί ηηο παγθφζκηεο δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

ζπλεξγαδφκελε κε άιιεο πεηξειατθέο εηαηξίεο θαη ηηο εθάζηνηε ηνπηθέο θπβεξλήζεηο θαη θνηλσλίεο.  

 

Σα δπλαηά ζεκεία (strengths):  

1.Οη δξαζηεξηφηεηεο παγθφζκηαο θιίκαθαο, 2. ε έκθαζε θαη πξσηνπνξία ζηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε 

ηερλνινγίαο θαη πξνηφλησλ θαη 3. Ζ κεγάιε δηχζδηζε ζηνπο ηνκείο δηχιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο, 

απνηεινχλε αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα γηα ηελ εηαηξία. 

 

Σα αδύλακα ζεκεία (weaknesses):  

1.H ππφζεζε αλάκεημεο ηεο ζπλεξγαδφκελεο κεηαθνξηθήο εηαηξίαο Panalpina ζε ππφζεζε 

ρξεκαηηζκνχ θπβεξλεηηθψλ ππαιιήισλ ζηελ Νηγεξία γηα ηελ νπνία ε εηαηξία ζπκθψλεζε ζε 

εμσδηθαζηηθφ ζπκβηβαζκν κε ηηο ακεξηθαληθέο αξρέο θαη ζα επεξεάζεη ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα, 

2. ην επηθίλδπλν χςνο πηζηψζεσλ απφ εκπνξηθέο ζπλαιιαγέο θαη 3. ε πεξηνξηζκέλε θεξδνθνξία θάησ 

απφ ηνλ κέζν φξν ηνπ θιάδνπ ππνινγηζκέλε κε ηνπο αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηδίσλ θεθαιαίσλ 

(ROE) θαη ιεηηνπξγηθνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο. 

 

 Οη επθαηξίεο (opportunities): 

1.H εηαηξία ζα κπνξνχζε λα εληζρχζεη ηηο πξννπηηθέο αλάπηπμεο ηεο κέζσ εμαγνξψλ θαη ζπκθσληψλ 

ζπλεθκεηάιιεπζεο ζε φιν ην θάζκα ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο εηαηξίαο, 2. oη κε ζπκβαηηθέο κνξθέο 

ελέξγεηαο θαη ε εκπνξηθή εθκεηάιιεπζε ηνπο, ηα ππνζαιάζζηα θνηηάζκαηα πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ 

αεξίνπ θαη 3. ε εκπνξία απνζήθεπζεο δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα απνηεινχλε κεγάιεο επθαηξίεο 

αλάπηπμεο δξαζηεξηνηήησλ θαη θεξδνθνξίαο. 

  

Οη απεηιέο (threats):  

1.Oη απζηεξνί πεξηνξηζηηθνί θαλφλεο θξαηψλ θαη νξγαληζκψλ, 2. ε ελεξγεηαθή πνιηηηθή ησλ 

Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ θαη 3. νη δηαθπκάλζεηο ζηελ αγνξά πεηξειαίνπ, κπνξεί λα επεξεάζνπλε ηελ 

νηθνλνκηθή θαη ιεηηνπξγηθή επίδνζε ηεο εηαηξίαο. 
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5.3.8.2.Ζ κήηξα ηεο SWOT αλάιπζεο ηεο Shell  

  

Strengths – Γπλαηά ζεκεία 

1. Γξαζηεξηφηεηεο παγθφζκηαο θιίκαθαο 

2. Μεγάιε δηείζδπζε ζηνπο ηνκείο 

δηχιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο 

3. Έκθαζε θαη πξσηνπνξία ζηελ έξεπλα 

θαη αλάπηπμε ηερλνινγίαο αηρκήο ζε 

πξντφληα θαη εμνπιηζκφ 

Weaknesses – Αδχλαηα ζεκεία 

1. Αλάκεημε ζπλεξγαδφκελεο εηαηξίαο 

Panalpina ζε ππφζεζε ρξεκαηηζκνχ 

θπβεξλεηηθψλ ππαιιήισλ ζηελ Νηγεξία 

2. Σν επηθίλδπλν χςνο πηζηψζεσλ πξνο 

πειάηεο 

3. Ζ πεξηνξηζκέλε θεξδνθνξία ζπγθξηηηθά 

κε ηνλ θιάδν βάζε ηνπ δείθηε ROE θαη 

ηνπ ιεηηνπξγηθνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο 

Opportunities – Δπθαηξίεο 

1. Δμαγνξέο ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο θαη 

ζπκθσλίεο ζπλεθκεηάιιεπζεο θαη 

ζπλεξγαζίαο 

2. Αλάπηπμε θαη εθκεηάιιεπζε κε 

ζπκβαηηθψλ κνξθψλ ελέξγεηαο θαη ε 

εκπνξηθή εθκεηάιιεπζε ηνπο 

3. Τπνζαιάζζηα εμφξπμε πεηξειαίνπ θαη 

θπζηθνχ αεξίνπ 

4. Δκπνξία παξαθξάηεζεο θαη 

απνζήθεπζεο δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα 

Threats – Απεηιέο 

1. Οη απζηεξνί πεξηνξηζηηθνί θαλφλεο 

θξαηψλ θαη θξαηηθψλ νξγαληζκψλ 

2. Ζ ελεξγεηαθή πνιηηηθή ησλ Ζλσκέλσλ 

Πνιηηεηψλ 

3. Γηαθπκάλζεηο ζηηο αγνξέο πεηξειαίνπ 

 

 

5.3.8.3.SWOT αλάιπζε ηεο Shell – Γπλαηά ζεκεία 

 

1
ν
 δπλαηό ζεκείν: Γξαζηεξηόηεηεο παγθόζκηαο θιίκαθαο 

 

Ζ Shell απνηειείηαη απφ κία νκάδα εηαηξηψλ ελέξγεηαο θαη πεηξνρεκηθψλ πξνηφλησλ πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε παγθφζκηα θιίκαθα. Ζ δηαθνξνπνίεζε ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο παξέρνπλε 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη εγεζία θφζηνπο. Ζ εηαηξία έρεη παξνπζία ζε 90 ρψξεο θαη πεξηνρέο 

ζε φιεο ηηο ζεκαληηθέο αγνξέο ελέξγεηαο φπσο νη ΖΠΑ, ε Μέζε Αλαηνιή, Κίλα θαη πνιιέο άιιεο. Ζ 
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Shell παξάγεη έζνδα απφ πνηθίιεο πεγέο θαη δελ εμαξηάηαη απφ κία αγνξά γηα ηα εζνδά ηεο. Ζ εηαηξία 

αλαθέξεη λα εζνδά ηεο ζε ηέζζεξηο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο: Δπξψπε (ζπκκεηνρή κε 37,3% ζην ζχλνιν 

ησλ εζφδσλ ηνπ 2010), ε Αθξηθή, ε Αζία, ε Χθεαλία (ζπκκεηνρή κε 30,2%), νη Ζλσκέλεο Πνιηηείεο 

(ζπκκεηνρή κε 21,1%) θαη ην ππφινηπν ηεο ακεξηθάληθεο επείξνπ (ζπκκεηνρή κε 11,4%). Ζ κεγάιε 

γεσγξαθηθή δηαζπνξά ησλ δξαζηεξηνηήησλ βνεζάεη ηελ εηαηξία λα δηαθνξνπνηήζεη θάζε θίλδπλν πνπ 

απνξξέεη απφ νηθνλνκηθέο, πνιηηηθέο  θαη θιηκαηηθέο εμειίμεηο κίαο ρψξαο. Ζ δηαθνξνπνηεκέλε 

παξνπζία αλνίγεη επίζεο λέεο επθαηξίεο αλάπηπμεο γηα ηελ εηαηξία. 

 

2
ν
 δπλαηό ζεκείν: Μεγάιε δηείζδπζε ζηνπο ηνκείο δηύιηζεο, κεηαθνξάο θαη εκπνξίαο 

 

Ζ Shell ζηνλ ηνκέα εκπνξίαο θαπζίκσλ ιεηηνπξγεί δίθηπν πξαηεξίσλ κε πάλσ απφ 43.000 ζεκεία 

πψιεζεο ζε παξαπάλσ απφ 80 ρψξεο παγθνζκίσο.  Ζ εηαηξία πνπιάεη πάλσ απφ 145 εθαηνκκχξηα 

ιίηξα θαπζίκσλ θάζε εκέξα κέζα απφ απηά ηα ζεκεία πψιεζεο. Δπίζεο ε εηαηξία έρεη ζπκκεηνρέο ζε 

πάλσ 30 δηυιηζηήξηα ζηνλ θφζκν. Ζ εηαηξία έρεη έλα ηζνξξνπεκέλν ραξηνθπιάθην δηυιηζηεξίσλ θαη 

ρεκηθψλ εξγνζηαζίσλ θαη θαηέρεη κεγάιν κεξίδην αγνξάο ζηελ εκπνξία βηνθαπζίκσλ. Οη κνλάδεο 

δηχιηζεο βξίζθνληαη ζηξαηεγηθά θνληά ζε αγνξέο θαηαλαισηψλ ή θνληά ζε πεγέο πξψησλ πιψλ. 

Πεξίπνπ ην 40% ηεο παξαγσγηθήο δπλαηφηεηαο δηχιηζεο βξίζθεηαη ζηελ Δπξψπε θαη Αθξηθή, ην 30% 

ζε Αζία-Δηξεληθφ θαη ην 30% ζηελ Ακεξηθαληθή Ήπεηξνο. Δπίζεο μεθίλεζε λα ιεηηνπξγεί ην 2010 ηελ 

κεγάιε θαζεηνπνηεκέλε κνλάδα δηχιηζεο θαη παξαγσγήο πεηξνρεκηθψλ πξνηφλησλ θαη ζηαζκφ 

θφξησζεο πινίσλ ζηελ ΢ηλγθαπνχξε. Σα δηυιηζηήξηα ηεο Shell παξάγνπλε κία επξεία γθάκα 

πξνηφλησλ πνπ πεξηιακβάλεη Βελδίλεο, Πεηξέιαην θίλεζεο, Πεηξέιαην Θέξκαλζεο, Αεξνπνξηθά 

θαχζηκα, Ληπαληηθά, Άζθαιην. Οη ππνδνκέο εθνδηαζκνχ θαη δηαλνκήο απνηειείηαη απφ 9.000 

ρηιηφκεηξα αγσγψλ, 2.500 απνζεθεπηηθνχο ρψξνπο θαπζίκσλ, 250 εγθαηαζηάζεηο δηαλνκήο ζε πάλσ 

απφ 60 ρψξεο. Ζ εηαηξία θαηέρεη εγεηηθή ζέζε ζηελ εκπνξία Ληπαληηθψλ κε πνζνζηφ 13,4% ηεο 

παγθφζκηαο αγνξάο Ληπαληηθψλ απφ άπνςε φγθνπ. Δπηπξφζζεηα ε εηαηξία πνπιάεη δηαθνξνπνηεκέλα 

θαχζηκα ζε παξαπάλσ απφ 60 ρψξεο ζρεδηαζκέλα κε εηδηθά πξφζζεηα γηα θαζαξηζκφ ησλ θηλεηήξσλ 

θαη βειηίσζεο ηεο απφδνζεο θάησ απφ ηελ επσλπκία Shell VPower. Έρεη ιαλζάξεη επίζεο ηελ λέα 

ζχλζεζε νηθνλνκηθνχ θαπζίκνπ κε ηελ επσλπκία Fuel Save ζε αξρηθά 10 ρψξεο. ΢πλεπψο ηα πνιιά 

πεξηνπζηαθή ζηνηρεία ζηνλ ηνκέα δηχιηζεο θαη εκπνξίαο πξνζθέξνπλε ζεκαληηθφ αληαγσληζηηθφ 

πιενλέθηεκα. 

 

3
ν
 δπλαηό ζεκείν:  ε έκθαζε θαη πξσηνπνξία ζηελ έξεπλα θαη αλάπηπμε ηερλνινγίαο θαη 

πξνηόλησλ 

 

Ζ εηαηξία πξαγκαηνπνηεί ηηο δξαζηεξηφηεηεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο γηα λα παξέρεη ηερλνιηθέο ιχζεηο 

γηα φινπο ηνπο ηνκείο δξαζηεξηνηήησλ ηεο Shell θαη δηαζέηεη ηελ ηερλνγλσζία ηεο θαη ζηελ αγνξά. Σν 

ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο αλαπηχζζεη ηερλνινγίεο πνπ έρνπλε ζθνπφ ηελ κείσζε ησλ αλαγθψλ 

ελέξγεηαο, ηελ κείσζε ησλ επηπηψζεσλ ζην πεξηβάιινλ απφ ηελ ρξήζε νξγαληθψλ θαη άιισλ 

θαπζίκσλ θαη ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο ιεηηνπξγίαο ησλ ππνινίπσλ επηρεηξεζηαθψλ κνλάδσλ ηεο 
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εηαηξίαο.Δπηπιένλ νη ηερλνινγίεο αηρκήο πνπ αλαπηχζζεη ε εηαηξία ηεο επηηξέπνπλε λα επσθειεζεί 

απφ ηηο επθαηξίεο αλάπηπμεο πνπ παξνπζηάδνληαη ζηνπο ηνκείο εμφξπμεο θαη δηχιηζεο θαη εκπνξίαο. Οη 

θαηαιχηεο πνπ θαηαζθέπαζε ε Shell βνήζεζαλ λα πξνρσξήζνπλε νη εξγαζίεο ζηηο λέεο εγθαηαζηάζεηο 

κεηαηξνπήο θπζηθνχ αεξίνπ ζε πγξά θαχζηκα ζην Pearl ζην Καηάξ. Ζ αλεπηπγκέλε ηερλνγλσζία 

επηηξέπεη ζηελ εηαηξία λα έρεη ηνλ εγεηηθφ ξφιν ζε ζέκαηα αζθάιεηαο θαη πεξηβάιινληνο πνπ 

δηαρέεηαη ελδνεηαηξηθά σο έκθαζε ζε απηά ηα ζέκαηα. Σα θέληξα ηερλνινγίαο βξίζθνληαη ζηελ 

Οιιαλδία, ζηελ Ακεξηθή, Καλαδά, Ηλδία, Ννξβεγία, Οκάλ, Καηάξ, Ζλσκέλν Βαζίιεην. Σν νηθνλνκηθφ 

έηνο 2010 ε εηαηξία επέλδπζε πεξίπνπ 1,01 δηζεθαηνκκχξηα δνιιάξηα γηα έξεπλα θαη αλάπηπμε. Ζ 

εηαηξία ζπκθψλεζε ην 2011 γηα ζπλεξγαζία κε ηελ εηαηξία Schlumberger πνπ πξνκεζεχεη ηνλ 

πεηξειατθφ θιάδν κε εμεηδηθεπκέλν εμνπιηζκφ γηα φιν ην θάζκα δξαζηεξηνηήησλ απφ εμφξπμε, 

απνζήθεπζε, ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο, κέηξεζεο θ.η.ι. Ζ Shell απνζθνπεί κε ηελ ζπλεξγαζία λα 

βειηηψζεη ηηο δπλαηφηεηεο εμφξπμεο δχζθνια πξνζβάζηκσλ θνηηαζκάησλ θαη ηελ επηκήθπλζε ηεο 

δπλαηφηεηαο εθκεηάιιεπζεο ησλ ήδε ελεξγψλ θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ. 

 

5.3.8.4. SWOT αλάιπζεο ηεο Shell – Αδύλαηα ζεκεία 

 

1
ν
 αδύλαην ζεκείν: αλάκεημε ζπλεξγαδόκελεο εηαηξίαο Panalpina ζε ππόζεζε ρξεκαηηζκνύ 

θπβεξλεηηθώλ ππαιιήισλ ζηελ Νηγεξία 

 

Ζ πηζαλή θαηεγνξία γηα αλάκεημε ζε ππφζεζε ρξεκαηηζκνχ θπβεξλεηηθψλ ππαιιήισλ ηεο Νηγεξίαο 

εάλ απνδεηρζεί απφ ηηο έξεπλεο ηεο ακεξηθάληθεο δηθαηνζχλεο, ζα επηβαξχλεη ηα νηθνλνκηθά 

απνηειέζκαηα κε έλα κεγάιν πξφζηηκν. Σν 2010 ε Panalpina World Transport Holding Ltd., κία 

ζπλεξγαδφκελε κεηαθνξηθή εηαηξία ηεο Shell ζπκθψλεζε ζε κία εμσδηθαζηηθή ζπκθσλία κε ην 

ππνπξγείν δηθαηνζχλεο ησλ Ζλσκελσλ Πνιηηεηψλ. Ζ εηαηξία Panalpina πιήξσζε ηνπιάρηζηνλ 49 

εθαηνκκχξηα δνιιάξηα γηα ρξεκαηηζκνχο ζηηο ρψξεο Αλγθφια, Αδεξκπατηδάλ, Βξαδηιία, Καδαθζηάλ, 

Νηγεξία, Ρσζία θαη Σνπξθκεληζηάλ απφ ην 2002 εσο ην 2007. ΢θνπφο ησλ ρξεκαηηζκψλ ήηαλ νη 

πειάηεο ηεο Panalpina λα κπνξνχλ λα απνθεχγνπλε ηηο ηεισλεηαθέο δηαδηθαζίεο θαη λα πεξλάλε 

πιαζηά έγγξαθα κεηαθνξάο θνξηίσλ πνπ ηεινχλ ππφ εηδηθνχο θαλνληζκνχο φπσο ηα θάξκαθα θαη ηα 

φπια. Ζ Panalpina , ε Shell θαη άιιεο 5 πεηξειατθέο εηαηξίεο ζπκθψλεζαλ λα πιεξψζνπλε ζπλνιηθά 

236,5 εθαηνκκχξηα δνιιάξηα σο εμσδηθαζηηθή δηεπζέηεζε ηνπ ζέκαηνο. Απφ ην ζπλνιηθφ πνζφ ε 

αλαινγία ηεο Panalpina είλαη 81,5 εθαη. δνιιάξηα θαη ηεο Shell 48,1 εθαη. δνιιάξηα.  
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2
ν
 αδύλαην ζεκείν: ην επηθίλδπλν ύςνο πηζηώζεσλ πξνο ηνπο πειάηεο από εκπνξηθέο ζπλαιιαγέο 

 

Ζ εηαηξία δηαηξέρεη πάληα ηνλ θίλδπλν λα κεηαηξαπνχλε νη πηζηψζεηο ζε επηζθαιείο απαηηήζεηο. Σν 

2010 νη πηζηψζεηο φινπ ηνπ νκίινπ είραλ αλαηβεί ζην πνζφ ησλ 40,418 εθαη. δνιιαξίσλ απφ 31,970 

εθαη. δνιιάξηα ην 2009. Οη πηζηψζεηο αληηπξνζσπεχνπλε ηα ρξήκαηα πνπ νθείινπλε νη πειάηεο ζηελ 

εηαηξία. Απηφ δείρλεη φηη ε εηαηξία εθηείζεηαη ζε κεγάιν βαζκφ ζε θηλδχλνπο ζηηο εκπνξηθέο 

ζπλαιιαγέο ηεο.  

 

3
o 

αδύλαην ζεκείν: πεξηνξηζκέλε θεξδνθνξία 

 

Σν ιεηηνπξγηθφ πεξηζψξην θέξδνπο ηεο εηαηξίαο γηα ην νηθνλνκηθφ έηνο 2010 ήηαλ 8,75% πνπ είλαη 

θάησ απφ ηνλ κέζν φξν ηνπ θιάδνπ πεηξειαηνεηδψλ πνπ ήηαλ 16,58%. Ο  αξηζκνδείθηεο ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ν νπνίνο ππνινγίδεηαη απφ ηνλ ιφγν ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θέξδνπο 

πξνο ηνλ θχθιν εξγαζηψλ ηεο εηαηξίαο, είλαη έλδεημε φηη κπνξεί λα ππάξρεη αδπλακία ζηελ δηαρείξεζε 

ηνπ θφζηνπο ιεηηνπξγίαο ή κία αδχλακε πνιηηηθή ηηκψλ απφ ηελ εηαηξία. Δπίζεο ν αξηζκνδείθηεο πνπ 

κεηξά ηελ απφδνζε ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ (return on equity ROE) ήηαλ 13,6% γηα ην νηθνλνκηθφ έηνο 

2010. Καη απηφο ν δείθηεο ήηαλ θάησ απφ ηνλ κέζν φξν ηνπ θιάδνπ πνπ ήηαλ 16,1%, θαη απηφ κπνξεί 

λα ζεκαίλεη φηη ε εηαηξία δελ αμηνπνηεί απνηειεζκαηηθά ηα ρξήκαηα ησλ κεηφρσλ φζν ην θάλνπλ νη 

άιιεο ζπγθξίζηκεο εηαηξίεο ηνπ θιάδνπ θαη επίζεο φηη νη απνδφζεηο γηα ηνπο κεηφρνπο είλαη ρακειέο 

ζε ζρέζε κε απηέο ηνπ θιάδνπ. Ο αξηζκνδείθηεο πνπ κεηξά ηελ απφδνζε ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ (return 

on equity ROE) πξνθχπηεη απφ ηελ δηαίξεζε ησλ θεξδψλ πξν θφξσλ δηα ηνπ ζπλφινπ ησλ ηδίσλ 

θεθαιαίσλ ηεο επηρείξεζεο 

 

 

 5.3.8.5. SWOT αλάιπζε ηεο Shell – Δπθαηξίεο 

 

1
ε
 επθαηξία: εμαγνξέο ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο θαη ζπκθσλίεο ζπλεθκεηάιιεπζεο 

 

Οη ζηξαηεγηθέο εμαγσξάο πξνζθέξνπλε δπλαηέο επθαηξίεο αλάπηπμεο γηα ηελ εηαηξία, εηδηθά φηαλ ε 

εηαηξία εηζέξρεηαη ζε λέεο αγνξέο ή ιαλζάξεη λέα πξντφληα ή ππεξεζίεο. Σν 2010 ε Shell καδί κε ηελ 

εηαηξία Petrochina Company Limited απέθηεζαλ ηελ εηαηξία Αrrow Energy Limited πνπ έρεη 

αληηθείκελν ηελ εμινξπμε θπζηθνχ αεξίνπ θαη επνξία ηνπ αιιά θαη ηελ παξαγσγή ξεχκαηνο απφ ηελ 

θάπζε θπζηθνχ αεξίνπ. Σν θφζηνο ηεο εμαγσξάο ήηαλ 3,1 δηο δνιιάξηα. Σν πνζνζηφ ηδηνθηεζίαο ηεο 

Shell είλαη 50%.  

Με ηελ νινθιήξσζε ηεο εγθαηάζηαζεο κεηαηξνπήο θπζηθνχ αεξίνπ ζε πγξά θαχζηκα ζην Pearl ηνπ 

Καηάξ αλνίγνπλ λέεο δπλαηφηεηεο γηα ηελ εηαηξία. ΢ε πιήξε ιεηξνπξγία ηεο ε κνλάδα παξαγσγήο ηνπ 

Pearl ζα έρεη δπλαηφηεηα εηήζηαο παξαγσγήο ηα 1,6 bcf αεξίνπ ηελ εκέξα . Σνλ Μάξηην 2011 ε Shell 

αλαθνίλσζε φηη ζηα πιαίζηα ηεο επηθείκελεο ιεηηνπξγίαο ηνπ Pearl, ελεξγνπνίεζε ππνζαιάζζηα 

θνηηάζκαηα θπζηθνχ αεξίνπ θαη θαηαζθέπαζε αγσγφ γηα ηελ κεηαθνξά ηνπ αεξίνπ ζηελ κνλάδα 
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παξαγσγήο. Ζ εηαηξία άξρηζε λα ππνγξάθεη εκπνξηθέο ζπκθσλίεο κε πειάηεο γηα ηελ δηάζεζε ησλ 

πξντφλησλ ζηε δηεζλή αγνξά φπσο κε ηελ CPC Corporation απφ ηελ Σατβάλ. Σν ζπκβφιαην είλαη 

καθξνρξφληαο δηάξθεηαο 20 εησλ γηα δχν εθαηνκκχξηα ηφλνπο εηήζηα θαηαλάισζε κε εθθίλεζε 

ζπλεξγαζίαο ην 2016.  Σνλ Ηνχλην 2011 ε Shell θαη ε εηαηξία Cosan ζπκθψλεζαλ ζε έλα joint venture 

κε ηελ εηαηξία Raizen. Ζ Raizen ζα θαηαιάκβαλε ακέζσο εγεηηθή ζέζε ζηελ παξαγσγή βηνθαπζίκνπ 

κε ρακειέο εθπνκπέο δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα. Ζ εηαηξία Raizen δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ Βξαδηιία 

φπνπ θαηέρεη ζεκαληηθφ κεξίδην αγνξάο ζηελ εκπνξία θαπζίκσλ ζηελ βηνκεραλία θαη ζηελ ιηαληθή. 

Πξφζθαηα ε Shell ππέγξαςε κε ηελ εηαηξία China National Petroleum Company ζπκθσλεηηθφ 

ζπλεξγαζίαο γηα ηελ απφ θνηλνχ πξνψζεζε θαη πινπνίεζε επελδχζεσλ ζηελ εμεξεχλεζε θαη 

εθκεηάιιεπζε λέσλ θνηηαζκάησλ αξγνχ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ. Σν joint venture αλαπηχζζεη 

έλα λέν ζχζηεκα ηξππαληνχ γηα ηελ θαιχηεξε πξνζέγγηζε θαη εηνηκαζία πεηξειαηνπεγψλ γηα ηελ 

εμφξπμε ζηε ζηεξηά. Σν 2011 ε Shell ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ ζπκθψλεζε λα εμαγνξάζεη 254 

πξαηήξηα πγξψλ θαπζίκσλ απφ ηελ εηαηξία Rontec Investments LLP εληζρχνληαο ην δίθηπν πξαηεξίσλ 

ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην ζηα 1.150 ζεκεία πψιεζεο.  

 

2
ε
 επθαηξία: νη κε ζπκβαηηθέο κνξθέο ελέξγεηαο θαη ε εκπνξηθή εθκεηάιιεπζε ηνπο 

 

Οη κε ζπκβαηηθέο κνξθέο ελέξγεηαο ζα πξνζζέζνπλε  εκπνξηθά εθκεηαιιέπζηκεο πνζφηεηεο 

πεηξειαίνπ κε ηελ παξαγσγή ηνπο απφ δηαρσξηζκφ απφ ηελ άκκν ζε πεξηνρέο φπσο ζηνλ Καλαδά φπνπ 

ην πεηξέιαην θηιηξάξεηαη πξψηκα απφ ελαπνζέζεηο ζε ακκψδεο πεξηνρέο θαη άιιεο κνξθέο κε 

ζπκβαηηθψλ εθκεηαιιέπζηκσλ θνηηαζκάησλ. Απηέο νη κνξθέο εμφξπμεο πξνζειθχνπλ νινέλα θαη πνην 

κεγάιν ελδηαθέξνλ ιφγν ηεο δηαθαηλφκελεο πηψζεο ζηελ παξαγσγή απφ ζπκβαηηθέο πεγέο. Ζ Shell 

έρεη ζηελ θαηνρή ηεο πνζνζηφ 60% ηνπ joint venture κε ηελ επσλπκάη A thabasca Oil Sands Project, 

κε ηηο εηαηξίεο Chevron θαη Marathon λα έρνπλε ην ππφινηπν 40% ζηελ θαηνρή ηνπο. Σν 2010 ε Shell 

επέθηεηλε ηελ παξαγσγηθή δπλαηφηεηα ζε θαηά 100 mboe ηελ εκέξα. Ζ Shell έρεη εμαζθαιίζεη θαη 

άιιεο άδεηεο εθκεηάιιεπζεο ζηελ πεξηνρή. Ζ θνζηνβφξα κέζνδνο παξαγσγήο πεηξειαίνπ έρεη 

απνθηήζεη μαλά ελδηαθέξνλ γηα ηηο πεηξειατθέο εηαηξίεο ιφγν ηεο βειηίσζεο ηερληθψλ παξαγσγήο θαη 

ησλ απμεκέλσλ ηηκψλ πεηξειαίνπ ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ. Οη επελδχζεηο πνπ θαηέζηεζαλ δπλαηή ηελ 

εθκεηάιιεπζε απηψλ ησλ θνηηαζκάησλ είλαη ηεξάζηηεο θαη κπνξνχλ λα ππνζηεξηρζνχλ κφλν απφ 

πςειέο ηηκέο πεηξειαίνπ. 

 

3
ε
 επθαηξία: Τπνζαιάζζηα εμόξπμε πεηξειαίνπ θαη θπζηθνύ αεξίνπ 

 

 Ζ πξφβιεςε γηα ζπλερψο κεηνχκελεο αλαθαιχςεηο λέσλ θνηηαζκάησλ ζε εχθνια πξνζβάζηκεο 

πεξηνρέο, έρνπλε ζηξέςεη ην ελδηαθέξνλ θαη ηελ πξνζπάζεηα ηεο εηαηξίαο ζηα ππνζαιάζζηα 

θνηηάζκαηα φπνπ έρεη θαη ην ηερλνινγηθφ πξνβάδηζκα. Οη πςειέο ηηκέο ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ έρνπλε 

θαηαζηήζεη δπλαηή θαη απηή ηε κνξθή εμφξπμεο θνηηαζκάησλ.  
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4
ε
 επθαηξία: Δκπνξία παξαθξάηεζεο θαη απνζήθεπζεο δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα 

 

Σν 2011 ε εηαηξία γλσζηνπνίεζε ηελ ζπκθσλία ηεο κε ηελ πνιηηεία Alberta θαη θαη ηελ θπβέξλεζε 

ηνπ Καλαδά γηα ηελ εμαζθάιηζε ρξεκαηνδφηεζεο χςνπο 865 εθαη. δνιιαξίσλ γηα ην εγρείξεκα 

απνηξνπήο δηαθπγήο δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα απφ ηηο δξαζηεξηφηεηεο εμφξπμεο θαη παξαγσγήο 

πεηξειαίνπ ζηελ πεξηνρή. 

 

5.3.8.6. SWOT αλάιπζε ηεο Shell – Απεηιέο 

 

1
ε
 απεηιή: νη απζηεξνί πεξηνξηζηηθνί θαλόλεο θξαηώλ θαη νξγαληζκώλ, ε ελεξγεηαθή πνιηηηθή 

ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηώλ θαη νη δηαθπκάλζεηο ζηελ αγνξά πεηξειαίνπ 

 

Με ηελ εκθάληζε ηνπ θαηλνκέλνπ ηνπ ζεξκνθεπίνπ θαη ηεο αχμεζεο ηεο ζεξκνθξαζίαο ηνπ πιαλήηε, 

ε λνκνζεζία έγηλε πνην απζηεξή ηα ηειεπηαία ρξφληα. Σν 2005 κία απφ ηηο πνην ζεκαληηθέο εμειίμεηο 

ζε απηφ ην ηνκέα ήηαλ ε ππνγξαθή ηεο ζπκθσλίαο ηνπ Kyoto, ην επνλνκαδφκελν πξσηφθνιιν ηνπ 

Kyoto γηα ηελ κείσζε ησλ εθπνκπψλ ησλ αεξίσλ ηνπ ζεξκνθεπίνπ. Σν πξσηφθνιιν θαιεί ηηο 

βηνκεραληθέο ρψξεο λα κεηψλνπλε ηελ εθπνκπή απηψλ ησλ αεξίσλ θαηά 5% εηεζίσο γηα ην δηάζηεκα 

2008 εσο 2012 ζπγθξηλφκελα κε ηηο εθπνκπέο ηνπ 1990. Σέηνηνπ είδνπο θαλφλεο κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζνπλ ζηελ εηαηξία έθηαθηα έμνδα θαη ππνρξεψζεηο. Ζ ζπλερφκελα απμαλφκελε ελαξκφληζε 

ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηεο εηαηξίαο κε ηνπο πεξηβαιινληνινγηθνχο θαλφλεο κπνξεί λα επεξεάζεη ηα 

ιεηηνπξγηθά πεξηζψξηα θέξδνπο ηεο εηαηξίαο. 

 

2
ε
 απεηιή: ε ελεξγεηαθή πνιηηηθή ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηώλ 

 

H πξφηαζε ηεο ακεξηθαληθήο θπβέξλεζεο γηα αχμεζε ησλ θφξσλ θαη ε λέα πνιηηηθή αδεηνδφηεζεο ηεο 

εμφξπμεο θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ, κπνξεί λα επεξεάζεη ηα θέξδε θαη ηελ 

αλάπηπμε ησλ πεηξειατθψλ εηαηξηψλ. Ζ ακεξηθαληθή θπβέξλεζε πξνζπαζεί κε ηηο λέεο λνκνζεηηθέο 

ξπζκίζεηο ηεο λα σζήζεη ηελ νηθνλνκία απφ ηα νξπθηά θαχζηκα ζε ελαιιαθηηθέο κνξθέο ελέξγεηαο. Σα 

θχξηα κέηξα ζπκπεξηιακβάλνπλ ηελ θαηάξγεζε ησλ θνξναπαιιαγψλ γηα έμνδα γεσηξήζεσλ θαη 

αλάπηπμεο ησλ θνηηαζκάησλ, θ.η.ι. Δσο ην 2019 απηά ηα κέηξα ζα απμήζνπλ ηα έμνδα ησλ 

ακεξηθαληθψλ πεηξειατθψλ εηαηξηψλ ζπλνιηθά θαηά 31 δηο δνιιάξηα πεξίπνπ.  
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3
ε
 απεηιή: δηαθπκάλζεηο ζηηο αγνξέο πεηξειαίνπ 

 

Ζ εηαηξία αληηκεησπίδεη ηελ απεηιεί λα ιεηηνπξγεί ζπλερψο ζε ξεπζηφ πεξηβάιινλ αγνξάο. Σν ξεπζηφ 

πεξηβάιινλ ηεο αγνξάο καδί κε ηηο αλεζπρίεο πνπ δεκηνπξγεί ην επίζεο ξεπζηφ γενπνιηηηθφ 

πεξηβάιινλ θαη ε απμεκέλε δήηεζε γηα πεηξέιαην απφ αλαδπφκελεο νηθνλνκίεο φπσο ηεο Κίλαο, ηεο 

Ηλδίαο θαη άιισλ θξαηψλ εθηφο ηνπ Οξγαληζκνχ Οηθνλνκηθήο ΢πλεξγαζίαο θαη Αλάπηπμεο, έρνπλ 

νδεγήζεη ζε ζπξξίθλσζε πιενλάδνπζαο παξαγσγηθήο εθεδξείαο. Γεγνλφηα φπσο ζηελ Νηγεξία, ηελ 

Βελεδνπέια, ην Ηξάλ, ην Ηξάθ έρνπλ νδεγήζεη ζε αβεβαηφηεηα φηη ε παξαγσγή κπνξεί λα θαιχςεη ηελ 

δήηεζε. Ζ έιιεηςε ηζνξξνπίαο θαη ζπλελλφεζεο κεηαμχ ηνπ Οξγαληζκνχ εμαγσγψλ 

πεηξειαηνπαξαγσγψλ ρσξψλ θαη ησλ κε κειψλ πεηξειαηνπαξαγσγψλ ρσξψλ, έρνπλε ζπκβάιιεη 

επηπξφζζεηα ζηελ δεκηνπξγία ξεπζηνχ πεξηβάιινληνο πνπ θξαηάεη θαη ηηο ηηκέο ζε πςειά επίπεδα. 

Αλεζπρία θαη απμεκέλε δήηεζε πξνθάιεζε θαη ν πνην θξχνο ρεηκψλαο ζην λφηην εκηζθαίξην. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6: ΥΡΖΜΑΣΟΟΗΚΟΝΟΜΗΚΖ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΣΖ΢ SHELL 

 

 

6.1.Eηζαγσγή 

 

 

Οη απνθάζεηο ηεο δηνίθεζεο ζηεξίδνληαη κεηαμχ άιισλ ζηα εξγαιεία ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ 

κέξνο ησλ νπνίσλ απνηειεί ε SWOT αλάιπζε πνπ πξνζδηνξίδεη ην εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ 

πεξηβάιινλ πνπ ιεηηνπξγεί ε επηρείξεζε θαη πξνζπαζεί λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ηεο. Πνιχηηκν 

εξγαιείν ζε απηή ηε πξνζπάζεηα είλαη θαη ε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε ησλ ινγηζηηθψλ 

θαηαζηάζεσλ ηεο θάζε εηαηξίαο πνπ παξέρεη ηελ δπλαηφηεηα ζπλνςηζκνχ ηνπ πιήζνπο ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεδνκέλσλ πνπ παξέρνπλε ν ηζνινγηζκφο, ε θαηάζηαζε απνηειεζκάησλ θαη ε 

δηάζεζε θεξδψλ ηεο εηαηξίαο. Οη ρξεκαηννηθνλνκηθνί αξηζκνδείθηεο απνηππψλνπλε ηα δπλαηά θαη 

αδχλαηα ζεκεία ηεο εηαηξίαο, ηελ νηθνλνκηθή δηάξζξσζε θαη ηζρχ ηεο, θαη δίλνπλε ηελ δπλαηφηεηα 

ζπγθξίζεσλ κε αληαγσληζηέο απφ ηνλ ίδην θιάδν. Θα ζπγθξίλνπκε κε ηελ βνήζεηα ησλ αξηζκνδεηθηψλ 

ηηο απνδφζεηο ηεο Shell θαη ηεο αληαγσλίζηξηαο πνιπεζληθήο εηαηξίαο BP πνπ θαηέρεη θαη απηή 

εγεηηθή ζέζε ζην θιάδν ησλ πεηξειαηνεηδψλ. Σα νηθνλνκηθά ζηνηρεία ησλ δχν εηαηξηψλ πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζνχλε, έρνπλ αληιεζεί απφ ηα επίζεκα εηήζηα δειηία ησλ εηαηξηψλ πνπ βξίζθνληαη 

ειεχζεξα πξνζβάζηκα ζηηο ηζηνζειίδεο ησλ εηαηξηψλ www.shell.com θαη www.bp.com θαη απφ ηνπο 

ηζηφηνπνπο ησλ Wall Street Journal ζην www.wsj.com, θαη Financial Times ζην www.ft.com. Ζ 

δηνίθεζε ηεο Shell κε εξγαιείν ηνπο αξηζκνδείθηεο γλσξίδεη ηελ ρξεκαηννηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο 

εηαηξίαο θαη ρξεζηκνπνηεί ηελ πιεξνθφξεζε γηα ηελ ιήςε ηνπ θαηάιιεινπ κείγκαηνο ζηξαηεγηθψλ 

απνθάζεσλ θαη πνιηηθψλ. Έρεη επίζεο ηελ δπλαηφηεηα λα παξεκβαίλεη έγθαηξα κε δηνξζσηηθέο 

θηλήζεηο ζε φιν ην θάζκα δξαζηεξηνηήησλ ηεο εηαηξίαο. Οη αξηζκνδείθηεο νκαδνπνηνχληαη ζηνπο 1. 

δείθηεο ξεπζηφηεηαο (liquidity ratios), 2. δείθηεο δηάξζξσζεο θεθαιαίσλ ή κφριεπζεο (leverage 

ratios), 3. δείθηεο δξαζηεξηφηεηαο (activity ratios), 4. δείθηεο απνδνηηθφηεηαο (profitability ratios), 5. 

δείθηεο απνηίκεζεο (valuation ratios).   

Οη αλαιπηέο θαη επελδπηέο ησλ ρξεκαηηζηεξηαθψλ αγνξψλ αμηνινγνχλε ηηο κεηνρέο ησλ εηαηξηψλ κε 

βάζε ηνπο αξηζκνδείθηεο βγάδνληαο ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ ζεκεξηλή θαη κειινληηθή θεξδνθνξία, 

αλάπηπμε θαη απνδνηηθφηεηα ησλ εηαηξηψλ αιιά θαη ηνπο θηλδχλνπο πνπ εγθπκσλεί ελδερφκελε 

επέλδπζε ή δηαθξάηεζε ηεο κεηνρήο ηεο εηαηξίαο ζην επελδπηηθφ ραξηνθπιάθην ηνπο. Μεηά ηελ 

αλάιπζε ησλ αξηζκνδεηθηψλ αθνινπζεί ε ζπλνπηηθή πεξηγξαθή ησλ ζπκπεξαζκάησλ αμηνιφγεζεο 

ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ θαη ηεο SWOT αλάιπζεο ηνπ πξνεγνχκελνπ θεθαιαίνπ. 

 

 

6.2. Γείθηεο ξεπζηόηεηαο (liquidity ratios): 

 

 

Οη δείθηεο ξεπζηφηεηαο πξνζδηνξίδνπλε ηελ ηθαλφηεηα ηεο εηαηξίαο λα πιεξψζεη ηηο βξαρππξφζεζκεο 

ππνρξεψζεηο ηεο. ΢αλ γεληθφο θαλφλαο ηζρχεη φηη φζν πςειφηεξε ε ηηκή ησλ δεηθηψλ ξεπζηφηεηαο, 

ηφζν κεγαιχηεξε ε πηζαλφηεηα ε εηαηξία λα κπνξεί λα θαιχςεη ηηο βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο. 

Γείθηεο ξεπζηφηεηαο ππνινγίδεη ηελ ηθαλφηεηα ηεο εηαηξίαο λα ξεπζηνπνηήζεη ηα θπθινθνξηαθά 

ζηνηρεία κε ζθνπφ ηελ εμππεξέηεζε νθεηιψλ πξνο ηξίηνπο. Οη βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο είλαη 

θαηά θαλφλα ε εμφθιεζε ησλ βξαρππξφζεζκσλ πηζησηψλ, νη ηφθνη δαλείσλ, ηα κεξίζκαηα ησλ 

κεηφρσλ ηεο εηαηξίαο. Οη ρξεκαηηζηεξηαθνί παξάγνληεο ρξεζηκνπνηνχλε ηνπο δείθηεο ξεπζηφηεηαο 

ζηελ αμηνιφγεζε ιεηηνπξγηθήο βησζηκφηεηαο ησλ εηαηξηψλ ζε πεξηφδνπο νηθνλνκηθψλ αλαηαξαρψλ. 

Θα πξέπεη εδψ λα ηνλίζνπκε φηη νη πνιπεζληθέο εηαηξίεο πεηξειαηνεηδψλ φπσο ε Shell ζε πεξίπησζε 

άκεζεο αλάγθεο θάιπςεο ππνρξεψζεσλ, έρνπλε επηινγέο άκεζεο άληιεζεο ξεπζηφηεηαο απφ ηηο 

ρξεκαηαγνξέο. Γείθηεο ξεπζηφηεηαο πνπ ρξεζηκνπνηεί ε εηαηξία Shell είλαη 1.1. ν δείθηεο 

θπθινθνξηαθήο ξεπζηφηεηαο, 1.2. ν δείθηεο άκεζεο ξεπζηφηεηαο, 1.3. ν δείθηεο κεηξεηψλ.  

http://www.shell.com/
http://www.bp.com/
http://www.wsj.com/
http://www.ft.com/
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6.2.1. Ο δείθηεο θπθινθνξηαθήο ξεπζηόηεηαο (current ratio) 

 

 

Ο δείθηεο δείρλεη ην δπλεηηθφ απφζεκα ξεπζηφηεηαο ηεο εηαηξίαο. Όπσο πξναλαθέξακε, σο δείθηεο 

ξεπζηφηεηαο ε ηηκή ηνπ πξέπεη λα είλαη κεγαιχηεξε ηεο κνλάδαο θαη φζν απμάλεηαη ε ηηκή πάλσ απφ 

ηελ κνλάδα, ζεκαίλεη φηη ε εηαηξία ζα κπνξέζεη λα πιεξψζεη ηηο βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο ηεο. 

Έλαο δείθηεο θάησ απφ ηελ κνλάδα κπνξεί λα ζεκαίλεη ηελ κειινληηθή αληθαλφηεηα ηεο εηαηξίαο λα 

πιεξψζεη ηηο ππνρξεψζεηο ηεο. Τπάξρνπλ βέβαηα θαη πνιιέο άιιεο κνξθέο ρξεκαηνδφηεζεο κίαο 

εηαηξίαο, αιιά εηαηξίεο κε ρακειφ δείθηε κπνξεί γηα παξάδεηγκα λα παξνπζηάδνπλ θαζπζηεξήζεηο 

ζηελ είζπξαμε ρξεκάησλ θαη πξέπεη λα πξνζπαζνχλε γηα ηελ κεηαθνξά ηνπ πξνβιήκαηνο ζηνπο 

πξνκεζεπηέο ηνπο, αιιά κε βεβαηφηεηα ζα πξέπεη λα βξεί κνξθέο εκπνξηθήο ζπλεξγαζίαο θαη 

ζπλαιιαγψλ πνπ δελ ζα αθαηξνχλε ξεπζηφηεηα απφ ηελ εηαηξία ζε πηζηψζεηο πνπ κπνξεί λα 

κεηαηξαπνχλε ζε αλείζπξαθηεο επηζθάιεηεο.    

 

 

Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ξεπζηφηεηαο (current ratio): 

                   

                                   
 

 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε θαη νη δχν πνιπεζληθέο εηαηξίεο Shell θαη BP λα κελ 

αληηκεησπίδνπλε πξφβιεκα εμππεξέηεζεο ησλ βξαρππξφζεζκσλ ππνρξεψζεσλ ηνπο.  

 

 

Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ξεπζηφηεηαο (current ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 1,12 1,14 1,10 1,22 1,20 

BP Απφιπην 1,15 1,14 0,95 1,04 1,00 
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6.2.2.Γείθηεο άκεζεο ξεπζηόηεηαο (quick ή acid ratio) 

 

 

Ο δείθηεο απηφο ζπζρεηίδεη ξεπζηνπνηήζηκα ζηνηρεία ηνπ Δλεξγεηηθνχ κε ηηο ηξέρνπζεο ππνρξεψζεηο. 

΢ηνλ αξηζκεηή απηνχ ηνπ δείθηε, απνθιείεηαη ν ππνινγηζκφο απνζεκάησλ. Οη επηρεηξήζεηο πνπ έρνπλ 

πςειφ δείθηε άκεζεο ξεπζηφηεηαο, ζπάληα έρνπλ ηελ αλάγθε δαλεηζκνχ. Τπάξρεη ε θνηλή αληίιεςε, 

φηη ε ρξεκαηννηθνλνκηθή επξσζηία ηεο επηρείξεζεο πξνυπνζέηεη ξεπζηνπνηήζηκα ζηνηρεία ηνπ 

ελεξγεηηθνχ ηνπιάρηζηνλ ίζα κε ηηο βξαρππξφζεζκεο ππνρξεψζεηο, ψζηε ν δείθηεο λα παίξλεη κηα ηηκή 

γχξσ ζηε κνλάδα. ΢ηελ πξάμε φκσο νη επηρεηξήζεηο ηείλνπλ λα έρνπλ δείθηε ξεπζηφηεηαο θάησ απφ 

ηε κνλάδα (ή ζπρλά θαη πνιχ πην θάησ). Δπνκέλσο ν δείθηεο απηφο ζα πξέπεη λα δξαζηεξηνπνηείηαη 

ζην πιαίζην ησλ επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ησλ γεληθψλ νηθνλνκηθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ηεο επηρείξεζεο. Όζν πην πςειφο είλαη ν δείθηεο απηφο ηφζν αληαλαθιάηαη ζε απηφλ ε θαιχηεξε 

βξαρππξφζεζκε νηθνλνκηθή θαηάζηαζε ηεο επηρείξεζεο. 

 

 

Γείθηεο άκεζεο ξεπζηφηεηαο (quik ή acid ratio): 

                   

                                   
 

 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε νη δχν πνιπεζληθέο εηαηξίεο λα έρνπλε δείθηε άκεζεο ξεπζηφηεηαο 

κφληκα θάησ ηεο ηθαλνπνηεηηθήο ηηκήο κνλάδνο. Γηα ηηο δχν ζπγθεθξηκέλεο εηαηξίεο δελ ζα πξέπεη λα 

ζεσξήζνπκε φηη αληηκεησπίδνπλ πξφβιεκα άληιεζεο άκεζεο ξεπζηφηεηαο εάλ πξνθχςεη έθηαθηε 

αλάγθε θάιπςεο ππνρξεψζεσλ.  

  

 

Γείθηεο άκεζεο ξεπζηφηεηαο (quik ή acid ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 0,83 0,81 0,92 0,89 0,89 

BP Απφιπην 0,84 0,76 0,71 0,69 0,75 

 

 

 

 

 

6.2.3.Γείθηεο κεηξεηώλ (cash ratio) 

 

 

Ο δείθηεο κεηξεηψλ ππνινγίδεη ηελ δηαζεζηκφηεηα άκεζεο ξεπζηφηεηαο θαη αλαθέξεηαη κφλν ζηα 

κεηξεηά ή ηα ηζνδχλακα ησλ κεηξεηψλ. Γελ ππνινγίδεη δειαδή ηα απνζέκαηα θαη ηα άιια ζηνηρεία 

ηνπ θπθινθνξνχληνο ελεξγεηηθνχ φπσο βξαρππξφζεζκεο απαηηήζεηο απφ ηξίηνπο. Σν εχξνο ηηκψλ ηνπ 

δείθηε είλαη απφ ην κεδέλ εσο ηελ κνλάδα. 
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Γείθηεο κεηξεηψλ (cash ratio):  

                   

                                   
 

 

Οη ηηκέο πεληαεηίαο ηνπ δείθηε κεηξεηψλ δείρλνπλε γηα ηηο δχν πνιπεζληθέο λα ππάξρεη πξφβιεκα 

ζηελ άκεζε δηάζεζε ξεπζηνχ εάλ απηφ θαηαζηεί αλαγθαίν. Όπσο πξναλαθέξακε θαη ζε άιιν ζεκείν, 

νη δχν εηαηξίεο κπνξνχλε λα αληιήζνπλε άκεζα ξεπζηφηεηα απφ ηηο ρξεκαηαγνξέο. Βέβαηα ζα πξέπεη 

εδψ λα πξνβιεκαηηζηνχκε ζην ζεκείν πνπ ε Shell ζην ηέινο ηνπ 2010 είρε πάλσ απφ 40 εθαη. 

δνιιάξηα ζε πηζηψζεηο ζηελ αγνξά θαη ζε έθηαθηε αλάγθε ζα έπξεπε λα δαληζηεί κε θφζηνο απφ ηηο 

ρξεκαηαγνξέο. Πνιιέο ζπλαιιαγέο ζηνλ θιάδν εκπνξίαο παξαδνζηαθά βέβαηα ιεηηνπξγνχλε κε 

πίζησζε, αιιά είλαη βέβαην φηη πνην απζηεξνί θαλφλεο ζπλαιιαγψλ ζα ιεηηνπξγνχζαλ ζεηηθά πξνο 

ηελ θαηεχζπλζε κείσζεο ηνπ πηζησηηθνχ θηλδχλνπ θαη ζα βειηίσλαλ ζε έλαλ βαζκφ ηελ δηαζέζηκε 

ξεπζηφηεηα ηεο εηαηξίαο θαη ην θφζηνο βξαρππξφζεζκνπ δαλεηζκνχ.    

 

Γείθηεο κεηξεηψλ (cash ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 0,13 0,11 0,14 0,10 0,12 

BP Απφιπην 0,24 0,14 0,12 0,05 0,03 

 

 

6.3.Γείθηεο δηάξζξσζεο θεθαιαίσλ ή κόριεπζεο (leverage ratios): 

 

Οη δείθηεο δηάξζξσζεο ή ρξεκαηννηθνλνκηθήο κφριεπζεο δίλνπλε ηνλ βαζκφ πνπ ε ρξεκαηνδφηεζε 

ηεο εηαηξίαο πεξλάεη κέζα απφ ηα μέλα θεθάιαηα. Γείρλεη ηελ αθνινπζνχκελε πνιηηηθή άληιεζεο 

θεθαιαίσλ θαη είλαη ζηνηρείν γηα ηελ δπλαηφηεηα πεξεηαίξσ δαλεηζκνχ ηεο εηαηξίαο.  Δληάζζεηαη 

ζηνπο δείθηεο αλάιπζεο θηλδχλνπ. 

 

6.3.1. Γείθηεο ρξένπο πξνο ίδηα θεθάιαηα (debt to equity ratio) 

 

Ο δείθηεο πξαγκαηεχεηαη ην καθξνπξφζεζκν ρξένο ηεο εηαηξίαο ζε ζρέζε κε ην κεηνρηθφ θεθάιαην 

θαη ηα απνζεκαηηθά ηεο εηαηξίαο. Σν χςνο ηνπ δείθηε εμαξηάηαη θαη απφ ηνλ θιάδν ζηνλ νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη ε εηαηξία φπσο ν εληάζεσο θεθαιαίνπ θιάδνο ησλ πεηξειαηνεηδψλ.  
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Γείθηεο ρξένπο πξνο ίδηα θεθάιαηα (debt to equity ratio):  

                   

                                   
 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα κε ζηνηρεία πεληαεηίαο γηα ηνλ δείθηε ρξένπο ησλ δπν εηαηξηψλ Shell θαη BP, 

παξαηεξνχκε φηη ε BP κεηά ην αηχρεκα δηαξξνήο πεηξειαίνπ ζηνλ θφιπν ηνπ Μεμηθνχ, αλαγθάζηεθε 

λα πιεξψζεη πεξίπνπ 40 δηο δνιιάξηα ζε απνδεκεηψζεηο ηξίησλ θαη εξγαζίεο απνθαηάζηαζεο ζηηο 

αθηέο ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ. Σν κεγαιχηεξν κέξνο ησλ αλαγθαίσλ θεθαιαίσλ πξνήιζε απφ 

δαλεηζκφ. Απηή ε εμέιημε απνηππψλεηαη απφ ηελ ηηκή ηνπ δείθηε ρξένπο ηεο BP γηα ην 2010 κε 

κεγάιε αχμεζε ηεο ηηκήο ηνπ δείθηε απφ ην 2009. Ζ Shell ζηα πιαίζηα ηεο πξνζπάζεηα αλαθάιπςεο 

θαη εθκεηάιιεπζεο λέσλ θνηηαζκάησλ γηα λαπιήξσζε ηνπ “θνπξέκαηνο” ησλ επηβεβαησκέλσλ 

απνζεκάησλ ηεο κεηά ην ζθάλδαιν παξαπνίεζεο ησλ ζηνηρείσλ ηνπ 2004, έρεη αλάγθε απφ ηεξάζηηεο 

επελδχζεηο θαη κεγάιν κέξνο ησλ θεθαιαίσλ πξνέξρεηαη απφ ηνλ δαλεηζκφ. Βιέπνπκε ζηελ πεληαεηή 

ρξνλνζεηξά ηνπ πίλαθα ηνλ δηπιαζηαζκφ ηεο ηηκήο ηνπ δείθηε ρξένπο ηεο Shell απφ ηελ ηηκή ηνπ 2006 

εσο ηελ ηηκή ηνπ 2010. Γεληθά ε φιν θαη απμαλφκελεο αλάγθεο ζε θεθάιαηα γηα ηελ ζπλέρηζε ηεο 

αλαδήηεζεο θαη εθκεηάιιεπζεο θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ, αλαγθάδνπλε ηηο 

εηαηξίεο λα θαηαθεχγνπλε φιν θαη πεξηζζφηεξν ζε δαλεηζκφ, ελψ φπσο έρνπκε αλαιχζεη ζε 

πξνεγνχκελν θεθάιαην, παξάιιεια κε ηελ ζηξαηεγηθή ελίζρπζεο ηεο πξνζπάζεηαο ηεο Shell γηα 

αλαπιήξσζε ησλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ, ε Shell πξνζπαζεί λα αλαδηαξζξψζεη ην ραξηνθπιάθην 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο θαη ξεπζηνπνηεί πεξηνπζηαθά ζηνηρεία φπνπ ηα επελδπκέλα θεθάιαηα δελ έρνπλε 

πξννπηηθή ηθαλνπνηεηηθψλ απνδφζεσλ.    

 

Γείθηεο ρξένπο πξνο ίδηα θεθάιαηα (debt to equity ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 29,95 25,68 18,28 14,60 14,92 

BP % 47,73 34,08 36,37 33,14 28,37 

 

 

6.3.2.Γείθηεο παγηνπνίεζεο ηεο πεξηνπζίαο (debt to capital ratio) 

 

Ο δείθηεο παγηνπνίεζεο ηεο πεξηνπζίαο δίλεη ζηνηρεία γηα ηελ νηθνλνκηθή δνκή ηεο εηαηξίαο  ή πσο 

ρξεκαηνδνηεί ηηο επελδχζεηο θαη δίλεη ζηνηρεία γηα ηελ νηθνλνκηθή επξσζηία ηεο εηαηξίαο. Αλάινγα κε 

ηελ ηηκή ηνπ δείθηε θάλνπκε δηάθξηζε ζε εληάζεσο παγίσλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θιάδν 

δξαζηεξηνπνίεζεο ή ζε εληάζεσο θπθινθνξνχλησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ. Ζ Shell αλήθεη ζηελ 

πξψηε θαηεγνξία φπσο ν θιάδνο ησλ πεηξειαηνεηδψλ είλαη εληάζεσο παγίσλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ.  
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Όζν κεγαιχηεξε ε ηηκή ηνπ δείθηε, ηφζν κεγαιχηεξν ρξένο έρεη ε εηαηξία ζε ζχγθξηζε κε ην ζχλνιν 

ηνπ ελεξγεηηθνχ ηεο. 

 

Γείθηεο παγηνπνίεζεο ηεο πεξηνπζίαο (debt to capital ratio):  

                   

                                   
 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα παξαηεξνχκε ηελ απμεηηθή ηάζε ηνπ δείθηε θαη γηα ηηο δχν εηαηξίεο Shell θαη 

BP ζηελ ρξνλνζεηξά πεληαεηίαο 2006 εσο 2010. Απηφ ζεκαίλεη φηη νη αλάγθεο δαλεηνδφηεζεο 

απμήζεθαλ θαη ιφγν ηνπ κεγέζνπο ζπλνιηθνχ ελεξγεηηθνχ, ν δείθηεο δελ δείρλεη ηελ αικαηψδε άλνδν 

ζε αλεζπρεηηθφ επίπεδν. Ζ πνξεία ηνπ δείθηε φκσο είλαη ζηαζεξά αλνδηθή, γεγνλφο πνπ νδήγεζε ζηα 

ζπκπεξάζκαηα ηεο αλάιπζεο ζηνλ δείθηε ρξένπο πξνο ίδηα θεθάιαηα εδψ ακέζσο παξαπάλσ. 

   

Γείθηεο παγηνπνίεζεο ηεο πεξηνπζίαο (debt to capital ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 19,97 16,89 13.16 10,34 9,95 

BP % 24,07 19,60 20,96 19,54 16,88 

 

 

6.3.3.Γείθηεο θάιπςεο ηόθσλ (interest coverage ratio) 

 

Ο αξηζκνδείθηεο θαιχςεσο ηφθσλ πνπ πξέπεη λα θαηαβάιιεη ε επηρείξεζε κέζα ζε κηα ρξήζε γηα ηελ 

ρξεζηκνπνίεζε ησλ μέλσλ θπξίσο καθξνπξφζεζκσλ θεθαιαίσλ ηεο , δείρλεη πφζεο θνξέο απηνί νη 

ηφθνη θαιχπηνληαη απφ ηα θαζαξά θέξδε ηεο. Γειαδή εθθξάδεη ηε ζρέζε κεηαμχ ησλ θαζαξψλ 

θεξδψλ κηαο επηρείξεζεο θαη ησλ ηφθσλ κε ηνπο νπνίνπο απηή επηβαξχλεηαη κέζα ζηε ρξήζε γηα ηα 

μέλα καθξνπξφζεζκα θεθάιαηα. Μπνξνχκε λα πνχκε φηη απνηειεί έλα κέηξν ηεο δαλεηαθήο 

θαηάζηαζεο ηεο επηρείξεζεο ζε ζρέζε κε ηελ θεξδνθφξα δπλακηθφηεηα ηεο. 

Όζν κεγαιχηεξνο είλαη ν αξηζκνδείθηεο, ηφζν κεγαιχηεξε είλαη ε ηθαλφηεηα ηεο επηρείξεζεο λα 

πιεξψλεη ηνπο ηφθνπο ηεο θαη ηφζν κηθξφηεξνο ν θίλδπλνο αζεηήζεσο ζηελ εμφθιεζε ησλ 

ππνρξεψζεσλ ηεο. Ο αξηζκνδείθηεο απηφο ζε ζπλδπαζκφ κε ηνλ αξηζκνδείθηε δαλεηαθψλ θεθαιαίσλ, 

παξέρεη έλδεημε ηνπ βαζκνχ θαη ηεο απνηειεζκαηηθήο ρξεζηκνπνίεζεο ησλ μέλσλ θεθαιαίσλ απφ ηελ 

επηρείξεζε. Γηα κεγαιχηεξε πιεξνθνξηαθή αμία, ν δείθηεο απηφο πξέπεη λα ζπγθξίλεηαη κε ηνλ 

αληίζηνηρν κέζν δείθηε ηνπ θιάδνπ θαη λα εμεηάδεηαη δηαρξνληθά γηα λα κπνξεί λα εληνπηζηεί ε ηάζε 

ηνπ. 
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Γείθηεο θάιπςεο ηφθσλ (interest coverage ratio):  

                   

                   
 

 

 

Γείθηεο θάιπςεο ηφθσλ (interest coverage ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 

Ηνχληνο 

2010 
2009 2008 2007 2006 

Shell % 54,675     

BP %  13,185    

 

 

6.4.Γείθηεο  δξαζηεξηόηεηαο (activity ratio – efficiency ratios): 

 

Με απηνχο ηνπο δείθηεο έρνπκε ηελ δπλαηφηεηα λα αμηνινγήζνπκε ζε πνην βαζκφ ε αμηνπνίεζε ησλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο εηαηξίαο είλαη απνηειεζκαηηθή. Οη δείθηεο πξνθχπηνπλ απφ ηα επίπεδα 

ησλ πσιήζεσλ κε ηα επελδπκέλα θεθάιαηα ζηα ελ ιφγν πεξηνπζηαθά ζηνηρεία. Μεηξάκε δειαδή ηελ 

δπλαηφηεηα ηεο εηαηξίαο λα κεηαηξέςεη ηα απνζέκαηα, ηα πξντφληα θαη ηα πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία 

ζε πσιήζεηο θαη ξεπζηά δηαζέζηκα. Ζ πξνζπάζεηα ηεο εηαηξίαο είλαη λα κεηαηξέςεη ηελ παξαγσγή ηεο 

ζε κεηξεηά θαη ζε πσιήζεηο φζν κπνξεί πην γξήγνξα γηα λα εμαζθαιίζεη κεγαιχηεξεο εηζπξάμεηο θαη 

επαθφινπζα κεγαιχηεξα θέξδε. 

 

6.4.1. Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρύηεηαο απνζεκάπσλ (inventory turnover) 

 

Ο αξηζκνδείθηεο απηφο δείρλεη πφζεο θνξέο αλαλεψζεθαλ ηα απνζέκαηα ηεο επηρείξεζεο ζε ζρέζε κε 

ηηο πσιήζεηο ηεο κέζα ζηε ρξήζε. Όζν κεγαιχηεξνο είλαη ν δείθηεο απηφο, ηφζν πην απνηειεζκαηηθά 

ιεηηνπξγεί ε επηρείξεζε. Γηα ην ιφγν απηφλ νη θαιά νξγαλσκέλεο επηρεηξήζεηο, εθηφο αλ αλακέλεηαη 

αχμεζε ησλ ηηκψλ ησλ πξντφλησλ ηνπο. πξνζπαζνχλ λα δηαηεξνχλ ην ειάρηζην πνζφ απνζεκάησλ πνπ 

ρξεηάδεηαη θαη ηνχην γηα λα ειαρηζηνπνηνχλ ην χςνο ησλ ηφθσλ ησλ θεθαιαίσλ πνπ δεζκεχνπλ ηα 

απνζέκαηα, λα εμνηθνλνκνχλ δαπάλεο απνζεθεχζεσο θαη λα κεηψλνπλ ην θίλδπλν κε πσιήζεσο ηνπο 

ιφγσ αιινηψζεσο, ή αιιαγήο ησλ πξνηηκήζεσλ ησλ θαηαλαισηψλ. 

Ο ππνινγηζκφο ηνπ αξηζκνδείθηε απηνχ γίλεηαη γηα λα δηαπηζησζεί ε ηαρχηεηα κε ηελ νπνία ηα 

απνζέκαηα δηαηέζεθαλ θαη αληηθαηαζηάζεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ρξήζεσο. Με ηνλ ηξφπν απηφ 

ειέγρεηαη αλ ππάξρεη θάπνηα ππεξαπνζεκαηνπνίεζε, ε νπνία κπνξεί λα εγθπκνλεί θηλδχλνπο γηα ηελ 

νηθνλνκηθή εμέιημε ηεο επηρείξεζεο, ηδηαίηεξα αλ ηα απνζέκαηα ησλ πξντφλησλ έρνπλ αγνξαζηεί κε 
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πίζησζε ή κε δαλεηαθά ηξαπεδηθά θεθάιαηα, γηα ηα νπνία ε επηρείξεζε πιεξψλεη ηφθνπο. Υακειή 

ηαρχηεηα θπθινθνξίαο απνζεκάησλ κπνξεί λα ζπλδεζεί κε ππεξαπνζεκαηνπνίεζε. 

Ζ πξαγκαηηθή αμία ηνπ αξηζκνδείθηε απηνχ κπνξεί λα θαλεί κφλν απφ ηελ κειέηε ηεο εμέιημεο ηνπ 

δηαρξνληθά , σο θαη απφ ηε ζχγθξηζε ηνπ κε άιινπο ησλ νκνεηδψλ επηρεηξήζεσλ. 

 

Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο απνζεκάησλ (inventory turnover):  

                   

                    
 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε ηελ θπθινθνξηαθή ηαρχηεηα ησλ απνζεκάησλ ησλ εηαηξηψλ Shell 

θαη BP γηα πεληαεηή ρξνλνζεηξά απφ ην 2006 εσο ην 2010. 

 

Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο απνζεκάησλ (inventory turnover): ζχγθξηζε Shell 

κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 10,48 8,33 19,91 9,06 11,33 

BP Απφιπην 10,71 8,27 17,46 8,54 11,15 

                          

 

6.4.2.Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρύηεηαο πάγησλ πεξηνπζηαθώλ ζηνηρείσλ (fixed asset turnover) 

 

Ο δείθηεο καο πιεξνθνξεί πφζν θαιά αμηνπνηεί ε εηαηξία ηα πάγηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ηεο γηα λα 

πξαγκαηνπνηήζεη πσιήζεηο. Μία πςειή ηηκή ηνπ δείθηε δείρλεη φηη ε εηαηξία έρεη δεζκεχζε ιηγφηεξα 

ρξήκαηα ζε πάγηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία γηα θάζε λνκηζκαηηθή κνλάδα ησλ πσιήζεσλ πνπ 

πξαγκαηνπνηεί. Μία πηψζε ζηηο ηηκέο ηνπ δείθηε κπνξεί λα ππνδειψλεη φηη ε εηαηξία πιένλ έρεη 

επελδχζεη ππεξβνιηθά ζε πάγηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία φπσο νηθφπεδα, εγθαηαζηάζεηο θ.η.ι.  
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Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο πάγησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ (fixed asset 

turnover):  

                   

           

         
 

 

Ο παξαθάησ πίλαθαο καο δίλεη ηηκέο ηνπ δείθηε θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο ησλ πάγησλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ γηα κηα ρξνλνζεηξά πέληε εηψλ γηα ηηο εηαηξίεο Shell θαη BP. Οη πνιχ κεγάιεο επελδχζεηο ζε 

πάγηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ηνπ θιάδνπ πεηξειαηνεηδψλ, αληηζηαζκίδεηαη απφ ηνπο ηεξάζηηνπο ηδίξνπο 

ησλ εηαηξηψλ ηνπ θιάδνπ πνπ γηα ην 2010 ήηαλ γηα ηε Shell 368,05 δηο δνιιάξηα θαη γηα ηελ BP 

308,92 δηο δνιιάξηα. 

 

 

Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο πάγησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ (fixed asset 

turnover): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 2,58 2,11 4,09 3,50 3,16 

BP Απφιπην 2,80 2,27 3,56 2,95 2,97 

 

 

6.4.3. Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρύηεηαο ηνπ ζπλόινπ ησλ πεξηνπζηαθώλ ζηνηρείσλ (asset 

turnover) 

Ο ελ ιφγσ αξηζκνδείθηεο παξέρεη ελδείμεηο γηα ην πφζν ε επηρείξεζε ρξεζηκνπνηεί εληαηηθά ηα 

πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία πξνθεηκέλνπ λα πξαγκαηνπνηεί ηηο πσιήζεηο ηεο. Απφ απηφ θαίλεηαη αλ 

ππάξρεη ππεξεπέλδπζε θεθαιαίσλ ζηελ επηρείξεζε ζε ζρέζε κε ην χςνο ησλ πσιήζεψλ ηεο. Βέβαηα, 

ηα ζηνηρεία απηνχ ηνπ δείθηε επεξεάδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηε κέζνδν ησλ απνζβέζεσλ πνπ 

αθνινπζεί ε δηνίθεζε ηεο εηαηξείαο, δειαδή απφ ην αλ αθνινπζείηαη πνιηηηθή απμαλφκελεο ή 

ζηαζεξήο απφζβεζεο. Γεληθφηεξα, φζν πςειφηεξνο είλαη ν δείθηεο απηφο ηφζν πην απνηειεζκαηηθά 

έρνπλ ρξεζηκνπνηεζεί ηα πεξηνπζηαθά ηεο ζηνηρεία. 
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Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο ηνπ ζπλφινπ ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ (asset 

turnover):  

                   

             

       
 

 

Ο παξαθάησ πίλαθαο καο δίλεη ηνπο δείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ 

ησλ εηαηξηψλ Shell θαη BP γηα ηελ πεληαεηή ρξνλνζεηξά απφ ην 2006 εσο ην 2010. 

 

Γείθηεο θπθινθνξηαθήο ηαρχηεηαο ηνπ ζπλφινπ ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ (asset 

turnover): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 1,14 0,95 1,62 1,32 1,36 

BP Απφιπην 1,13 1,04 1,61 1,22 1,24 

 

 

 

6.5.Γείθηεο απνδνηηθόηεηαο (profitability ratios): 

 

Οη δείθηεο απνδνηηθφηεηαο δείρλνπλ ηελ ηθαλφηεηα ηεο εηαηξίαο γηα θέξδε επί ηνπ 

πξαγκαηνπνηεζέληνο ηδίξνπ νη ησλ ζηνηρείσλ ηεο εηαηξίαο πνπ έρνπλε ρξεζηκνπνηεζεί. Ζ κέηξεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο γίλεηαη κε ηνπο δείθηεο κεηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο, ηνπ θαζαξνχ πεξηζσξίνπ 

θέξδνπο, ηεο απνδνηηθφηεηαο επελδπκέλσλ θεθαιαίσλ, ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο θαζαξήο ζέζεο θαη 

ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ ελεξγεηηθνχ. Γηα απηνχο ηνπο δείθηεο κηα αχμεζε ζηε ηηκή ηεο αλαινγίαο, 

ζεκαίλεη φηη ε επηρείξεζε ράλεη έλα κεγάιν πνζνζηφ ηνπ εηζνδεκαηφο ηεο ζηηο δαπάλεο. Οη ρακειέο 

ηηκέο ηνπ δείθηε ζεκαίλνπλ θαιή θεξδνθνξία κε θαιά πεξηζψξηα θέξδνπο. 

 

6.5.1. Γείθηεο κεηθηνύ πεξηζσξίνπ θέξδνπο (gross profit margin) 

 

Ο αξηζκνδείθηεο κηθηνχ πεξηζσξίνπ ή κηθηνχ θέξδνπο δείρλεη ην κηθηφ θέξδνο πνπ απνιακβάλεη κηα 

επηρείξεζε απφ ηελ πψιεζε πξντφλησλ αμίαο 100 δξαρκψλ. Ο ππνινγηζκφο ηνπ κηθηνχ θέξδνπο είλαη 

πνιχ ζεκαληηθφο γηα ηηο εκπνξηθέο θαη βηνκεραληθέο επηρεηξήζεηο γηαηί παξέρεη έλα κέηξν 

αμηνινγήζεσο ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπο. 
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Ο αξηζκνδείθηεο κηθηνχ θέξδνπο δείρλεη ηελ ιεηηνπξγηθή απνηειεζκαηηθφηεηα κηαο επηρείξεζεο 

θαζψο θαη ηελ πνιηηηθή ηηκψλ απηήο. Μηα επηρείξεζε γηα λα ζεσξεζεί επηηπρεκέλε ζα πξέπεη λα έρεη 

έλα πςειφ πνζνζηφ κηθηνχ θέξδνπο πνπ λα ηεο επηηξέπεη λα θαιχπηεη ηα ιεηηνπξγηθά θαη άιια έμνδα 

ηεο θαη ζπγρξφλσο λα ηεο αθήλεη έλα ηθαλνπνηεηηθφ θαζαξφ θέξδνο ζε ζρέζε κε ηηο πσιήζεηο θαη ηα 

ηδία θεθάιαηα πνπ απαζρνιεί. 

Έλαο πςειφο αξηζκνδείθηεο δείρλεη ηελ ηθαλφηεηα ηεο δηνηθήζεσο λα επηηπγράλεη θζελέο ηηκέο, θαη λα 

πσιεί ζε πςειέο ηηκέο. 

Αληίζεηα έλαο ρακειφο αξηζκνδείθηεο δείρλεη κηα φρη θαιή πνιηηηθή ηεο δηνηθήζεσο ζηνλ ηνκέα ησλ 

αγνξψλ θαη ησλ πσιήζεσλ. Σν γεγνλφο απηφ νδεγεί ζε ζηαζηκφηεηα πσιήζεσλ κε απνηέιεζκα λα κελ 

πξαγκαηνπνηνχληαη αγνξέο ζε κεγάιεο πνζφηεηεο, πνπ ζα κπνξνχζαλ λα επηηεπρζνχλ κε ρακειέο 

ηηκέο.  

 

Δίλαη φκσο δπλαηφλ κηα επηρείξεζε λα έρεη ζέζεη ζθφπηκα έλα ρακειφ πεξηζψξην θέξδνπο, 

πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη αχμεζε ηνπ φγθνπ ησλ πσιήζεσλ, ή αχμεζε ησλ πσιήζεσλ ελφο λένπ 

πξντφληνο ηεο , ψζηε λα δηεπξχλεη ηε δπλακηθή παξνπζία ζηελ Αγνξά. Μνινλφηη έλαο πςειφο 

αξηζκνδείθηεο κηθηνχ θέξδνπο θαίλεηαη, εθ πξψηεο φςεσο , φηη είλαη πξνηηκεηένο, εληνχηνηο ζα πξέπεη 

λα ιεθζνχλ ππφςε θαη άιινη παξάγνληεο. Γηα παξάδεηγκα κηα επηρείξεζε κε ρακειφ πεξηζψξην 

θέξδνπο κπνξεί λα εκθαλίδεη κηα δπλακηθή πνιηηηθή πσιήζεσλ, θαηά ηελ νπνία λα πξαγκαηνπνηεί 

πςειά θέξδε, ιφγσ ηνπ κεγάινπ φγθνπ πσιήζεσλ, αληηζηαζκίδνληαο έηζη ην ρακειφ ηεο πεξηζψξην 

θέξδνπο. Αληίζεηα, κηα επηρείξεζε κε πςειφ πεξηζψξην θέξδνπο κπνξεί λα είλαη κηα θαζεηνπνηεκέλε 

επηρείξεζε, νπφηε ην ζπλνιηθφ θέξδνο φισλ ησλ επηκέξνπο δηαδηθαζηψλ επηηπγράλεηαη κε βάζε ηελ 

ηηκή πψιεζεο ησλ πξντφλησλ ηεο. Μηα επηρείξεζε πνπ βξίζθεηαη ζην ηειεπηαίν ζηάδην ηεο 

παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο ζα έρεη πνιχ κηθξφηεξν πεξηζψξην θέξδνπο, εθφζνλ δελ ζπλππνινγίδεη ηα 

θέξδε ησλ πξνεγνχκελσλ ζηαδίσλ. 

 

Γείθηεο κεηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο (gross profit margin):  

                   

                    
 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε ηηο ηηκέο ηνπ δείθηε κεηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο γηα ηηο εηαηξίεο 

Shell θαη BP γηα ηελ ρξνλνζεηξά 2006 εσο 2010.  

 

Γείθηεο κεηθηνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο (gross profit margin): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 16,42 17,91 15,97 19,76 17,52 

BP % 5,27 21,25 18,36 19,96 20,30 
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6.5.2.Γείθηεο θαζαξό πεξηζώξην θέξδνπο (net profit margin) 

 

Ο αξηζκνδείθηεο θαζαξνχ πεξηζσξίνπ ή θαζαξνχ θέξδνπο δείρλεη ην πνζνζηφ ηνπ θαζαξνχ θέξδνπο 

πνπ κέλεη ζηελ επηρείξεζε κεηά ηελ αθαίξεζε απφ ηηο θαζαξέο πσιήζεηο ηνπ θφζηνπο πσιεζέλησλ 

θαη ησλ ινηπψλ εμφδσλ. 

 

Όζν κεγαιχηεξνο είλαη ν αξηζκνδείθηεο απηφο ηφζν πην επηθεξδήο ε επηρείξεζε. Δάλ ν αξηζκνδείθηεο 

κηθηνχ θέξδνπο δελ κεηαβάιιεηαη δηαρξνληθά ελψ θαηά ηελ ίδηα πεξίνδν ν αξηζκνδείθηεο θαζαξνχ 

θέξδνπο παξνπζηάδεη θάκςε, ε εμέιημε απηή παξέρεη έλδεημε κηαο δπζαλάινγεο απμήζεσο ησλ εμφδσλ 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρείξεζεο ζε ζρέζε κε ηηο πσιήζεηο. 

Δάλ αληίζεηα, ν αξηζκνδείθηεο κηθηνχ θέξδνπο παξνπζηάδεη θάκςε δηαρξνληθά, ελψ ν αξηζκνδείθηεο 

θαζαξνχ θέξδνπο παξακέλεη ζηαζεξφο, παξέρεηαη έλδεημε δπζαλαιφγνπ αχμεζεο ηνπ θφζηνπο 

πσιεζέλησλ ζε ζρέζε κε ηα έζνδα πσιήζεσλ. Σνχην κπνξεί λα νθείιεηαη είηε ζε ζπκπίεζε ησλ ηηκψλ 

πσιήζεσο ησλ πξντφλησλ ηεο επηρείξεζεο, είηε ζε κείσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ησλ ζπληειεζηψλ 

πνπ κεηέρνπλ ζηελ παξαγσγή. Δάλ φκσο ζπκβαίλεη, νη αξηζκνδείθηεο κηθηνχ θαη θαζαξνχ θέξδνπο λα 

κεηψλνληαη ελψ ηα έμνδα ιεηηνπξγίαο λα παξακέλνπλ ζηαζεξά ζε ζρέζε κε ηηο πσιήζεηο, ηνχην 

νθείιεηαη απνθιεηζηηθά θαη κφλν ζην πςειφηεξν θφζηνο παξαγσγήο. 

 

Γείθηεο θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο (net profit margin):  

                   

                    
 

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε ηηο ηηκέο ηνπ δείθηε θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο γηα ηηο εηαηξίεο 

Shell θαη BP γηα ηελ ρξνλνζεηξά 2006 εσο 2010. Ο δείθηεο γηα ην 2010 δείρλεη αξλεηηθή απφδνζε γηα 

ηελ BP πνιχ θπζηνινγηθά δηφηη θαη ζηνλ παξαπάλσ πίλαθα δείθηε κηθηνπ πεξηζσξίνπ θέξδνπο ε ηηκή 

γηα ην 2010 είλαη ζε ηζηνξηθά ρακειά επίπεδα.  

 

Γείθηεο θαζαξνχ πεξηζσξίνπ θέξδνπο (net profit margin): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 5,47 4,50 5,73 8,81 7,98 

BP % -1,20 6,74 5,76 7,21 8,13 
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6.5.3.Γείθηεο απνδνηηθόηεηαο επελδπκέλσλ θεθαιαίσλ (return on capital employed ROCE) 

 

Ο αξηζκνδείθηεο απηφο δείρλεη ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο αλεμάξηεηα απφ ηηο πεγέο 

πξνειεχζεσο ησλ θεθαιαίσλ ηεο. Δπίζεο δείρλεη: 

 

Α) Σελ ηθαλφηεηα ηεο γηα πξαγκαηνπνίεζε θεξδψλ 

 

Β) Σν βαζκφ επηηπρίαο ηεο δηνηθήζεσο ηεο ζηε ρξεζηκνπνίεζε ησλ ηδίσλ θαη μέλσλ 

θεθαιαίσλ. 

 

Με άιια ιφγηα, ν αξηζκνδείθηεο απηφο κεηξά ηελ θεξδνθφξα δπλακηθφηεηα ηνπ ζπλφινπ ησλ 

απαζρνινχκελσλ ζηελ επηρείξεζε θεθαιαίσλ (ηδίσλ + μέλσλ) θαη κπνξεί λα ππνινγηζηεί είηε γηα ην 

ζχλνιν κηαο επηρείξεζεο είηε γηα ην ζχλνιν κηαο επηρείξεζεο είηε γηα ηκήκαηα απηήο. Ο 

αξηζκνδείθηεο απηφο είλαη πνιχ ζεκαληηθφο γηα ηελ κέηξεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο κηαο επηρείξεζεο 

γηαηί: 

 

1. Έλαο ρακειφο αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ ζπλφινπ απαζρνινχκελσλ θεθαιαίσλ κπνξεί 

εχθνια λα κεδεληζηεί, ζε πεξίπησζε πνπ ε επηρείξεζε αληηκεησπίζεη πεξίνδν θξίζεσο. 

 

2. Αλ ν αξηζκνδείθηεο απηφο είλαη ρακειφηεξνο απφ ην θφζηνο ησλ δαλεηαθψλ θεθαιαίσλ, ηπρφλ 

αχμεζε απηψλ ζα κεηψζεη ηα θαηά κεηνρή θέξδε ηεο επηρείξεζεο , εθηφο αλ ηα λέα δαλεηαθά θεθάιαηα 

ρξεζηκνπνηεζνχλ ζε ηνκείο φπνπ ε απνδνηηθφηεηα ηνπ ζπλφινπ ησλ απαζρνινχκελσλ ζε απηνχο 

θεθαιαίσλ είλαη πςειφηεξε απφ ηε κέζε απνδνηηθφηεηα ησλ ζπλνιηθψλ θεθαιαίσλ ηεο επηρείξεζεο. 

 

3. Έλαο κφληκα ρακειφο αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ζπλνιηθψλ θεθαιαίσλ ελφο ή πεξηζζνηέξσλ 

ηκεκάησλ κηαο επηρείξεζεο, παξέρεη έλδεημε γηα ελδερφκελε δηαθνπή ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηνπο, αλ 

θπζηθά απηά δελ απνηεινχλ αλαπφζπαζην ηκήκα ηεο φιεο επηρείξεζεο. 

 

4. Ο ππνινγηζκφο ηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ ζπλφινπ ησλ απαζρνινχκελσλ θεθαιαίσλ, απνηειεί, θαηά 

θάπνην ηξφπν, νδεγφ ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ ε επηρείξεζε πξφθεηηαη λα πξνβεί ζε εμαγνξά θάπνηαο 

άιιεο ή άιισλ επηρεηξήζεσλ ή λα αλαιάβεη λέεο δξαζηεξηφηεηεο. 

 

Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο επελδπκέλσλθεθαιαίσλ (return on capital employed 

ROCE):  
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Παξαθάησ βιέπνπκε ηηο ηηκέο ηνπ δείθηε γηα ηηο; Δηαηξίεο Shell θαη BP θαη γηα ην 2010 ε ηηκή ηνπ 

δείθηε γηα ηελ BP είλαη αξλεηηθφο ζε ζπλέρεηα ησλ επηπηψζεσλ απφ ην αηχρεκα δηαξξνήο πεηξειαίνπ 

ζηνλ θφιπν ηνπ Μεμηθνχ θαη ηα ζπλπθαζκέλα θφζηε. Δπίζεο θαη γηα ηελ Shell ε ηηκή είλαη θζίλνπζα 

απφ ρξφλν ζε ρξφλν θαη επηβεβαηψλεηαη ε αλάιπζε πξνεγνχκελσλ θεθαιαίσλ φηη ηα θφζηε ζηνλ 

θιάδν εμφξπμεο απμάλνληαη δξακαηηθά θαη ηξαβάλε φινπο ηνπο δείθηεο απνδνηηθφηεηαο ζε ρακειά 

επίπεδα. 

 

Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο επελδπκέλσλ θεθαιαίσλ (return on capital employed 

ROCE): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 14,50 9,45 26,50 26,23 27,98 

BP % -1,97 14,96 22,24 20,37 24,72 

 

 

6.5.4.Γείθηεο απνδνηηθόηεηαο θαζαξήο ζέζεο-ηδίσλ θεθαιαίσλ (return on equity) 

 

Ζ απνδνηηθφηεηα ηεο θαζαξήο ζέζεηο ππνινγίδεηαη κε ηνλ ιφγν ησλ θαζαξψλ θεξδψλ πξνο ηελ 

θαζαξή ζέζε ηεο εηαηξίαο. Ζ θαζαξή ζέζε κπνξεί λα αλαιπζεί ζην ζχλνιν ησλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ αθαηξνχκελσλ ηνπ πξαγκαηηθνχ παζεηηθνχ. Απηφο ν αξηζκνδείθηεο δείρλεη ηελ θεξδνθφξα 

δπλακηθφηεηα ηεο εηαηξίαο θαη παξέρεη έλδεημε ηνπ θαηά πφζν επηηεχρζεθε ν ζηφρνο 

πξαγκαηνπνίεζεο ελφο ηθαλνπνηεηηθνχ απνηειέζκαηνο απφ ηελ ρξήζε ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ. 

΢πκβαίλεη θαηά ηε δηάξθεηα κηαο ρξήζεσο λα έρνπκε αχμεζε ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ κηαο επηρείξεζεο 

είηε κε αχμεζε ηνπ κεηνρηθνχ θεθαιαίνπ κε κεηξεηά είηε απφ αλαπξνζαξκνγή ηεο αμίαο ησλ 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείνπ απηήο, είηε απφ δηάθνξνπο άιινπο ιφγνπο. ΢ηελ πεξίπησζε απηή, πξέπεη λα 

ππνινγηζηεί ην χςνο ησλ ηδίσλ θεθαιαίσλ πνπ πξάγκαηη απαζρνιήζεθαλ ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο 

ρξήζεσο. 

Έλαο ρακειφο δείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηδίσλ θεθαιαίσλ είλαη ελδεηθηηθφο ηνπ φηη ε επηρείξεζε πάζρεη 

ζε θάπνην ηνκέα ηεο (αλεπαξθήο δηνίθεζε, ρακειή παξαγσγηθφηεηα, ππεξεπέλδπζε θεθαιαίσλ ηα 

νπνία δελ απαζρνινχληαη πιήξσο παξαγσγηθά, δπζκελείο νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο, θ.ι.π.). 

Έλαο πςειφο αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηδίσλ θεθαιαίσλ απνηειεί έλδεημε φηη ε επηρείξεζε 

επεκεξεί θαη ηνχην αλάινγα κπνξεί λα νθείιεηαη ζηελ επηηπρεκέλε δηνίθεζε ηεο, ζηηο επλντθέο γηα 

απηήλ νηθνλνκηθέο ζπλζήθεο, ζηελ εχζηνρε ρξεζηκνπνίεζε ησλ θεθαιαίσλ ηεο θ.ι.π. 

Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο θαζαξήο ζέζεο (return on equity):  
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΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα θαη γηα ηελ ρξνλνζεηξά απφ ην 2006 εσο ην 2010 βιέπνπκε ηα απνηειέζκαηα 

γηα ηελ Shell κηα θζίλνπζα πνξεία απνδνηηθφηεηαο επί ηεο θαζαξήο ζέζεο. Πξνζηίζεηαη θαη απηφο ν 

δείθηεο ζηελ πιεξνθφξεζε πνπ καο δίλεη ε ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε φηη νη δξαζηεξηφηεηεο ηεο 

εηαηξίαο ζηα πιαίζηα ηεο ζηξαηεγηθήο γηα αλαθάιπςε θαη αμηνπνίεζε λέσλ θνηηαζκάησλ έρεη 

απμεκέλα θφζηε. 

Γηα ηελ BP θαίλεηαη θαη ζε απηφλ ηνλ δείθηε ε επίπησζε απφ ην ζνβαξφ πεξηζηαηηθφ δηαξξνήο 

πεηξειαίνπ ζηνλ θφιπν ηνπ Μεμηθνχ θαη ηα ηεξάζηηα πνζά απνδεκεηψζεσλ πνπ πιεξψλεη ε εηαηξία.  

 

Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο θαζαξήο ζέζεο (return on equity): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 13,60 9,18 20,64 25,28 24,06 

BP % -1,97 14,96 22,24 20,37 24,72 

 

 

6.5.5.Γείθηεο απνδνηηθόηεηαο ελεξγεηηθνύ (return on assets) 

 

Ο ζπγθεθξηκέλνο αξηζκνδείθηεο κεηξάεη ηελ απφδνζε ησλ ζπλνιηθψλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ κηαο 

επηρείξεζεο θαη επηηξέπεη ηελ αμηνιφγεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο. Ο δείθηεο 

θαλεξψλεη ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα κπνξεί λα επηδήζεη νηθνλνκηθά θαη λα πξνζειθχζεη θεθάιαηα πνπ 

πξνζθέξνληαη γηα επέλδπζε, «αληακείβνληάο» ηα αλάινγα. 

 

 

 

Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο ελεξγεηηθνχ (return on assets):  

                   

                    
                     

 

 

Καη νη ηηκέο ηνπ δείθηε απνδνηηθφηεηαοελεξγεηηθνχ δείρλνπλε πησηηθή ηάζε γηα ηελ Shell θαη κηα 

θαηαζηξνθηθή απφδνζε γηα ηελ BP γηα ην έηνο 2010. 
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Γείθηεο απνδνηηθφηεηαο ελεξγεηηθνχ (return on assets): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell % 6,24 4,28 9,30 11,63 10,81 

BP % -1,37 7,03 9,27 8,83 10,11 

 

 

6.6.Γείθηεο απνηίκεζεο (valuation ratios): 

 

Οη δείθηεο απηνί ζπγθξίλνπλ ηελ αγνξαία ηηκή ηεο κεηνρήο κε ηα θέξδε ηεο επηρείξεζεο θαη κε ηελ 

ινγηζηηθή αμί ηεο κεηνρήο. Οη δείθηεο αγνξαίαο αμίαο παξέρνπλ ζηελ δηνίθεζε πιεξνθφξεζε πεξί ηνπ 

ηη πηζηέπνπλ νη επελδπηέο γηα ηελ επίδνζε ηεο επηρείξεζεο ζην παξειζφλ θαη γηα ην πνηεο είλαη νη 

κειινληηθέο πξννπηηθέο ηεο. Φπζηθά νη δείθηεο ρξεζηκνπνηνχληαη θαη απφ ηνπο επελδπηέο γηα λα 

ππνινγίζνπλ ηελ ειθπζηηθφηεηα κηαο πηζαλήο ή ππάξρνπζαο επέλδπζεο θαη λα ζρεκαηίζνπλ κία 

εηθφλα γηα ηελ εηαηξία. Οη δείθηεο αγνξαίαο αμίαο ή απνηίκεζεο πξνζπαζνχλ λα απινπνηήζνπλ απηήλ 

ηελ δηαδηθαζία αμηνιφγεζο κε ηε ζχγθξηζε ησλ ζρεηηθψλ ζηνηρείσλ πνπ βνεζνχλ ηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο λα απνθηήζνπλ κηα εθ΄ηηκεζε ηεο αμηνινγνχκελεο επέλδπζεο. Δάλ ε ξεπζηφηεηα 

ηεο επηρείξεζεο, ε δηαρείξεζε ησλ πεξηνπζηαθψλ ηεο ζηνηρείσλ θαη ησλ ππνρξεψζεσλ θαη νη δείθηεο 

απφδνζεο είλαη ηθαλνπνηεηηθνί, ηφηε θαη νη δείθηεο αγνξαίαο αμίαο ζα είλαη πςεινί θαη πηζαλφλ θαη ε 

ηηκή ηεο κεηνρήο ζα είλαη ε πςειφηεξε δπλαηή. 

 

6.6.1. Γείθηεο αγνξαίαο ηηκήο κεηνρήο πξνο θαζαξά θέξδε αλα κεηνρή (price/earnings ratio) 

 

Ο δείθηεο αγνξαίαο ηηκήο πξνο θαζαξά θέξδε είλαη ν πην γλσζηφο ησλ δεηθηψλ αμηνιφγεζεο 

επελδχζεσλ. Ζ P/E αλαινγία έρεη ηηο αηέιεηεο ηεο αιιά είλαη ε επξχηαηα αλαθεξφκελε θαη 

ρξεζηκνπνηεκέλε αμηνιφγεζε απφ ηνπο αλαιπηέο θαη ην επελδπηηθφ θνηλφ. Οη νηθνλνκηθέο 

θαηαζηάζεηο θαη εθζέζεηο ηφζν ησλ εηαηξηψλ φζν θαη ησλ ρξεκαηηζηεξηαθψλ παξαγφλησλ ηεο αγνξάο, 

ρξεζηκνπνηνχλε ην βαζηθφ κέγεζνο θέξδνο αλά κεηνρή (EPS) δηαηξεκέλν κε ηελ ηξέρνπζα 

ρξεκαηηζηεξηαθή ηηκή ηεο κεηνρήο γηα λα ππνινγίζνπλ ηνλ δείθηε P/E. Ζ κεηνρή κε κηα πςειή P/E 

αλαινγία, ζεκαίλεη φηη νη επελδπηέο αλακέλνπλ κεγαιχηεξε αχμεζε απνδνηηθφηεηαο ζην κέιινλ 

έλαληη ηεο ππφινηπεο αγνξάο, δεδνκέλνπ φηη νη επελδπηέο πιεξψλνπλ πεξηζζφηεξα γηα ηηο ζεκεξηλέο 

απνδφζεηο. Θα κπνξνχζε θάπνηνο λα ηζρπξηζζεί φηη ν δείθηεο εθθξάδεη ηε δεκνηηθφηεηα ηεο 

επηρείξεζεο ζηνλ νηθνλνκηθφ θφζκν θαη ηαπηνρξφλσο πξντδεάδεη ηελ αγνξά γηα ηνλ βαζκφ ζηνλ νπνίν 

είλαη δηαηεζεηκέλε λα επελδχζεη ζηηο πσιήζεηο ηεο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξείαο.  Οη κεηνρέο κε απηφ ην 

ραξαθηεξηζηηθφ ζεσξνχληαη σο growth stocks. Γειαδή κεηνρέο πνπ αλακέλεηαη ε αχμεζε ησλ θεξδψλ 

ηνπο λα είλαη κεγαιχηεξε απφ ηελ κέζε αχμεζε ηεο αγνξάο. Αληηζέησο κηα κεηνρή κε κηα ρακειή P/E 

αλαινγία ζεσξείηαη φηη νη επελδπηέο έρνπλ κεηξηφηεξεο πξνζδνθίεο γηα ηελ κειινληηθή αλάπηπμε ηνπο 

έλαληη ηεο αγνξάο ζπλνιηθά. 
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Γείθηεο αγνξαίαο ηηκήο κεηνρήο πξνο θαζαξά θέξδε αλά κεηνρή (price/earnings 

ratio):  

                   

                                                
                     

 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε ηηο ηηκέο ηνπ δείθηε γηα ηελ πεληαεηή ρξνλνζεηξά 2006 εσο 2010. 

Παξαηεξνχκε φηη ε Shell δεκηνπξγεί πξνζδνθίεο κε ηελ απφ ην 2004 θαη πέξα λέα ζηξαηεγηθή ηεο γηα 

έκθαζε ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο θνηηαζκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ. Έρεη βειηηψζεη ηνλ δείθηε 

αλαπιήξσζεο απνζεκάησλ θαη πξνζθέξεη ζηνπο επελδπηέο ηελ πξννπηηθή κειινληηθψλ θεξδψλ κέζα 

απφ ηελ αχμεζε ησλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ. Αληίζεηα ε BP πιεξψλεη αθφκε γηα 

ην αηχρεκα δηαξξνήο πεηξειαίνπ ζηνλ θφιπν ηνπ Μεμηθνχ κε ην θφζηνο ηεο ππφζεζεο γηα 

απνθαηάζηαζε θαη απνδεκεηψζεηο λα έρεη θηάζεη πιενλ πάλσ απφ ηα 40 δηο δνιιάξηα. 

 

Γείθηεο αγνξαίαο ηηκήο κεηνρήο πξνο θαζαξά θέξδε αλά κεηνρή (price/earnings 

ratio): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 10,42 14,43 5,36 6,76 7,90 

BP Απφιπην 0 10,52 5,29 9,70 8,67 

Μέζνο 

φξνο 

θιάδνπ 

Απφιπην 14,60 15,65 7,98 10,30 8,85 
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6.6.2.Γείθηεο κεξίζκαηνο (dividend yield) 

 

Ο δείθηεο απηφο ηζνχηαη κε ην κέξηζκα πνπ θαηαβάιιεη ε επηρείξεζε θάζε ρξφλν αλά κεηνρή πξνο ηελ 

αγνξαία ηηκή ηεο κεηνρήο. ΢ηελ ελδερφκελε απνπζία θεξδψλ απφ ηελ αχμεζε ηεο ηηκήο ηεο κεηνρήο 

ζην ρξεκαηηζηήξην, ην κέξηζκα απνηειεί ηελ κνλαδηθή πξννπηηθή θάπνηαο απφδνζεο γηα ηνλ 

επελδπηή. 

 

Γείθηεο κεξίζκαηνο (dividend yield):  

                   

                                                

                                
 

΢ηνλ παξαθάησ πίλαθα βιέπνπκε ηηο ηηκέο ηνπ δείθηε κεξίζκαηνο γηα ηελ πεληαεηή ρξνλνζεηξά απφ ην 

2006 εσο ην 2010 γηα ηνπο δχν αληαγσληζηέο Shell θαη BP. Καη νη δχν εηαηξίεο δεκηνχξγεζαλ 

παξάδνζε κεξηζκαηηθήο απφδνζεο γηα ηνπο κεηφρνπο ηνπο θαη πξνζειθχνπλ θαη γηα απηφ ην ιφγν 

ζεζκηθνχο επελδπηέο πνπ έρνπλε ηελ ινγηθή δηαθξάηεζεο κεηνρψλ.   

 

Γείθηεο κεξίζκαηνο (dividend yield): ζχγθξηζε Shell κε BP 

Έηνο 
Μνλάδα 

κέηξεζεο 
2010 2009 2008 2007 2006 

Shell Απφιπην 5,05 7,16 4,51 3,39 3,44 

BP Απφιπην 1,91 5,80 7,07 3,47 3,43 

 

 

 

6.6.3.΢πκπεξάζκαηα ζηξαηεγηθήο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο ηεο Shell  

 

΢ηελ αλάιπζε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ θαηαιαβαίλνπκε φηη θάζε ζηξαηεγηθή επηινγή θαη ην 

απνηέιεζκα απηψλ, απνηππψλεηαη σο απνηέιεζκα ζηνπο αξηζκνδείθηεο. Ζ πιεζψξα ησλ πιεξνθνξηψλ 

δίλνπλε ηελ δπλαηφηεηα ζηνλ επελδπηή κεηνρψλ, ην ρξεκαηνπηζησηηθφ ίδξπκα, ηνλ αλαιπηή ησλ 

ρξεκαηαγνξψλ θαη ζηελ ίδηα ηελ δηνίθεζε λα ελεκεξσζεί γηα ηελ απνδνηηθφηεηα ηεο επηρείξεζεο, ηα 

δπλαηά θαη αδχλαηα ζεκεία ηεο. Οη αξηζκνδείθηεο κε ηελ ζσζηή εξκελεία ηνπο δίλνπλε ηελ 

απαξαίηεηε πιεξνθφξεζε ζε ζπλδηαζκφ κε ηελ κειέηε ηνπ εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ 

πεξηβάιινληνο (SWOT αλάιπζε) ηεο εηαηξίαο, ψζηε ε δηνίθεζε λα πξνρσξήζεη ζηηο ζσζηέο 

απνθάζεηο.  
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΢ηελ πεξίπησζε ηεο Shell ε δηνίθεζε κεηά θαη απφ ην ζθάλδαιν εζθεκκέλα ιαλζαζκέλεο απνηίκεζεο 

ησλ απνζεκάησλ πεηξειαίνπ ην 2004, ράξαμε ηελ ζηξαηεγηθή ηεο βαζηζκέλε ζηα εξγαιεία 

ζηξαηεγηθήο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο πνπ παξνπζηάζακε ζηα πξνεγνχκελα θεθάιαηα. 

Δθκεηαιιέπεηαη ηελ παγθφζκηα εκβέιεηα ησλ επηρεηξήζεσλ ηεο δεκηνπξγψληαο πξννπηηθέο 

κειινληηθψλ θεξδψλ απφ επθαηξίεο πνπ κπνξεί λα ππνζηεξίμεη ζε θάζε δπλαηφ ζεκείν ηεο πθειίνπ. Ζ 

ζηξαηεγηθή επηινγή ηεο έκθαζεο ζηελ αλαθάιπςε λέσλ θνηηαζκάησλ κε παξάιιειε ζπλέρηζε 

δξαζηεξηνπνίεζεο ζηελ δηχιεζε θαη εκπνξία κφλν ζε αγνξέο θαη δξαζηεξηφηεηεο πνπ έρνπλε 

πξννπηηθέο αλάπηπμεο θαη θεξδψλ, έδσζε εθθίλεζε ζε κία ζπλερφκελε αλαδηάξζξσζε ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ δξαζηεξηνηήησλ θαη πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ηεο εηαηξίαο κε απνθάζεηο 

απνεπέλδπζεο απφ ην 35% απφ ην ζπλνιηθφ δίθηπν εκπνξίαο πξαηεξίσλ θαη ηελ κείσζε θαηά 15% ηεο 

δπλαηφηεηαο δηχιηζεο αλα ηνλ θφζκν. Παξάιιεια ηξέρεη θαη πξνγξάκκαηα αλαδηάξζξσζεο ησλ 

ιεηηνπξγηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ δνκψλ ηεο εηαηξίαο κε ζηφρν θαη ηελ κείσζε ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο.  

Ζ εηαηξία κε ηελ ζηαζεξή κεξηζκαηηθή πνιηηηθή ηεο έρεη θεξδίζεη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ επελδπηψλ γηα 

απφδνζε εηήζηνπ κεξίζκαηνο. Ζ αλνδηθή πνξεία ηνπ δείθηε P/E price/earnings ζηελ πεληαεηή 

ρξνλνζεηξά 2006 εσο 2010 απνηππψλεη ηελ αιιαγή θιίκαηνο θαη ηελ εθηφλσζε ηεο αξλεηηθφηεηαο 

ησλ επελδπηψλ απέλαληη ζηελ εηαηξία. Ζ κεηνρή ηεο Shell δηαπξαγκαηέπεηαη ζηαζεξά κε απμαλφκελν 

δείθηε P/E πνπ ζεκαίλεη φη νη επελδπηέο είλαη δηαηεζεηκέλε ηψξα λα πιεξψλνπλε ρξήκαηα επηπιένλ 

γηα ηελ αγνξά ηεο κεηνρήο, γηαηί πηζηέπνπλε φηη ε εηαηξία ζα δείμεη θαιχηεξα απνηειέζκαηα ζην 

κέιινλ απφ ηελ αγνξά. Ζ έληνλε επελδπηηθή δξαζηεξηφηεηα ηεο εηαηξίαο κε ηηο ηεξάζηηεο αλάγθεο 

θεθαιαίσλ εηεζίσο, απνηππψλεηαη θαη ζηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο κε ηνπο δείθηεο 

απνδνηηθφηεηαο ηνπ ελεξγεηηθνχ, ηεο θαζαξήο ζέζεο θαη ησλ επελδπκέλσλ θεθαιαίσλ λα βαίλνπλε 

κεηνχκελε. Ζ εηήζηαο αλάγθεο επελδπηηθψλ θεθαιαίσλ ηεο επεηιεγκέλεο ζηξαηεγηθήο επελδχζεσλ 

είλαη θαηά κέζν φξν ηα 20 δηο δνιιάξηα εηεζίσο. Οη πξνζπάζεηεο απνεπέλδπζεο απφ κε απνδνηηθέο 

δξαζηεξηφηεηεο θαη ε ην ηαπηφρξνλν πξφγξακκα αλαδηάξζξσζε κε ζηφρν θαη ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο 

ιεηηνπξγίαο δελ είλαη αξθεηά θαη ε εηαηξία θαηαθεχγεη ζε εμσηεξηθφ δαλεηζκφ. Οη δείθηεο πεξηζσξίνπ 

θέξδνπο βαίλνπλε θαη απηνί ζηαζεξά κεηνχκελνη θαη δείρλνπλ ηελ αλάγθε πεξεηάηξσ κείσζεο ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο, ηελ αλάγθε επαλεμέηαζεο ηεο πνιηηηθήο ηηκψλ φπνπ ππάξρνπλε δπλαηφηεηεο, 

ηελ κείσζε ησλ πηζηψζεσλ ζε πειάηεο ή πψιεζεο κε premium πεξηζσξίνπ ιφγν ηεο πίζησζεο, ηνλ 

έληνλν αληαγσληζκφ ζε παγθφζκηα θιίκαθα γηα κεξίδηα αγνξάο,, ηνλ θνξεζκφ ζπγθεθξηκέλσλ αγνξψλ 

θαη ηελ αλάγθε ζπλέρηζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο απνεπελδχζεσλ απφ θνξεζκέλεο ζε ψξηκε θάζε αγνξέο.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 7: Ζ ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΑ ΑΠΟΔΠΔΝΓΤ΢Ζ΢  

 

Ζ πεηπρεκέλε απνεπέλδπζε απαηηεί κία δνκεκέλε δηαδηθαζία αξρήο γελνκέλεο απφ ηελ ζηξαηεγηθή 

αλάιπζε πνπ ζα νδεγήζεη ζηελ απφθαζε ηεο απνεπέλδπζεο εσο ηελ κεηαβαηηθή πεξίνδν πξν θαη κεηά 

ηεο νινθιήξσζεο ηεο αιιαγήο ηνπ ηδηνθηεζηαθνχ θαζεζηψηνο. ΢ηελ επφκελε ελφηεηα ζα αλαιχζνπκε 

ηα πην βαζηθά ζέκαηα πνπ αληηκεησπίδνπλε νη πεηξειατθέο εηαηξίεο ζε θάζε ζηάδην πινπνίεζεο κηαο 

απνεπέλδπζεο. 

7.1.Οη ελόηεηεο εξγαζίαο ζηελ δηαδηθαζία απνεπέλδπζεο είλαη: 

1.΢ηξαηεγηθή αλάιπζε, 2.Θεηηθή απφθαζε απνεπέλδπζεο, 3.Δθηίκεζε εηνηκφηεηαο εμφδνπ, 

4.Γηαρείξηζε ηεο δηαδηθαζίαο πψιεζεο: 4.1.Πξνεηνηκαζία ζπλαιιαγήο, 4.2.Δθηέιεζε ζπλαιιαγήο, 

4.3.Γηαπξαγκαηεχζεηο θαη νινθιήξσζε 

5.Γηαρείξηζε ηεο δηαδηθαζίαο δηαρσξηζκνχ ηεο επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο πξνο απνεπέλδπζεο: 

5.1.΢ρεδηαζκφο δηαρσξηζκνχ, 5.2.Δθαξκνγή δηαρσξηζκνχ, 5.3.Τπνζηήξημε κεηά ην «go live» 

Γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ηεο δηαδηθαζίαο, ηελ βιέπνπκε εδψ παξαθάησ ζρεκαηηθά θαη ζα ηελ 

πεξηγξάςνπκε επίζεο αλαιπηηθά ζηελ ζπλέρεηα. 

 

Πεγή: Ernst & Young, Divesting in the Downstream Oil and Gas Industry, 2010 
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7.2.΢ηξαηεγηθή αλάιπζε 

 

Οη πεηξειατθέο εηαηξίεο αμηνινγνχλε ζε ζπλερφκελε βάζε φιεο ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπο ζηα πιαίζηα 

δηαρείξηζεο ησλ επελδεδπκέλσλ θεθαιαίσλ ηνπο. Παξαθνινπζείηε ε ζπλεηζθνξά θάζε νηθνλνκηθήο 

κνλάδαο ζηελ ζπλνιηθή θεξδνθνξία ηεο πνιπεζληθήο εηαηξίαο. Με ηελ βνήζεηα ησλ νηθνλνκηθψλ 

θαηαζηάζεσλ θαη ηνπ κάξθεηηλγθ ζπγθεληξψλνληαη νη πιεξνθνξίεο πνπ ζα αμηνινγεζνχλε απφ ηελ 

δηνίθεζε. Οη εηαηξίεο ζηελ θαζεκεξηλή ιεηηνπξγία ηνπο θαη ζηηο ηξηκεληαίεο θαη εηήζηεο αλαθνξέο 

απνηειεζκάησλ απνηππψλνπλ ηελ ζπλνιηθή απνδνηηθφηεηα ηνπ νκίινπ θαη ησλ επη κέξνπο 

δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. ΢ηελ πεξίπησζε πξνβιεκαηηζκνχ ηεο δηνίθεζεο γηα ηελ πνξεία κίαο 

δξαζηεξηφηεηαο-επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο κπνξεί λα απνθαζηζζεί κία δηαδηθαζία ζηξαηεγηθήο 

αλάιπζεο γηα ηελ ιεπηνκεξή απνηχπσζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο ίδηαο ηεο επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο θαη 

ηεο αγνξάο κέζα ζηελ νπνία ιεηηνπξγεί. Ζ επηρεηξεζηαθή κνλάδα αμηνινγείηε έλαληη κηαο ζεηξάο 

θξηηεξίσλ ηα ζεκαληηθφηεξα ησλ νπνίσλ αλαιχνληαη παξαθάησ:  

 

Α. Οηθνλνκηθά θξηηήξηα: 

Α1. Πνηα ήηαλ ε πνζνζηαία απφδνζε ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ ζηνλ δείθηε απφδνζεο 

επελδεδπκέλσλ θεθαιαίσλ ROACE (return on average capital employed), θαη ζε πνηα απφδνζε κπνξεί 

λα θηάζεη ζην κέιινλ ? Πνην είλαη ην απνηέιεζκα ηεο ζχγθξηζεο κε ζπγθξίζηκα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία 

ησλ αληαγσληζηψλ ? 

Α2. Πνηα είλαη ε απαηηνχκελε επέλδπζε γηα λα ζπληεξεζεί θαη λα εμειηρζεί ην πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ? 

Α3. Πνηα είλαη ε αμία ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ απνηηκψκελν ζε ηηκέο ηεο αγνξάο θαη πνην ην 

απνηέιεζκα ηεο ζχγθξηζεο ρξεζηηθφηεηαο ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ γηα ηελ εηαηξία θαη ηνλ 

αληαγσληζκφ. 

 

Β. Κξηηήξα Μάξθεηηλγθ: 

Β1. Σν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν παίδεη ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ ζηξαηεγηθή κάξθεηηλγθ ? Τθίζηαληαη 

θξίζηκεο αιιεινεμαξηήζεηο ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρεία κε άιια ηκήκαηα ηεο εηαηξίαο ? 

 

Γ. Κξηηήξηα εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο: 

Γ1. Πφζν θξίζηκν γηα ηελ απφδνζε θαη νκαιή δηαζχλδεζε ηεο εθνδηαζηηθήο αιπζίδαο ησλ ηνκέσλ 

εμφξπμεο θαη δηχιηζεο θαη εκπνξίαο είλαη ην πξνο εμέηαζε πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ? 

 

Βάζε ησλ παξαπάλσ αλαθεξφκελσλ θξηηεξίσλ κπνξνχλε ηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία λα δηαβαζκηζηνχλε 

ζε 1. Γηαηήξεζε 2. Αλαδηάξζξσζε 3.Αλάπηπμε 4. Απνεπέλδπζε. 
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Καηά θαηξνχο ζην δηάζηεκα ηεο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο ε επξχηεξε εηαηξηθή ζηξαηεγηθή ή/θαη ε 

απφδνζε ηνπ ίδηνπ ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ κπνξεί λα αιιάμνπλε. Αθφκε θαη ηα θξηηήξηα 

αμηνιφγεζεο κπνξνχλε πεξηνδηθά λα αιιάμνπλε κνξθή ή βαξχηεηα. 

Ζ ζεκεξηλή δπζθνιία αλεχξεζεο θεθαιαίσλ ζηηο ρξεκαηαγνξέο, δελ είλαη θαζφινπ αζπλήζηζην λα 

αλαγθάζεη ηνλ πσιεηή λα εμεηάζεη αθφκε θαη ηελ πψιεζε βαζηθψλ ηνκέσλ δξαζηεξηφηεηαο ή 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ, εάλ νη αλάγθεο γηα επηπξφζζεηα θεθάιαηα δελ κπνξνχλε λα ηθαλνπνηεζνχλε 

απφ εμσηεξηθέο πεγέο. 

Οη πνιπεζληθέο εηαηξίεο αμηνινγνχλε ινηπφλ πεξηνδηθά ην ραξηνθπιάθην ηνπο γηα λα επηβεβαηψζνπλε 

φηη ηα πεξηνπζηαθά ηνπο ζηνηρεία πιεξνχλ φια ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο. 

 

7.3. Απόθαζε απνεπέλδπζεο 

 

Σα ζπιιεγφκελα ζηνηρεία ηεο ζηξαηεγηθήο αλάιπζεο αμηνινγνχληαη απφ ηελ δηνίθεζε πνπ πξέπεη λα 

θαηαιήμεη ζε απφθαζε δηαηήξεζεο-αλαδηάξζξσζεο-αλάπηπμεο ή απνεπέλδπζεο. 

 

7.4. Δθηίκεζε εηνηκόηεηαο εμόδνπ 

 

Όηαλ πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ζα έρνπλε ραξαθηεξηζηεί γηα απνεπέλδπζε, ν πσιεηήο ζα πξέπεη λα 

εμαζθαιίζεη φηη: 

1. νη πξνζδνθίεο είλαη ξεαιηζηηθέο θαη πξαγκαηνπνηήζηκεο, αθφκε λα αλαδεηήζεη θαη 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο. 

2. λα ιάβεη ππφςε ηνπ ηηο επηρεηξεζηαθέο απαηηήζεηο ηνπ εγρεηξήκαηνο δηαρσξηζκνχ θαη 

απνεπέλδπζεο ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ απφ ηελ ππφινηπε νξγάλσζε θαη ηηο επηπηψζεηο ζε 

απηήλ. 

3. λα εμεηάζεη ηελ θνξνινγηθή δηάζηαζε ηεο απνεπέλδπζεο θαη πσο ηα εηζπξαρζέληα κεηξεηά 

κπνξνχλε λα επηζηξέςνπλε ζηελ εηαηξία ζην ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο. 

4. Να επηβεβαηψζεη φηη είλαη δηαζέζηκεο φιεο νη πιεξνθνξίεο γηα ηνπο εκπιεθφκελνπο, φηη έρνπλε 

απνζαθεληζηεί νη νξγαλσηηθέο αξκνδηφηεηεο, φηη έρνπλε ηεζεί ηα απαξαίηεηα 

ρξνλνδηαγξάκκαηα θαη νη δεζκεπηηθέο εκεξνκελίεο επίηεπμεο πξνζπκθσλεκέλσλ ζηφρσλ.  

 Πξέπεη λα ηεζνχλε ζε κηα δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο εηνηκφηεηαο φπνπ ζα δηαθαλεί ε εηνηκφηεηα 

ηεο νξγάλσζεο λα πξνρσξήζεη ζηελ εθθίλεζε ηεο δηαδηθαζίαο απνεπέλδπζεο ηνπ πεξηνπζηαθνχ 

ζηνηρείν. Ζ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ζπλήζσο δηαξθεί κία κε δχν εβδνκάδεο αλάινγα κε ηελ 

πνιππινθφηεηα ηεο απνεπέλδπζεο θαη πξνζζέηεη αμία ζην φιν εγρείξεκα γηαηί επηηξέπεη ζηελ 

νξγάλσζε λα δψζεη πξνηεξαηφηεηα ζε ζεκαληηθά ζέκαηα θαη λα κηθξχλεη ην ρξνλνδηάγξακκα 

κεηάβαζεο ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ απφ ηνλ πσιεηή ζηνλ αγνξαζηή. 
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7.5.Πξνεηνηκαζία ζπλαιιαγήο  

 

Όηαλ ζα έρεη παξζεί ε απφθαζε ηεο απνεπέλδπζεο, κπνξεί λα μεθηλήζεη ε θάζε ηεο ιεπηνκεξήο 

πξνεηνηκαζίαο ηεο ζπλαιιαγήο θαη ηνπ ζρεδηαζκνχ απνζχλδεζεο ηνπ πξνο πψιεζε πεξηνπζηαθνχ 

ζηνηρείνπ απφ ηελ ππφινηπε ηνπηθή θαη/ή δηεζλή νξγάλσζε.  Πξηλ ηελ έλαξμε ηεο θάζεο 

πξνεηνηκαζίαο θαη ζρεδηαζκνχ απνζχλδεζεο, ζα πξέπεη λα εμεηαζηεί: 

 

1. Πξέπεη λα νξηζηεί ην παθέην ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ ή ηα ηκήκαηα ηεο ηεο επηρείξεζεο 

πνπ πξέπεη λα πσιεζνχλε θαη επίζεο εάλ ππάξρνπλ δηαζέζηκνη δηαθνξεηηθνί ζπλδπαζκνί 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ πξνο πψιεζε (δειαδή εάλ ην πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν ζα πσιεζεί 

ακέζσο νινθιεξσηηθά ή ζε ηκήκαηα ή  πξνζηεζνχλε  αθφκε θαη άιια ζηνηρεία γηα λα 

εληζρχζνπλε ηελ αμία ηνπ παθέηνπ). 

 

2. Πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε θαη νη πηζαλνί ππνςήθηνη αγνξαζηέο νπφηε φινο ν ζρεδηαζκφο ζα 

πξέπεη λα είλαη πξνζαξκνζκέλνο πάλσ ηνπο. Γηα παξάδεηγκα έλαο νηθνλνκηθφο επελδπηήο ζα 

ήζειε λα απνθηήζεη κία νινθιεξσκέλε ιεηηνπξγνχζα επηρείξεζε/κνλάδα, ελψ έλαο 

ζηξαηεγηθφο αγνξαζηήο ζα έρεη ήδε ζε ιεηηνπξγία ηκήκαηα/πεξηνπζηαθά ζηνηρεία πνπ ν 

πσιεηήο ζα ηα έρεη ζπκπεξηιάβεη ζην παθέην πξνο πψιεζε. 

 

Απηή είλαη ε ζηηγκή φπνπ ε πιεπξά ησλ αγνξαζηψλ ζα πξέπεη εθηηκήζεη ην ξίζθν θαη ηηο επθαηξίεο 

πνπ ζπλνδεχνπλε ηελ ελδερφκελε αγνξά θαη πνην πιεξνθνξηαθφ πιηθφ ζα ρξεηαζηνχλε γηα λα 

αμηνινγήζνπλε επαξθψο ην ξίζθν θαη ηηο επθαηξίεο απφ ελδερφκελε αγνξά. Ζ ιεπηνκεξέζηαηε θαη ζε 

βάζνο πιεξνθφξεζε εθ κέξνπο ηνπ πσιεηή απνδεηθλχεηαη σο πιενλέθηεκα ηνπ πσιεηή ζηηο 

δηαπξαγκαηέπζεηο, δηφηη πξνεηνηκάδεη ηελ δηνίθεζε λα αληαπνθξηζεί ζε δχζθνιεο εξσηήζεηο ησλ 

αγνξαζηψλ ζηελ πνξεία ησλ δηαπξαγκαηεχζεσλ.  

Έλα θξίζηκν ζηνηρείν ηεο δνπιεηάο ζε απηή ηε θάζε είλαη λα αμηνινγεζεί πφζν ειθπζηηθφ είλαη ην 

πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν γηα ππνςήθηνπο αγνξαζηέο. Μπνξεί λα εληζρπζεί κε θάπνην ηξφπν ε 

πξνζδσθφκελε απφ ηνπο αγνξαζηέο αμία κέζα απφ ηνλ πσιεηή επηζπκεηφ ρξνλνδηάγξακκα ? 
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7.6.΢ρεδηαζκόο δηαρσξηζκνύ   

 

Ο πσιεηήο ζηνλ ζρεδηαζκφ δηαρσξηζκνχ ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ/ηκήκαηνο ηεο νξγάλσζεο  ζα 

πξέπεη λα ζθεθζεί: 

 

1. ΢ε πνην βαζκφ είλαη πξνεηνηκαζκέλνο ν πσιεηήο κε ηελ νξγαλσζή ηνπ λα ππνζηεξίμεη ηνλ 

αγνξαζηή κε ζπκθσλίεο ππνζηήξημεο κεηάβαζεο θαη γηα πνην ρξνληθφ δηάζηεκα. 

2. Πνηεο είλαη νη επηπηψζεηο ηεο απνεπέλδπζεο ζηελ ππφινηπε επηρείξεζε , κε φξνπο ρακέλσλ 

ζπλεξγεηψλ. 

3. Πνηεο ζα είλαη νη κειινληηθέο ζρέζεηο κε ηνλ πξνο πψιεζε νξγαληζκφ, γηα παξάδεηγκα εάλ ζα 

ζπλερίζνπλ νη δχν πιεπξέο λα ζπλαιιάζνληαη εκπνξηθά. 

 

Πέξα απφ ηηο ιεηηνπξγηθέο επηπηψζεηο ηεο απνζχλδεζεο ζα πξέπεη λα εθηηκεζνχλ θαη νη επηπηψζεηο 

ζηελ νηθνλνκηθή απφδνζε ηεο πξνο πψιεζε κνλάδαο, πνπ κπνξεί λα επεξεάζεη ηελ ηειηθή απνηίκεζε. 

Δίλαη ζεκαληηθφ ν πσιεηήο απφ λσξίο λα ζρεδηάζεη ηελ απαξαίηεηε ιεηηνπξγηθή ππνζηήξημε κε 

ρξνλνδηάγξακκα, ρξφλνπο αληαπφθξηζεο, πεδία παξνρήο ππνζηήξημεο πνπ φια ζα πξέπεη λα 

ελζσκαησζνχλε ζε ζπκθσλίεο ππνζηήξημεο κεηάβαζεο. 

 

΢ε θάζε ζρεδηαζκφ απνζχλδεζεο πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε ζεκαληηθνί παξάκεηξνη φπσο:  

 

1. Να αλαγλσξηζηνχλε νη εξγαδφκελνη πνπ είλαη αλαγθαίνη γηα ηελ ιεηηνπξγία ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο θαη κεηά ηελ κεηάβαζε ζην λέν ηδηνθηεζηαθφ θαζεζηψο. Σν ίδην 

ζεκαληηθφ είλαη ε ζηξαηεγηθή επηθνηλσλίαο θαη ππνθίλεζεο γηα ηελ δηαηήξεζε ηνπ ζεκαληηθνχ 

ζηειερηαθνχ πξνζσπηθνχ ζηελ κεηά πψιεζε επνρή, αιιά θαη γηα ηελ εμαζγάιηζε ηεο νκαιήο 

ιεηηνπξγίαο ηεο επηρεηξεκαηηθήο κνλάδαο θαη θαηά ηελ δηάξθεηα ηεο κεηαβαηηθήο πεξηφδνπ. 

 

2. O δηαρσξηζκφο ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ κπνξεί λα απνβεί θνζηνβφξνο θαη 

ρξνλνβφξνο δηαδηθαζία εηδηθά ζηελ ζεκεξηλή επνρή πνπ νη επηρεηξήζεηο νξγαλψλνπλ ηηο 

ππνζηεξηθηηθέο ιεηηνπξγίεο ηνπο ζε θέληξα ππνζηήξημεο. Τπέξηαηνο ζηφρνο ζηνλ ζρεδηαζκφ 

ηεο ζηξαηεγηθήο δηαρσξηζκνχ ζα πξέπεη λα είλαη ε αλάγθε ηεο αζθάιεηαο δεδνκέλσλ, ε 

δηαηήξεζε ηεο πειαηνθεληξηθήο παξακεηξνπνίεζεο ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ θαη ησλ 

αλαγθψλ ησλ ππνςήθησλ αγνξαζηψλ. 

 

 

3. Ζ κεηαβίβαζε ζπκβνιαίσλ κε πειάηεο/πξνκεζεπηέο ζηνλ λέν ηδηνθηήηε ζα πξέπεη λα εμεηαζηεί 

πξνζεθηηθά. Απηά ηα ζπκβφιαηα κπνξεί λα ζπκπεξηιακβάλνπλε ξήηξεο ή πξνλφκηα πνπ κπνξεί 
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λα ραζνχλε θαηά ηελ δηαδηθαζία κεηάβαζεο ή λα κελ γίλνληαη απνδεθηά απφ ηνλ λέν 

ηδηνθηήηε. 

Θα πξέπεη λα ζπκθσλεζεί έλαο θαηάινγνο ππεξεζηψλ πνπ κπνξεί λα ρξεηαζηεί λα παξέρεη ν πσιεηήο 

ζηελ πξνο πψιεζε επηρεηξεκαηηθή κνλάδα. Απηέο νη ππεξεζίεο ζπλήζσο πεξηιακβάλνπλε ηελ 

δηαρείξεζε ησλ ππνδνκψλ ησλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ, εζσηεξηθφο έιεγρνο, λνκηθέο ππεξεζίεο, 

έξεπλα θαη αλάπηπμε, δηνίθεζε αλζξψπηλνπ πξνζσπηθνχ θαη δηαρείξεζε αθίλεηεο πεξηνπζίαο. 

 

7.7.Δθηέιεζε πώιεζεο 

 

Παξαθάησ αλαιχνληαη νη απαξαίηεηεο ελέξγεηεο ζε απηή ηε θάζε:  

 

1. Αλαθνίλσζε πψιεζεο 

Δίλαη ε ζπλνπηηθή πεξηγξαθή ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ πξνο πψιεζε. Απηφ ην θείκελν 

πεξηέρεη κφλν κε εκπηζηεπηηθά νηθνλνκηθά ζηνηρεία ησλ γεληθψλ κεγεζψλ, ζα πξ‟επεη λα 

γλσζηνπνηεζεί ζε κία ζρεηηθά επξεία νκάδα πηζαλψλ ελδηαθεξνκέλσλ. 

 

2. Πιεξνθνξηαθφ ππφκλεκα 

Δίλαη έλα πνην αλαιπηηθφ έγγξαθν πψιεζεο πνπ πεξηέρεη βαζηθά νηθνλνκηθά θαη ιεηηνπξγηθά 

ζηνηρεία θαη κεγέζε θαη πιεξνθνξίεο πξαγκαηνπνηεζήζεο επελδχζεηο ζην πξνο πψιεζε 

πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν/νηθνλνκηθή κνλάδα. 

 

3. Πιεξνθφξεζε απφ αλεμάξηεην θνξέα 

Ο πσιεηήο κπνξεί λα απνθαζίζεη φηη ζέιεη λα παξέρεη ζηνπο ππνςήθηνπο αγνξαζηέο θαη 

πιεξνθφξεζε απφ αλεμάξηεηε αξρή γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο επελδπηηθήο επθαηξίαο.  
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7.8.Data room 

 

Σν Data room κπνξεί λα είλαη θπζηθφ ή εηθνληθφ. Σν Data Room πξέπεη λα πεξηέρεη φια ηα 

νηθνλνκηθά, επηρεηξεζηαθά, λνκηθά ζηνηρεία θαη ζεκαληηθνχο δείθηεο απφδνζεο ηεο νηθνλνκηθήο 

κνλάδαο/πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ, πνπ ζα ρξεηαζηνχλε νη ππνςήθηνη αγνξαζηέο γηα λα βνεζεζνχλε 

ζηελ αμηνιφγεζε ηεο επελδπηηθήο επθαηξίαο. 

Δίλαη ζεκαληηθή ε πεηζαξρεκέλε ιεηηνπξγία ηνπ Data room πνπ ζεκαίλεη: 

 

1. Να εμαζθαιηζηεί φηη φιεο νη πιεξνθνξίεο πνπ ζα δηαηεζνχλε ζην Data room ζα είλαη ζρεηηθέο 

θαη αμηφπηζηεο. 

 

2. Να επηζεκνπνηεζεί ε δηαδηθαζία εξσηναπαληήζεσλ πσιεηή-αγνξαζηή. Να εμαζθαιηζηεη φηη 

ζεκαληηθέο λέεο πιεξνθνξίεο ζα γλσζηνπνηνχληαη ζε φινπο ηνπο ππνςήθηνπο αγνξαζηέο. 

 

 

3.  Να γίλεη πξνζπάζεηα κείσζεο ηνπ αξηζκνχ ησλ εξσηήζεσλ πνπ κπνξνχζαλ λα γίλνπλε ζηνλ 

πξψην γχξν ηεο δηαδηθαζίαο πξνζθνξψλ, γηα λα εμαζθαιηζηεί φηη νη ππνςήθηνη αγνξαζηέο ζα 

παξακείλνπλ ζπγθεληξσκέλνη ζηα ζεκαληηθά ζέκαηα. 

 

4. Να δίλνληαη άκεζεο θαη νινθιεξσκέλεο απαληήζεηο ζε εξσηήζεηο ησλ ππνςήθησλ αγνξαζηψλ, 

ψζηε νη πξνζθνξέο λα θηάλνπλε ζηνλ πσιεηή κε ηνλ ειάρηζην δπλαηφ αξηζκφ δηεπθξηληζηηθψλ 

εξσηήζεσλ. 

 

 

7.9.Παξνπζίαζε από ηελ δηνίθεζε ζηνπο ππνςήθηνπο επελδπηέο 

 

Αλεμάξηεηα απφ ηελ πνιχ θαιή πξνεηνηκαζία θαη δηεμαγσγή φισλ ησλ πξνγελέζηεξσλ θάζεσλ ηεο 

δηαδηθαζίαο απνεπέλδπζεο, ζα ππάξρνπλε πάληα εξσηήζεηο απφ ππνςήθηνπο επελδπηέο, αιιά ε 

δηαδηθαζία εξσηναπαληήζεσλ είλαη  ηειηθά επηζπκεηή σο επθαηξία λα δηεπθξηληζηνχλε θαη νη 

ηειεπηαίεο απνξίεο-αληηξξήζεηο. Δίλαη επθαηξία λα θαηαιάβεη ε πιεπξά ηνπ πσιεηή πνηα ζα ήηαλ ε 

επίδξαζε κίαο απάληεζεο θαη πνηα ε εξκελείαηνπ ππνςήθηνπ αγνξαζηή θαη πφζν ζα επεξεάζεη ηελ 

απνηίκεζε ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ. 
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7.10.Γηαπξαγκάηεπζε θαη νινθιήξσζε  

 

Ζ αμηνιφγεζε θαη ζχγθξηζε ησλ πξνζθνξψλ ζα εμαξηεζεί απφ έλαλ αξηζκφ απφ παξάγνληεο πνπ δελ 

έρνπλε ζρέζε κφλν κε ηελ ηηκή. Πξέπεη λα ζπλεθηηκεζεί ηδηαίηεξα θαη ηαρχηεηα θαη επθνιία πνπ 

κπνξεί κε έλαλ αγνξαζηεί λα πξνρσξήζεη ε πψιεζε. Πξέπεη λα εμεηαζηεί θαη ελδερφκελεο δπζθνιίεο 

κε ηελ επηηξνπή αληαγσληζκνχ αλαθνξηθά κε ηελ αγνξά ηνπ πεξηνπζηαθνχ ζηνηρείνπ απφ παίθηε ηεο 

αγνξάο κε πνιχ ηζρπξά κεξίδηα αγνξάο. ΢ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ζα πξέπεη λα εθηηκεζεί εάλ ν 

ππνςήθηνο αγνξαζηήο έρεη ηελ νηθνλνκηθή δπλαηφηεηα λα ρξεκαηνδνηήζεη ηελ ζπλαιιαγή. 

΢ε ζπλέρεηα ηεο νινθιήξσζεο ηεο δηαδηθαζίαο πξνζθνξψλ θαη ηελ αλάδεημε ηνπ πξνηηκψκελνπ 

ππνςήθηνπ αγνξαζηή, νη δχν πιεπξέο κπνξνχλε λα θαηαιήμνπλε ζε ζπκθσλία πψιεζεο/αγνξάο . Ζ 

ζπκθσλία ζα πξνζδηνξίδεη κε ζαθήλεηα: 

1. Σα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαη ηα λνκηθά πξφζσπα πνπ ζα πσιεζνχλε 

2. Σηο νηθνλνκηθέο ιεπηνκέξεηεο ηεο πψιεζεο κε ηελ ηηκή αγνξάο θαη ηηο φπνηεο πξνζαξκνγέο. 

3. Σα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαη νη ππνρξεψζεηο πνπ ζα παξακείλνπλε ζηελ θαηνρή ηνπ πσιεηή. 

 

7.11.Δθαξκνγή δηαρσξηζκνύ 

 

Σν ζρέδην εθαξκνγήο ηεο απνζχλδεζεο ηεο πξνο πψιεζε κνλάδαο πξέπεη λα ζπδεηεζεί θαηά ηελ 

θάζε ηεο δηαπξαγκάηεπζεο φηαλ ν πηζαλφο αγνξαζηήο ζα έρεη μερσξίζεη απφ ηνπο ππφινηπνπο 

αληαγσληζηέο. Δίλαη αλαγθαία ε ζηελή ζπλεξγαζία αγνξαζηή/πσιεηή ψζηε λα δηαζθαιηζηεί ε ηήξεζε 

ησλ ρξνλνδηαγξακκάησλ ηεο αγνξαπσιεζίαο.  

΢ε απηή ηε θάζε είλαη ζεκαληηθφ: 

1. Ζ ζπλερφκελε επηθνηλσλία θαη δηάινγνο ηεο δηνίθεζεο κε ηνπο εξγαδνκέλνπο θαη ηνπο 

αληηπξνζψπνπο ηνπο (ζσκαηεία θ.η.ι.). Ζ δηνίθεζε πξέπεη λα δηαρεηξηζηεί ηηο πξνζδνθίεο γχξσ 

απφ ζέκαηα φπσο ηηο ζπληάμεηο, κεηαθνξάο εξγαδνκέλσλ απφ ηελ νξγάλσζεο ηνπ πσιεηή ζηελ 

νξγάλσζε ηνπ αγνξαζηή θαη κειινληηθέο πξννπηηθέο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

2. Ζ εγθαζχδξηζε ησλ λέσλ λνκηθψλ θαη ιεηηνπξγηθψλ δνκψλ. 

3. Ζ πξνζαξκνγή ησλ πθηζηάκελσλ ζπκβνιαίσλ ζην λέν λνκηθφ πξφζσπν/ηδηνθηήηε. 

4. Να εμαζθαιηζηεί φηη νη επαλαζρεδηαζκέκεο δηαδηθαζίεο έρνπλε επηθνηλσλεζεί θαη δνθηκαζηεί. 
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7.12.Τπνζηήξημε κεηά ην «go live» νινθιάξσζεο ηνπ δηαρσξηζκνύ 

 

Μεηά ηνλ δηαρσξηζκφ ηεο επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο απφ ηελ κεηξηθή εηαηξία ν πσιεηήο πξέπεη λα 

ηεξήζεη ηα ζπκθσλεηηθά ππνζηήξημεο πνπ νξίδνπλε ηελ ππνζηήξημε ζε ηνκείο, ζπρλφηεηα, 

ρξφλνδηάγξακκα. Απφ άπνςε ηαθηηθήο ν πσιεηήο κπνξεί λα απνθαζίζεη λα θνζηνινγήζεη ηελ 

ππνζηήξημε ζε επίπεδν ηέηνην πνπ νπζηαζηηθά ζα σζήζεη ηνλ αγνξαζηή ην ηαρχηεξν δπλαηφ ζηελ 

εγθαηάιεςε ηεο ππνζηήξημεο ιχλνληαο εζσηεξηθά ηα ζέκαηα πνην γξήγνξα απφ ην ρξνλνδηάγξακκα 

πνπ είρε ζεζπηζηεί αξρηθά. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 8: ΢ΤΝΟΦΖ - ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

 

Ζ εηαηξία Shell θαηεγνξήζεθε ην 2004 λα έρεη ππεξεθηηκήζεη θαηά 20% ηα επηβεβαησκέλα απνζέκαηα 

πεηξειαίνπ κεηαμχ ησλ εηψλ 1997 θαη 2002. Ζ Shell δήισλε λα θαηέρεη 19,4 δηο βαξέιηα αξγνχ 

πεηξειαίνπ σο απνζέκαηα, αιιά κεηά ηελ γλσζηνπνίεζε ηνπ ζέκαηνο αλαγθάζηεθε λα κεηψζεη  θαηά 

4,9 δηο βαξέιηα ηελ εθηίκεζε ησλ απνζεκάησλ, πνπ ήηαλ ε κεγαιχηεξε δηφξζσζε δεισκέλσλ 

απνζεκάησλ ζηελ ηζηνξία ηνπ πεηξειατθνχ θιάδνπ. ΢ε ζπλέρεηα ηνπ ζθαλδάινπ ηεο απνηίκεζεο ησλ 

απνζεκάησλ, ε αλαδήηεζε θαη εθκεηάιιεπζε λέσλ θνηηαζκάησλ έγηλε πξνηεξαηφηεηα ζηελ 

πξνζπάζεηα ηεο Shell λα αλαθηήζεη ην ρακέλν έδαθνο έλαληη ησλ αληαγσληζηψλ ηεο. Ζ λέα 

ζηξαηεγηθή ζηνλ ηνκέα εμφξπμεο απαηηνχζε ηεξάζηηα θεθάιαηα γηα ηελ έξεπλα λέσλ θνηηαζκάησλ 

πνπ έπξεπε θαηά κεγάιν κέξνο λα πξνέξζνπλ απφ εζσηεξηθή κεηαθίλεζε θεθαιαίσλ, πνπ ζήκαηλε ηνλ 

επαλαπξνζδηνξηζκφ ησλ επελδπηηθψλ επηινγψλ ηεο εηαηξίαο κε θξηηήξην ηελ απνδνηηθφηεηα θαη 

πξννπηηθή ησλ πθηζηάκελσλ δξαζηεξηνηήησλ.  Χο απνηέιεζκα ηεο λέαο ζηξαηεγηθήο ε εηαηξία 

απνθάζηζε γηα ηελ ζηαδηαθή απνεπέλδπζε απφ ην 35% ηνπ δηθηχνπ ιηαληθψλ πσιήζεσλ θαη ηνπ 15% 

ηεο δπλαηφηεηαο δηχιηζεο ζηνλ ηνκέα Downstream – δηχιηζεο θαη εκπνξίαο. Γηαπηζηψζακε ζηελ 

παξνχζα εξγαζία φηη ε Shell ρξεζηκνπνηεί ηα απφ ηελ νηθνλνκηθή θαη επελδπηηθή θνηλφηεηα απνδεθηά 

εξγαιεία ζηξαηεγηθήο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθήο αλάιπζεο φπσο ηελ SWOT αλάιπζε θαη ηνπο 

ρξεκαηννηθνλνκηθνχο αξηζκνδείθηεο. Ζ SWOT αλάιπζε καο έδεημε φηη Σα δπλαηά ζεκεία ηεο 

εηαηξίαο είλαη 1.Οη δξαζηεξηφηεηεο παγθφζκηαο θιίκαθαο, 2. ε έκθαζε θαη πξσηνπνξία ζηελ έξεπλα 

θαη αλάπηπμε ηερλνινγίαο θαη πξνηφλησλ θαη 3. ε κεγάιε δηχζδηζε ζηνπο ηνκείο δηχιηζεο, κεηαθνξάο 

θαη εκπνξίαο. Απφ ηελ άιιε ηα αδχλακα ζεκεία είλαη 1.H ππφζεζε αλάκεημεο ηεο ζπλεξγαδφκελεο 

κεηαθνξηθήο εηαηξίαο Panalpina ζε ππφζεζε ρξεκαηηζκνχ θπβεξλεηηθψλ ππαιιήισλ ζηελ Νηγεξία γηα 

ηελ νπνία ε εηαηξία ζπκθψλεζε ζε εμσδηθαζηηθφ ζπκβηβαζκφ κε ηηο ακεξηθαληθέο αξρέο θαη ζα 

επεξεάζεη ηα νηθνλνκηθά απνηειέζκαηα, 2. ην επηθίλδπλν χςνο πηζηψζεσλ απφ εκπνξηθέο ζπλαιιαγέο 

γηα ην νηθνλνκηθφ έηνο 2010 θαη 3. ε πεξηνξηζκέλε θεξδνθνξία θάησ απφ ηνλ κέζν φξν ηνπ θιάδνπ 

ππνινγηζκέλε κε ηνπο αξηζκνδείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηδίσλ θεθαιαίσλ (ROE) θαη ιεηηνπξγηθνχ 

πεξηζσξίνπ θέξδνπο. Οη επθαηξίεο πνπ ζα πξέπεη λα εθκεηαιιεπηεί ε εηαηξία είλαη 1.ε ελίζρπζε ησλ 

πξννπηηθψλ αλάπηπμεο ηεο κέζσ εμαγνξψλ θαη ζπκθσληψλ ζπλεθκεηάιιεπζεο ζε φιν ην θάζκα ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ ηεο εηαηξίαο, 2. oη κε ζπκβαηηθέο κνξθέο ελέξγεηαο θαη ε εκπνξηθή εθκεηάιιεπζε 

ηνπο, ηα ππνζαιάζζηα θνηηάζκαηα πεηξειαίνπ θαη θπζηθνχ αεξίνπ θαη 3. ε εκπνξία απνζήθεπζεο 

δηνμεηδίνπ ηνπ άλζξαθα απνηεινχλε κεγάιεο επθαηξίεο αλάπηπμεο δξαζηεξηνηήησλ θαη θεξδνθνξίαο. 

Οη απεηιέο ζην πεξηβάιινλ δξαζηεξηνπνίεζεο ηεο εηαηξίαο είλαη 1.νη απζηεξνί πεξηνξηζηηθνί θαλφλεο 

θξαηψλ θαη νξγαληζκψλ, 2. ε ελεξγεηαθή πνιηηηθή ησλ Ζλσκέλσλ Πνιηηεηψλ θαη 3. νη δηαθπκάλζεηο 

ζηελ αγνξά πεηξειαίνπ, κπνξεί λα επεξεάζνπλε ηελ νηθνλνκηθή θαη ιεηηνπξγηθή επίδνζε ηεο εηαηξίαο.  

Ζ αλάιπζε ησλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ δεηθηψλ έδεημε φηη ε εηαηξία κε ηελ ζηαζεξή κεξηζκαηηθή 

πνιηηηθή ηεο έρεη θεξδίζεη ηελ εκπηζηνζχλε ησλ επελδπηψλ γηα απφδνζε εηήζηνπ κεξίζκαηνο. Ζ 

αλνδηθή πνξεία ηνπ δείθηε P/E price/earnings ζηελ πεληαεηή ρξνλνζεηξά 2006 εσο 2010 απνηππψλεη 

ηελ αιιαγή θιίκαηνο θαη ηελ εθηφλσζε ηεο αξλεηηθφηεηαο ησλ επελδπηψλ απέλαληη ζηελ εηαηξία. Ζ 

κεηνρή ηεο Shell δηαπξαγκαηέπεηαη ζηαζεξά κε απμαλφκελν δείθηε P/E πνπ ζεκαίλεη φη νη επελδπηέο 

είλαη δηαηεζεηκέλε ηψξα λα πιεξψλνπλε ρξήκαηα επηπιένλ γηα ηελ αγνξά ηεο κεηνρήο, γηαηί 

πηζηέπνπλε φηη ε εηαηξία ζα δείμεη θαιχηεξα απνηειέζκαηα ζην κέιινλ απφ ηελ αγνξά. Ζ έληνλε 

επελδπηηθή δξαζηεξηφηεηα ηεο εηαηξίαο κε ηηο ηεξάζηηεο αλάγθεο θεθαιαίσλ εηεζίσο, απνηππψλεηαη 
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θαη ζηνπο ρξεκαηννηθνλνκηθνχο δείθηεο κε ηνπο δείθηεο απνδνηηθφηεηαο ηνπ ελεξγεηηθνχ, ηεο 

θαζαξήο ζέζεο θαη ησλ επελδπκέλσλ θεθαιαίσλ λα βαίλνπλε κεηνχκελε. Οη εηήζηεο αλάγθεο 

επελδπηηθψλ θεθαιαίσλ ηεο επηιεγκέλεο ζηξαηεγηθήο επελδχζεσλ είλαη θαηά κέζν φξν ηα 20 δηο 

δνιιάξηα εηεζίσο. Οη πξνζπάζεηεο απνεπέλδπζεο απφ κε απνδνηηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη ην 

ηαπηφρξνλν πξφγξακκα αλαδηάξζξσζε κε ζηφρν θαη ηελ κείσζε ηνπ θφζηνπο ιεηηνπξγίαο δελ είλαη 

αξθεηά θαη ε εηαηξία θαηαθεχγεη ζε εμσηεξηθφ δαλεηζκφ. Οη δείθηεο πεξηζσξίνπ θέξδνπο βαίλνπλε θαη 

απηνί ζηαζεξά κεηνχκελνη θαη δείρλνπλ ηελ αλάγθε: 1) πεξεηαίξσ κείσζεο ηνπ ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο, 

2) ηελ αλάγθε επαλεμέηαζεο ηεο πνιηηηθήο ηηκψλ φπνπ ππάξρνπλε δπλαηφηεηεο, 3) ηελ κείσζε ησλ 

πηζηψζεσλ ζε πειάηεο ή πψιεζεο κε premium πεξηζσξίνπ θέξδνπο ιφγν ηεο πίζησζεο, 4) ηνλ έληνλν 

αληαγσληζκφ ζε παγθφζκηα θιίκαθα γηα κεξίδηα αγνξάο, 5) ηνλ θνξεζκφ ζπγθεθξηκέλσλ αγνξψλ θαη 

6) ηελ αλάγθε ζπλέρηζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο απνεπελδχζεσλ απφ θνξεζκέλεο ζε ψξηκε θάζε αγνξέο. 
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