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Περίληψη 

Σκοπός αυτής της εργασίας είναι να αναλύσει τη σηµασία των συστηµάτων 

εσωτερικού ελέγχου στις σύγχρονες επιχειρήσεις, αλλά και να παρουσιάσει 

την πρόσφατη νοµοθεσία των Sarbanes – Oxley, βασική πρόβλεψη της 

οποίας είναι και η επιβολή εσωτερικών ελέγχων στις διαδικασίες µιας 

επιχείρησης µε άµεσο οικονοµικό αντίκτυπο κι ενδιαφέρον. Ακόµη, εντοπίζει 

και τη συµβολή του µηχανικού παραγωγής στη δηµιουργία τέτοιων 

συστηµάτων, καθώς επίσης τονίζει την έννοια και την εφαρµογή της εταιρικής 

διακυβέρνησης στους διάφορους οργανισµούς. 

Αρχικά, γίνεται αναφορά στα γεγονότα που οδήγησαν στην αναγκαιότητα των 

συστηµάτων ελέγχου και των σχετικών νοµοθεσιών. Στη συνέχεια 

παρουσιάζεται εκτενώς η νοµοθεσία Sarbanes – Oxley, µε ανάλυση των 

βασικών τµηµάτων της, έρευνες κόστους και το ρόλο του µηχανικού 

παραγωγής στην καταγραφή διαδικασιών, ενώ ταυτόχρονα εισάγεται και η 

έννοια της εταιρικής διακυβέρνησης. Ακολούθως, παρουσιάζονται διεξοδικά 

τα υπάρχοντα πλαίσια πάνω στα οποία αναπτύσσονται τα συστήµατα 

εσωτερικού ελέγχου στις επιχειρήσεις (COCO, COSO, COSO ERM κλπ) και 

συγκρίνονται µεταξύ τους. Τέλος, γίνεται µια αναφορά στις επικρατούσες 

συνθήκες στην Ευρώπη, τις σχετικές µε όσα προαναφέρθησαν, και ακολουθεί 

ένα κοµµάτι εφαρµογής συστήµατος ελέγχου στις διαδικασίες µιας 

πραγµατικής εµπορικής εταιρείας. 
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Περίληψη 

Στην εργασία αυτή ασχοληθήκαµε εκτενώς µε το θέµα των εσωτερικών 

ελέγχων, της εταιρικής διακυβέρνησης καθώς και µε τη νοµοθεσία των 

Sarbanes – Oxley, η οποία έθεσε τα θεµέλια για µια σειρά από αυστηρές αλλά 

αναγκαίες µεταρρυθµίσεις. Πράγµατι, στον σύγχρονο ανταγωνιστικό 

επιχειρηµατικό κόσµο η ύπαρξη ενός αποτελεσµατικού συστήµατος 

εσωτερικού ελέγχου, µπορεί να εξασφαλίσει την καλή και αξιόπιστη λειτουργία 

µιας επιχείρησης. Κατά την πορεία της ενασχόλησής µας µε τα ζητήµατα 

αυτά, κατέστη προφανής ο ρόλος του µηχανικού παραγωγής, ο οποίος 

γνωρίζοντας τις διαδικασίες της επιχείρησης (πχ προµήθειες, παραγωγή, 

πωλήσεις, αποστολές – logistics) και υιοθετώντας την κατάλληλη αναλυτική 

προσέγγιση, κατανοεί τη σηµασία και συµβάλλει στη δηµιουργία 

αποτελεσµατικού συστήµατος εσωτερικού ελέγχου. 

Στο πρώτο κεφάλαιο, γίνεται µια επισκόπηση των γεγονότων – 

επιχειρηµατικών σκανδάλων – που οδήγησαν στη θέσπιση της νοµοθεσίας 

Sarbanes – Oxley, µε µια σύντοµη αναφορά στις εταιρείες Enron, Global 

Crossing, WorldCom κ.α., ενώ παρατίθενται συνοπτικά οι κυριότερες 

προβλέψεις της πιο πάνω νοµοθεσίας. Στη συνέχεια, γίνεται µια εκτενής 

αναφορά στην έννοια της εταιρικής διακυβέρνησης και στον τρόπο µε τον 

οποίο ωφελεί την επιχείρηση και ταυτόχρονα παρουσιάζεται η άµεση σχέση 

της µε τη ∆ιαχείριση Κινδύνων, αλλά και τον εσωτερικό έλεγχο.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο, αναλύεται διεξοδικά η νοµοθεσία Sarbanes – Oxley και 

παρουσιάζονται τα έντυπα τα οποία υποχρεούνται να συµπληρώνουν οι 

επιχιερήσεις, καθώς και οι διαδικασίες που ακολουθούνται προκειµένου να 

εξασφαλίζεται η δηµοσίευση αξιόπιστων οικονοµικών αποτελεσµάτων. 

Υποδηλώνεται η σηµασία ύπαρξης µιας επιτροπής εσωτερικού ελέγχου µέσα 

σε κάθε επιχείρηση και τονίζεται η αυστηρότητα, πλέον, για την ανεξαρτησία 

µεταξύ των ελεγκτικών και των ελεγχόµενων εταιρειών (αναφέρεται ως 

παράδειγµα και η περίπτωση της εταιρείας ορκωτών λογιστών Arthur 

Andersen). Ακόµη, αναλύονται τα καθήκοντα του ∆ιευθύνοντος και του 

Οικονοµικού Συµβούλου, ορισµένες από τις βασικότερες διατάξεις της 

νοµοθεσίας, ενώ γίνεται και µια σύντοµη αναφορά στο κόστος που επιφέρει η 

συµµόρφωση µε το SOX. Φυσικά, τονίζεται για µια ακόµη φορά και ο ρόλος 

του µηχανικού παραγωγής στην καταγραφή διαδικασιών, ενώ τέλος 
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συσχετίζεται η νοµοθεσία και µε την ίδια την εφοδιαστική αλυσίδα. 

Προχωρώντας στο τρίτο κεφάλαιο, αναλύονται εκτενώς τα πιο διαδεδοµένα 

πλαίσια που υιοθετούν οι επιχειρήσεις προκειµένου να εισάγουν συστήµατα 

εσωτερικών ελέγχων, όπως το πλαίσιο C.O.S.O, C.O.CO. και C.O.S.O ERM, 

επεξηγούνται οι συνιστώσες τους και συγκρίνονται µεταξύ τους. Σύντοµα, 

πραγµατευόµαστε και το θέµα της ελεγκτικής των πληροφοριακών 

συστηµάτων. 

Στο τέταρτο κεφάλαιο, παρουσιάζεται η κατάσταση στην Ευρώπη – στα 

θέµατα εσωτερικού ελέγχου κι εταιρικής διακυβέρνησης – µε την 8η οδηγία της 

ΕΕ, αλλά και στην Ελλάδα µε τη σχετική νοµοθεσία 3016/2002. 

Τέλος, στην πέµπτη και τελευταία ενότητα συµπεριλαβάνεται µια εφαρµογή 

των µεθοδολογιών που αναφέρθηκαν µε την παρουσίαση σηµείων ελέγχου σε 

σηµεία κλειδιά τριών διαδικασιών, αλλά και η γραφική απεικόνιση των 

διαδικασιών και των κινδύνων – σηµείων ελέγχου. 
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1. Εισαγωγή 

Στον απόηχο της κατάρρευσης ορισµένων – από τις µεγαλύτερες – 

εισηγµένων στο χρηµατιστήριο εταιρειών των ΗΠΑ, τα µέτρα και τα εταιρικά 

πρότυπα είναι αυστηρότερα από ποτέ. 

Σαν αντίδραση στην απώλεια εµπιστοσύνης του αµερικανικού επενδυτικού 

κοινού ύστερα από το ξέσπασµα αρκετών οικονοµικών σκανδάλων – 

φέρνοντας στο µυαλό µνήµες του Κραχ – ο πρόεδρος των ΗΠΑ George W. 

Bush πέρασε την πρόταση των Sarbanes – Oxley (µελών του Κογκρέσου) σε 

νόµο, στις 30 Ιουλίου 2002 στο Κογκρέσο µε την υποστήριξη και των δύο 

κοµµάτων. Ο SOX – όπως αναφέρεται συντοµογραφικά – δηµιουργήθηκε µε 

σκοπό την εξασφάλιση της αξιοπιστίας των χρηµατοοικονοµικών εκθέσεων 

που παραθέτουν οι δηµόσιες επιχειρήσεις (και αυτές που είναι εισηγµένες στα 

χρηµατιστήρια), καθώς επίσης και την ενίσχυση της εµπιστοσύνης στις 

αµερικάνικες κεφαλαιαγορές. Περιλαµβάνει υποχρεώσεις αλλά και ποινές για 

τα εταιρικά συµβούλια, τα ανώτατα στελέχη, τους διευθυντές, τους ελεγκτές, 

τους υπαλλήλους, µέχρι και τους δικηγόρους των εταιρειών. Είναι πλέον 

προφανές ότι τα ανώτερα διοικητικά στελέχη έχουν αναλάβει την ευθύνη για 

την παρακολούθηση των εταιρικών αρχείων και των χρηµατοοικονοµικών 

αναφορών, καθώς οι απαιτήσεις για διαφάνεια, συχνότητα αλλά και 

απλοποίηση των σχετικών εγγράφων αυξάνονται συνεχώς. Είναι υπόλογα για 

τις πράξεις τους απέναντι στους µετόχους µε συνέπεια ακόµα και ποινικές 

διώξεις, ενώ οι αποφάσεις τους ελέγχονται εξονυχιστικά από επενδυτές και 

κρατικούς φορείς. Ενδεικτικό της αυστηρότητας είναι και το γεγονός ότι από το 

2002, το υπουργείο ∆ικαιοσύνης των ΗΠΑ έχει επιβάλει περισσότερες από 

1000 καταδικαστικές αποφάσεις για απάτη, ενώ τουλάχιστον 160 από τους 

καταδικασθέντες ήταν πρόεδροι εταιρειών ή ανώτερα εκτελεστικά και 

διοικητικά στελέχη. 

 

Αν και η πλειοψηφία των προβλεπόµενων µέτρων αφορά µόνο τις δηµόσιες 

επιχειρήσεις, πλέον µη κερδοσκοπικοί οργανισµοί αλλά και ιδιωτικές εταιρείες, 

που πιέζονται από εξωγενείς συνθήκες – αξιοπιστία πελατών, επενδυτών, 

δωρητών, δυσκολία εξεύρεσης κεφαλαίων, αυξηµένα ασφάλιστρα – 

αναγκάζονται να συµµορφωθούν µε το συγκεκριµένο νόµο.  
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Παρά το γεγονός ότι υπήρχαν νόµοι σχετικοί µε την υποχρεωτική περιοδική 

παρουσίαση των χρηµατοοικονοµικών αποτελεσµάτων των επιχειρήσεων, οι 

Sarbanes – Oxley εισήγαγαν για πρώτη φορά και τις έννοιες της ακρίβειας και 

της αξιοπιστίας, όχι µόνο για τα ίδια τα αποτελέσµατα που δηµοσιεύονται 

αλλά και για τις διαδικασίες που ακολουθούνται για την περισυλλογή των 

απαιτούµενων πληροφοριών. Μετά το SOX, οι εταιρείες υποχρεούνται να 

υιοθετούν συστήµατα εσωτερικών ελέγχων για να εξασφαλίζουν την ορθότητα 

των οικονοµικών αποτελεσµάτων που δηµοσιεύονται. Περιλαµβάνονται 

δεσµευτικοί κανονισµοί ακόµα και σχετικά µε το πώς λειτουργεί η επιχείρηση 

σε ηµερήσια βάση προκειµένου να αποφεύγονται καταχρήσεις ή κλοπές, ενώ 

αναλύονται τα καθήκοντα των εργαζοµένων όπως και των διοικητικών 

στελεχών. 

 

1.1 Γεγονότα που οδήγησαν στο SOX 

Ας ρίξουµε µια µατιά στα βασικότερα οικονοµικά σκάνδαλα που 

«ταρακούνησαν» τον επιχειρηµατικό κόσµο και οδήγησαν στο νόµο των 

Sarbanes – Oxley. 

 

1.1.1 Η πτώση της Enron 

Τι προηγήθηκε? 

� Πολλαπλές παραιτήσεις ανώτερων στελεχών της διεύθυνσης : 

τον Αύγουστο του 2004 ο CEO Jeff Skilling, παραιτήθηκε ύστερα 

από έξι µήνες στη θέση αυτή. ∆ύο µήνες αργότερα, ύστερα από 

µια πολύκροτη αναθεώρηση στα έσοδα του 3ου τετράµηνου, η 

Enron ανακοίνωσε και την αντικατάσταση του οικονοµικού 

διευθυντή της, Andrew Fastow. 

� Ανακριβείς και αναξιόπιστες χρηµατοοικονοµικές εκθέσεις : 

τον Νοέµβριο του 2001, η Enron ανακοίνωσε ότι έπρεπε να 

επαναλάβει τους απολογισµούς της από το 1997 και ύστερα, αφού 

τα έσοδα της ως τότε είχαν παρουσιαστεί αυξηµένα κατά 586 εκατ. 

δολάρια. 

� Σε περιόδους όπου δεν επιτρεπόταν στους µετόχους της εταιρείας 

να πουλήσουν τις µετοχές τους – προκειµένου να ανακάµψει – ο 

CEO Ken Lay κατάφερε να πουλήσει σχεδόν όλο το µετοχικό του 
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µερίδιο, αποκρύπτοντας τη συναλλαγή του αυτή – πράγµα το 

οποίο µε τις νέες διατάξεις απαιτεί πλήρη διαφάνεια. 

� Ίδρυση θυγατρικών εταιρειών προκειµένου να καλυφθούν οι 

ζηµίες της Enron – εταιρείες «ειδικού σκοπού» όπως 

ονοµάζονταν. 

� Καταστροφή εγγράφων σχετικών µε τις προαναφερθείσες 

θυγατρικές εταιρείες, από την Arthur Andersen – την εταιρεία που 

έλεγχε την Enron. 

 

 

Τελικά, το ∆εκέµβριο του 2001 ή Enron δηλώνει πτώχευση απολύοντας 

χιλιάδες εργαζόµενους. Το Μάρτιο του 2002 η Arthur Andersen καταδικάζεται 

για παρακώλυση δικαιοσύνης και το 2004 ο CFO Andrew Fastow λαµβάνει 

ποινή φυλάκισης 10 ετών για ξέπλυµα χρήµατος, συνωµοσία και απάτη. Σε 

αντίστοιχες κατηγορίες, ο ιδρυτής της Ken Lay δηλώνει αθώος. 

 

1.1.2 Global Crossing 

Μόλις τρεις µήνες µετά το σκάνδαλο της Enron, η Global Crossing (µια από 

τις µεγαλύτερες εταιρείες παροχής υπηρεσιών internet) δήλωσε πτώχευση, 

ύστερα από την παραπλάνηση αναφορικά µε τα έσοδά της. Ακόµη, ο 

πρόεδρός της φέρεται να πούλησε µετοχές αξίας $734εκ ακριβώς πριν η αξία 

της µετοχής πέσει κατακόρυφα. 

 

1.1.3 WorldCom 

Η συγκεκριµένη εταιρεία – µε υπηρεσίες αντίστοιχες της προηγούµενης – 

έφερε στο φως µια από τις µεγαλύτερες και πρωτοφανείς υποθέσεις 

παραποίησης λογιστικών βιβλίων. Αποκαλύφθηκε ότι είχε παρουσιάσει ψευδή 

κέρδη της τάξεως των $3,8 δις, ενώ ο CEO της εταιρείας είχε δανειστεί ποσά 

ύψους $366 εκ. από το ενεργητικό της. 

 

1.1.3 Adelphia Communications Corporation 

Η 6η µεγαλύτερη εταιρεία καλωδιακής τηλεόρασης στην Αµερική, το Μάρτιο 

του 2002 αποκάλυψε την ύπαρξη χρέους της τάξης των $2,3 δις σε 

συναλλαγές «κάτω από το τραπέζι». Οι ιδρυτές της βρίσκονται στη φυλακή. 
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1.1.4 Société Générale 

Στις 24 Ιανουαρίου 2008 ήρθε στο φως το µεγαλύτερο τραπεζικό σκάνδαλο σε 

τραπεζικές συναλλαγές όλων των εποχών. 

Απ’ ό,τι αποκαλύφθηκε, ένας υπάλληλος της τράπεζας, του οποίου η θέση 

περιλάµβανε και την ευθύνη να αποκοµίζει κέρδη εκµεταλλευόµενος τις 

διακυµάνσεις διαφόρων δεικτών, εκµεταλλεύτηκε τις γνώσεις του 

δηµιουργώντας πλασµατικές συναλλαγές µε σκοπό να δίνει την εντύπωση ότι 

οι πράξεις του ήταν προσοδοφόρες. Παρόλα αυτά, κόστισε στην τράπεζα 

περισσότερα από €5 δις σε απώλειες και περισσότερα από €70 δις σε 

notional positions. 

 

Περιπτώσεις σαν αυτές που περιγράψαµε οδήγησαν τους κρατικούς φορείς 

στην εισαγωγή νέων νόµων για την προστασία του επενδυτικού κοινού, αλλά 

έθεσαν και προβληµατισµούς γύρω από την έννοια της εταιρικής 

διακυβέρνησης και των πρακτικών της, στην οποία θα αναφερθούµε 

παρακάτω. 

 

Ύστερα από την οργή των µετόχων/επενδυτών που είχαν εξαπατηθεί, έγινε 

φανερό το  γεγονός ότι η απλή δηµοσίευση των απολογισµών µιας εταιρείας 

και η πρόχειρη ανάγνωσή τους από τους µετόχους, δεν ήταν αρκετή. 

Χρειαζόταν αυστηρότερες ρυθµίσεις και έλεγχοι σε όλες τις δραστηριότητες 

που θα µπορούσαν να έχουν κάποιον οικονοµικό αντίκτυπο. Με λίγα λόγια 

… 

 

2. SOX 

Αναλυτικότερα για τη νοµοθεσία θα αναφερθούµε σε επόµενο κεφάλαιο, θα 

ήταν όµως σκόπιµο να περιγράψουµε συνοπτικά τα βασικά της σηµεία. 

2.1 Επιτροπή εσωτερικού ελέγχου 

Μια από τις σηµαντικότερες βελτιώσεις που εισήγαγε η νοµοθεσία αυτή ήταν 

η ισχυροποίηση µιας ανεξάρτητης ελεγκτικής επιτροπής (internal audit 

committee). Μιας επιτροπής αποτελούµενης από ανεξάρτητα µέλη του 

διοικητικού συµβουλίου µε στόχο την συλλογή πληροφοριών από τη 

διεύθυνση (management), την υποστήριξη των εσωτερικών ελέγχων και τη 
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συνεργασία µε τους εξωτερικούς ελεγκτές, µε γνώµονα το συµφέρον των 

µετόχων. 

 Η επιτροπή ουσιαστικά έχει αρµοδιότητες επίβλεψης, δίνοντας έτσι την 

αίσθηση ότι η εταιρεία ανεξαρτητοποιείται από τη διεύθυνση και δεν 

χειραγωγείται από αυτή.  

 

Οι ελεγκτές (auditors) – εσωτερικοί ή εξωτερικοί – είναι λογιστές υπεύθυνοι για 

τον έλεγχο – εξακρίβωση των λογιστικών δεδοµένων που συλλέγονται από τη 

διεύθυνση και τους εργαζοµένους. Παραδοσιακά, οι ελεγκτές θεωρούνταν 

πολύ αξιόπιστα άτοµα. Όµως, µετά το σκάνδαλο της Enron και την 

επακόλουθη πτώση, της Arthur Andersen, της µεγαλύτερης εταιρείας ορκωτών 

ελεγκτών της Αµερικής, που έλεγχε και την Enron, τα δεδοµένα άλλαξαν. Στις 

δίκες που ακολούθησαν, τα στελέχη της ανώτερης διεύθυνσης κατέθεσαν ότι 

αν και ήταν υπεύθυνα για όσα συµπεριλαµβάνονταν στις χρηµατοοικονοµικές 

αναφορές της εταιρείας, η ίδια η Arthur Andersen απέκρυπτε πληροφορίες, 

καθώς είχε οικονοµικά κίνητρα και οφέλη από την Enron (εκτός των 

ελεγκτικών, παρείχε συµβουλευτικές, φορολογικές υπηρεσίες αντί να είναι 

ξεκάθαρη για τα ελαττώµατα που υπήρχαν στα λογιστικά βιβλία – προφανής 

περίπτωση σύγκρουσης συµφερόντων). 

 

Οι δηµόσιες εταιρείες, πλέον, οφείλουν να ακολουθούν τις νέες οδηγίες όσον 

αφορά στις πληροφορίες που υποχρεούνται να δηµοσιοποιήσουν, όµως οι 

επενδυτές στερούνται του δικαιώµατός τους να προσλαµβάνουν οι ίδιοι 

δικηγόρους για να µηνύσουν τις εταιρείες – όταν τίθεται ζήτηµα παρανοµίας ή 

απάτης. Αντίθετα πρέπει να περιµένουν το υπουργείο ∆ικαιοσύνης να κινήσει 

τις αγωγές εκ µέρους τους. Βρίσκονται όµως σε πλεονεκτικότερη θέση σε 

σχέση µε το παρελθόν, όπου ήταν δύσκολο να αποδειχθούν τα σκάνδαλα, 

αφού τώρα µπορούν να επικαλούνται τα πρότυπα του SOX.  

Η τραγική ειρωνεία είναι ότι µια από τις εταιρείες που θα µπορούσε να έχει 

συµµορφωθεί πλήρως µε τις απαιτήσεις περί ανεξαρτησίας των µελών του 

διοικητικού συµβουλίου ήταν και η Enron, το 86% του board της οποίας ήταν 

ανεξάρτητο. Πρόεδρος, µάλιστα, της επιτροπής ελέγχου ήταν ένας πρώην 

πρύτανης του πανεπιστηµίου του Stanford, ο οποίος µε το ξέσπασµα του 

σκανδάλου υποστήριξε ότι δεν κατανοούσε τα έγγραφα των ελέγχων. 
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2.2 Καινοτοµίες  

Στη συνέχεια, ο SOX προέβλεψε και τη δηµιουργία του Public Company 

Accounting Oversight Board (PCAOB) – Συµβούλιο Επίβλεψης Απολογισµών 

∆ηµοσίων Εταιρειών – µε στόχο τη θέσπιση προτύπων γύρω από την ηθική, 

τη σύγκρουση συµφερόντων, αλλά και την πειθαρχία των λογιστών σε 

συνδυασµό µε τη διεξαγωγή ετήσιων αξιολογήσεων σε µεγάλες ελεγκτικές 

εταιρείες. Πλέον οι εταιρείες αυτές απαγορεύεται να παρέχουν υπηρεσίες 

όπως τήρηση λογιστικών βιβλίων, σχεδιασµό πληροφοριακών συστηµάτων, 

συµβουλές επενδύσεων στους πελάτες τους. 

 

2.3 Υπαιτιότητα των ανώτερων στελεχών 

Οι CEOs και οι CFOs (δηλαδή ο ∆ιεθύνων και ο Οικονοµικός Σύµβουλος) των 

οργανισµών έχουν την ευθύνη – επί ποινή – να πιστοποιούν γραπτώς ότι οι 

πληροφορίες που περιλαµβάνονται στις δηµοσιοποιούµενες 

χρηµατοοικονοµικές εκθέσεις είναι ακριβείς. Σε περίπτωση που οι αναφορές 

της επιχείρησης κρίνεται ότι πρέπει να αναθεωρηθούν, τα συγκεκριµένα 

άτοµα πέρα από ποινικές διώξεις έχουν και την υποχρέωση να επιστρέψουν 

τις πρόσθετες αµοιβές τους (bonus) για την κάλυψη του κόστους αυτού.  

 

 

2.4 Βασικότερα σηµεία του SOX - συγκεντρωτικά 

� Ίδρυση του PCAOB, το οποίο: επιβλέπει τον έλεγχο των δηµοσίων 

εταιρείες, καθιερώνει ελεγκτικά πρότυπα και κανόνες, επιθεωρεί τις 

ελεγκτικές εταιρείες 

� Υποχρεωτική τήρηση των σχετικών εγγράφων για 7 χρόνια 

� Υποχρεωτική συνεργασία 2 συνεταίρων για την επικύρωση ενός 

ελέγχου 

� Αξιολόγηση (από τους ελεγκτές) των εσωτερικών διαδικασιών που 

έχουν αναπτύξει οι εταιρείες για να ελέγχουν την εγκυρότητα των 

οικονοµικών αρχείων που αφορούν συναλλαγές 

� Ανεξαρτησία των ελεγκτών 

� Επικύρωση εκθέσεων από τη διεύθυνση 

� Παραίτηση από το δικαίωµα του bonus σε περιπτώσεις ανάκλησης 

και αναθεώρησης των απολογισµών 
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� Απαγόρευση λήψης προσωπικών δανείων από τα στελέχη 

� Ενηµέρωση για αλλαγές στην ιδιοκτησία µετοχών 

� Υποστήριξη και χρηµατοδότηση ερευνών 

� Επιβολή ποινών σε πρόσωπα τα οποία εκουσίως έχουν 

καταστρέψει, αλλάξει, αποκρύψει, παραποιήσει αρχεία ή έχουν 

υπογράψει µη συµµορφούµενες µε τη νοµοθεσία 

χρηµατοοικονοµικές αναφορές 

� Προστασία ατόµων που καταγγέλλουν παράνοµες πράξεις σε 

εταιρείες ή συµµετέχουν βοηθητικά σε σχετικές έρευνες 

 

Με στόχο την αντικειµενικότητα και την ανεξαρτησία των ελεγκτικών 

εταιρειών, οι τελευταίες απαγορεύεται να παρέχουν ορισµένες υπηρεσίες 

προς τους πελάτες τους, οι οποίες θεωρείται ότι συνιστούν σύγκρουση 

συµφερόντων, όπως : 

� Τήρηση λογιστικών βιβλίων 

� Σχεδιασµός οικονοµικών πληροφοριακών συστηµάτων 

� ∆ιαχείριση ανθρωπίνων πόρων 

� Χρηµατιστηριακές – επενδυτικές συµβουλές 

Να σηµειωθεί ότι οι ελεγκτές δεν πρέπει να εργάζονται για µεγάλο χρονικό 

διάστηµα για την ίδια εταιρεία, καθώς κάτι τέτοιο θεωρείται ότι δηµιουργεί 

στενότερες σχέσεις από το επιτρεπτό και διακυβεύεται η ανεξαρτησία και 

αξιοπιστία του ελέγχου. Οι εξωτερικοί ελεγκτές προφανώς συνεργάζονται µε 

την επιτροπή ελέγχου (audit committee) της ίδιας της εταιρείας – που πρέπει 

υποχρεωτικά να έχουν όλες οι δηµόσιες επιχειρήσεις. 

 

Σηµείο σταθµός στη νοµοθεσία Sarbanes – Oxley είναι το τµήµα 404, το 

οποίο προβλέπει ότι στους ετήσιους απολογισµούς πρέπει να περιλαµβάνεται 

και µια «έκθεση εσωτερικού ελέγχου» η οποία συγκεντρώνει : 

� Την αξιολόγηση της διεύθυνσης για την αποτελεσµατικότητα της 

δοµής εσωτερικών ελέγχων για τα οικονοµικά ζητήµατα 

� Την επικύρωση του ελεγκτή για την επάρκεια της αξιολόγησης του 

διευθυντή 
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3. Εταιρική διακυβέρνηση  

Προτού αναλύσουµε την έννοια της εταιρικής διακυβέρνησης, θεωρήσαµε 

σκόπιµο να καταγράψουµε κάποιους ορισµούς που έχουν δοθεί κατά 

διαστήµατα γι αυτήν. 

 

1. Είναι ο συνδυασµός των δοµών και των σχέσεων που καθορίζουν τη 

διοίκηση και τις επιδόσεις µιας εταιρείας. Το διοικητικό συµβούλιο 

κατέχει εξέχουσα θέση στην εταιρική διακυβέρνηση και οι σχέσεις του 

µε τους µετόχους, προµηθευτές, πιστωτές, υπαλλήλους αλλά και τα 

υπόλοιπα διευθυντικά στελέχη είναι εξίσου σηµαντική. Το πλαίσιο – 

σύστηµα µέσα στο οποίο αναπτύσσεται, εξαρτάται από το νοµικό, 

ρυθµιστικό, κρατικό και ηθικό περιβάλλον. Ενώ ο 20ος αιώνας 

χαρακτηρίστηκε από την έννοια της «διεύθυνσης» (management), 

παρατηρούµε ήδη από τις αρχές του 21ου αιώνα µια στροφή στη 

«διακυβέρνηση» (governance). Και οι δύο όροι αναφέρονται στον 

έλεγχο των εταιρειών, αλλά ο δεύτερος εξετάζει τυχόν σκοπούς που 

υποβόσκουν και κυρίως τη νοµιµότητα. 

 

2. Ασχολείται µε την τήρηση της ισορροπίας ανάµεσα σε οικονοµικούς και 

κοινωνικούς στόχους αλλά και ανάµεσα σε προσωπικούς και 

συλλογικούς στόχους/συµφέροντα. Το πλαίσιο στο οποίο 

αναπτύσσεται ενθαρρύνει την αποτελεσµατική χρήση των πόρων µε 

την αντίστοιχη υπαιτιότητα των «χρηστών» µε στόχο την κατά το 

δυνατόν εξισορρόπηση των ατοµικών, µετοχικών, εταιρικών και 

κοινωνικών συµφερόντων. 

 

3. Η διαδικασία µε την οποία οι εταιρείες ανταποκρίνονται στα δικαιώµατα 

και τις επιθυµίες των µετόχων/ επενδυτών. 

 

4. αφορά τον τρόπο µε τον οποίο οι µέτοχοι/επενδυτές «πείθουν» τα 

διευθυντικά στελέχη να τους παρέχουν τα κέρδη που τους 

αντιστοιχούν, να µην επενδύουν τα διαθέσιµα κεφάλαια σε έργα που 

δεν είναι προσοδοφόρα, αλλά και το πώς οι µέτοχοι µε τους πιστωτές 

παρακολουθούν τις κινήσεις των διευθυντών. 
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5. Είναι το σύστηµα βάσει του οποίου µια εταιρεία κατευθύνεται και 

διευθύνεται. Επηρεάζει τον τρόπο µε τον οποίο τίθενται και 

επιτυγχάνονται οι στόχοι, το πώς εκτιµώνται και παρακολουθούνται οι 

εκάστοτε κίνδυνοι και τον τρόπο µε τον οποίο βελτιστοποιούνται οι 

επιδόσεις. Με τις κατάλληλες δοµές οι εταιρείες δηµιουργούν αξία 

(µέσω της καινοτοµίας, της επιχειρηµατικότητας, της ανάπτυξης και της 

έρευνας), παρέχουν αξιοπιστία, ενώ αναπτύσσουν µηχανισµούς 

ελέγχου οι οποίοι κατανέµονται επακριβώς στους αντίστοιχους 

κινδύνους. 

 

3.1 Εταιρική διακυβέρνηση : παρελθόν, παρόν και µέλλον 

Έχοντας υπόψη τα γεγονότα και τα πρωτοσέλιδα των τελευταίων χρόνων – 

βλέπε Tyco, Enron, WorldCom, και πιο πρόσφατα Parmalat, Bayou 

Management – θα µπορούσε κάποιος να υποθέσει ότι η έννοια της εταιρικής 

διακυβέρνησης είναι σχετικά πρόσφατη. Το ίδιο θα µπορούσε να υποτεθεί και 

για τις προκλήσεις, τις πιέσεις και τα ηθικά ζητήµατα που αντιµετωπίζουν 

σήµερα οι οργανισµοί. 

Ο όρος µπορεί να είναι καινούριος, οι δυνάµεις που οδήγησαν στη δηµιουργία 

του όµως, όχι. 

Ανατρέχοντας στο παρελθόν µπορούµε να βρούµε τις ρίζες και την εξέλιξη 

του εσωτερικού ελέγχου και των διαδικασιών του. Ο εσωτερικός έλεγχος και 

το επάγγελµα του εσωτερικού ελεγκτή ξεκίνησαν στα µέσα του 20ου αιώνα. 

Αρχικά περιλάµβανε βασικές διαδικασίες όπως το να βοηθά τους εξωτερικούς 

ελεγκτές σε θέµατα και ελέγχους γραφειακού επιπέδου. Μετά την έκδοση του 

βιβλίου «Modern Internal Auditing» το 1942, από Victor Brinks, ξεκίνησε µια 

νέα εποχή για τον εσωτερικό έλεγχο που πλέον θα περιλάµβανε διεργασίες 

από ελέγχους µέχρι και διασφάλιση της συµµόρφωσης σε νόµους και 

πολιτικές. Μια άλλη σηµαντική αλλαγή επήλθε τη δεκαετία του 90 µε την 

πρόοδο του risk – based auditing. Άρχισε να χρησιµοποιείται το πλαίσιο 

COSO και η διαχείριση κινδύνων διευρύνθηκε πέρα από τα όρια των 

χρηµατοοικονοµικών αναφορών. Ο εσωτερικός έλεγχος πλέον εστίαζε στον 

περιορισµό των κινδύνων µέσω του σχεδιασµού και της λειτουργίας 

κατάλληλων ελέγχων. 
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Σήµερα το internal auditing αντιµετωπίζει ακόµα µια πρόκληση που θα 

καθορίσει την κατεύθυνση του επαγγέλµατος. Η εταιρική διακυβέρνηση 

αποτελεί µια σηµαντική ευκαιρία για τους εσωτερικούς (ελεγκτές να 

εκπληρώσουν αυτή καθαυτή την ουσία του εσωτερικού ελέγχου. 

 

3.2 Τι εννοούµε µε τον όρο «εταιρική διακυβέρνηση» 

Η εταιρική διακυβέρνηση είναι µια διαδικασία. Σύµφωνα µε το COSO, 

παίρνουµε τον ορισµό : «Η εταιρική διακυβέρνηση των δηµοσίων (εισηγµένων 

στο χρηµατιστήριο) εταιρειών είναι µια διαδικασία, που διενεργείται από το 

διοικητικό συµβούλιο της εταιρείας, τη διεύθυνση και άλλο προσωπικό, 

εφαρµόζεται µε µια ενιαία στρατηγική σε όλη την επιχείρηση και είναι 

σχεδιασµένη ώστε να παρέχει διασφάλιση για την επίτευξη ορισµένων 

στόχων, όπως: 

- διαφάνεια και αξιοπιστία των δηµοσίων αναφορών 

- συµµόρφωση µε τους νόµους και τους κανονισµούς 

- αναγνώριση και υποστήριξη των δικαιωµάτων των µετόχων 

- προστασία και αύξηση της αξίας του µετοχικού κεφαλαίου 

- ορθή λειτουργία της επιχείρησης (αξιολόγηση της διεύθυνσης, κοινωνική 

ευθύνη, ευγενής άµιλλα – ανταγωνισµός, ευηµερία, αποτελεσµατικότητα των 

λειτουργιών)» 

 

«Ο επιχειρηµατικός κόσµος έχει βγει εκτός ελέγχου, έχοντας µπερδέψει την 

επιτυχία µε τον πλούτο και την εξωτερική εικόνα µε την ηγεσία. Κινδυνεύουµε 

να καταστρέψουµε την ίδια την έννοια της εταιρείας και του οργανισµού.» 

Λόγια του Bill George, ανώτατου στελέχους της Medtronic, πρωτοπόρο στην 

ιατρική τεχνολογία. Πηγάζουν από τα συνεχόµενα σκάνδαλα του 

επιχειρηµατικού κόσµου και τους χρηµατοοικονοµικούς εξευτελισµούς που 

τυραννούν ένα εύρος εταιρειών τα τελευταία χρόνια. 

 

Η κακή εταιρική διακυβέρνηση είναι ο λόγος για τον οποίο εκατοµµύρια 

άνθρωποι αναγνωρίζουν τα ονόµατα Jeffrey Skilling, Bernie Ebbers, Dennis 

Kozlowski και τα ονόµατα των εταιρειών που αυτοί διηύθυναν : Enron, 

WorldCom, Tyco. Αυτά τα πρώην στελέχη, που πλέον εκτίουν τις ποινές τους 

στη φυλακή, πληρώνουν το τίµηµα της κακής εταιρικής διακυβέρνησης.  Σε 
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κάθε µια από τις παραπάνω περιπτώσεις, οι κατάλληλοι και σωστοί χειρισµοί 

θα µπορούσαν να έχουν εξαλείψει τα προβλήµατα που είχαν δηµιουργήσει τα 

ίδια τα στελέχη. ∆υστυχώς όµως για τους επενδυτές, τους πελάτες και το ευρύ 

κοινό, οι κακές επιχειρηµατικές πρακτικές συνεχίζονται καθώς προστίθενται 

όλο και περισσότερες αγωγές στη µακριά λίστα των εταιρικών σκανδάλων. 

Ακόµα και όταν δεν ασκούνται ποινικές διώξεις, ο αριθµός των 

αναθεωρηµένων χρηµατοοικονοµικών αναφορών των δηµοσίων εταιρειών 

στις ΗΠΑ έχει διπλασιαστεί από το 2003, σκαρφαλώνοντας από 500 το 2003 

στις 1070 το 2006 (χωρίς βέβαια να οφείλονται όλες οι αναθεωρήσεις σε κακή 

εταιρική διακυβέρνηση). 

 

Γινόµαστε µάρτυρες της µεγαλύτερης αλλαγής στην εταιρική διακυβέρνηση. Η 

απώλεια της εµπιστοσύνης των επενδυτών και η ανάγκη για µεγαλύτερη 

ευθύνη από την πλευρά των εταιρειών είναι τα βασικά θέµατα συζήτησης σε 

πολιτικό, οικονοµικό και κοινωνικό επίπεδο. Αυτές οι θέσεις παρακίνησαν µια 

σειρά από νοµοθετικές και ρυθµιστικές ενέργειες που στόχο είχαν να 

επαναφέρουν την αξιοπιστία στους οργανισµούς. Είναι όµως προφανές ότι 

δεν αρκεί µόνο η εφαρµογή των κανόνων και η συµµόρφωση µε ηθικές 

επιχειρηµατικές πρακτικές σε αυτό το νέο περιβάλλον. Χρειάζεται και η 

δηµιουργία µιας µακροπρόθεσµης πολιτικής και µιας δέσµευσης η οποία 

ξεκινά από τα ανώτερα κλιµάκια της επιχείρησης και διαχέεται σε όλα τα 

επίπεδα. 

Η πολιτική αυτή αντανακλάται στην ανάπτυξη του κώδικα συµπεριφοράς 

της επιχείρησης, που ουσιαστικά θα συνοψίζει τις προθέσεις της και θα διέπει 

τον τρόπο λειτουργίας, ο οποίος µε τη σειρά του πηγάζει από τη συµπεριφορά 

στελεχών και υπαλλήλων. Γίνεται λοιπόν κατανοητή η ανάγκη για τη 

δηµιουργία ενός πλαισίου µέσα στο οποίο µια επιχείρηση, όχι µόνο θα 

αναπτύσσει τις δραστηριότητές της, αλλά θα εξασφαλίζει την αξιοπιστία και 

την ακεραιότητά τους, ακολουθώντας πρακτικές σωστής εταιρικής 

διακυβέρνησης. 
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3.3 Κώδικας συµπεριφοράς – τοποθετώντας τα θεµέλια για µια 

αποτελεσµατική διακυβέρνηση 

Αν υπάρχει µια σταθερά βάσει της οποίας έρχεται η επιτυχία στον συνεχώς 

µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό κόσµο, αυτή είναι η δέσµευση για υπεύθυνη 

και ηθική συµπεριφορά. Η επαγγελµατική δεοντολογία υπερβαίνει των κώδικα 

ηθικής που διδασκόµαστε από την παιδική ηλικία. Είναι οι αρχές που 

ρυθµίζουν και κινούν έναν οργανισµό και τα µέλη του. Αφορούν την 

καθηµερινή συµπεριφορά διευθυντών και υπαλλήλων, δηµιουργώντας ένα 

περιβάλλον επικοινωνίας και συνεργασίας. Ένας επίσηµος, γραπτός κώδικας 

συµπεριφοράς µετατρέπει τη δεοντολογία σε κάτι απτό. Τέτοιου είδους 

κώδικες µπορεί να προϋπήρχαν σε εταιρείες εθιµικά, αλλά η τεράστια 

σηµασία που έχουν λάβει πλέον, φαίνεται και από το γεγονός ότι είναι 

προαπαιτούµενοι από το νόµο (Sarbanes – Oxley) για την εγγραφή των 

εταιρειών στο χρηµατιστήριο.  

 

Ένας γενικός κώδικας αφορά : την αποστολή του συµβουλίου, το ρόλο και τις 

ευθύνες του συµβουλίου και των επιτροπών που το περιβάλλουν, τα 

δικαιώµατα των µετόχων, την πολιτική της εταιρείας σχετικά µε τις απολαβές 

των στελεχών, τους ρόλους και τις ευθύνες των ανώτατων στελεχών 

(συµπεριλαµβανοµένου και του ρόλου των ελεγκτών). 

 

Τυπικά, ένας καλός κώδικας συµπεριφοράς – δεοντολογίας που 

συγκεντρώνει και τις πρακτικές της ορθής εταιρικής διακυβέρνησης, 

περιλαµβάνει: 

� ∆ήλωση του CEO ότι στόχος της εταιρείας είναι δράση σύµφωνα 

µε κώδικες ηθικής και επιχειρηµατικής ακεραιότητας, καθώς και 

συµµόρφωσης σε νοµοθεσίες και κανονισµούς 

� Παραδείγµατα καταστάσεων στις οποίες µπορεί να εµπλακεί το 

άτοµο και τρόποι αντιµετώπισης 

� Αναγνώριση της ευθύνης απέναντι στους µετόχους, τους 

επενδυτές, τους πελάτες… 

� Πράξεις που θα µπορούσαν να δηµιουργήσουν σύγκρουση 

συµφερόντων, όπως αποδοχή δώρων από τους πελάτες ή 

δανεισµός από την επιχείρηση, και άλλες που απαγορεύονται 
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� ∆ιαχείριση απόρρητων δεδοµένων 

� Συνέπειες αντιδεοντολογικής συµπεριφοράς 

� Όρια εσωτερικών και εξωτερικών ελεγκτών 

� Τυπικά προσόντα των µελών του διοικητικού συµβουλίου, καθώς 

και οι διαδικασίες µε τις οποίες αυτά (ή νέα) επιλέγονται, 

προσκαλούνται, εκπαιδεύονται και κατατοπίζονται. 

� Ο αριθµός των µελών του συµβουλίου, διαδικασίες εκλογής, όρια 

θητείας, υποχρεωτικές συνταξιοδοτήσεις, καθορισµός εσωτερικών 

και εξωτερικών διευθυντών, ορισµός της ανεξαρτησίας τους. 

� Ευθύνη για την αξιολόγηση, έγκριση και παρακολούθηση της 

στρατηγικής για τη δηµιουργία και διατήρηση της αξίας, αλλά και 

την υποστήριξη των συµφερόντων των µετόχων. 

� Εποπτεία – αναγνώριση και διαχείριση των σηµαντικότερων 

ρίσκων. 

� Αναφορές για σηµαντικές επενδύσεις, χρηµατοδοτήσεις και άλλες 

συναλλαγές της εταιρείες. 

� Ευθύνη για την ανάπτυξη αποτελεσµατικών εσωτερικών 

χρηµατοοικονοµικών ελέγχων, για διαφανείς διαδικασίες 

επικοινωνίας, ηθική συµπεριφορά και απλοποιηµένοι – δηµόσιοι 

απολογισµοί. 

� Επίσηµη αξιολόγηση του CEO 

� Αριθµός και σύνθεση των διάφορων επιτροπών, καθώς και 

καθορισµός των διαδικασιών, των υποστηρικτικών ρόλων, την 

εναλλαγή των µελών, τη συχνότητα των συναντήσεων µε τη 

διοίκηση, την ηµερήσια διάταξή τους. 

� ∆ικαιώµατα των µετόχων, ψηφοφορίες, βαρύτητα των ψήφων, 

συναντήσεις 

� Σχέσεις µε τους πελάτες 

 

 

Εξίσου σηµαντική είναι και η κοινοποίηση του κώδικα: 

� Σύνθεση του κώδικα σε κατανοητή από όλους µορφή 

� Μοίρασµά του σε όλους µέσα στην εταιρεία µε επιβεβαίωση ότι το 

έχουν διαβάσει, αντιληφθεί και αποδεχθεί 
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� Ενηµέρωση του εξωτερικού περιβάλλοντος σχετικά µε αυτόν (πχ 

στο ίντερνετ, στους επενδυτές…) 

� Εκπαίδευση του προσωπικού 

 

 

Η επιτυχία η οποία επέρχεται µε οποιοδήποτε κόστος δεν οδηγεί απαραίτητα 

στη µακροβιότητα της επιχείρησης. Για το λόγο αυτό, το συµβούλιο πρέπει να 

ερευνά σε βάθος όλα τα ζήτηµα ηθικής που ανακύπτουν και να διευκρινίζει αν 

τελικά τα ανώτερα κλιµάκια του οργανισµού ταλανίζονται από θέµατα 

ακεραιότητας. 

 

 

Εταιρική διακυβέρνηση δεν είναι µόνο κανόνες και νόµοι. Είναι µια 

εταιρική κουλτούρα και το πώς µια επιχείρηση διαχειρίζεται τις 

επαγγελµατικές τις δραστηριότητες µε υπεύθυνο, δεοντολογικό τρόπο. 

Είναι η στάση απέναντι σε υπαλλήλους, πελάτες, προµηθευτές, 

επενδυτές, πιστωτές, ανταγωνιστές και µετόχους. Η διαδικασία µε την 

οποία τα ανώτατα διοικητικά στελέχη λαµβάνουν αποφάσεις και ο 

τρόπος που τις επικοινωνούν ή εφαρµόζουν. 

 

Οι επενδυτές σήµερα αναζητούν ποιότητα στα οικονοµικά αποτελέσµατα, 

αυστηρούς ελέγχους, ηθική συµπεριφορά. Με τη σειρά τους, οι µέτοχοι, οι 

υπάλληλοι, οι πελάτες ακόµα και οι κοινωνίες πιστεύουν ότι έχουν κερδίσει το 

δικαίωµα να απαιτούν την ύπαρξη αξιοκρατικών διαδικασιών. 

Στο σηµείο αυτό πρέπει να τονίσουµε ότι χωρίς αµφιβολία ο CEO είναι αυτός 

που καθοδηγεί την εταιρεία, «δίνει το βήµα» και καλλιεργεί το δεοντολογικό 

περιβάλλον. Η αφοσίωσή του αποτελεί παράδειγµα προς µίµηση και αυξάνει 

την αποτελεσµατικότητα της εταιρείας σε επίπεδο πολιτικών, συστηµάτων 

ελέγχου και διαχείρισης κινδύνων. 

 

3.4 Παραδείγµατα εταιρικής διακυβέρνησης 

Μερικά παραδείγµατα που αφορούν βασικά ζητήµατα εταιρικής 

διακυβέρνησης µε τα οποία πρέπει να ασχολείται το συµβούλιο και η 
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διεύθυνση και οδηγούν σε βέλτιστες επιχειρηµατικές πρακτικές, είναι και τα 

εξής: 

 

� Στοιχεία που αφορούν τις πιστοποιήσεις των ανώτερων στελεχών, 

την κουλτούρα του οργανισµού, τις διαδικασίες µε τους ελέγχους 

που τις συνοδεύουν και την επικοινωνία µέσα στον οργανισµό. 

(πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη προσοχή στους ελέγχους που 

αφορούν διαδικασίες οι οποίες έχουν αντίκτυπο στις 

αναφερόµενες πληροφορίες, δηλαδή αυτές που δηµοσιοποιούνται) 

πχ. ο CEO ενθαρρύνει τους υφισταµένους του να αναφέρονται 

απευθείας στον ίδιο για τα οικονοµικά ζητήµατα που τους 

απασχολούν, αλλά και να επιδιώκεται η επικοινωνία και ο διάλογος 

µεταξύ των υπαλλήλων και του διοικητικού συµβουλίου. 

� Πλέον οι CEOs και CFOs δεσµεύονται από το νόµο να αξιολογούν 

τους εσωτερικούς ελέγχους της επιχείρησής τους οι οποίοι 

αφορούν δραστηριότητες που καταγράφουν, επεξεργάζονται, 

παρουσιάζουν πληροφορίες περιλαµβανόµενες σε δηµόσιες 

αναφορές. 

� Ερωτήσεις – κλειδιά που βελτιώνουν τις διαδικασίες και τους 

ελέγχους της εταιρείας και ικανοποιούν τις απαιτήσεις για 

αξιολόγηση σύµφωνα µε το νόµο: πώς θα γίνει αυτή η 

αξιολόγηση? Ποιος θα την κάνει? Πότε? Πόσο συχνά? Ποιο είναι 

το εύρος της αξιολόγησης? Πώς θα έχουµε εµπιστοσύνη στις ήδη 

υπάρχουσες δραστηριότητες παρακολούθησης? Πώς θα 

ενηµερώνονται οι ελεγκτές  για τυχόν αδυναµίες σηµαντικών 

διαδικασιών ή εσωτερικών ελέγχων? 

� Άσκηση της υποχρέωσης του συµβουλίου να ορίζει και να διατηρεί 

ανεξάρτητα µέλη. Είναι πρωταρχική ευθύνη του συµβουλίου να 

παραµένει ανεξάρτητο και αντικειµενικό χωρίς να επηρεάζεται από 

τη διεύθυνση και αυτό θα είναι αντικείµενο επισταµένου ελέγχου. 

� ∆ιεξαγωγή περιοδικών ελέγχων αυτοαξιολόγησης της απόδοσης 

του συµβουλίου.  

� Τουλάχιστον ένα µέλος της επιτροπής ελέγχου να είναι 

πεπειραµένο στη λογιστική ή τα οικονοµικά.  
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� Ανάπτυξη, επιβολή και παρακολούθηση κώδικα συµπεριφοράς 

που θα διαδίδει τις ηθικές και ορθές επιχειρηµατικές πρακτικές. Τα 

αποτελέσµατα πρέπει να καταγράφονται και αναφέρονται στο 

συµβούλιο και τη διεύθυνση. 

� Συνεργασία µε επιτροπή εξωτερικών ελεγκτών µε σκοπό την 

ανεξαρτητοποίηση της ελεγκτικής διαδικασίας. Οι εσωτερικοί 

ελεγκτές θα πρέπει να εργάζονται σε τοµείς που δεν καλύπτονται 

πλήρως από τους εξωτερικούς ελεγκτές καθώς και να επιτηρούν 

την εργασία των τελευταίων. Τα καθήκοντα πρέπει να µοιράζονται 

κάθε φορά και σε διαφορετικά µέλη της επιτροπής ώστε να 

µειώνονται οι πιθανότητες να εµφανιστεί απάτη ή αν υπάρχει ήδη, 

να µπορεί να εντοπιστεί. (η επιτροπή εσωτερικού ελέγχου είναι 

προαπαιτούµενο για την εγγραφή στο NYSE) 

 

3.4.1 Τι µπορούν να αναρωτηθούν το διοικητικό συµβούλιο και η 

διεύθυνση: 

Είναι πλήρως κατανοητές η νέες απαιτήσεις για διακυβέρνηση? Ζητήθηκε η 

γνώµη εξωτερικών συµβούλων σχετικά µε τα βήµατα που πρέπει να 

ακολουθηθούν? ∆ιενεργούνται αξιολογήσεις? Τα µέλη του συµβουλίου που 

ανήκουν και στην επιτροπή εσωτερικού ελέγχου είναι κατάλληλα 

καταρτισµένα?  

 

Βλέπουµε ότι όταν µιλάµε για εταιρική διακυβέρνηση δηµοσίων εταιρειών 

εννοούµε την πολύπλευρη – πολύπλοκη διαδικασία µε την οποία το 

διοικητικό συµβούλιο, η διεύθυνση και το υπόλοιπο προσωπικό, παρέχουν 

επαρκή στοιχεία για την επίτευξη των στόχων στους ακόλουθους τοµείς : 

-διαφάνεια και αξιοπιστία των δηµοσίων αναφορών 

-εφαρµογή/συµµόρφωση των υπαρχόντων νόµων και κανονισµών 
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4. Αφοµοιώνοντας τη διακυβέρνηση στη διαχείριση κινδύνων (ERM = 

Enterprise Risk Mangement) 

4.1 Ορισµός 

Το COSO ορίζει την ERM ως «µια διαδικασία που διεξάγεται από το 

διοικητικό συµβούλιο, τη διεύθυνση µιας εταιρείας και άλλο προσωπικό, η 

οποία εφαρµόζεται σε όλη την επιχείρηση και είναι σχεδιασµένη για: να 

προσδιορίζει πιθανά γεγονότα που µπορούν να επηρεάσουν την οντότητα, 

να διαχειρίζεται κινδύνους ώστε να παραµένουν εντός των επιτρεπόµενων 

ορίων και να παρέχει διασφάλιση σχετικά µε την επίτευξη των στόχων του 

οργανισµού». 

Είναι : 

� Αδιάκοπη 

� Σε όλα τα επίπεδα 

� Κοµµάτι στρατηγικής 

 

Τα διοικητικά συµβούλια και οι διευθύνσεις έχουν κοινό ενδιαφέρουν στην 

κατανόηση και διαχείριση ρίσκων γι αυτό και προσπαθούν να εντάξουν την 

ERM στις ήδη υπάρχουσες διαδικασίες. 

 

4.2 Συσχετισµός διακυβέρνησης και ERM 

Σωστή διακυβέρνηση ενισχύει ένα αποδοτικό πρόγραµµα ERM, ενώ ένα 

αποτελεσµατικό ERM πρόγραµµα εµπλουτίζει τις διαδικασίες διακυβέρνησης 

ενός οργανισµού. Ουσιαστικά, η διακυβέρνηση θέτει τα όρια µέσα στα οποία 

κινείται και δρα ο οργανισµός, ενώ η ERM ελέγχει και παρακολουθεί αν ο 

οργανισµός παραµένει µέσα σε αυτά τα όρια, γεγονός ιδιαίτερα σηµαντικά 

αφού οδηγεί σε συµπεράσµατα σχετικά µε τα «όρια ανοχής» του οργανισµού 

στους κινδύνους. Όχι µόνο αυτές οι δύο έννοιες αλληλοσυµπληρώνουν η µια 

την άλλη, αλλά ο επιχειρηµατικός κόσµος προωθεί το θέµα της ένταξης της 

ERM στη διακυβέρνηση σαν ένα από τα σηµαντικότερα: το χρηµατιστήριο της 

Νέας Υόρκης, ανάµεσα στα υπόλοιπα κριτήρια για τις εγγραφές, ορίζει η 

επιτροπή ελέγχου να ερµηνεύει και να αναπτύσσει τακτικές µε γνώµονα την 

εκτίµηση και διαχείριση κινδύνων. 

Όταν ένας οργανισµός δεν διαθέτει στρατηγική  γύρω από τη διαχείριση 

κινδύνων, τότε πιθανές αλλαγές στην αγορά (όπως αυξοµειώσεις στο µέγεθός 



Συστήµατα Εσωτερικών Ελέγχων & νοµοθεσία Sarbanes – Oxley 

 

ΕΘΝΙΚΟ ΜΕΤΣΟΒΙΟ ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ  30 

 

της, ενέργειες ανταγωνιστών, νέες νοµοθεσίες, η πρόοδος της τεχνολογίας) 

µπορούν να οδηγήσουν σε χαµένες ευκαιρίες και χάσµατα. 

Ουσιαστικά η συγχώνευση διακυβέρνησης και ERM προσφέρει ένα εργαλείο 

το οποίο εµπλουτίζει και προστατεύει την αξία της εταιρείας, καθώς και την 

προσπάθεια της διεύθυνσης να αναλαµβάνει τα «καλύτερα» ρίσκα (που 

προφανώς οδηγούν σε κέρδη και ευηµερία). Το αν µια εταιρεία είναι λιγότερο 

ή περισσότερο ευάλωτη σε ρίσκα καταδεικνύει το αν οι ικανότητες της 

διεύθυνσης για διαχείριση κινδύνων συµβαδίζουν µε τους ρυθµούς του 

περιβάλλοντος. 

 

Με βάση µια έρευνα από την εταιρεία Protiviti το 2007 διαπιστώθηκε ότι οι 

βασικότερες αλλαγές και συνεπώς οι κίνδυνοι που µπορούν να εµφανιστούν 

είναι: 

 

Αλλαγές στο περιβάλλον: 

� Ανταγωνισµός 

� Αποφάσεις της διεύθυνσης 

� Αλλαγές στις διαδικασίες και τα συστήµατα της εταιρείας 

� Αλλαγές στο εργατικό δυναµικό 

Σηµαντικότερα ρίσκα: 

� Ανταγωνιστές 

� Ικανοποίηση πελατών 

� Πληροφοριακά συστήµατα 

� Θεσµοί/κανονισµοί 

� Ασφάλεια  

 

Η διακυβέρνηση και το ERM έχουν ακόµα ένα κοινό στοιχείο. Καµία από τις 

δύο δεν είναι πανάκεια για την επιτυχία µιας επιχείρησης. Παρέχουν 

καλύτερες πληροφορίες και µεθοδευµένη διαδικασία για την επεξεργασία 

αυτών, αλλά δεν µεταµορφώνουν έναν κακό διευθυντή σε έναν καλό. 

Φέρνουν στο φως εγκυρότερα και γρηγορότερα τα προειδοποιητικά σηµάδια 

που σχετίζονται µε πιθανά ρίσκα και επιτρέπουν στο management να 

προσαρµόσει τη στρατηγική του ανάλογα – που ίσως τελικά να διαχωρίσει και 

τους νικητές από τους ηττηµένους. Σύµφωνα µε το COSΟ, οι αποφάσεις είναι 
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µόνο ανθρώπινες και προφανώς µπορούν να επηρεαστούν από λανθασµένη 

κρίση. 

 

Υπάρχει η αντίληψη ότι σε µια καλή στρατηγική διαχείρισης κινδύνων, όλοι 

είναι υπεύθυνοι. Βέβαια, µε το σκεπτικό αυτό, η άλλη πλευρά του νοµίσµατος 

λέει ότι κανένας δεν είναι υπόλογος. Για το λόγο αυτό πρέπει να καθορίζονται 

µε σαφήνεια ρόλοι και αρµοδιότητες σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού, αφού 

από τα ανώτερα µέχρι τα χαµηλότερα κλιµάκια, όλοι παίζουν σηµαντικό ρόλο 

στη δοµή της ERM. 

 

 

 

4.3 Πλαίσιο COSO – ERM  

Ένα ευρέως γνωστό πλαίσιο, το οποίο ακολουθείται σαν βάση εφαρµογής της 

ERM είναι αυτό του COSO, όπως φαίνεται στο σχήµα που ακολουθεί µε τις 

παραµέτρους του ξεκάθαρες : 

 

 

 

Συστατικά της ERM 

� Εσωτερικό περιβάλλον – δίνει τον «τόνο» της επιχείρησης, τον 

τρόπο που αντιλαµβάνεται το ρίσκο, τη φιλοσοφία, το περιβάλλον 

στο οποίο λειτουργεί 
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� Στόχοι – πρέπει να υπάρχουν προτού οι διευθυντές καθορίσουν 

πιθανά γεγονότα που µπορεί να τους επηρεάσουν και η ERM 

διασφαλίζει ότι υπάρχει µια τέτοια διαδικασία αναγνώρισης 

� Καθορισµός γεγονότων – εσωτερικές και εξωτερικές συνθήκες 

παρατηρούνται και διαχωρίζονται οι κίνδυνοι από τις ευκαιρίες 

� Εκτίµηση κινδύνων – τα ρίσκα αναλύονται µε βάση την πιθανότητα 

να εµφανιστούν και τον αντίκτυπο που έχουν, ώστε να τεθούν τα 

θεµέλια για την αντιµετώπισή τους 

� Απάντηση στα ρίσκα – αποφυγή, αποδοχή, µείωση ή µοίρασµα 

του ρίσκου ανάλογα µε τα όρια ανοχής που έχουν προκαθοριστεί 

� Ελεγκτικές δραστηριότητες – διασφαλίζουν ότι «δίνονται οι 

απαντήσεις» στα ρίσκα 

� Πληροφόρηση κι επικοινωνία 

� Παρακολούθηση – έχει καθορισµένες διαδικασίες, αξιολογήσεις 

κλπ που ορισµένες φορές οδηγούν και σε αναπροσαρµογές όπου 

είναι απαραίτητο 

 

4.4 ∆υναµώνοντας τη διακυβέρνηση µέσω της διαχείρισης κινδύνων 

Βασικό εργαλείο για την εύρωστη λειτουργία µιας επιχείρησης αποτελεί µια 

συστηµατική διαδικασία που θα παρέχει στο συµβούλιο και τη διεύθυνση 

πληροφορίες σχετικά µε τους σηµαντικότερους κινδύνους του οργανισµού. Τα 

επιχειρηµατικά ρίσκα δεν περιλαµβάνουν µόνο εξωτερικούς κι εσωτερικούς 

κινδύνους που έχουν οικονοµικό αντίκτυπο, αλλά και κινδύνους που 

επηρεάζουν στρατηγικές και λειτουργίες, ή σχετίζονται µε την ποιότητα και την 

εγκυρότητα των πληροφοριών που υπεισέρχονται στη λήψη αποφάσεων. Τα 

«µη οικονοµικά» ρίσκα πραγµατεύονται ανθρώπινους πόρους, πληροφοριακά 

συστήµατα, καινοτοµίες, φήµη της εταιρείας. 

Χρησιµοποιώντας κοινή γλώσσα και ορολογία διευκολύνεται η επικοινωνία 

των ατόµων µε διαφορετικό παρελθόν, προσόντα και αρµοδιότητες και 

ενισχύεται ο διάλογος για τους κινδύνους που τα αφορούν. 

Μια από τις µεγαλύτερες προκλήσεις που αντιµετωπίζει η διεύθυνση µιας 

επιχείρησης είναι ο συνδυασµός των εισερχόµενων πληροφοριών σχετικά µε 

τους πιθανούς κινδύνους και η διαµόρφωση ενός αντίστοιχου πλάνου 

δράσης. Πρέπει να δίνεται µεγάλη προσοχή στην αποδοχή ή απόρριψη του 
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εκάστοτε ρίσκου, καθώς και στην κατηγοριοποίησή τους σε οικονοµικά και 

«µη οικονοµικά», αφού κάτι τέτοιο θα είχε άµεσο αντίκτυπο στα επενδυτικά 

προγράµµατα και τις συναλλαγές της επιχείρησης. 

 

Όλα τα παραπάνω έχουν άµεση σχέση µε την πολιτική της εταιρικής 

διακυβέρνησης, καθώς το διοικητικό συµβούλιο είναι υποχρεωµένο να 

κατανοεί πλήρως τα ρίσκα που αναλαµβάνει, ενώ η διεύθυνση θα πρέπει να 

καθορίζει το επίπεδο του ρίσκου που η επιχείρηση θα είναι διατεθειµένη να 

αποδεχθεί. Παρόλα αυτά υπάρχουν και ρίσκα που δεν µπορούν να ελεγχθούν 

ούτε να προβλεφθούν από τη διεύθυνση, όπως µεταβολές στο πολιτικό, 

ανταγωνιστικό ή θεσµικό καθεστώς. Μια σωστή στρατηγική µπορεί να µειώσει 

και διαχειριστεί τον αντίκτυπο τέτοιων γεγονότων. 

 

4.5 Αναλύοντας την ERM 

Όλες οι οντότητες έρχονται αντιµέτωπες µε την έννοια της αβεβαιότητας και η 

πρόκληση για τη διεύθυνση είναι το να καθορίσει πόση αβεβαιότητα µπορεί να 

αποδεχθεί στην προσπάθειά της να παραµείνει επιτυχηµένη. Η αξία 

µεγιστοποιείται όταν η διεύθυνση θέτει στρατηγικές και στόχους προκειµένου 

να εξισορροπήσει το ρίσκο µε την απόδοση και να εκµεταλλευτεί σωστά τους 

πόρους µε γνώµονα την επίτευξη των στόχων αυτών. Η ERM περιλαµβάνει : 

 

� Σύγκριση των ρίσκων που είναι διατεθειµένη η εταιρεία να αναλάβει 

και αξιολόγηση εναλλακτικών στρατηγικών 

� Ενίσχυση του βαθµού αντίδρασης στους κινδύνους 

� Μείωση των «εκπλήξεων» και των σχετιζόµενων µε αυτές ζηµιών – 

ικανότητες πρόβλεψης γεγονότων 

� Αποτελεσµατική εκτίµηση των αναγκών σε κεφάλαιο και εξεύρεση 

του κεφαλαίου 

� Πολλαπλή διαχείριση ρίσκων από διάφορες µονάδες της 

επιχείρησης 

� Συµµόρφωση µε υπάρχοντες κανονισµούς – διατήρηση φήµης 
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Καθώς οι συζητήσεις περί εταιρικής διακυβέρνησης εξελίσσονται, το ίδιο 

συµβαίνει και µε την έννοια του ρίσκου και συγκεκριµένα της ERM. Ο 

σκελετός COSO – ERM περιέχει πολλές αλληλένδετες έννοιες:  

- Κάθε οργανισµός λειτουργεί για να προσφέρει αξία στους µετόχους του 

- ταυτόχρονα όµως βρίσκεται αντιµέτωπος µε την αβεβαιότητα 

- συνεπώς η διεύθυνση έχει την ευθύνη να αποφασίσει πιο επίπεδο 

αβεβαιότητας είναι επιτρεπτό, αναγνωρίζοντας ότι η αβεβαιότητα µπορεί να 

προσφέρει τόσο αξία όσο και ρίσκο 

- εξαλείφοντας εντελώς τον κίνδυνο (αν ποτέ αυτό ήταν εφικτό) θα απέκλειε 

τις ευκαιρίες για βελτίωση της αξίας 

- το ίδιο φυσικά θα έκανε και η απροσεξία στην ανάληψη ρίσκων 

 

4.6 Πρόταση αξίας 

Συνοψίζοντας, η ERM έχει πολλά πλεονεκτήµατα. Το management µπορεί να 

τη χρησιµοποιήσει για να ενισχύσει την ετοιµότητα και το βαθµό απόκρισης 

της επιχείρησης σε αποφάσεις που σχετίζονται µε ρίσκα και να µειώσει 

αισθητά τυχόν «εκπλήξεις» που µπορεί να ανακύψουν ή ζηµίες, 

προσδιορίζοντας τους πιθανούς κινδύνους, αναλύοντας τους και 

καθορίζοντας έξυπνες στρατηγικές αντιµετώπισης τους. Συµβάλλει στη 

διατήρηση ενός συγκριτικού πλεονεκτήµατος, βελτιστοποιεί το κόστος 

διαχείρισης κινδύνων και βοηθά τη διεύθυνση να επιτύχει αποδοτική 

λειτουργία του οργανισµού. Τέλος βοηθά τις επιχειρήσεις να κοιτούν µπροστά 

και να «αρπάζουν» ευκαιρίες µε αντικειµενική και µεθοδική προσέγγιση. 

 

4.7 ∆ηµιουργώντας µια σταθερή φήµη για την εταιρεία – η φήµη ως 

ρίσκο 

Στη σύγχρονη εποχή, η καλή φήµη µιας εταιρείας αξίζει πολύ περισσότερα 

από µια ευνοϊκή δηµοσιότητα. Αντίθετα, µπορεί να προσθέσει τεράστια αξία, 

ακόµα και στην αξία των µετοχών, ενώ ταυτόχρονα αποτελεί έναν τρόπο να 

οχυρώνεται η επιχείρηση από αρνητικές ειδήσεις που µπορεί δυνητικά να 

εµφανιστούν. Αυτά διδάχθηκε ο επιχειρηµατικός κόσµος στον απόηχο των 

οικονοµικών σκανδάλων που τον συγκλόνισαν, θέτοντας ανάµεσα στους 

πρωταρχικούς σκοπούς της εταιρικής διακυβέρνησης και την εδραίωση της 

υπόληψης των εταιρειών. 
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Παρά το γεγονός ότι δύσκολα µπορεί να οριοθετήσει κανείς τι είναι καλή και τη 

κακή φήµη, να την κατανοήσει και να µετρήσει τις συνέπειές της, πολλές 

εταιρείες στρέφονται στην ενδυνάµωση του ονόµατος τους προς αυτήν την 

κατεύθυνση. Ένα χαρακτηριστικό παράδειγµα είναι η περίπτωση της ΒΡ : 

προκειµένου να επαναπροσδιορίσει την εικόνα της στο ευρύ κοινό το οποίο 

στρεφόταν κατά των πετρελαϊκών σε θέµατα προστασίας του περιβάλλοντος, 

απέβαλλε το παλιό της όνοµα British Petroleum και υιοθέτησε το ΒΡ, 

αποκτώντας έτσι στη συνείδηση του κοινού µια πιο οικολογική εικόνα, χωρίς 

απαραίτητα αυτή να υποστηρίζεται και από τις ανάλογες πράξεις (αξίζει να 

σηµειώσουµε ότι ενώ η εταιρεία εστίαζε στη βελτίωση της εξωτερικής της 

εικόνας, κάλυπτε άλλα λειτουργικά προβλήµατα τα οποία ήρθαν στο φως το 

2006 µε την πετρελαιοκηλίδα στην Αλάσκα και τη θανατηφόρα έκρηξη σε 

διυλιστήριο του Τέξας).  

 

Το µόνο σίγουρο είναι ότι οι επιχειρήσεις αντιµετωπίζουν διαφορετικά την 

έννοια της φήµης : άλλες την κατηγοριοποιούν σαν ένα ξεχωριστό ρίσκο 

(συστήνοντας αντίστοιχες επιτροπές διαχείρισης και επίβλεψης κινδύνων) και 

άλλες τη θεωρούν απλά το αποτέλεσµα άλλων ρίσκων.  

 

Τα µέλη του διοικητικού συµβουλίου σπανίως παίζουν σηµαντικό ρόλο στη 

διαµόρφωση της φήµης της εταιρείας. Έχουν την ευθύνη να ενηµερώνονται 

ορθά από το management για τους χειρισµούς οι οποίοι γίνονται προς αυτήν 

την κατεύθυνση, αλλά και για τους τρόπους µέτρησης των κινδύνων που 

σχετίζονται µε την υπόληψη της εταιρείας. (για παράδειγµα εντοπίζονται 

αναφορές, δηµοσιεύσεις και άρθρα και µελετώνται η έκταση, η συχνότητα 

εµφάνισης και το ύφος τους. Στη συνέχεια συγκρίνονται µε τις 

χρηµατοοικονοµικές απόρροιες, παρέχοντας την πληροφόρηση για το ποια 

θέµατα που σχετίζονται µε την εταιρεία ουσιαστικά είναι αυτά που 

επηρεάζουν) 

 

Τα αποτελέσµατα µιας καλής PR στρατηγικής φαίνονται σε βάθος χρόνου και 

όχι βραχυπρόθεσµα. Τελικά, αυτό που πραγµατικά µετράει είναι ορθή 

εκτέλεση των λειτουργιών σε ασφαλές εργασιακό περιβάλλον, οικολογική και 

κοινωνική ευθύνη µε ποιοτικά προϊόντα. 
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Στο σηµείο αυτό, θεωρήσαµε σκόπιµο να αναφέρουµε ορισµένες 

πληροφορίες σχετικά µε θέµατα απάτης µέσα στις επιχειρήσεις προκειµένου 

να γίνει κατανοητό το µέγεθος του προβλήµατος που πρέπει να 

αντιµετωπιστεί, αλλά και η δυσκολία του να εντοπιστεί. Έτσι ο αναγνώστης θα 

αντιληφθεί ευκολότερα το πόσο ευεργετικές ήταν και οι νέες νοµοθεσίες. 

 

5. ∆ολιοφθορά από τους υπαλλήλους – ο µη αναµενόµενος κίνδυνος 

Το κόστος από απάτες στην οικονοµία της Μεγάλης Βρετανίας υπολογίζεται 

σε 14δισ λίρες το χρόνο, χωρίς αυτό το ποσό να είναι το ακριβέστερο δυνατό, 

καθώς ένα µεγάλο κοµµάτι από τις «αθέµιτες ενέργειες και πράξεις» που 

λαµβάνουν χώρα, δεν έρχονται ποτέ στην επιφάνεια. Την τελευταία δεκαετία 

διεξάγονται συνεχώς στατιστικές έρευνες που κρούουν των κώδωνα του 

κινδύνου και «δείχνουν το δάχτυλο» στη διεύθυνση και τους υπαλλήλους σαν 

τους πρωταγωνιστές των δολοπλοκιών εναντίον των εταιρειών. Παρά όµως 

αυτά τα αποθαρρυντικά συµπεράσµατα, ακόµα και σήµερα πολλές 

επιχειρήσεις δεν παίρνουν στα σοβαρά την πιθανότητα της απάτης µέχρι να 

χρειαστεί να αντιµετωπίσουν οι ίδιες µια απάτη που θα τους κοστίσει πολλά. 

Όλο το θέµα της εταιρικής διακυβέρνησης έχει αµφισβητηθεί και στις ΗΠΑ, 

όπου η εισαγωγή της νοµοθεσίας των Sarbanes – Oxley θεωρήθηκε σαν ο 

τρόπος ώστε τα µέλη της ανώτερης διεύθυνσης να είναι υπόλογα για τις 

πράξεις τους και ταυτόχρονα να διαχειρίζονται αποτελεσµατικά τον κίνδυνο 

για απάτη. 

Μια σχετική έρευνα της KPMG, «Forensics Fraud Barometer», έδειξε ότι η 

διεύθυνση ήταν κατά κύριο λόγο υπεύθυνη για τα σκάνδαλα µε το µεγαλύτερο 

κόστος στη Μεγάλη Βρετανία, µε την πιο πρόσφατη έκθεση να δείχνει ότι το 

µέσο κόστος ανήλθε στις 2εκ λίρες για απάτες που διέπραξε η διεύθυνση και 

στις 470000 λίρες για απάτες υφιασταµένων. Η έρευνα αυτή εξελίσσεται εδώ 

και 15 χρόνια και έχει φέρει στην επιφάνεια και το γεγονός ότι όλο και 

περισσότερες υποθέσεις καταλήγουν στο Ανώτατο δικαστήριο, ίσως γιατί όλο 

και περισσότερα θύµατα αποκαλύπτουν τις απάτες. Η έρευνα καταλήγει ότι το 

µεγαλύτερο θύµα είναι το κράτος που υποστηρίζει ότι ακόµα και σήµερα οι 

περισσότερες εταιρείες δεν αποκαλύπτουν τα σκάνδαλά τους για λόγους 

διατήρησης της υπόληψής τους. 
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Πρέπει να σηµειωθεί ότι ο κίνδυνος της απάτης δεν αφορά µόνο την ανώτατη 

διεύθυνση, αλλά όλα τα επίπεδα της επιχείρησης. Μπορεί να µην έχουν όλες 

οι περιπτώσεις σαν αποτέλεσµα την πτώση της εταιρείας, αλλά σίγουρα 

έχουν αντίκτυπο σε θέµατα ζηµιών, κόστους ερευνών, «ανάρρωσης» και 

φυσικά καταστροφή της φήµης.  

 

Σε συνεντεύξεις που έγιναν σε πρώην στελέχη που συµµετείχαν σε τέτοια 

σκάνδαλα, εξήχθησαν ορισµένα συµπεράσµατα για τους λόγους που τους 

οδήγησαν στις πράξεις αυτές. Η πλεονεξία και τα χρέη αποτελούσαν τους 

κύριους λόγους, ενώ αρκετοί παραδέχθηκαν ότι αφού είχαν «πάρει την πρώτη 

γεύση» της αποκόµισης χρηµάτων µε το λιγότερο κόπο, µπήκαν στον 

πειρασµό να επαναλάβουν τις πράξεις τους. Περαιτέρω, υποστήριξαν ότι ήταν 

εύκολο να διαπράξουν την απάτη καθώς οι περισσότερες εταιρείες δεν είχαν 

αντίστοιχα µέτρα ή αυστηρούς κανονισµούς και, εκµεταλλευόµενοι την 

εµπιστοσύνη που τρεφόταν για το πρόσωπό τους, δρούσαν ανενόχλητοι και 

χωρίς αποδείξεις. Πολλές φορές επίσης, οι υπάλληλοι αντιγράφουν το 

παράδειγµα ενός άλλου υπαλλήλου που διαπράττει µια απάτη και θεωρούν 

ότι µπορούν να φανούν το ίδιο τυχεροί. Ένας άλλος βασικός παράγοντας είναι 

και η τεράστια πίεση που δέχονται τα στελέχη για υψηλές αποδόσεις και 

φυσικά το σκληρό ανταγωνιστικό περιβάλλον. Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι οι 

επιχειρήσεις θα πρέπει να λάβουν πολύ σοβαρά υπόψη τον κίνδυνο της 

απάτης και να αναπτύξουν ελέγχους, πολιτικές και κουλτούρα, ώστε να 

δείξουν µηδενική ανοχή και να την αποτρέψουν. Τα καθήκοντα πρέπει να 

είναι σαφώς καθορισµένα και διαχωρισµένα ώστε να αποφεύγονται 

συγκρούσεις συµφερόντων, ενώ η χρήση της τεχνολογίας µπορεί να 

αποκαλύψει ή να προλάβει µια απάτη. Το διοικητικό συµβούλιο υποχρεούται 

να δηλώνει και τις ζηµίες λόγω απάτης στον ετήσιο απολογισµό του, να 

αναφέρει άµεσα στις αρχές τυχόν παραβάσεις και να δίνει το δικαίωµα στους 

ενδιαφερόµενους να αξιολογούν την καταλληλότητα της διαχείρισης ρίσκων 

αλλά και των σκανδάλων. 
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Σε παρόµοια έρευνα διαπιστώθηκαν και τα εξής στοιχεία : 

 

� Η πιο κοινή µέθοδος για να εντοπιστεί είναι µε µια απλή 

πληροφορία από έναν υπάλληλο 

� Η δεύτερη πιο διαδεδοµένη µέθοδος είναι τυχαία 

� Ο αριθµός ανδρών και γυναικών που διαπράττουν απάτες είναι ο 

ίδιος αλλά το κόστος της απάτης από έναν άνδρα είναι τριπλάσιο 

από αυτό της γυναίκας 

� Το κόστος από τις δολοπλοκίες ανώτερων στελεχών είναι 

τριπλάσια από εκείνο που προκαλούν άλλοι υπάλληλοι, ενώ το 

αντίθετο ισχύει για στελέχη µε περισσότερα πτυχία σε σύγκριση µε 

εκείνους που διέθεταν µόνο ένα πτυχίο 

� Οι στατιστικές δείχνουν ότι το 80% των σκανδάλων εµπλέκει τον 

CEO και/ή τον CFO γιατί οι θέσεις που έχουν τους δίνουν 

περισσότερες ευκαιρίες 

 

Ως µηχανικοί παραγωγής, σε µια αντίστοιχη θέση όπου θα έπρεπε να 

εντοπίσουµε πιθανή απάτη, θα ακολουθούσαµε το σκεπτικό της 

ανάλυσης κάθε διαδικασίας. Με τον τρόπο αυτό θα προσδιορίζαµε τα 

«αδύναµα σηµεία» τους και τοποθετώντας τους σωστούς ελέγχους στις 

σωστές θέσεις, θα προέκυπτε το επιθυµητό αποτέλεσµα.  

 

Ενδεικτικά, αναφέρουµε ορισµένα παραδείγµατα απάτης, χωρισµένα ανά 

διαδικασία. Η λίστα θα µπορούσε να συνεχίζεται επ’ αόριστον, γεγονός που 

καθιστά προφανή όλα τα προηγούµενα σχόλια του κεφαλαίου αυτού περί 

νοµοθεσιών, πρακτικών εταιρικής διακυβέρνησης και διαχείρισης κινδύνων. 

 

5.1 Πληρωτέα ποσά – λογαριασµοί 

1. εµφάνιση πλασµατικών/εικονικών προµηθευτών 

2. αλλαγή των στοιχείων ενός ήδη υπάρχοντος προµηθευτή και στη 

συνέχεια καταβολή χρηµάτων σε τιµολόγια που δεν έχουν 

εξουσιοδοτηθεί 

3. ένας προµηθευτής ενηµερώνει τον υπεύθυνο για τις πληρωµές ότι έχει 

λάβει περισσότερα χρήµατα από ό,τι του αναλογούσε. Ο υπεύθυνος 
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ζητάει την επιστροφή των χρηµάτων τα οποία τελικά κρατάει. Συνεχίζει 

αυτή την τακτική εκδίδοντας αυξηµένους τιµολόγια, ώστε να κρατάει τη 

διαφορά 

4. κλοπή λευκών επιταγών που χρησιµοποιούνται για παράνοµες 

συναλλαγές 

5. µεταφορά χρηµάτων σε άλλους τραπεζικούς λογαριασµούς που δεν 

έχουν την εξουσία αυτή 

6. διπλές χρεώσεις ταξιδιών και διασκέδασης 

7. διαρροή πληροφοριών – συνεργασία µε εργολάβους 

8. παραποίηση τιµολογίων και φωτοτύπηση αυτών ώστε να καλυφθούν οι 

αλλαγές 

 

5.2 Αγορές 

1. χρέωση προσωπικών εξόδων στην εταιρεία 

2. παροχή προνοµίων (πχ ειδικές τιµές) σε πελάτες  ή προµηθευτές µε 

σκοπό κάποιο χρηµατικό όφελος (µίζα, προµήθειες) 

3. αγορά αγαθών από µη εξουσιοδοτηµένο αντιπρόσωπο  

4. συµφωνία µε τον προµηθευτή για αγορά λιγότερο ποιοτικών αγαθών 

σε τιµές ποιοτικού 

5. συνεργασία προµηθευτών για νοθεία σε διαγωνισµό. Όταν ένας λάβει 

τη σύµβαση, οι άλλοι γίνονται υπεργολάβοι κατόπιν συµφωνίας 

 

5.3 Μισθοδοσία 

1. παράνοµη αύξηση του µισθού, δηµιουργία εικονικών υπαλλήλων 

2. παραποίηση των κρατήσεων 

3. παραποίηση των αρχείων µε ώρες εργασίας, διακοπών, άδειες 

ασθένειας 

4. πρόσβαση σε προσωπικά αρχεία για χρήση πχ πιστωτικών καρτών 

άλλων υπαλλήλων 

5. απάτη ακόµα και στις παροχές ιατρικής περίθαλψης 

 

5.4 Χρεώσεις 

1. υπερχρέωση του πελάτη 

2. παροχή έκπτωσης που δεν επιτρέπεται 
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3. διαγραφή παραγγελιών 

4. αλλαγή στους χρόνους παραλαβής των παραγγελιών ώστε να γίνει 

διαφορετική χρέωση ανάλογα µε τη συγκεκριµένη περίοδο (κερδίζουν 

προµήθειες, bonus) 

5. υποτίµηση των εσόδων για να µειωθούν και οι φόροι 

 

5.5 Τραπεζικοί λογαριασµοί - αποθήκες 

1. άνοιγµα παράνοµων λογαριασµών 

2. απουσία υπεύθυνων συγκεκριµένα για την εξουσιοδότηση/υπογραφή 

σχετικών εγγράφων 

3. παραποίηση αρχείων αποθήκης 

4. χρήση αγαθών για προσωπικό όφελος 

 

5.6 Λογιστικά – χρηµατοοικονοµικά 

1. µεταβολή των χρηµατοοικονοµικών αναφορών µε εικονικά κέρδη 

2. χρήση πληροφοριών «εκ των έσω» για όφελος στο χρηµατιστήριο 

3. δανεισµός από το κεφάλαιο/πάγια/περιουσιακά στοιχεία της εταιρείας 

4. ξέπλυµα χρήµατος 

5. φοροδιαφυγή 

6. απόκρυψη εξόδων – ζηµιών  

 

 

«Η πρόληψη είναι η καλύτερη θεραπεία»…10 τρόποι για ένα αρχικό βήµα στη 

µάχη κατά της απάτης : 

 

� Να αναµένεται ο κίνδυνος. ∆εν µπορεί να αποφευχθεί, µόνο να τον 

διαχειριστούµε 

� Να εκτιµάται ο κίνδυνος και να θεσπίζονται κατάλληλοι αποτρεπτικοί 

έλεγχοι 

� Να διαχωρίζονται τα καθήκοντα στις κρίσιµες περιοχές 

� Να ανανεώνεται η ασφάλεια µε κωδικούς – βελτίωση συστηµάτων και 

έλεγχος πρόσβασης σε αυτά 

� Αξιολόγηση εσωτερικών ελέγχων 
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� Στενή παρακολούθηση µέσα στην ίδια την εταιρεία (µισθοδοσίες, 

τιµολόγια, αποθήκες) – όχι µόνο στους εξωτερικούς παράγοντες 

� Αυστηρός έλεγχος στο ποιοι προσλαµβάνονται 

� Αυστηρός έλεγχος στους προµηθευτές 

� Ανάπτυξη γραπτού κώδικα για την πολιτική µηδενικής ανοχής γύρω 

από την απάτη και κοινοποίησή του 

� Εγκρίσεις για τις συναλλαγές 

 

 

Η εφαρµογή ενός αποτελεσµατικού συστήµατος ελέγχου βελτιώνει την 

κουλτούρα και το περιβάλλον της επιχείρησης, ενώ συµβάλλει δυνητικά και 

στην ανάπτυξη ενός αποδοτικού συστήµατος διαχείρισης της απάτης. Μπορεί 

επίσης να λειτουργήσει και σαν ανασταλτικός παράγοντας στο να µπουν οι 

υπάλληλοι στον πειρασµό να εµπέσουν σε σκάνδαλα ή δολοπλοκίες. 

Ταυτόχρονα αξιολογεί τις ικανότητες του οργανισµού στο εντοπίζει και ερευνά 

τις απάτες σε λογικό χρονικό διάστηµα µε το µικρότερο κόστος. 

 

 

 

6. Εσωτερικός έλεγχος και Εταιρική διακυβέρνηση 

 

6.1 Το επάγγελµα του εσωτερικού ελεγκτή 

Ο εσωτερικός (λογιστικός) έλεγχος είναι ανεξάρτητη, αντικειµενική, 

συµβουλευτική και βεβαιωτική δραστηριότητα, σχεδιασµένη να προσθέτει αξία 

και να βελτιώνει τις λειτουργίες ενός οργανισµού. Βοηθά τον οργανισµό να 

εκπληρώσει τους στόχους του, εισάγοντας µια συστηµατική, µεθοδευµένη 

προσέγγιση για την αξιολόγηση και ανανέωση της διαχείρισης κινδύνων, 

ελέγχων και των διαδικασιών εταιρικής διακυβέρνησης. 

 

Είναι ένα αυτορρυθµιζόµενο «επάγγελµα» που δεν υπόκειται σε 

κυβερνητικούς ή άλλους παράγοντες. 

 

Ενώ υπάρχουν ορισµένες πιστοποιήσεις για τους εσωτερικούς ελεγκτές, δεν 

είναι υποχρεωτικό να υπόκεινται σε αυτές. Είναι όµως απαραίτητο να 
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εκπαιδεύονται και να ενηµερώνονται συνεχώς σε νέα δεδοµένα, βελτιώνοντας 

τις τεχνικές τους ικανότητες. 

 

Μέσω της δουλειάς τους, οι εσωτερικοί ελεγκτές πρέπει να αποδεικνύουν ότι 

χαρακτηρίζονται από : 

� Αφοσίωση στο επάγγελµα αυτό 

� Γερές βάσεις γύρω από τους τοµείς λογιστικής, πληροφοριακών 

συστηµάτων, συµµόρφωσης µε κανονισµούς ή καλή γνώση του 

χώρου όπου δραστηριοποιείται η εταιρεία στην οποία εργάζονται 

� Ακεραιότητα και εντιµότητα 

� Προσοχή στη λεπτοµέρεια  

� Κώδικα εργασιακής ηθικής 

 

Μέχρι πρότινος, ο εσωτερικός έλεγχος ήταν ορισµένος ως «η ανεξάρτητη 

δραστηριότητα που παρείχε διασφάλιση και συµβουλευτικές υπηρεσίες». Το 

1999, το Institute of Internal Auditors, αναθεώρησε τον ορισµό και προσέθεσε 

τις διαχείριση κινδύνων και τις διαδικασίες διακυβέρνησης σαν τµήµα του 

εσωτερικού ελέγχου. 

 

Η δραστηριότητες που απαρτίζουν τη διακυβέρνηση, υπάρχουν για να 

βοηθούν µια εταιρεία να ικανοποιεί τους στόχους της σχετικά µε την ορθή της 

λειτουργία και την αξιοπιστία της στα µάτια των µετόχων της. Όπως και µε 

κάθε άλλη δραστηριότητα, οι διευθυντές και το διοικητικό συµβούλιο 

καταγράφουν µε σαφήνεια τους στόχους αλλά και το πρόγραµµα µε το οποίο 

θα τους επιτύχουν. 

 

Ορισµένα λοιπόν στοιχεία της εταιρικής διακυβέρνησης, στα οποία µπορεί να 

συµβάλλει ο εσωτερικός έλεγχος (internal audit), είναι : 

� Η δοµή – οι λειτουργίες – η δυναµική του συµβουλίου 

� Το εγχειρίδιο της πολιτικής 

� Οι διαδικασίες που ενηµερώνουν για τις απαιτήσεις της 

διακυβέρνησης 

� Εκπαίδευση και ενηµέρωση του συµβουλίου 

� Απόδοση ευθυνών – αξιολόγηση της απόδοσης 
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� Πληρότητα κώδικα ηθικής και συµπεριφοράς – και διάδοσή του 

� Αξιολόγηση της διεύθυνσης – αµοιβές της 

� ∆ιαδικασίες εξεύρεσης νέων µελών του συµβουλίου 

� Εξωτερική επικοινωνία – πληροφόρηση 

� Σύγκριση της υπάρχουσας κατάστασης µε τις βέλτιστες πρακτικές 

 

Γενικά οι εσωτερικοί ελεγκτές (internal auditors) δραστηριοποιούνται σε δύο 

τοµείς σχετικά µε την εταιρική διακυβέρνηση. Πρώτον, παρέχουν ανεξάρτητες 

και αντικειµενικές εκτιµήσεις σχετικά µε την καταλληλότητα – 

αποτελεσµατικότητα της υπάρχουσας δοµής για τη διακυβέρνηση. ∆εύτερον, 

λειτουργούν καταλυτικά στην εισαγωγή βελτιώσεων/αλλαγών µε στόχο την 

ανανέωση των πρακτικών διακυβέρνησης. Όλα αυτά, σε συνδυασµό µε την 

επικύρωση των διαδικασιών διαχείρισης κινδύνων της επιχείρησης, ο 

εσωτερικός έλεγχος αποτελεί σταθµό για την ορθή διακυβέρνηση ενός 

οργανισµού. 

 

Σε αντίθεση µε το λογιστικό έλεγχο των χρηµατοοικονοµικών συναλλαγών, το 

να «ελέγχεται» η ορθότητα της διακυβέρνησης µπορεί να γίνει πολύ 

περίπλοκο. Στην πρώτη περίπτωση, τα βήµατα είναι προκαθορισµένα και 

«δοκιµασµένα» : εξέταση αν οι εξουσιοδοτήσεις είναι οι κατάλληλες, εκτίµηση 

της ορθότητας των συναλλαγών, έλεγχος της ακρίβειας και της πληρότητας 

των χρηµατοοικονοµικών αναφορών, ενηµέρωση της διεύθυνσης για τα 

ευρήµατα. Στη δεύτερη όµως, ποιος είναι ο τρόπος να αξιολογήσει κανείς αν η 

διεύθυνση και το συµβούλιο εφαρµόζουν τον κώδικα συµπεριφοράς όπως 

πρέπει? 

 

Η σηµαντικότερη, ίσως, προσφορά του internal auditing είναι η διασφάλιση 

της διαφάνειας των διαδικασιών. 

 

6.2 Βασικοί χρησιµοποιούµενοι δείκτες για την απόδοση – επιθεώρηση 

της διαχείρισης κινδύνων µέσα σε µια επιχείρηση 

 

Ποσοστά 

� Αξιοποίησης προσωπικού 
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� Προτάσεων που τελικά γίνονται αποδεκτές 

� Ικανοποίησης πελατών 

� Βασικών κινδύνων που ελέγχονται σε ένα χρόνο 

 

Ποσά 

� Πόρων που εξοικονοµούνται 

� Εργασιών που απαιτήθηκαν πέρα από τις προϋπολογισµένες 

 

Χρόνος 

� Που καλύφθηκε µέχρι την ολοκλήρωση των διαδικασιών ελέγχου 

και την έκδοση/δηµοσίευση των σχετικών αναφορών 

 

Αριθµός 

� ∆υσµενών ευρηµάτων της επιτροπής ελέγχου 

� Εργασιών που τελικά έγιναν σε σύγκριση µε αυτές που προβλεφθεί 

� Παραπόνων  

� Βέλτιστων πρακτικών που εφαρµόστηκαν 

� Βελτιώσεων σε βασικές διαδικασίες, σαν αποτέλεσµα των ελέγχων 

που διενεργήθηκαν 

 

Άλλοι δείκτες 

� Βαθµός εµπιστοσύνης των εξωτερικών ελεγκτών στους 

εσωτερικούς 

� Τελικό κόστος σε σύγκριση µε το προϋπολογισµένο 

� Έκταση συµβουλευτικών υπηρεσιών 

 

Θα πρέπει εδώ να σηµειωθεί ότι η δουλειά των εσωτερικών ελεγκτών δεν 

υποκαθιστά αυτή των εξωτερικών σε καµία περίπτωση. Οι εξωτερικοί 

ελεγκτές προσλαµβάνονται από µια εταιρεία και αναφέρονται στην ελεγκτική 

της επιτροπή. Η αποστολή τους είναι να εκτιµούν τη θεµιτή παρουσίαση των 

οικονοµικών αποτελεσµάτων και τη σύµπνοιά τους µε καθορισµένους 

κανονισµούς. Ο έλεγχος από τη µεριά τους ακολουθεί σαφώς ορισµένα και 

γενικώς αποδεκτά πρότυπα. 
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Απλούστερα, η βασική διαφορά ενός εξωτερικού από έναν εσωτερικό ελεγκτή, 

είναι ότι ο εξωτερικός είναι υπεύθυνος για την επικύρωση των απολογιστικών 

φύλλων που δηµοσιεύονται σε τρίτους και στο επενδυτικό κοινό, ενώ ο 

εσωτερικός επιθεωρεί τις εσωτερικές επιχειρηµατικές πρακτικές και τις 

εσωτερικές διαδικασίες ελέγχου. 

Ο εσωτερικός ελεγκτής προσλαµβάνεται από τη διεύθυνση και την επιτροπή 

ελέγχου, αναφέρεται σε αυτές, ενώ τις βοηθά σε θέµατα αξιολόγησης 

κινδύνων, τη διεξαγωγή ερευνών. Ταυτόχρονα συνεργάζεται µε τον εξωτερικό 

ελεγκτή, ο οποίος µπορεί και να χρησιµοποιήσει τα αποτελέσµατα της 

δουλειάς του εσωτερικού πάνω στις χρηµατοοικονοµικές αναλύσεις για να 

συµπληρώσει τη δουλειά του. 

Ο εξωτερικός ελεγκτής υπόκειται σε θεσµοθετηµένες απαιτήσεις σχετικά µε 

την επιτέλεση του έργου του. Συγκεκριµένα υπάρχουν: 

� Απαίτηση για αναφορά αποκλειστικά και µόνο στην επιτροπή 

ελέγχου 

� Περιορισµοί στις υπηρεσίες που µπορεί να προσφέρει ένας 

εξωτερικός ελεγκτής. Πχ απαγορεύεται να κρατάει τα 

λογιστικά/φορολογικά βιβλία του πελάτη του 

� Περιορισµοί στο πότε µπορεί να προσληφθεί ένα εξωτερικός 

ελεγκτής από µια επιχείρηση. Πρέπει να µεσολαβήσει κάποιο 

εύλογο χρονικό διάστηµα από την τελευταία φορά που διενήργησε 

κάποιον εξωτερικό έλεγχο 

 

Σχετικά µε τα ζητήµατα γύρω από απάτες, ένας εσωτερικός ελεγκτής 

επιβάλλεται να έχει αρκετή γνώση και αντίληψη στο να αναγνωρίζει ενδείξεις 

για απάτη, αλλά δεν υποχρεούται να έχει την ειδικότητα ενός ατόµου του 

οποίου η πρωταρχική ευθύνη είναι να εντοπίζει και να ερευνά το δόλο. 

 

 

6.3 Ο ρόλος του εσωτερικού ελέγχου στη νοµοθεσία των Sarbanes – 

Oxley  

Οι εσωτερικοί ελεγκτές έχουν πολλές ικανότητες που µπορούν να φανούν 

χρήσιµες στην προσπάθεια µιας εταιρείας για συµµόρφωση µε το Sarbanes – 

Oxley. ∆ιαθέτουν γνώσεις για τη διαχείριση κινδύνων, κατανοούν την ανάγκη 
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για πληρότητα της καταγραφών που γίνονται (για διαδικασίες, ελέγχους κλπ), 

έχουν εµπειρία στη συµµόρφωση µε νόµους γι αυτό και µπορούν να 

αξιοποιηθούν ιδιαίτερα στα έργα που αφορούν τα SOX Sections 301, 302, 

404. Eπικουρικά, θεωρείται πάντα σκόπιµο η επιχείρηση να συµβουλεύεται 

και τους εξωτερικούς ελεγκτές της. Παρόλα αυτά πρωταρχικό ρόλο στην 

εφαρµογή του SOX έχει η διεύθυνση. 
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7. Η Νοµοθεσία των Sarbanes – Oxley  

Στην προηγούµενη ενότητα αναφερθήκαµε µε συντοµία στις προβλέψεις της 

νοµοθεσίας Sarbanes – Oxley καταγράφοντας επιγραµµατικά τα βασικότερα 

σηµεία της. Στο κεφάλαιο αυτό θα αναφερθούµε αναλυτικότερα σε ορισµένα 

από αυτά. 

Όπως έχουµε προαναφέρει ο Sarbanes – Oxley θεσπίστηκε µε στόχο την 

επαναφορά της χαµένης εµπιστοσύνης των επενδυτών στις επιχειρήσεις και 

την ακεραιότητα των οικονοµικών αποτελεσµάτων που δηµοσιεύονται. 

 

7.1 Περίληψη 

Συγκεντρωτικά, οι τρόποι µε τους οποίους ο SOX µπορεί να προστατεύσει το 

επενδυτικό κοινό είναι οι εξής : 

� Ίδρυση ειδικού συµβουλίου (κρατικού φορέα) που θα επιβλέπει 

τη δεοντολογική και νόµιµη λειτουργία των ελεγκτικών εταιρειών 

� Εξασφάλιση της αντικειµενικότητας των ελεγκτών για αποφυγή 

της σύγκρουσης συµφερόντων – πλέον απαγορεύεται οι ελεγκτές 

να προσφέρουν ορισµένες υπηρεσίες στους πελάτες τους 

� Εναλλαγή στους ελεγκτές που εργάζονται σε µια επιχείρηση 

προς αποφυγή τυχόν οικειότητας που θα µπορούσε να 

διακυβεύσει µια έρευνα 

� ∆ηµιουργία επιτροπών ελέγχου µέσα στην ίδια την εταιρεία 

� Ευθύνη των CEOs και CFOs για την αξιοπιστία των 

χρηµατοοικονοµικών απολογισµών 

� Επιστροφή των πρόσθετων αµοιβών (bonus) που λαµβάνουν 

στελέχη της διεύθυνσης σε περιπτώσεις που ο απολογισµός είναι 

λανθασµένος και πρέπει να αναθεωρηθεί ή «πάγωµα» των 

αµοιβών αυτών όταν η εταιρεία βρίσκεται υπό έρευνα 

� Οι πληροφορίες που δηµοσιεύονται πρέπει να είναι έγκυρες, 

πλήρεις και κυρίως σε πραγµατικό χρόνο 

� Οι εξωτερικοί ελεγκτές δεν µπορούν να εργαστούν ως υπάλληλοι 

στην επιχείρηση κάποιου πελάτη τους αν δεν περάσουν κάποια 

χρόνια 

� Τα στελέχη δεν µπορούν να δανείζονται χρήµατα από την 

επιχείρηση για προσωπική χρήση 
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� Ανάπτυξη και γραπτή αξιολόγηση του συστήµατος εσωτερικού 

ελέγχου (τµήµα 404 της νοµοθεσίας) 

� ∆ιατήρηση εγγράφων για 7 χρόνια 

� Θέσπιση «προδιαγραφών», προαπαιτούµενων τυπικών 

προσόντων και επαγγελµατικής συµπεριφοράς για τους 

δικηγόρους που εργάζονται στις εταιρείες 

� Ποινικές διώξεις κατά των παραβατών 

� Προστασία των ατόµων που καταγγέλλουν κάποια παράβαση ή 

συνεργάζονται µε τις αρχές 

 

Η εγγραφή µια εταιρείας στο χρηµατιστήριο ναι µεν είναι ορόσηµο στην 

πορεία της, είναι όµως και η αρχή της συµµόρφωσης µε µια µακριά λίστα 

απαιτήσεων, αφού πλέον υπόκειται σε ετήσιο και περιοδικό έλεγχο. Και εδώ, 

οι Sarbanes – Oxley ανέβασαν τον πήχη στις αναφορές που πρέπει να 

δηµοσιοποιούν οι οργανισµοί, όσον αφορά στο περιεχόµενο, ανάλυση σε 

βάθος και συχνότητα. 

 

7.2 ∆ηµοσιοποιούµενα έντυπα 

Όλα τα παραπάνω γίνονται προφανή µε τα ακόλουθα έντυπα που 

υποχρεούνται να υποβάλλουν οι επιχειρήσεις : 

 

7.2.1 Έντυπο 10 – Κ  

Είναι µια ετήσια έκθεση που παρέχεται στους επενδυτές και το κράτος, στην 

οποία µέχρι πρότινος οι επιχειρήσεις παρουσίαζαν µε «ιδανικό» τρόπο τα 

επιτεύγµατα, την πρόοδο και τα κέρδη τους. Πλέον υποχρεούνται από το SOX 

να συµπεριλαµβάνουν :  

1. Μια «έκθεση εσωτερικού ελέγχου» όπου θα δηλώνεται η ευθύνη της 

διεύθυνσης για τη δοµή και τις διαδικασίες του εσωτερικού ελέγχου 

όσον αφορά τα οικονοµικά µεγέθη. Επίσης θα αξιολογείται και η 

επάρκεια των εσωτερικών ελέγχων για το περασµένο οικονοµικό έτος. 

2. Μια δήλωση ότι όλες οι διορθώσεις που έγιναν στους απολογισµούς 

διεξήχθησαν από τους εξωτερικούς ελεγκτές της εταιρείας. 

3. Καταγραφή των off balance sheet transactions (συναλλαγές εκτός 

ισολογισµού). 
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4. Μεταβολές στην ιδιοκτησία µετοχών από µέλη της διεύθυνσης, του 

διοικητικού συµβουλίου ή µεγαλοµετόχους. 

5. Πληροφορίες σχετικά µε την ύπαρξη κώδικα ηθικής. 

 

Η έκθεση αυτή, ουσιαστικά, περιλαµβάνει τα συµπεράσµατα της διεύθυνσης 

πάνω στο σχεδιασµό και τη λειτουργικότητα των συστηµάτων ελέγχου (που 

αφορούν τις χρηµατοοικονοµικές αναφορές) καθ’ όλη τη διάρκεια του έτους 

και συνοδεύεται από την εκτίµηση ενός εξωτερικού ελεγκτή για την ορθότητα 

της πιο πάνω αξιολόγησης. Για τις περισσότερες επιχειρήσεις, η απαίτηση 

αυτή σηµαίνει αυτόµατα τη διεύρυνση των αρµοδιοτήτων των εξωτερικών 

ελεγκτών πέρα από την απλή γνωµοδότηση για τα αξιόπιστα ή µη οικονοµικά 

µεγέθη.  

 

7.2.2 Έντυπο 10 – Q 

Είναι ένα τριµηνιαίο έντυπο, επιπρόσθετο στο προηγούµενο που 

περιλαµβάνει συµπληρωµατικά στοιχεία στις ετήσιες εκθέσεις. Ουσιαστικά 

παρέχει µια πιο επίκαιρη οπτική γωνία της απόδοσης του οργανισµού και 

αποτελεί και ένα µέτρο σύγκρισης µε τις προβλέψεις που ήδη έχουν γίνει. 

7.2.3 Έντυπο 8 – Κ 

Συµπληρώνεται όταν παρουσιάζονται έκτακτα γεγονότα (όπως πχ η 

αποχώρηση ενός στελέχους), η λίστα των οποίων αυξάνεται συνεχώς – µια 

«κληρονοµιά» από την Enron. 

 

Ο SOX προχωράει ακόµα περισσότερο στην αυστηρότητα και τις απαιτήσεις 

σχετικά µε την ενηµέρωση των ενδιαφεροµένων (µέτοχοι, επενδυτές, 

πιστωτές), ορίζοντας κάποια γεγονότα τα οποία πρέπει να αναφέρονται σε 

ελάχιστο χρονικό διάστηµα αφότου προκύψουν, στο πιο πάνω έντυπο (µέσα 

σε 4 µέρες). Αυτά είναι : 

 

1. Πτώχευση 

2. Αγορά σηµαντικών περιουσιακών στοιχείων (µε µεγάλο κόστος) 

3. Αλλαγές στους ελεγκτές 

4. Αλλαγές στις πολιτικές γύρω από οικονοµικούς ελέγχους 

5. Μεταβολές στον κώδικα ηθικής 
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Όπως αναφέραµε και στο προηγούµενο κεφάλαιο, οι ρυθµίσεις του SOX  

αφορούν σχεδόν εξ ολοκλήρου τις δηµόσιες επιχειρήσεις. Όµως πολλοί 

ιδιωτικοί οργανισµοί αναγκάζονται να συµµορφωθούν µε τους κανόνες 

αυτούς, καθώς πολλές φορές η απουσία τους λειτουργεί σαν ανασταλτικός 

παράγοντας για την πρόοδό τους. Υπάρχουν πολλοί λόγοι που θα 

µπορούσαν να οδηγήσουν µια ιδιωτική επιχείρηση στο να προσαρµοστεί στο 

«µοντέλο του SOX». Αρχικά, υιοθετώντας οικειοθελώς τα πρότυπα των 

Sarbanes – Oxley η επιχείρηση αυξάνει την αξιοπιστία της στο επενδυτικό 

κοινό, καθώς οι διαδικασίες και οι πρακτικές της είναι εύκολα αναγνωρίσιµες – 

και σαφώς ελέγξιµες – από τον επιχειρηµατικό κόσµο. Ακόµη, έχει τη 

δυνατότητα να αποκοµίσει οικονοµικά προνόµια, όπως χαµηλότερα 

ασφάλιστρα από τις ασφαλιστικές, να προσελκύσει ικανά στελέχη για το 

διοικητικό της συµβούλιο (κανένας δεν επιθυµεί να εργάζεται για µια εταιρεία 

της οποίας οι πρακτικές αµφισβητούνται), να προσελκύσει πιθανούς 

αγοραστές ή προτάσεις για κοινά επιχειρηµατικά εγχειρήµατα. Τέτοιου είδους 

προτάσεις µπορεί να αποβούν ιδιαίτερα επικερδείς για µικρές επιχειρήσεις. 

Ένας άλλος λόγος που οδηγεί στη εκούσια «υποταγή» στο SOX είναι και η 

υπεράσπιση της επιχείρησης σε ατυχείς περιπτώσεις αγωγών ενώπιον του 

δικαστηρίου. Ακόµη και αν µια επιχείρηση δεν σκοπεύει να µπει στο 

χρηµατιστήριο, προκειµένου να ενισχύσει τη θέση της απέναντι σε πιθανές 

κατηγορίες, οι κανονισµοί του SOX προσφέρουν µια γερή βάση.  

 

 

7.3 Ποιες είναι οι χρηµατοοικονοµικές αναφορές 

Οι αµερικανικές επιχειρήσεις προετοιµάζουν 2 βασικούς τύπους οικονοµικών 

εκθέσεων : έσοδα – έσοδα(profit and loss) και ισολογισµό. Στην έκθεση 

εσόδων – εξόδων η εταιρεία θεωρητικά απεικονίζει µε ορθό τρόπο τα έσοδα 

και τα έξοδά της, ενώ στον ισολογισµό περιλαµβάνει τα περιουσιακά στοιχεία 

και το παθητικό. Ο SOX απαιτεί την ακρίβεια και πληρότητα των 

δηµοσιοποιούµενων πληροφοριών και τα κέρδη που παρουσιάζονται στην 

έκθεση εσόδων – εξόδων να είναι τα πραγµατικά, και όχι πλασµατικά ώστε να 

προσελκύονται οι πιθανοί επενδυτές. 
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Μερικά στοιχεία που περικλείονται στη έκθεση εσόδων – εξόδων είναι : 

� Καθαρά κέρδη  

� Κόστος πωληθέντων 

� Έσοδα και έξοδα από τη λειτουργία 

 

Ένα από τα πιο σοβαρά ζητήµατα του σκανδάλου της Enron ήταν η ύπαρξη 

των λεγόµενων off – balance sheet transactions ή συναλλαγές που δεν 

φαίνονταν στον ισολογισµό. Αντίθετα, ιδρύονταν θυγατρικές εταιρείες και οι 

ζηµίες της Enron καταγράφονταν στα δικά τους λογιστικά βιβλία αντί για της 

ίδιας, αυξάνοντας σηµαντικά – αλλά πλασµατικά – τα κέρδη της. 

 

Οι αναφορές είναι συνήθως ποµπώδεις περιγραφές για τους στόχους και το 

όραµα της επιχείρησης, µε στοιχεία για την εταιρική διακυβέρνηση και ηθικά 

ζητήµατα. ∆εν είναι, λοιπόν, σπάνιο το φαινόµενο οι εταιρείες να κρύβουν τις 

δυσµενείς πληροφορίες στις υποσηµειώσεις, τα «µικρά γράµµατα», µε 

αποτέλεσµα πολλές φορές τα τελευταία να περιλαµβάνουν πολύ σηµαντικά 

στοιχεία για την οικονοµική τους κατάσταση, χωρίς όµως αυτά να 

εµφανίζονται στον ισολογισµό. Τέτοια παραδείγµατα είναι : εκκρεµείς 

δικαστικές διαµάχες, µεγάλα χρέη… 

 

7.4 Ο αντίκτυπος στους ελεγκτές 

Η πτώση της Arthur Andersen µαζί µε την Enron έφερε µεγάλη αναταραχή 

στον χώρο των ορκωτών λογιστών. Πριν από την πτώση της, υπήρχαν µόνο 

5 µεγάλες εταιρείες που διέθεταν εξελιγµένες υπηρεσίες ελέγχου ικανές να 

ανταποκριθούν σε πολύ µεγάλες επιχειρήσεις. Η Arthur Andersen είχε 

αποτελέσει «σχολείο» για το επάγγελµα του ορκωτού λογιστή και η απαξίωσή 

της έγειρε ερωτηµατικά γύρω από την αξιοπιστία και την ποιότητα των 

υπηρεσιών. Το 2005, έφτασε στο χείλος του γκρεµού και η KPMG, όταν 

παραλίγο να καταδικαστεί για παροχή παράνοµων υπηρεσιών 

φοροαπαλλαγών στους πελάτες της, οι οποίες είχαν κοστίσει στην εφορία 

$2,5δις. Παρόλα αυτά, µε το φόβο ότι θα απέµεναν µόνο 3 µεγάλες ελεγκτικές 

εταιρείες, το υπουργείο ∆ικαιοσύνης δεν προχώρησε στο κλείσιµό της, αλλά 

επέβαλε πρόστιµο $456εκ. Οι εναποµένουσες εταιρείες είναι οι Deloitte & 

Touche, Ernst & Young, KPMG, PriceWaterhouseCoopers, µε το κοινό να 



Συστήµατα Εσωτερικών Ελέγχων & νοµοθεσία Sarbanes – Oxley 

 

ΕΘΝΙΚΟ ΜΕΤΣΟΒΙΟ ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ  53 

 

διατηρεί την επιφυλακτικότητά του για την ακεραιότητά τους. Πολλά έχουν 

ειπωθεί για τη λύση στο πρόβληµα του µονοπωλίου που σχεδόν διαθέτουν οι 

εταιρείες αυτές, και απ’ ό,τι φαίνεται δεν είναι η συγχώνευση µικρότερων 

εταιρειών. Γίνεται όλο και πιο φανερό το γεγονός, ότι και να έκλεινε ένας από 

τους τέσσερις αυτούς κολοσσούς, οι καλύτεροι λογιστές τους δεν θα 

απασχολούνταν από τις άλλες εταιρείες, αλλά θα αναζητούσαν 

επαγγελµατικές ευκαιρίες σε άλλα πεδία. Ακόµη, ειδικοί υποστηρίζουν ότι ο 

ανταγωνισµός θα συρρικνωνόταν και οι ήδη αυξηµένες αµοιβές των ελεγκτών 

λόγω του SOX, θα ανέβαιναν στα ύψη. 

 

Ύστερα από τα οικονοµικά σκάνδαλα των Enron, WorldCom, Tyco, δεν ήταν 

λίγοι εκείνοι που έβαλαν στο στόχαστρο τους λογιστές που διεξήγαγαν τους 

ελέγχους στις εταιρείες αυτές, κατηγορώντας τους ότι µε το να αποκρύπτουν 

τις ατασθαλίες αποκόµιζαν κέρδη, ενώ την ίδια ώρα οι απάτες εξελίσσονταν 

υπό το βλέµµα τους. 

 

Για το λόγο αυτό, και το επάγγελµα του ελεγκτή υποβάλλεται σε πρότυπα και 

ρυθµίσεις που καθορίζει η νοµοθεσία των Sarbanes – Oxley. Είχαν σαν στόχο 

τους ελεγκτές οι οποίοι λάµβαναν τεράστιες αµοιβές από τους 

«διεφθαρµένους» πελάτες τους και διεξήγαγαν ανεπαρκείς ελέγχους πριν 

υπογράψουν τις αντίστοιχες αναφορές. Ορισµένες από τις διατάξεις 

αναφέρονται στα εξής : 

� Οι ανεξάρτητοι ελεγκτές τις επιχείρησης υποχρεούνται να 

αξιολογήσουν τους εσωτερικούς ελέγχους αυτής σχετικά µε τις 

χρηµατοοικονοµικές αναφορές και να εκφέρουν δύο γνώµες : µια 

για την ίδια εκτίµηση που διενεργεί η διεύθυνση και µια για την 

αποτελεσµατικότητα των ελέγχων 

� Θεσπίζονται νέα πρότυπα σύµφωνα µε τα οποία κρίνεται η 

ανεξαρτησία των ελεγκτών, συµπεριλαµβανοµένων και των 

υπηρεσιών που απαγορεύεται να προσφέρουν 

� Το επάγγελµα πλέον δεν είναι «αυτορρυθµιζόµενο» αλλά υπόκειται 

σε κρατική επιτήρηση 

� Προβλέπεται η ίδρυση του PCAOB (ειδικού συµβουλίου) για τον 

παραπάνω σκοπό 
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� Υποχρεωτική κράτηση των εγγράφων που σχετίζονται µε τους 

ελέγχους για 7 χρόνια 

 

7.5 Η πτώση της Arthur Andersen  

Το Μάρτιο του 2002, η Arthur Andersen, µια από τις µεγαλύτερες και πιο 

επιφανείς εταιρείες ορκωτών λογιστών καταδικάστηκε για παρακώλυση 

δικαιοσύνης στην περίπτωση της Enron. Το δικαστήριο υποστήριξε ότι η 

Andersen κατέστρεψε έγγραφα που αφορούσαν την Enron όσο η τελευταία 

τελούσε υπό έρευνα από κρατικούς φορείς (SEC). Μέχρι το τέλος του 2002, 

είχε διακόψει τις εργασίες της και το µόνο που είχε αποµείνει ήταν οι χιλιάδες 

απολυµένοι υπάλληλοι, σύµβουλοι και προσωπικό υποστήριξης. Η Andersen 

είχε γίνει το σύµβολο του αντιδεοντολογικού περιβάλλοντος στο οποίο 

λειτουργούσαν οι ελεγκτικές εταιρείες σε βάρος του επενδυτικού κοινού. Στο 

τέλος της δικαστικής διαµάχης, το Ανώτατο ∆ικαστήριο απεφάνθη ότι δεν 

υπήρξαν επαρκή αποδεικτικά στοιχεία – ότι δηλαδή η καταστροφή των 

εγγράφων ήταν σκόπιµη και είχε στόχο την παρακώλυση της έρευνας – για 

την ενοχή της Andersen, κι έτσι της επιβλήθηκε µόνο ένα πρόστιµο $500000. 

Η απόφαση βέβαια του δικαστηρίου ήρθε πολύ αργά, το 2005, όταν η εταιρεία 

πλέον από 28000 εργαζόµενους, µετρούσε µόνο 200. 

 

7.6 Επιτροπές ελέγχου στις επιχειρήσεις 

Μια από τις σηµαντικότερες προβλέψεις των Sarbanes – Oxley ήταν και η 

δηµιουργία µιας (εσωτερικής) επιτροπής ελέγχου σε κάθε δηµόσια 

επιχείρηση, η οποία θα αποτελείται από µέλη του διοικητικού συµβουλίου. 

Χοντρικά, η επιτροπή αυτή θα παρακολουθεί – και θα υποβοηθά µε τις 

απαιτούµενες πληροφορίες – το έργο των ανεξάρτητων (εξωτερικών) 

ελεγκτών και θα αποφασίζει για τις προσλήψεις, απολύσεις, προκαθορισµένες 

αµοιβές και υπηρεσίες, επίλυση διαφορών µε τη διεύθυνση και εξακρίβωση 

της ποιότητας του ελέγχου. Έχει γνωµοδοτικές αρµοδιότητες σε θέµατα 

διαχείρισης ρίσκων, εσωτερικών ελέγχων, διαχείρισης παραπόνων – 

καταγγελιών, αλλά συµµετέχει και σε διαδικασίες που αφορούν τη 

συµµόρφωσης µε νοµοθεσίες και κώδικες ηθικής. Τα µέλη της επιτροπής 

οφείλουν να είναι ανεξάρτητα από τη διεύθυνση και να έχουν οικονοµικές 

γνώσεις. Όσον αφορά στα χρηµατιστήρια, η ύπαρξη εσωτερικής επιτροπής 
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ελέγχου αποτελεί προαπαιτούµενο για την εγγραφής µιας εταιρείας σε αυτά, 

ενώ έχουν θεσπιστεί και συγκεκριµένα πρότυπα βάσει των οποίων τα 

χρηµατιστήρια αποκτούν αυξηµένο εποπτικό ρόλο στη λειτουργία των 

επιτροπών. 

Πιο συγκεκριµένα απαιτείται να υπάρχει ένα καταστατικό σε κάθε επιχείρηση 

όπου : 

� Θα δηλώνεται ο σκοπός της επιτροπής – πχ ακεραιότητα των 

χρηµατοοικονοµικών εκθέσεων, συµµόρφωση µε νοµοθεσίες, 

ανεξαρτησία 

� Θα καθορίζονται σαφώς οι αρµοδιότητες και ο ρόλος της επιτροπής 

µέσα στην επιχείρηση 

� Θα καταγράφονται οι πολιτικές της επιτροπής σε σχέση µε η διεύθυνση 

και τη διαχείριση ρίσκων 

 

Η περίπτωση της Enron έδωσε µια ακόµη ώθηση ώστε να τροποποιηθούν οι 

ήδη υπάρχουσες νοµοθεσίες περί ελεγκτικών επιτροπών και να αυξηθούν οι 

υποχρεώσεις τους. Όπως αποκαλύφθηκε στην ακροαµατική διαδικασία, οι 

εσωτερικοί ελεγκτές της δεν είχαν ερευνήσει σε βάθος την άρνηση των 

στελεχών της διεύθυνσης να δεχτούν τις προτεινόµενες αλλαγές στα 

έσοδα/έξοδα που καταγράφονταν στους απολογισµούς, ούτε είχαν δώσει 

ιδιαίτερη βάση στην «παράλειψη» των ίδιων στελεχών να συµπεριλάβουν 

ορισµένες µεγάλες ζηµίες στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές. 

 

Να σηµειωθεί ότι οι επιτροπές ελέγχου δεν συµµετέχουν στη διαδικασία του 

ελέγχου, αλλά την επιβλέπουν. Αποτελούν ουσιαστικά το κοινό σηµείο 

αναφοράς µεταξύ της διεύθυνσης και των εξωτερικών ελεγκτών, ώστε να 

διασφαλίζουν κάθε στιγµή ότι οι γνώµες και οι πιστοποιήσεις των ελεγκτών 

βασίζονται σε ακριβείς πληροφορίες για τη λειτουργία της επιχείρησης. 

 

Μερικές λεπτοµέρειες… 

� Οι αµοιβές των µελών της επιτροπής δεν µπορεί να 

περιλαµβάνουν τίποτε άλλο πέρα από τις αµοιβές τους ως µέλη 

του διοικητικού συµβουλίου 
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� Τα µέλη δεν πρέπει να συνδέονται µε την εταιρεία µε οικογενειακές 

ή επαγγελµατικές σχέσεις 

� Τουλάχιστον ένα µέλος πρέπει να είναι άριστα καταρτισµένο στα 

οικονοµικά 

 

Ασχολούνται µε : 

� Τις ετήσιες εκθέσεις και γενικά τις πληροφορίες που 

δηµοσιοποιούνται στο κοινό 

� Τις πρακτικές για τη διαχείριση ρίσκων µέσα στην εταιρεία 

� Τις αλλαγές στη λογιστική πολιτική 

� Την απόδοση των εσωτερικών ελεγκτών της εταιρείας 

� Την πρόσληψη και αµοιβή των εξωτερικών ελεγκτών, οι οποίοι 

αναφέρονται απευθείας στην επιτροπή. Παλαιότερα, οι ελεγκτές 

αυτοί αναφέροντας στα στελέχη της διεύθυνσης τα οποία 

υποτίθεται πως αξιολογούσαν, οδηγούµενοι πολλές φορές σε 

σύγκρουση συµφερόντων. Η επιτροπή λοιπόν εµποδίζει την 

επιρροή της διεύθυνσης. 

� ∆ιαχείριση παραπόνων. Είναι υποχρεωτικό να αναπτύσσονται 

διαδικασίες που θα λαµβάνουν και θα επεξεργάζονται όλα τα 

«παράπονα» που θέτουν οι εργαζόµενοι, καθώς επίσης να 

διατηρείται η εµπιστευτικότητα αυτών. 

� Εναλλαγή των ελεγκτών ανά ορισµένα χρονικά διαστήµατα 

� Πρόσληψη συµβούλων 

 

8. Εταιρική διακυβέρνηση 

Ο όρος αυτός άρχισε να ακούγεται, αλλά και να αµφισβητείται ύστερα από τα 

σκάνδαλα των Enron, WorldCom κλπ. Τα κοινό ήρθε αντιµέτωπο µε τις 

αποκαλύψεις ότι τα στελέχη των επιχειρήσεων εκουσίως εµφάνιζαν 

ανύπαρκτα κέρδη, αγνοούσαν τις υποδείξεις των ελεγκτών για τροποποίηση 

των απολογισµών και πωλούσαν µετοχές µε πληροφορίες «εκ των έσω» όταν 

η τιµή τους έπεφτε κατακόρυφα, εµποδίζοντας τους υπαλλήλους τους να 

κάνουν το ίδιο. Πριν την εισαγωγή του SOX, όλα τα παραπάνω ήταν 

καθηµερινές επαγγελµατικές πρακτικές, αφήνοντας στα χέρια των µετόχων 

και των υπαλλήλων, µετοχές χωρίς αξία. 
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Για τους λόγους αυτούς το SOX εισήγαγε ρυθµίσεις για την υπευθυνότητα και 

υπαιτιότητα ακόµα και του διοικητικού συµβουλίου. Ένα διοικητικό συµβούλιο 

δεν διευθύνει την καθηµερινή λειτουργία της επιχείρησης, παρά επιβλέπει τη 

µακροπρόθεσµη στρατηγική της. Τυπικά καθήκοντά του συµπεριλαµβάνουν : 

� Προσδιορισµός στόχων 

� Πρόσληψη CEO για να διευθύνει την επιχείρηση 

� Λήψη αναφορών από τον CEO σχετικά µε την απόδοση 

� Απόφαση για συγχωνεύσεις, εξαγορές, πωλήσεις σηµαντικών 

εταιρικών περιουσιακών στοιχείων 

� Χειρισµός αγωγών και δικαστικών διαµαχών  

 

 

8.1 Μερικά Παραδείγµατα 

Πριν τη θέσπιση του SOX τα συµβούλια δρούσαν ανενόχλητα, σε βάρος των 

συµφερόντων του επενδυτικού κοινού, χωρίς κανένα έλεγχο ή σαφή 

περιορισµό. Ας δούµε ορισµένα παραδείγµατα : 

 

Tyco: το 2002 ήρθε στο φως αµοιβή ύψους $10εκ από τον CEO Dennis 

Kozlowski προς ένα µέλος του διοικητικού συµβουλίου, το οποίο από ό,τι 

αποκαλύφθηκε εκ των υστέρων είχε εγκρίνει τεράστια ποσά σαν προσωπικά 

δάνεια στον κ. Kozlowski. 

WorldCom: το 2002 δήλωσε πτώχευση όταν αποκαλύφθηκε ότι είχε 

παρουσιάσει κέρδη αυξηµένα κατά $3,8δις και ταυτόχρονα το διοικητικό 

συµβούλιο είχε εγκρίνει δάνεια ύψους $366εκ στον CEO για προσωπική 

χρήση. 

Adelphia: αποκαλύφθηκε ότι οι ιδιοκτήτες της είχαν δανείσει $2,3δις σε 

θυγατρικές της εταιρείας και οι συναλλαγές αυτές δεν είχαν εµφανιστεί ποτέ 

στους ισολογισµούς της – οπότε οι επενδυτές δεν είχαν κανένα τρόπο να 

ενηµερωθούν γι αυτές. 

 

8.2 Ευθύνη της διοίκησης 

Η νοµοθεσία Sarbanes – Oxley, όµως, δεν «αφήνει απ’ έξω» και τα µέλη της 

διεύθυνσης (management) µιας επιχείρησης. Οι κανονισµοί είναι 

αυστηρότατοι κι εδώ, φτάνοντας ακόµα και σε ποινικές διώξεις, ενώ οι CEOs 
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– CFOs κατέχουν εξέχουσα θέση σε θέµατα επαγγελµατικής δεοντολογίας και 

ευθύνης. 

 

8.2.1 CEO – ∆ιευθύνων Σύµβουλος 

Ο CEO είναι το άτοµο που έχει την ευθύνη – µαζί µε την αντίστοιχη εξουσία – 

να υλοποιεί το στρατηγικό πλάνο της επιχείρησης που έχει προκαθοριστεί 

από το διοικητικό συµβούλιο. Επιβλέπει την καθηµερινή λειτουργία της 

επιχείρησης και όλοι εργαζόµενοι αναφέρονται σε αυτόν, γι αυτό και ο SOX 

υποχρεώνει τον CEO να εφαρµόζει ορθές επιχειρηµατικές πρακτικές. Μερικές 

αρµοδιότητες είναι και οι ακόλουθες : 

� Συµβουλεύει και ενηµερώνει τη διοίκηση για την καθηµερινή λειτουργία 

της εταιρείας 

� Επιβλέπει το σχεδιασµό, την προώθηση και την ποιότητα των 

υπηρεσιών/προϊόντων 

� Κάνει προτάσεις για τον προϋπολογισµό 

� ∆ιαχειρίζεται θέµατα συµµόρφωσης µε κανονισµούς, αλλά και 

φορολογικές υποχρεώσεις 

� Κάνει εισηγήσεις στο συµβούλιο για το προσωπικό 

� Παρακολουθεί τις δηµόσιες σχέσεις της επιχείρησης 

 

8.2.2 CFO – Οικονοµικός Σύµβουλος 

Είναι το άτοµο που καθίσταται υπεύθυνο για όλες τις οικονοµικές λειτουργίες 

της επιχείρησης. Ευθύνεται για την ακρίβεια των πληροφοριών που 

λαµβάνουν οι µέτοχοι, επενδυτές, πιστωτές, αναλυτές, υπάλληλοι και 

διευθυντές, καθώς και για την ύπαρξη διαδικασιών που µετρούν την επίτευξη 

των οικονοµικών στόχων της εταιρείας. Έχει αρµοδιότητες : 

� Ανάπτυξης του προϋπολογισµού 

� ∆ιατήρησης σχέσεων µε τράπεζες, επενδυτές και άλλες πηγές 

κεφαλαίου 

� Επίβλεψης της δοµής των ελέγχων µέσα στην εταιρεία 

Ο SOX περιλαµβάνει 3 τµήµατα που αφορούν αποκλειστικά τους CEOs και 

CFOs, αλλάζοντας ριζικά τον τρόπο που εκτελούν τα καθήκοντά τους. 
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8.2.3 Τµήµα 302 

Ο CEO και ο CFO κάθε δηµόσιας επιχείρησης πρέπει να εγγυάται την 

ακρίβεια και πληρότητα των χρηµατοοικονοµικών αναφορών, οι οποίες 

αντικατοπτρίζουν τις πραγµατικές συνθήκες λειτουργίας της επιχείρησης. 

 

8.2.4 Τµήµα 906 

Εκείνοι που εκουσίως παραποιούν δεδοµένα θα διώκονται ποινικά. 

 

8.2.5 Τµήµα 404 

Επιπρόσθετα στις απαιτήσεις των 302 και 906, η διεύθυνση υποχρεούται να 

εκδίδει ακόµη δύο δηλώσεις που θα συµπληρώνουν την γενικότερη 

υποχρέωσή τους να εγγυώνται για τη διαφάνεια των πράξεών τους. Η πρώτη 

περιλαµβάνει την ευθύνη της διεύθυνσης για την εγκατάσταση ενός 

αποτελεσµατικού συστήµατος ελέγχου στις διαδικασίες που έχουν αντίκτυπο 

στις οικονοµικές εκθέσεις. Η δεύτερη αφορά την εκτίµηση της διεύθυνσης για 

την επάρκεια των εσωτερικών ελέγχων. Και στις δύο περιπτώσεις ένας 

εξωτερικός ελεγκτής έχει την ευθύνη να επικυρώσει µε τη σειρά του για τις 

εκτιµήσεις που έχουν γίνει από τους διευθυντές, αξιολογώντας και ο ίδιος την 

καταλληλότητα των εσωτερικών ελέγχων του οργανισµού. 

 

Ο SOX προχώρησε ακόµα περισσότερο στην περιφρούρηση των 

επιχειρηµατικών πρακτικών, εκδίδοντας µια σειρά εντολών προς τη 

διεύθυνση, αφού στον απόηχο των οικονοµικών σκανδάλων παρέµεινε η 

ανησυχία για την ηθική της ανώτερης διεύθυνσης. Πιο συγκεκριµένα, 

υποχρεώνει τους οργανισµούς να διαθέτουν : 

� Ένα γραπτό κώδικα ηθικής – δεοντολογίας  

� ∆ηµοσίευση του κώδικα και των αλλαγών που τυχόν να γίνουν σε 

αυτόν. Βάσει του 406, η ύπαρξη του κώδικα συµπεριλαµβάνεται στα 

έντυπα 10 – Κ και 10 – Q. 

� Άµεση αναφορά παραβιάσεων 

 

Άλλες υποχρεώσεις : 

� Πιθανές πωλήσεις µετοχών πρέπει να ανακοινώνονται το πολύ 

σε διάστηµα 4 ηµερών – και για κάποιες συγκεκριµένες 
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συναλλαγές αυτό το διάστηµα είναι 2 µέρες. Πριν από την 

Enron, πολλά στελέχη δεν αποκάλυπταν ποτέ τις µεταβολές στα 

µερίδια τους, παρά τις µεταχειρίζονταν µε πληροφορίες «από 

µέσα» 

� Οι διευθυντές ή τα µέλη του διοικητικού συµβουλίου που πωλούν 

τα µερίδιά τους υποχρεούνται να αναρτούν τις αποφάσεις 

αυτές στην ιστοσελίδα της εταιρείας προς ενηµέρωση όλων 

� Όπως έχουµε προαναφέρει, απαγορεύεται να παίρνουν 

προσωπικά δάνεια από το ενεργητικό της εταιρείας 

� Όπου κριθεί απαραίτητο, οι διευθυντές καλούνται να πληρώσουν 

για τις ζηµίες µε την προσωπική τους περιουσία (ό,τι και αν 

αυτή περιλαµβάνει) 

� Οι γνώµες των εξωτερικών ελεγκτών που σχετίζονται µε 

πιθανές µεταβολές στις χρηµατοοικονοµικές εκθέσεις πρέπει να 

λαµβάνονται σοβαρά υπόψη και να εφαρµόζονται. Κανένας 

εργαζόµενος της εταιρείας δεν έχει δικαίωµα να επηρεάσει ή να 

αλλοιώσει τα συµπεράσµατα του ελεγκτή. Η απόφαση αυτή 

επήλθε ύστερα από την αποκάλυψη ότι ενώ η Arthur Andersen 

πίεζε την Enron για προσαρµογές στους απολογισµούς της, 

στελέχη της τελευταίας αρνήθηκαν να συµµορφωθούν και 

συγκάλυπταν τα γεγονότα 

 

8.3 Αναλύοντας το τµήµα 404 

Από το ίδιο το κείµενο του νόµου «…κάθε ετήσιος απολογισµός πρέπει να 

περιλαµβάνει µια έκθεση εσωτερικού ελέγχου στην οποία θα δηλώνεται η 

ευθύνη της διεύθυνσης να καθιερώνει και να διατηρεί επαρκείς εσωτερικούς 

ελέγχους αλλά και διαδικασίες πληροφόρησης των οικονοµικών 

αποτελεσµάτων. Επίσης θα περιέχει µια εκτίµηση της διεύθυνσης, στο τέλος 

του οικονοµικού έτους για την αποτελεσµατικότητα των προαναφερθέντων, 

την οποία θα αξιολογεί και ο εξωτερικός ελεγκτής της εταιρείας». Όπως γίνεται 

προφανές, οι εσωτερικοί έλεγχοι πλέον εξετάζονται διπλά : µια φορά από τη 

διεύθυνση και µια φορά από τους εξωτερικούς συνεργάτες. 

Η έννοια του εσωτερικού ελέγχου δεν είναι καινούργια. Και πριν από το SOX 

πολλές επιχειρήσεις διέθεταν επαρκείς διαδικασίες. Ουσιαστικά, µε τη νέα 
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νοµοθεσία, ξεκαθαρίζεται τι ακριβώς είναι απαραίτητο για να θεωρείται ότι η 

επιχείρηση διατηρεί ικανό σύστηµα ελέγχου, υποχρεώνονται οι διευθυντές και 

οι ελεγκτές να επικυρώνουν επισήµως την ύπαρξη και λειτουργία του 

συστήµατος αυτού και προσδιορίζονται οι ρόλοι των κρατικών φορέων 

(PCAOB) στην εκπλήρωση των στόχων του SOX. 

 

8.3.1 Εφαρµογή του 404 σε ξένες εταιρείες 

Όσες επιθυµούν να εγγραφούν στα χρηµατιστήρια της Νέας Υόρκης και να 

αναπτύξουν δραστηριότητες στις αµερικανικές αγορές, υποχρεούνται να 

υποβάλλουν ετήσιες εκθέσεις σχετικά µε τους οικονοµικούς τους ελέγχους. 

 

8.3.2 Εφαρµογή του 404 σε µη κερδοσκοπικούς οργανισµούς 

∆εν εφαρµόζεται. Πάντως, στο βαθµό που παρέχουν πληροφορίες για τα 

οικονοµικά τους αποτελέσµατα σε δωρητές, κρατικούς φορείς ή άλλους 

επενδυτές οφείλουν να είναι αξιόπιστοι και γι αυτό να εφαρµόζουν έγκριτες 

αρχές εταιρικής διακυβέρνησης – αυξάνοντας έτσι την εµπιστοσύνη και το 

κύρος τους. 

 

8.4 Σηµείο ελέγχου 

Ο έλεγχος είναι αυτό που προλαµβάνει έναν κίνδυνο από το να συµβεί. Πρέπει 

να υπάρχει τουλάχιστον ένας έλεγχος για κάθε ρίσκο. Εάν ένας έλεγχος 

παρουσιάζει µια αδυναµία η οποία θα µπορούσε να έχει αντίκτυπο στις 

χρηµατοοικονοµικές εκθέσεις της εταιρείας, αυτός πρέπει να εξεταστεί.  

 

Κατά την εξακρίβωση της αποδοτικότητας των συστηµάτων εσωτερικού 

ελέγχου µιας εταιρείας, ο εξωτερικός ελεγκτής δεν µπορεί να στηρίζεται 

αποκλειστικά στην εκτίµηση της διεύθυνσης ότι όλα λειτουργούν σωστά. 

Πρέπει να διαµορφώνει προσωπική άποψη για την εγκυρότητα της έκθεσης 

του διευθυντή, βασισµένη σε δεδοµένα και αποδείξεις που προέκυψαν κατά 

τη διάρκεια της εργασίας του. Μπορεί λοιπόν, να εξετάσει τις συναλλαγές για 

να διαπιστώσει αν οι έλεγχοι στα κοµβικά σηµεία «ενεργοποιούνται», να 

ανατρέξει τα βήµατα που ακολούθησε η διεύθυνση στη δική της εκτίµηση, να 

συµβουλευτεί το έργο των εσωτερικών ελεγκτών. 
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Μια σειρά από εσωτερικούς ελέγχους που θα µπορούσε να εξετάζει ο 

εξωτερικός ελεγκτής είναι : 

� Υπάρχουν διαδικασίες που εξασφαλίζουν ακριβή καταγραφή 

πληροφοριών και προστασία από παραποίηση? 

� ∆ίνονται µε το σωστό τρόπο οι εξουσιοδοτήσεις για τις οικονοµικές 

συναλλαγές και µόνο από αυτούς που έχουν την εξουσία? 

� Χρησιµοποιούνται οι πόροι εκεί που πρέπει χωρίς να σπαταλώνται? 

� Είναι σαφής ο διαχωρισµός των καθηκόντων/αρµοδιοτήτων ώστε να 

αποφεύγονται πιθανές συγκρούσεις συµφερόντων που µπορεί να 

οδηγήσουν σε απάτη? 

 

Όµως, τι ακριβώς είναι οι εσωτερικοί έλεγχοι για τα οικονοµικά 

πορίσµατα/απολογισµούς/εκθέσεις/αναφορές? 

 

«είναι οι έλεγχοι που αφορούν την προετοιµασία των οικονοµικών 

εκθέσεων/αποτελεσµάτων για εξωτερικούς σκοπούς, ώστε αυτά να είναι 

ορθώς καταγεγραµµένα σε απόλυτη συµφωνία µε τις γενικώς αποδεκτές 

λογιστικές αρχές. Αποτελούν µια διαδικασία που διεξάγεται από τη διοίκηση, 

τη διεύθυνση και άλλο προσωπικό, σχεδιασµένη ώστε να παρέχει διασφάλιση 

για την επίτευξη τριών στόχων : την αξιοπιστία των οικονοµικών 

αποτελεσµάτων, την αποδοτικότητα της λειτουργίας (της επιχείρησης) και τη 

συµµόρφωση µε νόµους και κανονισµούς» 

Χρειάζεται να διευκρινίσουµε ότι ο όρος «εσωτερικός έλεγχος» αναφέρεται σε 

2 τµήµατα του SOX, στο 302 και το 404. Η διαφορά τους έγκειται στο εξής : 

στο 302 αφορά ελέγχους σε όλες τις πληροφορίες που µπορούν να 

επηρεάσουν τους πόρους της επιχείρησης, ενώ στο 404 αφορά µόνο τους 

ελέγχους στα λογιστικά και οικονοµικά δεδοµένα. 

 

 Το 302 απαιτεί να υπάρχουν : 

� Γραπτές οι διαδικασίες και οι έλεγχοι, µε αρκετή λεπτοµέρεια 

� Συστηµατική επίβλεψη από τη διεύθυνση µε περιοδικές 

επιθεωρήσεις 

� Αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας κάθε τρίµηνο 
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Το 404 περιλαµβάνει τρεις λειτουργίες – κλειδιά : 

� Πληρότητα αρχείων για όλες τις συναλλαγές 

� ∆ιασφάλιση της συµµόρφωσης µε κανονισµούς 

� Πρόληψη και εντοπισµός παραβάσεων 

 

Προτείνεται, τα κριτήρια που θα ακολουθεί η διεύθυνση για να αξιολογεί την 

αποτελεσµατικότητα των συστηµάτων ελέγχου της, να είναι εκείνα που 

παρέχονται από το πλαίσιο COSO. 

 

Βήµατα που ακολουθούνται για την εφαρµογή του 404 είναι : 

� Επιλογή των κρίσιµων οικονοµικών µεγεθών ανάλογα µε τον 

αντίκτυπό τους στους απολογισµούς και τους κινδύνους που 

κρύβουν ενδεχόµενα λάθη 

� Ανάπτυξη κώδικα ηθικής, δραστηριοτήτων παρακολούθησης – 

αναγνώρισης ρίσκων, κανόνων διεξαγωγής ερευνών κι ελέγχου ων 

πληροφοριακών συστηµάτων 

� Καταγραφή των διαδικασιών – των συναλλαγών µε πρωτεύοντα 

οικονοµικό αντίκτυπο 

� Αναγνώριση των κινδύνων 

� Ανάπτυξη – σχεδιασµός ελέγχων 

� Εκτίµηση του σχεδιασµού 

� Εξακρίβωση αν οι έλεγχοι λειτουργούν όπως προβλέφθηκε 

� Έκθεση της διεύθυνσης για την αποτελεσµατικότητα των 

εσωτερικών ελέγχων, ενηµέρωση των ενδιαφεροµένων για τα 

συµπεράσµατά της 

 

 

8.5 ∆ιαχείριση του κόστους συµµόρφωσης 

Έρευνες έδειξαν ότι οι δηµόσιες εταιρείες «έβαλαν βαθιά το χέρι στην τσέπη» 

προκειµένου να εφαρµόσουν τους κανονισµούς του SOX. Συγκεκριµένα, 

έδειξαν ότι κατά µέσο όρο, τον πρώτο χρόνο θέσπισης του νόµου, το 404 

κόστισε στις επιχειρήσεις $3,14εκ (ανά εταιρεία). Το µεγαλύτερο µέρος του 
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κόστους ήταν για συµβούλους, λογισµικά και µια κατακόρυφη άνοδο της τάξης 

του 58% στις αµοιβές των εξωτερικών ελεγκτών.  

 

8.6 Έρευνα κόστους από την LORD & BENOITT  

Ποιο ακριβώς είναι το κόστος για µια µικρή δηµόσια επιχείρηση να 

συµµορφωθεί µε το SOX 404 (µόνο), σύµφωνα µε τις πρόσφατες οδηγίες των 

SEC και PCAOB? 

 

(Εκδόθηκε στις 9/01/2008)  

 

Παράµετροι της έρευνας 

� Μελετήθηκαν 29 µικρές δηµόσιες εταιρείες, οι οποίες 

ακολουθούσαν τις οδηγίες του SEC και του COSO  

� Το οικονοµικό έτος τους έκλεινε στις 15/12/2007 

� Όλες είχαν σαν βάση της ΗΠΑ, αλλά είχαν διαφορετικά µεγέθη, 

µερίδια της αγοράς, έσοδα 

� Τα κόστη που υπολογίστηκαν περιλάµβαναν κόστος εργασίας, 

εξωτερικών υπαλλήλων, εργαλείων ελέγχου που 

χρησιµοποιήθηκαν, διαχείριση κινδύνων, συναντήσεις µε 

επιτροπές ελέγχου (εσωτερικές κι εξωτερικές), διαδικασίες 

καταγραφής 

� Συµµετείχαν εκπρόσωποι τραπεζών, βιοτεχνολογίας, ενέργειας, 

µεταφορών, εξορύξεων, τηλεπικοινωνιών κλπ 

 

 

Ακολουθούν τα αποτελέσµατα της έρευνας: 

� Το µέσο κόστος για εφαρµογή των κανονισµών 404(α) – 

Management Assessment over financial reporting – ανήλθε στα 

$53,724 και κυµαινόταν από $15000 (για µια µικρή εταιρεία 

λογισµικού) έως $162000. Αρχικά το SEC είχε προβλέψει $91000 

µέσο κόστος. 

� Το µέσο κόστος για την εφαρµογή του 404(b) – Auditor attestation 

of Internal Control over Financial Reporting – ανήλθε στα $24750. 
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οι αυξήσεις στις αµοιβές των ελεγκτών κυµαίνονταν από $7517 

έως $86417. 

� Συνολικό µέσο κόστος για 404(a),(b) ήταν $78474. 

 

Τα αποτελέσµατα ήταν αναµενόµενα: εταιρείες µε δράσεις σε πολλές 

τοποθεσίες, πολύπλοκα συστήµατα αποθεµάτων, διανοµών και εξελιγµένα 

πληροφοριακά συστήµατα παρουσίασαν τα µεγαλύτερα κόστη.  

Οι εταιρείες που παρουσίασαν µειωµένα κόστη ήταν εκείνες που 

επικεντρώθηκαν µόνο στην επίβλεψη/ανάπτυξη των εσωτερικών ελέγχων και 

όχι σε άλλες λειτουργίες που ήδη αναλάµβαναν εσωτερικοί ή εξωτερικοί 

ελεγκτές, καθώς και εκείνες µε λίγο προσωπικό ή µειωµένες απαιτήσεις 

απογραφής. Σαν αποτέλεσµα έδωσαν βάση σε λογιστικά και φορολογικά 

ζητήµατα τα οποία και παρουσίαζαν τις περισσότερες αδυναµίες βάσει του 

404. 

Ύστερα από την ψήφιση της νοµοθεσίας, δεν ήταν λίγα τα παράπονα εκείνων 

που µιλούσαν για υπερβολικά κόστη συµµόρφωσης µε αυτή. Έτσι το 

∆εκέµβριο του 2006 το SEC προχώρησε στην έκδοση ερµηνευτικών και 

συµβουλευτικών οδηγιών προκειµένου να βοηθήσουν τη διεύθυνση να 

σχεδιάσει και προχωρήσει στην ετήσια αξιολόγηση των εσωτερικών ελέγχων 

(που σχετίζονται µε τα οικονοµικά µεγέθη). Οι οδηγίες αυτές προσαρµόζονται 

διαφορετικά από τη µια επιχείρηση στην άλλη, γνώµονας είναι όµως πάντα η 

αποδοτικότητα.  

Ένα άλλο φαινόµενο που παρατηρείται τα τελευταία χρόνια είναι και η 

επιβολή εξίσου αυστηρών – αν όχι αυστηρότερων – µέτρων σχετικά µε τους 

εσωτερικούς ελέγχους και σε ιδιωτικές επιχειρήσεις. 

 

Όπως παρατηρήθηκε στην έρευνα, τα κόστη συµµόρφωσης διέφεραν σε 

ορισµένους τοµείς παραγωγής ή εµπορίας. 
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Μέσο Κόστος Συµµόρφωσης µε SOX 404 

Τύπος 

Βιοµηχανίας 

Εκτίµηση – 

Αξιολόγηση της 

∆ιεύθυνσης (404a)  

Αύξηση αµοιβής 

ελεγκτή λόγω του 

404b 

Συνολικό κόστος 

404 

Semiconductor 

Distributor 

Banking & Finance 

Real Estate 

Food & Bev 

Transportation 

Mining 

Software 

Energy 

Services 

Biotech 

162000 

65000 

57500 

55400 

55000 

54500 

48500 

44500 

38067 

30000 

26875 

35488 

6637 

19676 

25823 

18692 

37614 

27941 

27680 

17473 

14972 

14384 

197488 

71637 

77176 

81223 

73692 

92114 

76441 

72180 

55540 

44972 

41259 

 

 

Ορισµένοι παράγοντες που έχουν αντίκτυπο στο κόστος συµµόρφωσης είναι 

και οι εξής : 

� Η επάρκεια των ήδη υπαρχόντων διαδικασιών ελέγχου – αν µια 

εταιρεία ήδη διαθέτει συστήµατα ελέγχου, κώδικα δεοντολογίας, 

µπορεί να ελαττώσει το κόστος επιβολής των νέων κανονισµών 

� Το µέγεθος της εταιρείας (πχ αν είναι πολυεθνική χρειάζεται πιο 

πολύπλοκα και εκτεταµένα συστήµατα) 

� Η διάρθρωση – ιεραρχία (αν υπάρχουν πολλές θυγατρικές το 

κόστος αυξάνεται µόνο και µόνο από τον όγκο της πληροφορίας 

που πρέπει να εντοπιστεί και να αναλυθεί) 

� Το κατά πόσο ένας εξωτερικός ελεγκτής µπορεί να στηριχτεί στο 

έργο του εσωτερικού 

 

Λίγα λόγια… 

Το σηµαντικότερο κόστος που αντιµετωπίζουν οι επιχειρήσεις κατά το έργο 

της συµµόρφωσης µε το 404 είναι οι αυξηµένες απαιτήσεις σε ανθρώπινο 

δυναµικό που θα καταγράφει και στη συνέχεια θα επεξεργάζεται τα δεδοµένα 

των διαδικασιών ελέγχου. Μέρος των εργασιών αυτών γίνεται από 
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προσωπικό εντός της εταιρείας, ενώ οι υπόλοιπες δίνονται εκτός. Εάν ο 

οργανισµός έχει τη δυνατότητα να αναθέσει στους δικούς του υπαλλήλους τα 

καθήκοντα αυτά, αντί να πληρώνει εξωτερικούς λογιστές και συµβούλους, 

εξοικονοµεί µεγάλο µέρος του κόστους. Για να είναι σε θέση η εταιρεία να 

κάνει τέτοιου είδους οικονοµίες, θα πρέπει να διαθέτει κατάλληλα 

εξειδικευµένο προσωπικό, όπως : 

 

� ∆ιευθυντές έργων : γνωρίζουν καλά τους υφιστάµενους στο τµήµα 

τους γι αυτό µπορούν να συντονίσουν τη δουλειά τους. Έχουν την 

εποπτεία όλου του έργου, στόχος τους είναι η ανταπόκριση σε 

ηµεροµηνίες – ορόσηµα και η ενηµέρωση της διεύθυνσης για την 

πρόοδο του έργου. 

� Εσωτερικούς λογιστές που εξετάζουν τους λογαριασµούς και τους 

ελέγχους τους, µε αντίκτυπο σε οικονοµικά µεγέθη. 

� Προσωπικό πληροφοριακών συστηµάτων 

 

9. Αφορά και τον µηχανικό παραγωγής 

Η επιτυχία ή η αποτυχία των περισσότερων έργων που σχετίζονται µε τη 

συµµόρφωση στο 404 σχετίζεται µε την ποιότητα των εγγράφων /έγγραφη 

υποστήριξη. Τα πιο ικανά άτοµα που συµµετέχουν στο έργο είναι αυτά τα 

οποία δηµιουργούν, διασκευάζουν κι εγκρίνουν τα έγγραφα καθ’ όλη τη 

διαδικασία. Τα άτοµα αυτά οφείλουν να κατανοούν τα πρότυπα και τους 

κανονισµούς που υφίστανται, καθώς επίσης να είναι ιδιαίτερα επικοινωνιακά – 

παίρνοντας συνεντεύξεις από τους εργαζόµενους, ετοιµάζοντας διαγράµµατα 

ροής των επιχειρηµατικών διαδικασιών για ευκολότερη κατανόησή τους, 

βοηθώντας στον εντοπισµό των ρίσκων που υποβόσκουν στους εσωτερικούς 

ελέγχους και προτείνοντας τρόπους αντιµετώπισής τους. Πρέπει να 

ακολουθούν συγκεκριµένα βήµατα για την καταγραφή, όπως τα έχει ορίσει ο 

διευθυντής έργου, µέσα σε σαφή χρονικά περιθώρια. 

 

9.1 Καταγραφή διαδικασιών 

Ως µηχανικοί παραγωγής, η συµβολή µας µπορεί να γίνει καθοριστική στο 

δύσκολο έργο της συµµόρφωσης µε νέους κανονισµούς και καθιέρωση 

συστηµάτων ελέγχου. Προφανώς, αρχή αυτού του έργου είναι η αναλυτική 
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καταγραφή των διαδικασιών, προκειµένου να εντοπιστούν τα «ευάλωτα» 

σηµεία, στη συνέχεια εκτιµώνται τα σχετικά ρίσκα και εφαρµόζονται οι 

αντίστοιχοι έλεγχοι. Ακολουθεί, ένας οδηγός καταγραφής διαδικασιών. 

 

9.1.1 Τύποι τεκµηρίωσης  

Είναι δύο ειδών : διαγράµµατα ροής διαδικασιών και περιγραφή 

(«αφήγηση»)της διαδικασίας. Και τα δύο έχουν στόχο την ακριβή παρουσίαση 

του τρόπου διεξαγωγής µιας δραστηριότητας (διαδικασίας). 

 

Περιγραφή διαδικασίας 

Υπόµνηµα που περιγράφει λεπτοµερώς τη διαδικασία, το οποίο θα πρέπει να 

δίνει τη δυνατότητα σε  κάποιον που δεν γνωρίζει τίποτα για τη διαδικασία να 

το διαβάσει και να κατανοήσει τη διαδικασία και τους ελέγχους. 

 

∆ιάγραµµα ροής 

Αποτελεί µια οπτική απεικόνιση των κυρίων δραστηριοτήτων µιας διαδικασίας 

και υποδεικνύει µε συγκεκριµένο τρόπο το πού εµφανίζονται τα ενδεχόµενα – 

οικονοµικά – ρίσκα και οι αντίστοιχοι έλεγχοι. Με τον τρόπο αυτό, 

διαµορφώνεται άµεσα µια λίστα µε τους κινδύνους και άλλη µια µε τους 

αρµόζοντες ελέγχους. ∆ιευκολύνει την κατανόηση, αφού χρησιµοποιούνται 

τυποποιηµένες µέθοδοι – σχήµατα. 

 

ΣΥΜΒΟΛΑ ΟΡΙΣΜΟΣ 

 

Σηµείο Ελέγχου µέσα στη διαδικασία 

 

Σηµείο Κινδύνου 

 

Αρχή – Τέλος διαδικασίας Start/End 
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Βήµα διαδικασίας 

 

Απόφαση (πχ έγκριση ή απόρριψη), 

ανάλογα µε την οποία ξεκινούν 

γραµµές προς τα αντίστοιχα 

αποτελέσµατα 

 

Σύνδεση από µια σελίδα του 

διαγράµµατος στην επόµενη 

 

Σχόλιο – Πρόσθετη πληροφορία 

 

Επιπρόσθετα της καταγραφής διαδικασιών, χρειάζεται και µια καταγραφή 

ρίσκων – ελέγχων, η οποία ανανεώνεται σε περίπτωση που η διαδικασία 

αλλάζει (πχ εισάγονται νέοι έλεγχοι). Τα ρίσκα πρέπει να είναι γενικά και όχι 

πολύ λεπτοµερή, ώστε να καλύπτουν ένα ευρύ φάσµα πιθανοτήτων 

εµφάνισης και αντίστοιχα να συνοδεύονται από ελέγχους εύκολους στην 

εφαρµογή. Μεγάλος βαθµός λεπτοµέρειας στον κίνδυνο δηµιουργεί σύγχυση, 

πολλαπλούς ελέγχους, κόστος, αργοπορία. 

Αντίθετα οι έλεγχοι πρέπει να καταγράφονται ιδιαίτερα αναλυτικά, ώστε να 

γίνονται κατανοητοί και οι αρµόδιοι να µπορούν να τους εφαρµόσουν µε 

ευκολία. Ένας τρόπος να το πετύχουµε αυτό είναι η κατηγοριοποίηση των 

ελέγχων σε : 

� Προληπτικούς, κατασταλτικούς 

� Για απάτη ή όχι για απάτη 

� Αυτόµατους ή χειρωνακτικούς 

� Βαθµό σπουδαιότητας 

� Συχνότητα 

� Ποιος είναι υπεύθυνος για τον έλεγχο 

 

Invoice 
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Ένας τρόπος για την κατανόηση µιας διαδικασίας και στη συνέχεια για τη 

δηµιουργία των περιγραφών και των διαγραµµάτων ροής είναι ο εξής : 

επιλέγουµε µια συναλλαγή και την «ακολουθούµε» καθ’ όλη τη διαδικασία, 

από την πηγή της µέχρι το τελικό στάδιο διεκπεραίωσης. Με τον τρόπο αυτό 

εντοπίζουµε την επίδραση της διαδικασίας πάνω στη συναλλαγή, αλλά και 

πιθανές απαιτήσεις για ελέγχους. 

 

Με το να παρακολουθούµε στενά µια διαδικασία… 

� Επικυρώνουµε την πληρότητα και ακρίβεια των τρόπων 

καταγραφής 

� Επιβεβαιώνουµε την ύπαρξη και ορθή λειτουργία των απαραίτητων 

ελέγχων 

� Εντοπίζουµε και καταγράφουµε νέες διαδικασίες 

 

Γενικά, όταν καταγράφουµε µια διαδικασία (παρακολουθώντας πολύ στενά 

ένα τµήµα αυτής) µας ενδιαφέρει να συγκεντρώσουµε πολλά στοιχεία : 

� Πώς έρχεται σε µας η εκάστοτε πληροφορία? 

� Πώς επιβεβαιώνουµε την εγκυρότητά της? Τι κάνουµε αν είναι 

λανθασµένη? 

� Σε ποιον την προωθούµε? 

� Ποιος έχει πρόσβαση? 

� Ποιες είναι οι συνέπειες αν ο έλεγχος δεν διεξαχθεί σωστά? 

� Πώς εντοπίζουµε το λάθος? 

� Ποιες κατηγορίες λαθών δηµιουργούνται? Υπάρχει κάποια τάση? 

� Πώς ξέρουµε ότι το τελικό ποσό υπολογίστηκε σωστά? 

 

Στο τέλος της καταγραφής της διαδικασίας, των κινδύνων και του τρόπου 

χειρισµού τους, έρχεται η σειρά να εξακριβωθεί ότι οι έλεγχοι λειτουργούν 

σωστά, αλλά και ο εντοπισµός τυχόν αλλαγών σε όσα καταγράφηκαν. Έτσι τα 

δεδοµένα είναι επίκαιρα και διαδίδονται συνεχώς σε όλους τους 

ενδιαφερόµενους. Η συνέπεια µε τις υποδείξεις των Sarbanes – Oxley – που 

απαιτούν την επιβολή ελέγχων σε όλες τις οικονοµικές διεργασίες – είναι µια 

συνεχόµενη διαδικασία. 
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10. Το πλαίσιο COSO 

 

Το COSO (Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway 

Commission) είναι µια πρωτοβουλία του αµερικανικού ιδιωτικού τοµέα µε 

πρωταρχικό σκοπό τον προσδιορισµό παραγόντων που µπορούν να 

προκαλέσουν δόλιες/ψευδείς χρηµατοοικονοµικές αναφορές, καθώς και τη 

σύσταση τρόπων µείωσης των γεγονότων αυτών. Οι οδηγίες του COSΟ 

έχουν ορίσει ένα κοινό πλαίσιο ορισµών για τους εσωτερικούς ελέγχους, τα 

πρότυπα και τα κριτήρια βάσει των οποίων οι εταιρείες αξιολογούν τα 

συστήµατα που διαθέτουν. 

 

Το πλαίσιο αυτό αντιλαµβάνεται το συνολικό περιβάλλον (ελέγχου) της 

εταιρείας σαν τη σύνθεση 5 παραµέτρων : 

 

� Περιβάλλον ελέγχου = πώς διαµορφώνονται οι αποφάσεις και οι 

πολιτικές µέσα στην επιχείρηση και πώς κατανέµεται η εξουσία 

� Εκτίµηση ρίσκων = πώς η διεξαγωγή της κάθε διαδικασίας µπορεί να 

έχει οικονοµικό αντίκτυπο (δηλαδή στους απολογισµούς/εκθέσεις) 

� ∆ιαδικασίες ελέγχων = που προλαµβάνουν τον κίνδυνο 

� Πληροφόρηση και επικοινωνία = πώς ενηµερώνονται όλοι για την 

πολιτική και το σύστηµα των ελέγχων 

� Παρακολούθηση = αν οι έλεγχοι λειτουργούν όπως αναµένεται 

 

Ποια κριτήρια κάνουν έναν έλεγχο «αποτελεσµατικό»? 
Αφού η διεύθυνση επιλέξει ποιων εσωτερικών ελέγχων την ορθότητα θα εξετάσει θα 
εξετάσει, συµβουλεύεται κάποια κριτήρια : 

1. συχνότητα που διενεργείται 
2. χειρωνακτικός ή αυτόµατος 
3. πολυπλοκότητα 
4. ικανότητα του προσωπικού που τον εκτελεί ή τον παρακολουθεί 
5. φύση και σηµασία των ρίσκων που καλείται να εντοπίσει ή να προλάβει 
6. σχέση µε άλλους ελέγχους 
7. το ιστορικό του, δηλαδή αν απέδιδε παλαιότερα 

 
Αν εντοπιστούν σηµαντικές ελλείψεις, η διεύθυνση οφείλει να ενηµερώσει σχετικά την 
επιτροπή εσωτερικού ελέγχου της εταιρείας και τον εξωτερικό ελεγκτή (ο οποίος γενικά 
δεν παρεµβαίνει στη δουλειά του διευθυντή, ο καθένας τους διεξάγει την έρευνά του 
ξεχωριστά). Σε περίπτωση που η αδυναµία έχει ακόµα σοβαρότερο οικονοµικό αντίκτυπο, 
πρέπει να ενηµερωθούν και οι επενδυτές. 
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Τα κριτήρια του COSO παρέχουν οδηγίες για τον προγραµµατισµό του έργου, 

θέσπιση στόχων σχετικά µε την εξέταση, αξιολόγηση και προτεραιότητα του 

κάθε ελέγχου, τρόπους καταγραφής. (θα το παρουσιάσουµε αναλυτικότερα σε 

επόµενο κεφάλαιο) 

 

 

11. Καταγγελίες για παραβιάσεις από τους ίδιους τους εργαζοµένους 

Υπάλληλοι οι οποίοι παρέχουν πληροφορίες σε κάποια αρµόδια αρχή για 

παράνοµες – αντιδεοντολογικές συµπεριφοράς µέσα στην επιχείρηση. 

Τέτοιου είδους παράπονα µια εταιρεία πρέπει να τα διαχειρίζεται µε προσοχή 

και λεπτότητα, ιδιαίτερα στην µετά – SOX περίοδο που προβλέπει µέτρα 

προστασίας για τους υπαλλήλους αυτούς, καθώς µπορούν να αποβούν 

µοιραία. Όσο ακίνδυνο και αν φαίνεται µια εταιρεία θα πρέπει :  

1. να παίρνει όλα τα παράπονα στα σοβαρά. Σε κάθε περίπτωση πρέπει 

να καταγράφεται το περιστατικό και να διεξάγεται έρευνα, ενώ οι 

υπάλληλοι θα πρέπει να ενηµερώνονται σχετικά µε τέτοιου είδους 

διαδικασίες, ώστε να διαχωρίζουν ένα σοβαρό παράπονο από ένα 

λιγότερο επικίνδυνο. 

2. να προσέχει για πιθανές συµπτώσεις (πχ αν ένας υπάλληλος 

χρειάζεται κάποια επίπληξη ενώ ταυτόχρονα έχει υποβάλει κάποιο 

παράπονο, η εταιρεία πρέπει να είναι προσεκτική στην αντιµετώπισή 

της, ώστε να µη θεωρηθεί πως µε τη στάση της τιµωρεί ή εκδικείται τον 

υπάλληλο αυτό) 

3. να καταγράφει όλες τις φάσεις τις έρευνας, να κρατάει πρακτικά και 

αρχεία για όλους γνωρίζουν, διαθέτουν πληροφορίες ή έδρασαν για το 

εκάστοτε περιστατικό. 

 

 

12. SOX και ΕΦΟ∆ΙΑΣΤΙΚΗ ΑΛΥΣΙ∆Α  

Τα στελέχη µιας επιχείρησης βασίζονται σε πολύ µεγάλο ποσοστό στους 

εσωτερικούς ελέγχους, οι οποίοι τους παρέχουν την απαραίτητα διασφάλιση 

ότι οι διαδικασίες που σχετίζονται µε την εφοδιαστική αλυσίδα και τις 

οικονοµικές συναλλαγές λειτουργούν ορθά. Ελλείψεις στους ελέγχους αυτούς 

µπορούν να περιορίσουν τις ικανότητες της εταιρείας να παρέχουν αξιόπιστα 
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προϊόντα και υπηρεσίες, αλλά κυρίως τις ικανότητες τις να συµπληρώνει 

ακριβείς χρηµατοοικονοµικές αναφορές. 

 

∆ιάφοροι παράγοντες µπορούν να οδηγήσουν σε κενά στους ελέγχους : 

� Μειωµένη εκπαίδευση των εργαζοµένων σε θέµατα πολιτικών, 

διαδικασιών και συστηµάτων 

� Έλλειψη εµπιστοσύνης στις πληροφορίες που λαµβάνονται από το 

εσωτερικό κι εξωτερικό περιβάλλον 

� Ασαφής κατανοµή αρµοδιοτήτων 

� Απουσία ελέγχων στα αποθέµατα σε όλο το µήκος της 

εφοδιαστικής αλυσίδας 

 

Όλα τα παραπάνω µπορούν να επηρεάσουν αρνητικά την εφοδιαστική 

αλυσίδα µε ανακριβής προγνώσεις ζήτησης, χαοτικό – επιπόλαιο 

προγραµµατισµό, αδυναµία κάλυψης παραγγελιών, έλλειψη αποθεµάτων, 

κακή ποιότητα προϊόντων, αδιαφορία για την εγκυρότητα των 

χρηµατοοικονοµικών αναφορών, απλήρωτοι προµηθευτές, δυσαρεστηµένοι 

πελάτες. 

 

Αποδεικνύεται, λοιπόν, η τεράστια σπουδαιότητα των εσωτερικών ελέγχων σε 

όλο το εύρος της εφοδιαστικής αλυσίδας.  

Η άµεση σχέση του SOX µε την supply chain φαίνεται από το γεγονός ότι η 

έλλειψη λειτουργικών και οικονοµικών ελέγχων (όπου είναι απαραίτητο), 

ελαττώνει την ικανότητα της διεύθυνσης να εξετάζει την απόδοση του 

οργανισµού. Ακόµα, η αξιοπιστία συναλλαγών και δεδοµένων – σε 

συνδυασµό µε την περιορισµένη ικανότητα για σχεδιασµό, χρονικό 

προγραµµατισµό, έλεγχο παραγωγής και υλικών – επέφεραν συζητήσεις για 

την ακρίβεια των χρηµατοοικονοµικών εκθέσεων. Η ανικανότητα της 

διεύθυνσης να διατηρεί ένα αποτελεσµατικό σύστηµα ελέγχων που θα της 

δίνει τη δύναµη να συγκρατεί το χάος των διαδικασιών που εµπεριέχονται 

στην εφοδιαστική αλυσίδα, στερεί το ανταγωνιστικό της πλεονέκτηµα. 

Ο βιοµηχανικός κόσµος έχει στραφεί σε πολύπλοκες τεχνολογικές λύσεις 

όσον αφορά στην εφοδιαστική αλυσίδα, ταυτόχρονα απλοποιώντας τις 

διαδικασίες σε µια προσπάθεια να διατηρήσει την ανταγωνιστική του 
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ικανότητα. Πολλές φορές όµως, ακόµα και σε τέτοιου είδους βελτιώσεις 

απουσιάζουν τα θεµέλια ενός συστήµατος ελέγχου πάνω στο οποίο µπορούν 

να στηριχτούν οι ίδιες οι διαδικασίες. Όσοι ασχολούνται µε την εφοδιαστική 

αλυσίδα δεν χρειάζεται να γίνουν ειδήµονες στο SOX. Πρέπει µόνο να 

αντιληφθούν ότι ένα σύστηµα αποτελεσµατικών οικονοµικών ελέγχων µπορεί 

να ενισχύσει τη λειτουργικότητα της εφοδιαστικής αλυσίδας και να βελτιώσει 

την ακεραιότητα των συναλλαγών. Οι µεγάλοι οργανισµοί στηρίζονται σε 

περίπλοκα πληροφοριακά συστήµατα και πολυεπίπεδες διαδικασίες. Κάθε µια 

από αυτές απαιτεί την ύπαρξη µιας καθορισµένης δοµής. Η προσέγγιση του 

SOX και ιδιαίτερα του 404 (που ναι µεν αφορά τους εσωτερικούς ελέγχους σε 

διαδικασίες µε οικονοµικό αντίκτυπο) βοηθά τον οργανισµό στην αποτύπωση 

της υπάρχουσας κατάστασης, την ανάπτυξη µεθόδων ελέγχου και την 

ευκολότερη απόδοση αρµοδιοτήτων αλλά κυρίως ευθυνών. Έτσι 

διευκολύνεται η εποπτεία της εφοδιαστικής αλυσίδας, ο κίνδυνος εκτιµάται 

καλύτερα και εξασφαλίζεται το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 

 

 

12.1 Πρόταση αξίας 

Μέσω της καλής καταγραφής των διαδικασιών και των ελέγχων τους, 

εξασφαλίζονται αξιόπιστες αποδείξεις ότι η διεύθυνση έχει εφαρµόσει ένα 

αποτελεσµατικό σύστηµα εσωτερικών ελέγχων – σε δραστηριότητες µε 

οικονοµικό αντίκτυπο. Μειώνεται ο κίνδυνος λαθών ή παραλείψεων, ενώ 

ταυτόχρονα προσδιορίζονται τα σηµεία – κλειδιά που πρέπει να 

εξεταστούν/ελεγχθούν. Έτσι, η διεύθυνση διαχειρίζεται καλύτερα τις 

κρίσιµες διαδικασίες, µε υπευθυνότητα. Παρόλα αυτά οι έλεγχοι 

προσφέρουν πολύ περισσότερα από απλή συµµόρφωση µε νοµοθεσίες. 

∆ίνουν στη διεύθυνση τη δυνατότητα να µειώσει στο ελάχιστο τον κίνδυνο 

για απάτη, γεγονός που θα µπορούσε να έχει ιδιαίτερα αρνητικό αντίκτυπο 

στη φήµη της εταιρείας. Ακόµη, παρακολουθώντας στενά τις διαδικασίες 

εντοπίζονται και τρόποι βελτίωσής τους (πχ για µείωση κόστους). Όλα τα 

παραπάνω διευκολύνουν τη διεύθυνση του οργανισµού, την κάνουν 

περισσότερο αποτελεσµατική και αξιόπιστη, άρα της παρέχουν αξία 

(ικανοποίηση πελατών, χαµηλότερο κόστος). 
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13. Τι γίνεται στην Ευρώπη 

 

Παγκόσµια έρευνα της εταιρείας Mazars στο SOX 

� Αν και το 80% των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων θεωρούν το SOX 

µια επαρκή προσέγγιση στη διαχείριση ρίσκων µε την ενίσχυση 

των εσωτερικών ελέγχων, το 32% προτιµά τα εγχώρια κανονιστικά 

πλαίσια και το 56% θεωρεί ότι τα κόστη που δηµιουργούνται δεν 

καλύπτονται από τα αναµενόµενα προνόµια. Ακόµη, µε εξαίρεση 

τις Βρετανικές και Ολλανδικές επιχειρήσεις, η πλειοψηφία των 

ευρωπαϊκών επιχειρήσεων θα ήθελε οι αρχές να καθιερώσουν ένα 

κοινό σύνολο κανόνων σε θέµατα εσωτερικών ελέγχων. 

� Το κόστος συµµόρφωσης ήταν αυξηµένο, το ίδιο και το 

απαιτούµενο ανθρώπινο δυναµικό. Το 41% των επιχειρήσεων που 

ρωτήθηκαν σύστησε οµάδες µε λιγότερα από 20 άτοµα, το 30% 

απασχόλησε 20 – 50 υπαλλήλους και το 19% περισσότερους από 

100. Ακόµη το 85% των επιχειρήσεων φαίνεται να έχει καθιερώσει 

ένα εκπαιδευτικό πρόγραµµα σε θέµατα συµµόρφωσης, παρόλα 

αυτά οι απαιτούµενες ανθρωποώρες ήταν σηµαντικά 

περισσότερες από τις προϋπολογισµένες. 

� Η έρευνα κατέληξε στο συµπέρασµα ότι όλο και περισσότερες 

ευρωπαϊκές εταιρείες εξετάζουν το ενδεχόµενο αποχώρησής τους 

από τις αµερικανικές αγορές, κάτι που δεν ισχύει για τις ασιατικές 

και τις λατινοαµερικάνικες. (το 59% επιθυµεί να παραµείνει, σε 

αντίθεση µε το 83% και το 69% των ασιατικών και 

λατινοαµερικάνικων αντίστοιχα) 

 

Βέβαια, δεν είναι λίγες και οι Ευρωπαϊκές επιχειρήσεις που είδαν τα ονόµατά 

τους να εµπλέκονται σε οικονοµικά – αλλά και ροζ – σκάνδαλα, εγείροντας 

ερωτηµατικά και σκέψεις γύρω από την ηθική, τη δεοντολογία και τις σωστές 

επιχειρηµατικές πρακτικές. Ενδεικτικά αναφέρουµε, την παραίτηση του 

προέδρου της ΒΡ, ύστερα από συµµετοχή του σε ροζ σκάνδαλο, την 

απόλυση του διευθύνοντος συµβούλου της Siemens η οποία βρέθηκε στο 

επίκεντρο µιας υπόθεσης δωροδοκιών σε µέλη του συνδικαλιστικού 
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σωµατείου, ενώ σε αντίστοιχη περίπτωση δωροδοκιών, κατάχρηση 

υπέρογκων χρηµατικών ποσών και διαφθοράς ενεπλάκη και η Volkswagen.   

 

 

14. Προτάσεις προκειµένου οι επιχειρήσεις να βρίσκονται µέσα σε 

ασφαλή πλαίσια και να αποφεύγουν «µη συµµόρφωση» µε τους 

Sarbanes - Oxley 

1. διατηρείστε µια εµφανή και δραστήρια εσωτερική επιτροπή ελέγχου 

που θα συνεργάζεται µε τους εξωτερικούς ελεγκτές 

2. αναπτύξτε αποτελεσµατικά δίκτυα επικοινωνίας και καταγραφής όλων 

των παραµέτρων/πληροφοριών µέσα στην επιχείρηση 

3. δώστε προσοχή στην υπερβολική λεπτοµέρεια 

4. διατηρείστε τις αµοιβές των στελεχών σε λογικά πλαίσια µε 

αιτιολογηµένο τον τρόπο και το λόγο για τον οποίο δίνονται 

5. καταγράψτε κάθε παράπονο ή καταγγελία που γίνεται από τους 

υπαλλήλους 

6. επενδύστε σε χρήσιµα εργαλεία πληροφοριακών συστηµάτων – 

διευκολύνεται η καθηµερινή λειτουργία/συµµόρφωση και καταδεικνύει 

αφοσίωση/συστηµατικότητα για τους εσωτερικούς ελέγχους 

7. διαχειριστείτε σωστά τον όγκο των δεδοµένων που συγκεντρώνονται 

(πρέπει να υπάρχει συγκεκριµένη πολιτική αξιολόγησης και 

επεξεργασίας τους) 

8. ενηµερώστε άµεσα το επενδυτικό κοινό για τα σηµαντικά γεγονότα που 

εµφανίζονται (εξαγορές, λήξεις συµβολαίων, αναθεωρήσεις 

οικονοµικών αποτελεσµάτων) 

9. δώστε µεγάλη προσοχή στην εκχώρηση συµφερόντων (η διεύθυνση 

πρέπει να προσέχει πότε εξουσιοδοτεί ή αφήνει άλλους να λαµβάνουν 

αποφάσεις για ορισµένα θέµατα) 

10. εστιάστε στην ποιότητα προϊόντων ή υπηρεσιών 
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15. ΠΛΑΙΣΙΑ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ ΕΛΕΓΧΩΝ 

Υπάρχουν πολλά µοντέλα από τα οποία µπορεί να επιλέξει µια επιχείρηση, 

προκειµένου να εγκαταστήσει ένα αποτελεσµατικό σύστηµα εσωτερικών 

ελέγχων. Η επιλογή ενός πλαισίου είναι απαραίτητα, στο σύγχρονο 

επιχειρηµατικό κόσµο, καθώς παρέχει τις απαραίτητες µεθόδους, εργαλεία 

και κριτήρια πάνω στα οποία ένας οργανισµός θεµελιώνει τις διαδικασίες και 

τους ελέγχους, ενώ ταυτόχρονα οχυρώνει τη λειτουργία του. Οι προκλήσεις 

που καλείται να αντιµετωπίσει µια εταιρεία είνα συνεχείς και ποικίλλες, γι αυτό 

άλλωστε είναι απαραίτητο και ένα σύστηµα εσωτερικών ελέγχων – και 

ιδιαίτερα πάνω στα χρηµατοοικονοµικά της µεγέθη – οι αποφάσεις του οποίου 

θα στηρίζονται σε δοµηµένα πρότυπα και υποδοµές. 

 

15.1 Εξωγενείς κίνδυνοι 

� Τεχνολογικές εξελίξεις 

� Μεταβολές στις ανάγκες του αγοραστικού/καταναλωτικού κοινού 

επηρεάζουν την τιµολογιακή πολιτική, την παραγωγική διαδικασία, την 

εξυπηρέτηση πελατών 

� Ανταγωνισµός 

� Νέες νοµοθεσίες 

� Φυσικές καταστροφές 

� Οικονοµικές εξελίξεις επηρεάζουν τις αποφάσεις για χρηµατοδότηση, 

δανεισµούς, εξαγορές, εξάπλωση 

 

15.2 Ενδογενείς κίνδυνοι 

� Αποδιοργάνωση των πληροφοριακών συστηµάτων 

� Ποιότητα – κατάρτιση του προσωπικού 

� Ανεπάρκεια διοικητικού συµβουλίου ή επιτροπής ελέγχου 

 

Όλα τα παραπάνω καθιστούν προφανές το γεγονός ότι απαιτείται η ύπαρξη 

ενός προκαθορισµένου πλαισίου, προκειµένου ο οργανισµός να ανταπεξέλθει 

στο πολύπλοκο – και επικίνδυνο – επιχειρηµατικό περιβάλλον και βέβαια να 

ακολουθήσει τις οδηγίες των Sarbanes – Oxley. Η εισαγωγή εσωτερικών 

ελέγχων σε κοµβικά σηµεία τη επιχείρησης εξασφαλίζει τη βιωσιµότητά της 

και της δίνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα. 
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15.3 Λίστα πλαισίων που έχουν προταθεί κατά καιρούς 

Ορισµένα από τα πλαίσια που κατά καιρούς έχουν συστηθεί είναι: 

• COSO: Εκδόθηκε από τις µεγαλύτερες εταιρείες Ορκωτών Λογιστών το 

1992. Είναι διαδεδοµένο στον ιδιωτικό τοµέα της Ευρώπης, αλλά και 

από τις επιχειρήσεις των ΗΠΑ µε διεθνείς δραστηριότητες 

• COCO : 1995 από το Καναδικό Ινστιτούτο Ορκωτών Λογιστών και 

χρησιµοποιείται από τον ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα στον Καναδά 

• Cadbury Report 

• Deming Award 

• TQM 

• 12 Attributes (criteria): Εκδόθηκε το 1987 από το Canadian 

Comprehensive Auditing Foundation. Είναι διαδεδοµένο στο δηµόσιο 

τοµέα στον Καναδά 

• Deep Learning Framework : το 1990 από τον Peter Senge 

• Baldrige Award : χρησιµοποιείται κυρίως από εταιρείες του ιδιωτικού 

τοµέα στην Αµερική 

• ISO 9000 : από το ∆ιεθνή Οργανισµό Τυποποίησης, εφαρµόζεται σε 

περισσότερες από 40000 επιχειρήσεις ανά τον κόσµο και αυξάνεται η 

εφαρµογή του σε αµερικανικές επιχειρήσεις που δείχνουν ενδιαφέρον 

για τις ευρωπαϊκές αγορές 

• Westinghouse Award 

• Northrop Award 

 

Τα πλαίσια παρέχουν ένα τρόπο να κατανοούµε τους οργανισµούς και µέσω 

της οµαδοποίησης ορισµένων λειτουργιών (ή και ελέγχων), 

«υπογραµµίζονται» οι κρισιµότερες από αυτές. Τα κριτήρια που προβλέπουν 

τα πλαίσια αυτά αποτελούν την βάση για την κατανόηση του ελέγχου µέσα σε 

µια επιχείρηση, αλλά κυρίως για την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητάς 

του. Είναι µια µεθοδική προσέγγιση για την εξακρίβωση της επάρκειας των 

ελέγχων σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού και αποτελούν βασικό εργαλείο 

για τη διεύθυνση και τους ελεγκτές στο έργο της εξιολόγησης, αφού τους 

παρέχουν µια συνολική εικόνα της υπάρχουσας κατάστασης, της λειτουργίας, 

των ελλείψεων και αδυναµιών. 
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16. C.O.S.O. Internal Control Framework 

 

16.1 Οργάνωση του C.O.S.O. 

Το πλαίσιο αποτελείται από 4 µέρη. Ο πρώτος περιλαµβάνει µια περίληψη 

προς τα εκτελεστικά στελέχη, τα διοικητικά συµβούλια και τους νοµοθέτες. O 

δεύτερος τόµος παρουσιάζει το πλαίσιο, ορίζει τον εσωτερικό έλεγχο, και 

παρέχει κριτήρια µε τα οποία η διοίκηση, το συµβούλιο και τα λοιπά 

ενδιαφερόµενα µέρη µπορούν να αξιολογήσουν τα συστήµατα ελέγχου. O 

τρίτος τόµος αποτελεί ένα συµπληρωµατικό έγγραφο που παρέχει οδηγίες 

στους οργανισµούς που δηµοσιεύουν εκθέσεις σχετικά µε τον εσωτερικό 

έλεγχο της προετοιµασίας των δηµοσιευµένων οικονοµικών καταστάσεων ή 

αναλογίζονται να κάνουν κάτι τέτοιο. Ο τέταρτος τόµος, περιλαµβάνει 

εργαλεία αξιολόγησης τα οποία παρέχουν τα στοιχεία που µπορούν να είναι 

χρήσιµα στην πραγµατοποίηση της αξιολόγησης ενός συστήµατος 

εσωτερικού ελέγχου. 

 

16.2 Ορισµός του εσωτερικού ελέγχου 

Ο εσωτερικός έλεγχος σύµφωνα µε την επιτροπή του C.O.S.O. ορίζεται ως 

µια διαδικασία που επηρεάζεται από τα άτοµα της οντότητας σχεδιασµένη για 

την επίτευξή συγκεκριµένων στόχων. Ο ορισµός είναι ευρύς και καλύπτει όλες 

τις πτυχές του ελέγχου µιας επιχείρησης.  

Ο ορισµός του εσωτερικού ελέγχου σύµφωνα µε το πλαίσιο είναι ο ακόλουθος 

:  

«Ο εσωτερικός έλεγχος είναι µία διεργασία η οποία διενεργείται από το 

διοικητικό συµβούλιο, την διεύθυνση και το λοιπό προσωπικό του 

οργανισµού, σχεδιασµένη ώστε να παρέχει την λογική διαβεβαίωση 

αναφορικά µε την επίτευξή των αντικειµενικών στόχων στις ακόλουθες 

κατηγορίες: 

1. αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών 

2. αξιοπιστία των χρηµατοοικονοµικών αναφορών  

3. συµµόρφωση µε τους ισχύοντες νόµους και κανονισµούς.» 

 

Ο παραπάνω ορισµός απεικονίζει ορισµένες θεµελιώδεις έννοιες: 

• Ο εσωτερικός έλεγχος είναι µια διεργασία. 
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• Ο εσωτερικός έλεγχος επηρεάζεται από τους ανθρώπους. ∆εν 

συνιστά µόνο πολιτικές εγχειρίδια και πρότυπα, αλλά ανθρώπους σε 

κάθε επίπεδο του οργανισµού. 

• Ο εσωτερικός έλεγχος αναµένεται για να παρέχει µόνο λογική και όχι 

απόλυτη διαβεβαίωση στη διοίκηση της οντότητας και το συµβούλιο. 

• Ο εσωτερικός έλεγχος συνδέεται µε την επίτευξη των αντικειµενικών 

στόχων σε µια ή περισσότερες ξεχωριστές αλλά επικαλυπτόµενες 

κατηγορίες. 

 

16.3 Συνιστώσες του ελέγχου 

O εσωτερικός έλεγχος αποτελείται από 5 αλληλοσχετιζόµενες συνιστώσες οι 

οποίες απορρέουν από τον τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση λειτουργεί την 

επιχείρηση. Οι συνιστώσες αυτές οι οποίες απεικονίζονται στο παρακάτω 

σχήµα είναι οι ακόλουθες: 

 

                  Σχήµα : Οι συνιστώσες του πλαισίου, πηγή COSO, 1992. 

1. Περιβάλλον ελέγχου 

2. Εκτίµηση κινδύνου 

3. ∆ραστηριότητες ελέγχου 

4. Παρακολούθηση 

5. Πληροφόρηση και επικοινωνία 
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16.4 H σχέση µεταξύ των αντικειµενικών στόχων και των συνιστωσών 

• Οι τρεις κατηγορίες στόχων - λειτουργίες, χρηµατοοικονοµικές 

αναφορές και  συµµόρφωση - αντιπροσωπεύονται από τις κάθετες 

στήλες. 

• Οι πέντε συνιστώσες αντιπροσωπεύονται από τις σειρές. 

• Οι µονάδες ή οι δραστηριότητες του οργανισµού, τις οποίες αφορά ο 

εσωτερικός έλεγχος, απεικονίζονται από την τρίτη διάσταση της 

µήτρας. 

 

 

Κάθε συνιστώσα τέµνει και ισχύει και για τις τρεις κατηγορίες στόχων. Οµοίως, 

εξετάζοντας τις κατηγορίες στόχων, και οι πέντε συνιστώσες σχετίζονται η µία 

µε την άλλη. Ο εσωτερικός έλεγχος σχετίζεται µε ολόκληρη την επιχείρηση 

ή µε κάθε τµήµα της ξεχωριστά και αυτή η σχέση απεικονίζεται από την 

τρίτη διάσταση, η οποία αντιπροσωπεύει θυγατρικές, τµήµατα ή άλλες 

επιχειρησιακές µονάδες, ή τις λειτουργικές ή άλλες δραστηριότητες όπως την 

αγορά, την παραγωγή και το µάρκετινγκ. 
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16.5 Αποτελεσµατικότητα του ελέγχου 

Σύµφωνα µε το πλαίσιο ο εσωτερικός έλεγχος κρίνεται αποτελεσµατικός σε 

κάθε µια από τις τρεις κατηγορίες στόχων, εάν το διοικητικό συµβούλιο και η 

διεύθυνση έχουν τη λογική διαβεβαίωση ότι: 

• οι λειτουργικοί στόχοι της οντότητας επιτυγχάνονται 

• οι δηµοσιοποιούµενες οικονοµικές καταστάσεις ετοιµάζονται αξιόπιστα 

• υπάρχει συµµόρφωση µε τις ισχύουσες διατάξεις   

 

Παρότι και τα πέντε κριτήρια πρέπει να πληρούνται, αυτό δεν σηµαίνει ότι 

κάθε συνιστώσα πρέπει να λειτουργεί µε τον ίδιο τρόπο ή ακόµα και στο ίδιο 

επίπεδο, σε διαφορετικές οντότητες. Επειδή οι έλεγχοι µπορούν να 

εξυπηρετήσουν ποικίλους σκοπούς, οι έλεγχοι σε µια συνιστώσα µπορούν να 

εξυπηρετήσουν το σκοπό των ελέγχων σε µία άλλη.  

 

Α. Περιβάλλον ελέγχου (Control Environment) 

Το περιβάλλον ελέγχου αποτελεί το θεµέλιο για τις υπόλοιπες συνιστώσες του 

πλαισίου και περιλαµβάνει τις στάσεις, τις ικανότητες, τη ευσυνειδησία, και τις 

ενέργειες του προσωπικού µιας οντότητας, και ειδικά της διοίκησης του, µε 

δεδοµένο ότι οι ενέργειες αυτές έχουν επιπτώσεις στη γενικότερη λειτουργία 

και τον έλεγχο της επιχείρησης. Θέτει το γενικότερο πνεύµα του οργανισµού 

επηρεάζοντας την συνείδηση των ατόµων για τον έλεγχο. Οι παράγοντες που 

επηρεάζουν το περιβάλλον ελέγχου ενός οργανισµού είναι : 

• Ακεραιότητα και ηθικές αξίες 

• Ικανότητα 

• Συµµετοχή του διοικητικού συµβουλίου και της επιτροπής ελέγχου 

• Φιλοσοφία και τρόπος λειτουργίας της διοίκησης 

• Οργανωτική δοµή 

• Ανάθεση αρµοδιοτήτων και ευθυνών 

• Πολιτικές και πρακτικές ανθρωπίνων πόρων 

 

Α.1 Ακεραιότητα και ηθικές αξίες: η ακεραιότητα και οι ηθικές αξίες 

αποτελούν θεµελιώδη στοιχεία του περιβάλλοντος ελέγχου και επηρεάζουν 

τον σχεδιασµό, την διεύθυνση και την παρακολούθηση των συνιστωσών του 
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εσωτερικού ελέγχου. Η ακεραιότητα αποτελεί προαπαιτούµενο της ηθικής 

συµπεριφοράς σε όλα τα χαρακτηριστικά των δραστηριοτήτων της 

επιχείρησης. Η διοίκηση µπορεί να προωθήσει την ακεραιότητα και τις ηθικές 

αξίες στον οργανισµό θέτοντας ρεαλιστικούς στόχους απόδοσης, 

αποµακρύνοντας ή µειώνοντας τα κίνητρα για ανήθικη ή παράνοµη 

συµπεριφορά και παρέχοντας ηθική καθοδήγηση. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί 

µέσω της ύπαρξης γραπτού κώδικα δεοντολογίας και της διασφάλιση ότι 

αυτός µεταβιβάζεται επαρκώς και ακολουθείται από όλα τα µέλη του 

οργανισµού. Πρέπει ωστόσο να τονιστεί ότι η ύπαρξη κώδικα δεοντολογίας 

και η τεκµηρίωση ότι αυτός είναι εις γνώση του οργανισµού δεν παρέχει την 

διαβεβαίωση ότι ακολουθείται από το προσωπικό. Η συµµόρφωση µε τα 

ηθικά πρότυπα διασφαλίζεται πρωτίστως µε τις δράσεις και τα παραδείγµατα 

της ανώτατης διοίκησης. 

 

Α.2 Ικανότητα: H ικανότητα συνίσταται στην γνώση και τις ικανότητες που 

απαιτούνται για την επιτέλεση των στόχων των εργασιών των ατόµων. Η 

διοίκηση πρέπει να προσδιορίσει τα επίπεδα ικανότητας για τις διάφορες 

εργασίες και να τα µεταφράσει στις απαραίτητες γνώσεις και δεξιότητες. Αυτό 

µπορεί να επιτευχθεί µε την ύπαρξή επίσηµων ή ανεπίσηµων περιγραφών 

των θέσεων εργασίας. Από την άλλη µεριά όµως οι απαραίτητες γνώσεις και 

δεξιότητες εξαρτώνται από τη νοηµοσύνη, την κατάρτιση και την εµπειρία των 

ατόµων.  

 

Α.3 Συµµετοχή του διοικητικού συµβουλίου και της επιτροπής ελέγχου : 

Το διοικητικό συµβούλιο και η επιτροπή ελέγχου επηρεάζουν σηµαντικά την 

συνείδηση του οργανισµού για το έλεγχο και πρέπει να ασκούν τις έµπιστες 

αρµοδιότητες τους µε σοβαρότητα και να επιβλέπουν ενεργά τις πολιτικές και 

τις διαδικασίες του οργανισµού. Οι παράγοντες που επηρεάζουν την 

αποτελεσµατικότητα του διοικητικού συµβουλίου και της επιτροπής ελέγχου 

είναι οι ακόλουθοι: 

• Η ανεξαρτησία από την διεύθυνση 

• Η εµπειρία και το ηθικό ανάστηµα των µελών του 
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• Η έκταση της συµµετοχής και η διερεύνηση των δραστηριοτήτων του 

οργανισµού 

• Η καταλληλότητα των δράσεών τους 

• Ο βαθµός στον οποίο εγείρονται και επιλύονται δύσκολά ερωτήµατα µε 

την ∆ιεύθυνση 

• Η αλληλεπίδραση τους µε τους εσωτερικούς και εξωτερικούς ελεγκτές 

 

Α.4 Η φιλοσοφία και ο τρόπος λειτουργίας της διοίκησης: Η φιλοσοφία 

της διοίκησης και το ύφος λειτουργίας επηρεάζουν τον τρόπο διοίκησης της 

επιχείρησης, συµπεριλαµβάνοντας τα αποδεκτά είδη των επιχειρηµατικών 

κινδύνων. Μια οντότητα που αναλαµβάνει σηµαντικούς κινδύνους µε επιτυχία, 

µπορεί να έχει µια διαφορετική προοπτική στον εσωτερικό έλεγχο σε σχέση 

µε µία άλλη οντότητα που έχει αντιµετωπίσει σκληρές οικονοµικές ή 

ρυθµιστικές συνέπειες ως αποτέλεσµα επικίνδυνων εγχειρηµάτων. Άλλα 

στοιχεία φιλοσοφίας της διοίκησης και του ύφους λειτουργίας περιλαµβάνουν 

τη στάση απέναντι στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές, τη συντηρητική ή 

επιθετική επιλογή από τις διαθέσιµες εναλλακτικές λογιστικές αρχές, την 

ευσυνειδησία και το συντηρητισµό µε τον οποίο οι λογιστικές εκτιµήσεις 

αναπτύσσονται, και τη στάση απέναντι στην επεξεργασία δεδοµένων και το 

προσωπικό. 

 

Α.5 Η οργανωτική δοµή: Η οργανωτική δοµή της οντότητας παρέχει το 

πλαίσιο µέσα στο οποίο οι δραστηριότητες για την επίτευξη των στόχων της 

οντότητας σχεδιάζονται, εκτελούνται, ελέγχονται και παρακολουθούνται. Η 

καθιέρωση µιας σχετικής οργανωτικής δοµής περιλαµβάνει την εξέταση των 

βασικών τοµέων αρµοδιοτήτων και ευθυνών και την καθιέρωση των 

κατάλληλων γραµµών υποβολής αναφορών. Η καταλληλότητα της 

οργανωτικής δοµής µιας οντότητας εξαρτάται, εν µέρει, από το µέγεθός και τη 

φύση των δραστηριοτήτων της. Παράγοντες όπως το επίπεδο της τεχνολογίας 

στο τοµέα βιοµηχανίας που δραστηριοποιείται η οντότητα ή εξωτερικές 

επιδράσεις, όπως τα νοµοθετικά πλαίσια, διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο 

στην επιλογή της οργανωτικής δοµής. 
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Α.6 Η ανάθεση αρµοδιοτήτων και ευθυνών: Περιλαµβάνει την ανάθεση της 

αρµοδιότητας και της ευθύνης για τις λειτουργικές δραστηριότητες, και την 

καθιέρωση των σχέσεων της υποβολής εκθέσεων και των πρωτοκόλλων 

εξουσιοδότησης. Περιλαµβάνει το βαθµό στον οποίο τα άτοµα ενθαρρύνονται 

να χρησιµοποιήσουν την πρωτοβουλία στην αντιµετώπιση των ζητηµάτων και 

την επίλυση των προβληµάτων, καθώς επίσης τα όρια της αρµοδιότητάς τους 

και τους πόρους που παρέχονται για την εκτέλεση των καθηκόντων τους.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

∆ιαχωρισµός καθηκόντων…καθιερώνοντας µια πολιτική κι ένα πλαίσιο για συνεχόµενη επιτυχία. 

 

Η επιτροπή COSO ορίζει το διαχωρισµό των καθηκόντων (segregation of duties ή ∆Κ) ως «την κατανοµή ή 

ανάθεση εργασίας στα άτοµα µε στόχο την ελάττωση των πιθανοτήτων για λάθη και απάτες». Για παράδειγµα ο 

διευθυντής που δίνει την εξουσιοδότηση για παροχή δανείων, δεν θα πρέπει να είναι και αυτός που λαµβάνει 

επιταγές και µετρητά. Σύµφωνα µε τον ορισµό αυτό ο ∆Κ  έχει στόχο τη µείωση του κινδύνου µε τη διαίρεση των 

ευθυνών για τη λειτουργία και την παρακολούθηση των δραστηριοτήτων, επιβάλλοντας υποχρεωτικούς 

ελέγχους για να εξισορροπήσει τις κρίσιµες δραστηριότητες/διαδικασίες. Προλαµβάνει τη διαρροή απόρρητων 

πληροφοριών, και κατά συνέπεια ο σωστός ∆Κ γίνεται ένας σηµαντικός µηχανισµός εσωτερικού ελέγχου µέσα 

στον οργανισµό. Στην πράξη οι έλεγχοι που σχετίζονται µε το ∆Κ βασίζονται σε διαδικασίας που επιτρέπουν ή 

απαγορεύουν την πρόσβαση σε υπολογιστικά ή πληροφοριακά συστήµατα. 

 

Τι είναι µια πολιτική ∆Κ? 

Μια πολιτική ∆Κ καθορίζει τον τρόπο µε τον οποίο κατανέµονται οι εργασίες µέσα σε έναν οργανισµό. Αποτελεί 

σηµείο αναφοράς, ώστε οι εργασίες αυτές να κρίνονται ως αποδεκτές ή «ασυµβίβαστες» όταν εκτελούνται από 

ένα άτοµο του οργανισµού. Επιπλέον, η πολιτική προβλέπει και τους τρόπους µε τους οποίους τα καθήκοντα 

ενός υπαλλήλου αποδίδονται, µεταβάλλονται ή αφαιρούνται.  

Ποιος είναι ο σκοπός της επιβολής ενός επίσηµου συστήµατος ∆Κ? 

� Καλλιέργεια ενός ισχυρότερου περιβάλλοντος ελέγχου µέσα στην επιχείρηση 

� ∆έσµευση της διεύθυνσης στην οργανωµένη διαχείριση κινδύνων 

� Προσέγγιση των διαδικασιών «από πάνω προς τα κάτω» 

Βήµατα για την επιβολή µιας υποδοµής/πλαισίου ∆Κ : 

1. Αποτύπωση των βασικών διαδικασιών, υπο – διαδικασιών, εργασιών 

2. Εντοπισµός των «ασυµβατοτήτων» µεταξύ των καταγεγραµµένων εργασιών και προσδιορισµός των 

αντίστοιχων ρίσκων 

3. ∆ηµιουργία του πλαισίου µε σαφώς καθορισµένα δικαιώµατα πρόσβασης – δικλείδες ασφαλείας 

(πχ στα πληροφοριακά συστήµατα µιας επιχείρησης), αυστηρές διαδικασίες για την ανάθεση, 

αφαίρεση, αλλαγή των καθηκόντων και περιοδική ή συνεχή παρακολούθηση, και τέλος ενηµέρωση 

όλου του οργανισµού 

 

Παρόλα αυτά, πρέπει να έχουµε πάντα υπόψη µας ότι η εγκατάσταση µιας τέτοιας υποδοµής ναι µεν µειώνει 

την πιθανότητα εµφάνισης απάτης, αλλά δεν είναι πανάκεια για κάθε περίπτωση λάθους ή µοναδική συνταγή 

για την αντιµετώπιση ρίσκων. Για αυτό και είναι απαραίτητη η περιοδική παρακολούθηση, όχι µόνο των 

διαδικασιών αλλά και των ίδιων των ατόµων που εµπλέκονται σε αυτές, ιδιαίτερα όταν αφορούν 

κρίσιµες/»ευαίσθητες» συναλλαγές.  
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Α.7 Οι πολιτικές και πρακτικές ανθρωπίνων πόρων: Οι πρακτικές των 

ανθρωπίνων πόρων µεταφέρουν το µήνυµα στους εργαζοµένους αναφορικά 

µε τα αναµενόµενα επίπεδα ακεραιότητας, ηθικής συµπεριφοράς και 

ικανοτήτων. Οι πρακτικές αυτές σχετίζονται µε την πρόσληψη, την 

κατεύθυνση, την αξιολόγηση, την συµβουλευτική, την προώθηση, τις αµοιβές 

και τις διορθωτικές δράσεις.  

 

Β. Εκτίµηση του κινδύνου (Risk Assessment) 

Κάθε οντότητα αντιµετωπίζει πληθώρα κινδύνων από εξωτερικούς και 

εσωτερικούς παράγοντες και οι κίνδυνοι αυτοί πρέπει να εκτιµηθούν. 

Προαπαιτούµενο της διαχείρισης ρίσκων είναι η θέσπιση στόχων, ώστε µετά 

να προβλεφθούν οι κίνδυνοι που θα µπορούσαν να διακυβεύσουν την 

επίτευξή τους. Αποτελούν ένα µετρήσιµο µέγεθος για την εκτίµηση της 

απόδοσης της επιχείρησης. Σε επίπεδο οργανισµού οι στόχοι αφορούν την 

αποστολή και τις αξίες της επιχείρησης, ενώ ταυτόχρονα η ανάλυση των 

δυνατών σηµείων, των αδυναµιών, των απειλών και των ευκαιριών του 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος (SWOT) οδηγούν σε ένα πλάνο – στρατηγική. 

Σε επίπεδο δραστηριότητας, οι στόχοι αφορούν πιο «απτά» πράγµατα όπως 

πωλήσεις, κέρδη, µερίδιο αγοράς…υπάρχουν διάφορες κατηγορίες στόχων, 

όπως λειτουργικοί, αυτοί που σχετίζονται µε τη συµµόρφωση µε νοµοθεσίες ή 

αυτοί που αφορούν τις χρηµατοοικονοµικές καταστάσεις/εκθέσεις. 

Οι κίνδυνοι επηρεάζουν την ικανότητα του οργανισµού να επιβιώσει και να 

παραµείνει ανταγωνιστικός στο περιβάλλον του, διατηρώντας την οικονοµική 

του ισχύ, την θετική του εικόνα και την ποιότητα των υπηρεσιών, προϊόντων 

και των ίδιων των ανθρώπων του, παρόλα αυτά δεν υπάρχει τρόπος να 

ελαττωθούν τα ρίσκα στο µηδέν. Η διεύθυνση έχει την ευθύνη να ορίσει το 

επίπεδο του ρίσκου που είναι αποδεκτό και να «κρατάει» τους κινδύνους µέσα 

σε αυτά τα όρια. Ιδιαίτερα σηµαντική είναι και η προνοητικότητα της 

διεύθυνσης να «περιµένει» και την αλλαγή στους κινδύνους. Να αναγνωρίσει 

δηλαδή ότι ένα ρίσκο δεν είναι στάσιµο, αλλά εξελίσσεται και µπορεί να 

επανεµφανίζεται σε ανύποπτα χρονικά διαστήµατα. Συνεπώς πρέπει να 

υπάρχουν και προειδοποιητικές διαδικασίες – έλεγχοι, που θα κρατούν µια 

επιχείρηση σε ετοιµότητα. 
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Β.1 ∆ιαχείριση ρίσκων είναι η αναγνώριση και ανάλυση των σχετικών 

ρίσκων σε αντιπαραβολή µε την επίτευξη των στόχων, που τελικά οδηγούν 

στη δηµιουργία µιας βάσης χειρισµού τους (αποδοχή, απόρριψη, 

καταµερισµός, µείωση). Κατά την ανάλυση κινδύνου, εξακριβώνεται η 

σηµασία του εκάστοτε ρίσκου, το µέγεθός του (µεγάλο, µέτριο, µικρό), η 

πιθανότητα εµφάνισής του και προσδιορίζονται οι δράσεις για την 

αντιµετώπισή του. Ακόµα εκτιµάται και το κόστος ή η ζηµία που θα µπορούσε 

να επέλθει από την εµφάνιση του. 

 

Επειδή λοιπόν οι οικονοµικές, βιοµηχανικές, ρυθµιστικές και επιχειρηµατικές 

συνθήκες θα συνεχίσουν να αλλάζουν, χρειάζονται οι κατάλληλοι µηχανισµοί 

για την αναγνώριση και το χειρισµό των κινδύνων που σχετίζονται µε την 

αλλαγή. 

Οι κυριότεροι κίνδυνοι που σχετίζονται µε την αλλαγή είναι: 

• Αλλαγές στο λειτουργικό (επιχειρησιακό) περιβάλλον - Ένα αλλαγµένο 

ρυθµιστικό ή οικονοµικό περιβάλλον µπορεί να οδηγήσει σε αυξηµένες 

ανταγωνιστικές πιέσεις και σηµαντικά διαφορετικούς κινδύνους. 

• Νέο προσωπικό - Ανώτερα στελέχη νέα σε µια οντότητα πιθανώς να µη 

µπορούν να κατανοήσουν την κουλτούρα του οργανισµού ή µπορεί να 

εστιάζουν απλώς στους στόχους απόδοσης και όχι στον εσωτερικό 

έλεγχο. 

• Νέα ή βελτιωµένα συστήµατα πληροφοριών - Σηµαντικές ή ραγδαίες 

αλλαγές στα πληροφοριακά συστήµατα µπορούν να αλλάξουν τους 

κινδύνους που σχετίζονται µε τον εσωτερικό έλεγχο. 

• Ταχεία ανάπτυξη – Όταν οι λειτουργίες επεκτείνονται σηµαντικά και 

γρήγορα τα υπάρχοντα συστήµατα µπορεί να πιεστούν σε τέτοιο 

βαθµό ώστε οι ασφαλιστικοί µηχανισµοί µπορεί να καταρρεύσουν. 

• Νέα τεχνολογία – Η ενσωµάτωση νέων τεχνολογιών στην παραγωγική 

διαδικασία ή τα πληροφοριακά συστήµατα µπορεί να αλλάξει τον 

κίνδυνο που σχετίζεται µε τον εσωτερικό έλεγχο. 

• Νέες γραµµές προϊόντων ή δραστηριότητες - Η είσοδος της επιχείρησης 

σε νέες δραστηριότητες ή προϊόντα που είναι άγνωστα για την 
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επιχείρηση µπορεί να δηµιουργήσει νέους κινδύνους για τον 

οργανισµό. 

• Η εταιρική αναδιάρθρωση - Οι αναδιαρθρώσεις µπορεί να 

συνοδεύονται από µειώσεις του προσωπικού, να επιφέρουν αλλαγές 

στην επίβλεψη και τον διαχωρισµό των καθηκόντων και να µεταβάλουν 

τους κινδύνους που σχετίζονται µε τον εσωτερικό έλεγχο. 

• Ξένες επιχειρήσεις - Η επέκταση σε ξένες αγορές ή η απόκτηση ξένων 

επιχειρήσεων εγκυµονεί νέους και µοναδικούς κινδύνους που η 

διοίκηση πρέπει να διερευνήσει. 

 

Γ. ∆ραστηριότητες ελέγχου (Control Activities) 

Οι δραστηριότητες του ελέγχου αποτελούν πολιτικές και διαδικασίες που 

αποσκοπούν στην διασφάλιση ότι οι οδηγίες της διοίκησης εκτελούνται και ότι 

όλες οι απαραίτητες ενέργειες λαµβάνονται για την αντιµετώπιση των 

κινδύνων που σχετίζονται µε την επίτευξη των στόχων της οντότητας. Οι 

δραστηριότητες του ελέγχου εµφανίζονται σε όλη την οργάνωση, σε όλα τα 

επίπεδα και σε όλες τις λειτουργίες. Περιλαµβάνουν ένα φάσµα διαφορετικών 

δραστηριοτήτων όπως εγκρίσεις, επαληθεύσεις, συµφωνίες, αναθεωρήσεις 

της λειτουργικής απόδοσης και διαχωρισµό των καθηκόντων. 

 

∆. Πληροφορία και επικοινωνία (Information & Communication) 

Τα πληροφοριακά συστήµατα παράγουν τις αναφορές, που περιέχουν τις 

επιχειρησιακές, οικονοµικές και τις σχετικές µε τη συµµόρφωση πληροφορίες, 

οι οποίες καθιστούν δυνατή την διεύθυνση και τον έλεγχο της επιχείρησης. 

Ασχολούνται, λοιπόν, όχι µόνο µε τα εσωτερικά παραγόµενα δεδοµένα, αλλά 

και µε τις πληροφορίες για τα εξωτερικά γεγονότα, τις δραστηριότητες και τις 

συνθήκες που είναι απαραίτητες για την ενηµερωµένη λήψη επιχειρησιακών 

αποφάσεων και τις εξωτερικές αναφορές. Η αποτελεσµατική επικοινωνία 

πρέπει να ρέει σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού. Όλο το προσωπικό πρέπει 

να λαµβάνει το σαφές µήνυµα από την κορυφή της διοίκησης ότι οι ευθύνες 

του ελέγχου πρέπει να αντιµετωπιστούν σοβαρά. Επιπλέον, πρέπει να 

διαθέτει τα µέσα για την επικοινωνία των σηµαντικών πληροφοριών προς τα 

ανώτερα τµήµατα της οργάνωσης. Αποτελεσµατική επικοινωνία πρέπει να 
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υπάρχει και µε τα εξωτερικά συµβαλλόµενα µέρη, όπως τους πελάτες, τους 

προµηθευτές, τις ρυθµιστικές αρχές και τους µέτοχους. 

 

Ε. Παρακολούθηση (Monitoring) 

Τα συστήµατα εσωτερικού ελέγχου πρέπει να παρακολουθούνται. Αυτό 

επιτυγχάνεται µέσω συνεχόµενων δραστηριοτήτων παρακολούθησης ή 

ξεχωριστών αξιολογήσεων ή έναν συνδυασµό των δύο. Το εύρος και η 

συχνότητα των ξεχωριστών αξιολογήσεων βασίζεται κυρίως στην εκτίµηση 

των κινδύνων και στην αποτελεσµατικότητα των συνεχόµενων διαδικασιών 

παρακολούθησης. Οι ανεπάρκειες του εσωτερικού ελέγχου, πρέπει να 

αναφέρονται ανοδικά στον οργανισµό (= από «κάτω προς τα πάνω») και όλα 

τα σοβαρά θέµατα να γνωστοποιούνται στην ανώτατη διοίκηση και το 

διοικητικό συµβούλιο. 

 

17. C.O.CO. 

 

17.1 Σκοπός 

Το πλαίσιο C.O.CO. αναπτύχθηκε από το Καναδικό Ινστιτούτο Ορκωτών 

Λογιστών (C.I.C.A.) και αποτελεί ένα διεθνώς αποδεκτό πρότυπο ελέγχου. Το 

παρόν πλαίσιο απευθύνεται στα άτοµα που είναι υπεύθυνα για τον έλεγχο 

των οργανισµών όπως : 

• Τα διοικητικά συµβούλια και λοιπά σώµατα διακυβέρνησης. 

• Τα ανώτερα διοικητικά στελέχη καθώς και τα στελέχη πρώτης γραµµής. 

• Τους ιδιοκτήτες, επενδυτές και πιστωτές των οργανισµών. 

• Τους ελεγκτές. 

Σκοπός του πλαισίου αποτελεί η παροχή βοήθειας για την βελτίωση του 

ελέγχου των οργανισµών.  Περιγράφει λοιπόν και ορίζει τον έλεγχο και 

καθορίζει µια σειρά κριτηρίων για την αποτελεσµατικότητα του, παρέχοντας µε 

τον τρόπο αυτό ένα πλαίσιο που µπορεί να χρησιµοποιηθεί από τους 

οργανισµούς για την ανάπτυξη, αξιολόγηση και αλλαγή του ελέγχου. 
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17.2 Η φύση του ελέγχου 

Σύµφωνα µε το πλαίσιο ο έλεγχος αποτελείται από εκείνα τα στοιχεία ενός 

οργανισµού (περιλαµβάνοντας τους πόρους του, τα συστήµατα, τις 

διαδικασίες, την κουλτούρα, την δοµή και την αποστολή), τα οποία αν 

ληφθούν µαζί υποστηρίζουν τα άτοµα στην επίτευξή των αντικειµενικών 

στόχωντου οργανισµού. Οι αντικειµενικοί αυτοί στόχοι περιλαµβάνονται σε µια 

ή περισσότερες από τις ακόλουθες γενικές κατηγορίες : 

• την αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα των λειτουργιών, η οποία 

περιλαµβάνει στόχους του οργανισµού όπως η εξυπηρέτηση των 

πελατών, η φύλαξη και αποδοτική χρήση των πόρων, η κερδοφορία 

και η ικανοποίηση των κοινωνικών υποχρεώσεων. 

• την αξιοπιστία των εσωτερικών και εξωτερικών αναφορών, 

περιλαµβάνοντας σκοπούς που σχετίζονται µε θέµατα όπως, η τήρηση 

των κατάλληλων λογιστικών αρχείων και η αξιοπιστία της πληροφορίας 

που χρησιµοποιείται από τον οργανισµό και δηµοσιεύεται για τα τρίτα 

µέρη. Περιλαµβάνει την προστασία των αρχείων από δύο τύπους 

απάτης: την απόκρυψη κλοπών και την παραποίηση των 

αποτελεσµάτων. 

• την συµµόρφωση µε τους ισχύοντες νόµους, ρυθµίσεις και εσωτερικές 

πολιτικές περιλαµβάνοντας σκοπούς που σχετίζονται µε την 

διασφάλισή ότι οι υποθέσεις του οργανισµού διεξάγονται σε 

συµµόρφωση µε τις νοµικές και ρυθµιστικές υποχρεώσεις και τις 

εσωτερικές πολιτικές. 

Ο έλεγχος είναι αποτελεσµατικός στο βαθµό που παρέχει την λογική 

διαβεβαίωση ότι ο οργανισµός θα επιτύχει τους αντικειµενικούς του στόχους 

αξιόπιστα. Ο έλεγχος οφείλει να καλύπτει την αναγνώριση και την εξάλειψη 

του κινδύνου. Οι κίνδυνοι όπως προσδιορίζονται στο πλαίσιο δεν 

περιλαµβάνουν µόνο τους γνωστούς κινδύνους που σχετίζονται µε την 

επίτευξη συγκεκριµένων στόχων αλλά και δύο πιο θεµελιώδεις κινδύνους για 

την βιωσιµότητα και την επιτυχία του οργανισµού: 

 

1. την αποτυχία του οργανισµού να διατηρήσει την δυνατότητα αναγνώρισης 

και εκµετάλλευσης των ευκαιριών. 
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2. την αποτυχία του οργανισµού να διατηρήσει την ικανότητα αντιµετώπισης 

των απροσδόκητων κινδύνων και ευκαιριών και της λήψης αποφάσεων στη 

βάση ενδείξεων και απουσίας βεβαιωµένων πληροφοριών. 

 

Οι παρακάτω έννοιες είναι σηµαντικές για την κατανόηση της φύσης του 

ελέγχου : 

1. Ο έλεγχος επηρεάζεται από τα άτοµα που στελεχώνουν τον οργανισµό 

περιλαµβάνοντας το διοικητικό συµβούλιο (ή το ισοδύναµο του), την 

διεύθυνση και το λοιπό προσωπικό. 

2. Τα άτοµα που είναι υπεύθυνα, είτε εξατοµικευµένα είτε οµαδικά για την 

επίτευξη των στόχων, πρέπει επίσης να είναι υπεύθυνα για την 

αποτελεσµατικότητα του ελέγχου που υποστηρίζει την επίτευξη των στόχων 

αυτών. 

3. Οι οργανισµοί βρίσκονται σε συνεχή αλληλεπίδραση και προσαρµογή. Οι 

οργανισµοί προσαρµόζονται συνεχώς ανταποκρινόµενοι στις αλλαγές του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος. Προκειµένου λοιπόν ο έλεγχος να 

είναι αποτελεσµατικός, τα στοιχειά ελέγχου ενός οργανισµού πρέπει να 

ευθυγραµµίζονται µε τους στόχους, να είναι συνεπή µεταξύ τους, να 

µεταβάλλονται και να προσαρµόζονται. 

4. Ο έλεγχος αναµένεται να παρέχει µόνο λογική και όχι απόλυτη 

διαβεβαίωση. Υπάρχου δύο βασικοί λόγοι για τους οποίους η απόλυτη 

διαβεβαίωση δεν είναι εφικτή ακόµη και εάν δοθεί η δέουσα φροντίδα και 

επιµέλεια. Πρώτα από όλα υπάρχουν εγγενείς περιορισµοί στον έλεγχο. Αυτοί 

περιλαµβάνουν την δυνατότητα αποτυχηµένων κρίσεων στην λήψη 

αποφάσεων, την κατάρρευση των λειτουργιών λόγω ανθρώπινου λάθους, την 

καταστρατήγηση των δραστηριοτήτων ελέγχου λόγω της συνοµωσίας δύο ή 

περισσοτέρων ατόµων και την καταπάτηση του ελέγχου από την διεύθυνση. 

∆εύτερον: συλλογισµοί κόστους/οφέλους πρέπει να ληφθούν υπόψη στον 

σχεδιασµό του ελέγχου των οργανισµών. Το κόστος του ελέγχου πρέπει να 

ισορροπείται µε τα οφέλη περιλαµβάνοντας και τους κινδύνους τους οποίους 

είναι σχεδιασµένο να διαχειριστεί.  
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17.3 ∆ιάκριση ελέγχου – διεύθυνσης 

Η αξιολόγηση του ελέγχου αποτελεί απαραίτητα µια αξιολόγηση του τρόπου 

µε τον οποίο ένας οργανισµός διευθύνεται. Ωστόσο, έλεγχο δεν συνιστά 

οτιδήποτε σχετίζεται µε την διεύθυνση του οργανισµού. Ο έλεγχος 

υποστηρίζει την αξιόπιστη επίτευξη των αντικειµενικών στόχων, δεν 

υποδεικνύει  όµως στα άτοµα τι στόχους πρέπει να θέσουν. Ο έλεγχος µπορεί 

να συµβάλει στην διασφάλιση ότι τα άτοµα που φέρουν την ευθύνη για την 

παρακολούθηση και την λήψη αποφάσεων διαθέτουν αξιόπιστη 

πληροφόρηση. Μπορεί να παρακολουθήσει και να αναφέρει τα αποτελέσµατα 

των αναλαµβανόµενων δράσεων ή των αποφάσεων µη δράσης και των 

παρεχόµενων πληροφοριών οι οποίες µπορούν να οδηγήσουν σε περαιτέρω 

αποφάσεις ή δράσεις της διεύθυνσης. Ο έλεγχος εντούτοις, δεν µπορεί να 

αποτρέψει την λήψη στρατηγικών και επιχειρησιακών αποφάσεων οι οποίες 

είναι λανθασµένες. Αποφάσεις σχετικά µε την λήψη δράσης ή του είδους της 

δράσης αποτελούν χαρακτηριστικά της διεύθυνσης που βρίσκονται έξω από 

τα όρια του ελέγχου. 

 

17.4 Μετέχοντες στον έλεγχο 

Το διοικητικό συµβούλιο είναι υπεύθυνο για την κατεύθυνση του οργανισµού 

περιλαµβάνοντας τις ακόλουθες ευθύνες ελέγχου: 

• την έγκριση και παρακολούθηση της αποστολής, του οράµατος και της 

στρατηγικής. 

• την έγκριση και παρακολούθηση των ηθικών αξιών του οργανισµού. 

• την παρακολούθηση του ελέγχου της διεύθυνσης. 

• την αξιολόγηση των ανώτερων διευθυντικών στελεχών. 

• την επίβλεψη των εξωτερικών επικοινωνιών. 

• την αξιολόγησης της αποτελεσµατικότητας του διοικητικού συµβουλίου. 

 

Η ευθύνη ωστόσο για τον έλεγχο ενυπάρχει σε όλο τον οργανισµό σε 

συνδυασµό µε την υπευθυνότητα για την επίτευξη των στόχων. Η διεύθυνση 

επίσης συµµετέχει στον έλεγχο και φέρει την ευθύνη για αυτόν και συνεπώς 

χρειάζεται να αξιολογήσει την συνολική του λειτουργία. 
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Η αποτελεσµατικότητα του ελέγχού δεν µπορεί να κριθεί µεµονωµένα στον 

βαθµό ανταπόκρισης σε κάθε κριτήριο ξεχωριστά. Αντιθέτως τα κριτήρια είναι 

αλληλοσυνδεόµενα όπως ακριβώς συµβαίνει και µε τα στοιχεία ελέγχου του 

οργανισµού, τα οποία δεν µπορούν να σχεδιαστούν ή να αξιολογηθούν 

ξεχωριστά το ένα από το άλλο. Ο έλεγχος σύµφωνα µε το C.O.CO. αποτελεί 

εξίσου µια λειτουργία των ηθικών αξιών και πεποιθήσεων των ατόµων αλλά 

και των προτύπων και µηχανισµών συµµόρφωσης. Οι αρχές που ορίζει το 

πλαίσιο µπορούν να οργανωθούν σύµφωνα µε τις τέσσερις οµάδες των 

κριτηρίων µε τον τρόπο που παρουσιάζεται στο ακόλουθο σχήµα : 

 

 

 

Σχηµατική απεικόνιση του µοντέλου C.O.CO., πηγή C.O.CO. 1992 – 1995. 

 

17.5 Τα κριτήρια του πλαισίου C.O.CO.  

Τα κριτήρια του πλαισίου οµαδοποιούνται σε τέσσερις κατηγορίες : 

 

17.5.1 Σκοπός (Purpose) 

Οµαδοποιεί τα κριτήρια που παρέχουν την αίσθηση για την κατεύθυνση του 

οργανισµού. Απευθύνονται στις ηθικές αξίες περιλαµβάνοντας την αποστολή 

το όραµα και την στρατηγική, τους κινδύνους και τις ευκαιρίες, τις πολιτικές, 

τον σχεδιασµό, τους στόχους απόδοσης και του δείκτες. 

 

17.5.2 ∆έσµευση (Commitment) 

Οµαδοποιεί τα κριτήρια που παρέχουν την αίσθηση για την ταυτότητα και τις 

αξίες του οργανισµού. Απευθύνονται στις ηθικές αξίες περιλαµβάνοντας την 
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ακεραιότητα, τις πολιτικές ανθρωπίνων πόρων, την δικαιοδοσία, την ευθύνη 

και υπευθυνότητα και την αµοιβαία εµπιστοσύνη. 

 

17.5.3 Ικανότητα (Capability) 

Οµαδοποιεί κριτήρια που παρέχουν την αίσθηση για την ικανότητα του 

οργανισµού. Απευθύνονται στην γνώση, τις δεξιότητες και τα εργαλεία, τις 

διαδικασίες επικοινωνίας, την πληροφορία, τον συντονισµό και τις 

δραστηριότητες του ελέγχου. 

 

17.5.4 Παρακολούθηση και µάθηση ( Monitoring and Learning) 

Οµαδοποιεί κριτήρια που παρέχουν την αίσθηση για την εξέλιξη του 

οργανισµού. Απευθύνονται στην παρακολούθηση του εσωτερικού και 

εξωτερικού περιβάλλοντος, την παρακολούθηση της απόδοσης, τηνπρόκληση 

υποθέσεων, την επαναξιολόγηση των αναγκών της πληροφορίας και των 

πληροφοριακών συστηµάτων, την συνέχεια των διαδικασιών και την 

αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του ελέγχου. 

 

17.6 Ανάλυση των συνιστωσών 

Α. Σκοπός 

Τα κριτήρια που υπάγονται στην συγκεκριµένη κατηγορία είναι τα ακόλουθα: 

Α1. Αντικειµενικοί στόχοι πρέπει να εγκαθίστανται και να 

κοινοποιούνται. Οι αντικειµενικοί στόχοι παρέχουν την κατεύθυνση του 

οργανισµού. Μπορεί να είναι τόσο µακροπρόθεσµοι όσο και βραχυπρόθεσµοι 

και µπορούν να κατηγοριοποιηθούν σε µία ή περισσότερες γενικότερες 

κατηγορίες: αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα των λειτουργιών, 

αξιοπιστία των εσωτερικών και εξωτερικών αναφορών, και συµµόρφωση µε 

τους ισχύοντες νόµους, ρυθµίσεις και εσωτερικές πολιτικές. 

 

Αποστολή, όραµα και στρατηγική 

Η αποστολή το όραµα και η στρατηγική αντιπροσωπεύουν τους συνολικούς 

σκοπούς του οργανισµού. Η αποστολή αποτελεί το λόγο ύπαρξης του 

οργανισµού, ενώ το όραµα αποτελεί την µελλοντική κατάσταση στην οποία ο 

οργανισµός φιλοδοξεί να φτάσει. Περιλαµβάνει τους στρατηγικούς στόχους 

του οργανισµού και τα σχέδια για την πραγµατοποίηση τους. Η αποστολή και 
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το όραµα γίνονται αποτελεσµατικότερα εφόσον τα άτοµα συµµετέχουν 

προσωπικά σε αυτά. 

 

Α2. Οι ουσιαστικοί εσωτερικοί και εξωτερικοί κίνδυνοι που 

αντιµετωπίζει ένας οργανισµός στην επίτευξη των αντικειµενικών του 

στόχων πρέπει να αναγνωρίζονται και να εκτιµούνται. Ο οργανισµός 

πρέπει να αναγνωρίζει τους σηµαντικούς εσωτερικούς και εξωτερικούς 

κινδύνους σε συνεχή βάση ώστε να αντιδρά στις αλλαγές µε κατάλληλο και 

έγκαιρο τρόπο. Η αξιολόγηση του κινδύνου περιλαµβάνει την εκτίµηση της 

πιθανότητας ενός γεγονότος και την σηµαντικότητα των συνεπειών του έτσι 

ώστε κατάλληλες πολιτικές και διαδικασίες να µπορούν να αναπτυχθούν για 

την διαχείριση τους. Η εκτίµηση και αξιολόγηση του κινδύνου πρέπει να 

εκτελούνται σε κάθε σηµαντική κατηγορία στόχων του οργανισµού.  

 

A3. Πολιτικές σχεδιασµένες για να υποστηρίξουν την επίτευξη των 

στόχων και την διαχείριση των κινδύνων πρέπει να αναπτυχθούν, να 

µεταβιβαστούν και να αποτελέσουν αντικείµενο πρακτικής ώστε τα 

άτοµα να κατανοήσουν τι αναµένεται από αυτά και πoιό είναι το εύρος 

των ελευθεριών δράσης. Οι πολιτικές περιγράφουν τον τρόπο µε τον οποίο 

συγκεκριµένα έργα πρέπει να εκτελούνται και απαγορεύουν τις ακατάλληλες 

δράσεις, παρέχοντας παράλληλα τα όρια των αποδεκτών πράξεων. 

Κατανοητές πολιτικές, οι οποίες κοινοποιούνται µέσα στον οργανισµό και 

µεταφράζονται σε συγκεκριµένες πρακτικές, παρέχουν κατευθύνσεις για τον 

τρόπο διεξαγωγής των λειτουργιών και αντικατοπτρίζουν µια κρίση ως προς 

τους κινδύνους οι οποίοι θεωρούνται αποδεκτοί. Μπορεί να αναπτυχθούν σε 

έναν αριθµό περιοχών όπως στις σχέσεις µε τους πελάτες, στο επίπεδο των 

υπηρεσιών, στην προστασία του περιβάλλοντος, στην διαχείριση των 

κινδύνων, στις λογιστικές και χρηµατοοικονοµικές αναφορές, στην ασφάλεια, 

την εµπιστευτικότητα και τις δαπάνες. Η ανάγκη για συγκεκριµένες πολιτικές 

και ο βαθµός τεκµηρίωσης τους εξαρτώνται από το µέγεθος του οργανισµού, 

τους στόχους που πρέπει να επιτευχθούν, τους κινδύνους που εµπεριέχονται 

και το βαθµό στο οποίο µια ξεκάθαρη επικοινωνία των ορίων των αποδεκτών 

δράσεων κρίνεται απαραίτητη. 

 



Συστήµατα Εσωτερικών Ελέγχων & νοµοθεσία Sarbanes – Oxley 

 

ΕΘΝΙΚΟ ΜΕΤΣΟΒΙΟ ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ  98 

 

Α4. Σχέδια καθοδήγησης των προσπαθειών για την επίτευξη των 

αντικειµενικών σκοπών του οργανισµού πρέπει να καταρτίζονται και να 

ανακοινώνονται. Ο σχεδιασµός µεταφράζει του αντικειµενικούς σκοπούς και 

την εκτίµηση του κινδύνου σε στρατηγικές, σε σχέδια δράσης και σε 

λειτουργικούς και χρηµατοοικονοµικούς στόχους στους οποίους η πρόοδος 

µπορεί να µετρηθεί και να παρακολουθηθεί. Ο σχεδιασµός περιλαµβάνει τον 

επιµερισµό των χρηµατοοικονοµικών, φυσικών και ανθρωπίνων πόρων. Ο 

επιµερισµός των πόρων ξεκινά µε τον προσδιορισµό των µέσων που 

χρειάζεται ο οργανισµός για την επίτευξη των σκοπών του, και από την στιγµή 

που οι πόροι είναι περιορισµένοι ο επιµερισµός περιλαµβάνει επίσης και 

αποφάσεις για την βέλτιστή κατανοµή τους. Η επάρκεια των πόρων έγκειται 

πάνω από όλα στη σχέση µε τους αντικειµενικούς σκοπούς που πρέπει να 

επιτευχθούν και τους αναλαµβανόµενους κινδύνους. Ο οργανισµός λοιπόν 

πρέπει να παραµένει υψηλά αξιόπιστος ώστε να µπορεί να συνεχίζει να 

εκπληρώνει τους σκοπούς του ακόµη και σε περιπτώσεις έκτακτων 

περιστατικών, κατάρρευσης των λειτουργιών ή περιόδους χαµηλής 

δραστηριότητας. Η επισηµότητα της διαδικασίας σχεδιασµού, των 

παραγόµενων σχεδίων και του επιπέδου λεπτοµέρειας τους εξαρτάται από 

παράγοντες όπως το µέγεθος του οργανισµού, η δοµή της λήψης αποφάσεων 

και η αναγκαιότητα της παροχής ή λήψης επίσηµης έγκρισης για 

συγκεκριµένες δραστηριότητες. Η αποτελεσµατική επικοινωνία των σχεδίων 

είναι αναπόσπαστη µε την ικανότητα του οργανισµού να διευθύνει τις 

προσπάθειες των ατόµων για την επίτευξη των στόχων. 

 

Α5. Οι αντικειµενικοί σκοποί και τα σχετικά µε αυτούς σχέδια πρέπει να 

περιλαµβάνουν µετρήσιµους στόχους και δείκτες απόδοσης.  Οι 

οργανισµοί µπορεί να χρησιµοποιούν ένα µίγµα ποσοτικών στόχων 

απόδοσης όπως οι προϋπολογισµοί, και ποιοτικών όπως η ικανοποίηση των 

πελατών. Οι στόχοι αυτοί πρέπει να είναι µετρήσιµοι και ευθυγραµµισµένοι µε 

τους αντικειµενικούς στόχους. Εξωτερικά παραγόµενες συγκριτικές 

προτυποποιήσεις (benchmarking) µπορούν να χρησιµοποιηθούν για τη 

διασφάλιση της ανταγωνιστικότητας των πόρων. Οι δείκτες απόδοσης 

µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την µέτρηση της απόδοσης σε σχέση µε 

τους στόχους και να παρέχουν έγκαιρες προειδοποιήσεις εάν οι στόχοι έχουν 
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υπερβληθεί ή δεν έχουν επιτευχθεί. Στην περίπτωση χρησιµοποίησης 

ποιοτικών στόχων απόδοσης οι σχετικοί δείκτες πρέπει να εκφράζονται µε 

τέτοιο τρόπο ώστε να µπορούν να εφαρµοστούν αντικειµενικά και λογικά. Για 

παράδειγµα η ικανοποίηση των πελατών µπορεί να µετρηθεί µε την εξέταση 

των παραπόνων των πελατών. 

 

Β. ∆έσµευση 

 

B1. Κοινές ηθικές αξίες πρέπει να καθιερωθούν, να γνωστοποιηθούν και 

να εξασκηθούν σε όλο τον οργανισµό. Οι κοινές ηθικές αξίες επηρεάζουν 

ολόκληρη τη συµπεριφορά του οργανισµού. Συνιστούν την βασική ταυτότητα 

που θα διαµορφώσει τον τρόπο µε τον οποίο ένα άτοµο, µια οµάδα, ένας 

οργανισµός ή συµβούλιο λειτουργεί και παρέχουν την σταθερότητα στην 

πάροδο του χρόνου. Οι κοινές αξίες συµβάλουν στον έλεγχο διότι παρέχουν 

έναν οδηγό στα άτοµα ή τις οµάδες ατόµων για τη λήψη αποφάσεων, την 

δράση και την πολιτική. Οι αξίες και οι προτιµήσεις των ανώτερων 

διευθυντικών στελεχών και του διοικητικού συµβουλίου ασκούν µεγάλη 

επίδραση στους σκοπούς και τα συστήµατα του οργανισµού. Απευθύνονται 

σε θέµατα όπως: 

 

• Καλά εταιρικά δικαιώµατα και καθήκοντα. 

• ∆έσµευση για πραγµατικούς και ειλικρινείς χειρισµούς. 

• ∆έσµευση για ποιότητα και επάρκεια. 

• Συµµόρφωση µε τους νόµους, ρυθµίσεις, κανόνες και την πολιτική του 

οργανισµού. 

• ∆ίκαιη µεταχείριση και σεβασµό των ατόµων. 

• Ειλικρινείς σχέσεις µε τους ανταγωνιστές. 

• Ακεραιότητα των συναλλαγών και των αρχείων. 

• Επαγγελµατική προσέγγιση στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές. 

 

Οι ηθικές αξίες τέλος αποτελούν µέρος της εταιρικής κουλτούρας και 

παρέχουν έναν άγραφο κώδικα δεοντολογίας µε βάση τον οποίο η 

συµπεριφορά µπορεί να µετρηθεί. Ένας επίσηµος γραπτός κώδικας 
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δεοντολογίας παρέχει το µέσο για την συνεχή επικοινωνία των προτύπων 

ηθικής συµπεριφοράς. Τα άτοµα που στελεχώνουν τον οργανισµό πρέπει να 

ερωτώνται περιοδικά ώστε να επιβεβαιώνεται η κατανόηση και η 

παρακολούθηση του κώδικα. 

 

Β2. Οι πολιτικές και πρακτικές των ανθρωπίνων πόρων πρέπει να είναι 

σε συνεπεία µε τις ηθικές αξίες και την επίτευξη των αντικειµενικών 

σκοπών του οργανισµού. Οι πολιτικές και πρακτικές των ανθρωπίνων 

πόρων προσεγγίζουν θέµατα όπως η αξιολόγηση της απόδοσης, οι 

προαγωγές, οι αποζηµιώσεις, η εκπαίδευση, οι απολύσεις, η στελέχωση, η 

ανάπτυξη καριέρας, η υγιεινή και ασφάλεια. Η ανθρώπινη συµπεριφορά 

επηρεάζεται σε µεγάλο βαθµό από τρόπο µε τον οποίο τα άτοµα πιστεύουν 

ότι πρέπει να διοικούνται και να ανταµείβονται.  

Αντίστοιχα, τα συστήµατα αµοιβών και οι µετρήσεις απόδοσης πρέπει να είναι 

συνεπείς µε τις ηθικές αξίες του οργανισµού, να υποστηρίζουν την επίτευξη 

των στόχων και να µεταβιβάζονται ξεκάθαρα. Τα συστήµατα αµοιβών 

περιλαµβάνουν χρηµατοοικονοµικά και µη κίνητρα και κυρώσεις. Οι µετρήσεις 

απόδοσης από την άλλη πλευρά είναι αναγκαίο να αναπτύσσονται µε 

προσοχή προκειµένου να επιτευχθούν στόχοι όπως: συνέπεια στις αµοιβές, 

εξισορρόπηση των βραχυχρόνιων και µακροχρόνιων στόχων, αποφυγή της 

επίρριψης ευθυνών στα άτοµα για προβλήµατα που αποδίδονται στον 

οργανισµό και παροχή των αµοιβών στα σωστά πρόσωπα. 

 

Β3. Η εξουσιοδότηση, ευθύνη και υπευθυνότητα πρέπει να είναι 

ξεκάθαρα ορισµένες και σε συνέπεια µε τους στόχους του οργανισµού, 

ώστε οι αποφάσεις και οι δράσεις να αναλαµβάνονται από τα 

κατάλληλα άτοµα. Εξουσιοδότηση είναι η δύναµη της λήψης συγκεκριµένων 

αποφάσεων και της εκτέλεσης συγκεκριµένων έργων µέσα σε καθορισµένα 

όρια. Η ευθύνη αποτελεί το καθήκον για την εκτέλεση των συγκεκριµένων 

έργων. Η υπευθυνότητα από την άλλη πλευρά, συνιστά την υποχρέωση 

απάντησης για την απόδοση των ευθυνών. Ο βαθµός στον οποίο τα άτοµα 

αναγνωρίζουν ότι θα καταστούν υπεύθυνα επηρεάζει τις αποφάσεις και τις 

δράσεις τους. Για το λόγο αυτό λοιπόν η αρµοδιότητα, η ευθύνη και η 

υπευθυνότητα πρέπει να είναι ξεκάθαρα ορισµένες µέσω των εργασιών ή των 
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περιγραφών των θέσεων εργασίας. Με τον τρόπο αυτό η οργανωτική δοµή θα 

αντικατοπτρίζει και θα υποστηρίζει την αρµοδιότητα, την ευθύνη και την 

υπευθυνότητα και θα διασφαλίζει ότι οι κρίσιµες αποφάσεις λαµβάνονται από 

τα αρµόδια άτοµα. 

 

B4. Μια ατµόσφαιρα αµοιβαίας εµπιστοσύνης πρέπει να καλλιεργηθεί 

ώστε να υποστηρίζει την ροή της πληροφορίας µεταξύ των ατόµων και 

την αποτελεσµατική απόδοση τους για την επίτευξη των αντικειµενικών 

σκοπών του οργανισµού. Η αµοιβαία εµπιστοσύνη υποστηρίζει την ροή της 

πληροφορίας την οποία χρειάζονται τα άτοµα για την λήψη αποφάσεων και 

την ανάληψη δράσης. Υποστηρίζει επίσης την συνεργασία και την ανάθεση 

των αρµοδιοτήτων που απαιτούνται για την αποτελεσµατική απόδοση. Η 

εµπιστοσύνη βασίζεται στην πίστη, στην ακεραιότητα και τις ικανότητες των 

υπολοίπων ατόµων ή οµάδων. Η ανοιχτή επικοινωνία δηµιουργεί αλλά και 

στηρίζεται στην ύπαρξη εµπιστοσύνης µέσα στον οργανισµό. Ένα υψηλό 

επίπεδο εµπιστοσύνης βοηθά και ενθαρρύνει τα άτοµα να διασφαλίσουν ότι 

όλες οι σηµαντικές πληροφορίες είναι γνωστές σε περισσότερα από ένα 

άτοµα.  

 

Γ. Ικανότητα 

 

Γ1. Τα άτοµα πρέπει να έχουν τις απαραίτητες γνώσεις, ικανότητες και 

εργαλεία για την υποστήριξη της επίτευξης των αντικειµενικών σκοπών 

του οργανισµού. Η ύπαρξη ατόµων µε τις απαραίτητες δεξιότητες και 

ικανότητες ξεκινά από την επιλογή του προσωπικού. Οι πολιτικές των 

ανθρωπίνων πόρων και οι πρακτικές στον τοµέα αυτό µπορεί να 

περιλαµβάνουν των καθορισµό των αναγκαίων ικανοτήτων, την χρήση 

κριτηρίων απασχόλησης και την εξέταση του υπόβαθρου των υποψηφίων. Η 

συνεχής εκτίµηση των απαιτήσεων και των πόρων καταλήγει σε αποφάσεις 

που αφορούν την εκπαίδευση, την επίβλεψη, την ανάθεση έργων, και την 

αναδιάρθρωση. Μπορεί επίσης να έχει ως αποτέλεσµα την χρήση εξωτερικών 

υπηρεσιών για την ικανοποίηση αναγκών που δεν µπορούν να καλυφτούν 

από τους υπαλλήλους του οργανισµού.  
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Γ2. Οι διαδικασίες επικοινωνίας πρέπει να υποστηρίζουν τις αξίες του 

οργανισµού και την επίτευξη των σκοπών του. Οι διαδικασίες 

επικοινωνίας εξυπηρετούν έναν αριθµό σκοπών. ∆ιαφορετικές διαδικασίες 

µπορεί να  χρειάζονται για την µετάδοση των εντολών, για την επίτευξη 

συµφωνίας για τον επιµερισµό των πόρων, για τον συντονισµό των 

δραστηριοτήτων, για την αναζήτηση πληροφοριών και για την άµεση 

επικοινωνία αναφορικά µε τους κινδύνους και τις ευκαιρίες. Οι διαδικασίες 

αυτές µπορεί να είναι επίσηµες (όπως οι περιοδικές συναντήσεις και 

αναφορές) ή ανεπίσηµες (όπως στις περιπτώσεις συζητήσεων για νέα 

θέµατα) και µπορούν να χρησιµοποιηθούν σε συχνά ή µη διαστήµατα. Για την 

αναφορά προβληµάτων ή ευαίσθητων θεµάτων ανώνυµες διαδικασίες θα 

πρέπει να είναι διαθέσιµες. Θα πρέπει επίσης να παρέχουν ανατροφοδότηση 

για την λειτουργική απόδοση και το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του 

οργανισµού. Η αµφίδροµη επικοινωνία τέλος βοηθά στην διασφάλιση ότι οι 

διαδικασίες επικοινωνίας είναι ελαστικές και ανταποκρίσιµες τόσο µέσα στον 

οργανισµό όσο και µε τα εξωτερικά µέρη.  

 

Γ3. Επαρκής και σχετικές πληροφορίες πρέπει να αναγνωρίζονται και 

να επικοινωνούνται µε επίκαιρο τρόπο ώστε να επιτρέπουν στα άτοµα 

να εκτελούν τις ανατεθείσες σε αυτά υπευθυνότητες. O κίνδυνος 

µετριάζεται όταν τα άτοµα που λαµβάνουν τις αποφάσεις έχουν όλη την 

σχετική πληροφόρηση για να σχηµατίσουν µια πλήρη εικόνα. Η πληροφορία 

θα πρέπει να ρέει στα άτοµα που λαµβάνουν τις αποφάσεις από όλα τα µέρη 

του οργανισµού προκειµένου να τα καταστήσει ικανά να αναγνωρίζουν 

πρότυπα, τύπους ή ενδείξεις που σηµατοδοτούν επικίνδυνες ή βλαβερές 

καταστάσεις εν τη γενέσει τους. 

Προκειµένου η παρακολούθηση να είναι αποδοτική, η σωρευµένη 

πληροφορία πρέπει να είναι σχετική και αξιόπιστη, προσβάσιµη ή 

διευθυνόµενη από εκείνους που έχουν την σχετική αρµοδιότητα και να 

συγκεντρώνεται αρκετά γρήγορα προκειµένου να είναι αποτελεσµατική στην 

λήψη των αποφάσεων. Η πληροφορία είναι σχετική στον χρήστη στον βαθµό 

που αφορά θέµατα µέσα στα όρια της αρµοδιότητας του, αλλά και στο βαθµό 

που ο χρήστης είναι ικανός να εκτιµήσει την σηµαντικότητα της. 
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Γ4. Οι αποφάσεις και οι δράσεις των διάφορων µερών του οργανισµού 

πρέπει να είναι συντονισµένες. Ο συντονισµός βελτιώνει την ολοκλήρωση, 

την συνέπεια και την υπευθυνότητα και περιορίζει την αυτόνοµη δράση. 

Συχνά οι υποοµάδες χρειάζεται να θυσιάσουν κάποιο βαθµό 

αποτελεσµατικότητας στην επίτευξη επιµέρους σκοπών προκειµένου να 

βελτιώσουν την αποδοτικότητα του οργανισµού συνολικά. Είναι συνεπώς 

σηµαντικό τα άτοµα να σκέφτονται τις συνέπειες που έχουν οι αποφάσεις και 

οι δράσεις τους στον οργανισµό συνολικά. Τα προβλήµατα είναι πιθανότερο 

να επέλθουν όταν ένα σύστηµα επεκτείνεται σε δύο ή περισσότερα τµήµατα 

διότι τα άτοµα του ενός τµήµατος µπορεί να αγνοούν τι κάνουν τα άτοµα του 

άλλου τµήµατος. 

 

Σχεδιασµός και ενοποίηση 

Οι δραστηριότητες του ελέγχου αποτελούν επαναλαµβανόµενες διαδικασίες οι 

οποίες αποσκοπούν στην παροχή της διαβεβαίωση ότι οι διαδικασίες 

λειτουργούν όπως σχεδιάστηκαν και ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις των 

πολιτικών του οργανισµού. Κάθε άτοµο στον οργανισµό είναι πιθανό να φέρει 

κάποια ευθύνη για τις δραστηριότητες του ελέγχου. 

Ορισµένοι συλλογισµοί που πρέπει να εξεταστούν στον σχεδιασµό και την 

επιλογή των δραστηριοτήτων ελέγχου περιλαµβάνουν τις πολιτικές του 

οργανισµού, την φύση των προϊόντων και των υπηρεσιών του, την 

σηµαντικότητα της συνεχούς εξυπηρέτησης των πελατών, το µέγεθος και την 

δοµή του οργανισµού και την πολυπλοκότητα των πληροφοριακών 

συστηµάτων. Οι δραστηριότητες του ελέγχου µπορεί επίσης να είναι 

σχεδιασµένες για την επίτευξη στόχων όπως η εξισορρόπηση της αποτροπής 

των λαθών και της πρόληψης τους, η λειτουργία των δραστηριοτήτων σε 

καθηµερινή βάση και ο διαχωρισµός των ασυµβίβαστων δραστηριοτήτων. 

Παραδείγµατα συνηθισµένων δραστηριοτήτων ελέγχου περιλαµβάνουν την 

παρατήρηση, την σύγκριση, την έγκριση, τις αναφορές, τον συντονισµό, την 

ανάλυση, την εξουσιοδότηση, την ανασκόπηση, τον διαχωρισµό καθηκόντων 

και τις διαδικασίες ακολουθίας. 

Οι δραστηριότητες ελέγχου λοιπόν δεν περιορίζονται στις παραδοσιακές 

λογιστικές διαδικασίες αλλάπεριλαµβάνουν επίσης και τις δραστηριότητες 

εκείνες που είναι σχεδιασµένες για να διασφαλίσουν την πληρότητα, την 
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ακρίβεια και τη διαθεσιµότητα των πληροφοριών. Για το περιβάλλον των 

πληροφοριακών συστηµάτων υπάρχουν ορισµένες συγκεκριµένες 

δραστηριότητες ελέγχου όπως λογικοί και φυσικοί περιορισµοί πρόσβασης, 

υποστήριξη και ανάκληση των δεδοµένων, προγραµµατισµός των εργασιών, 

έλεγχοι ολοκλήρωσης και επιλογές και δοκιµές λογισµικού. 

 

∆. Παρακολούθηση και έλεγχος 

Τα κριτήρια που υπάγονται στην συγκεκριµένη κατηγορία είναι τα ακόλουθα: 

∆1. Το εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον πρέπει να παρακολουθείται 

για την απόκτηση πληροφοριών που ενδέχεται να επισηµάνουν την 

ανάγκη για την επανεκτίµηση των στόχων ή του ελέγχου του 

οργανισµού. Οι αλλαγές στις εσωτερικές και εξωτερικές συνθήκες ασκούν 

σηµαντική επίδραση στην ικανότητα του οργανισµού να πετύχει τους σκοπούς 

του. Η παρακολούθηση του εξωτερικού περιβάλλοντος λοιπόν µπορεί να 

παρέχει πολύτιµη πληροφόρηση για την κατάσταση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος. Η διοίκηση της επιχείρησης µπορεί σε µεγάλο βαθµό να 

µεταβάλει ή να ελέγξει το εσωτερικό περιβάλλον. Οι αλλαγές όµως σε 

οποιοδήποτε χαρακτηριστικό του οργανισµού επιδρούν πάνω στον έλεγχο. Η 

παρακολούθηση λοιπόν είναι απαραίτητη για εντοπισµό των ενδεχόµενων 

αδυναµιών των µηχανισµών ελέγχου. Εκτός αυτού, η παρακολούθηση του 

εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος εντοπίζει εγκαίρως τις αλλαγές και 

τους κινδύνους που σχετίζονται µε αυτές και καθιστά τον οργανισµό ικανό να 

αντιδράσει άµεσα.  

 

∆2. Η απόδοση πρέπει να παρακολουθείται σε αντιπαραβολή µε τους 

στόχους και τους δείκτες που έχουν καθοριστεί µε βάση τους σκοπούς 

και τα σχέδια του οργανισµού. Η παρακολούθηση της απόδοσης απαιτεί 

την αξιόπιστη πληροφόρηση για τα λειτουργικά αποτελέσµατα. Για να 

επιτευχθεί αυτό, οι δείκτες που χρησιµοποιούνται πρέπει συνήθως να 

µεταβάλλονται καθώς µεταβάλλονται οι στόχοι και οι σκοποί του οργανισµού. 

Η απόδοση των δραστηριοτήτων ελέγχου επίσης, αποτελεί ένα στοιχείο που 

χρειάζεται παρακολούθηση διότι συµβάλει στον εντοπισµό και την διόρθωση 

των προβληµάτων σχεδιασµού και αποδοτικότητας. Τέτοια προβλήµατα 

µπορούν να προκύψουν εάν οι δραστηριότητες του ελέγχου έχουν χάσει την 
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αποτελεσµατικότητα τους ή εάν εναλλακτικές δραστηριότητες έχουν καταστεί 

αποτελεσµατικότερες από πλευράς κόστους. 

 

∆3. Οι υποθέσεις πίσω από τους αντικειµενικούς σκοπούς του 

οργανισµού πρέπει σε περιοδικά διαστήµατα να αµφισβητούνται. Οι 

σκοποί του οργανισµού και τα στοιχεία του ελέγχου που υποστηρίζουν την 

αξιόπιστη επίτευξη τους βασίζονται σε θεµελιώδεις υποθέσεις για τον τρόπο 

λειτουργίας τους. Ο στρατηγικοί στόχοι για παράδειγµα, µπορεί να βασίζονται 

στην ζήτηση της αγοράς, τις ανταγωνιστικές συνθήκες και την ταχύτητα της 

τεχνολογικής ανάπτυξης. Εάν οι υποθέσεις αυτές είναι άκυρες και αβάσιµες 

τότε και ο έλεγχος µπορεί να είναι αναποτελεσµατικός. Για το λόγο αυτό η 

περιοδική αναθεώρηση τους κρίνεται αναγκαία. 

 

∆4. Οι ανάγκες πληροφοριών και τα πληροφοριακά συστήµατα πρέπει 

να επαναξιολογούνται καθώς οι αντικειµενικοί στόχοι αλλάζουν και 

ανεπάρκειες στις αναφορές εντοπίζονται. Όταν οι στόχοι του οργανισµού 

αλλάζουν, αλλάζουν επίσης και οι ανάγκες πληροφοριών. Επειδή λοιπόν οι 

οργανισµοί λειτουργούν σε ένα συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον όπου οι 

σκοποί και οι στόχοι αλλάζουν, τα πληροφοριακά συστήµατα πρέπει να 

προσαρµόζονται στις µεταβολές αυτές. Η αποτυχία συλλογής των 

απαραίτητων πληροφοριών µπορεί να οδηγήσει σε αναθεώρηση στην 

συλλογή των πληροφοριών και στις διεργασίες αναφορών, γεγονός που 

µπορεί να περιλαµβάνει και την αλλαγή του πληροφοριακού συστήµατος. 

 

∆5. Η διοίκηση πρέπει περιοδικά να εκτιµά την αποτελεσµατικότητα του 

ελέγχου του οργανισµού και να επικοινωνεί τα αποτελέσµατα στα άτοµα 

που είναι υπεύθυνα για αυτόν. Η εκτίµηση του ελέγχου ενός οργανισµού 

µπορεί να πραγµατοποιηθεί µε µια σειρά τρόπων, είτε ανεπίσηµα όπως µέσω 

της άµεσης επαφής, είτε επίσηµα µε την χρησιµοποίηση ειδικών σε θέµατα 

ελέγχου όπως οι ελεγκτές ή µε την χρήση τεχνικών αυτοαξιολόγησης. 

Ασχέτως, του τρόπου πραγµατοποίησης της εκτίµησης, τα αποτελέσµατα 

πρέπει να αναφέρονται στα άτοµα που έχουν την ευθύνη για το σύνολο του 

οργανισµού για την κάλυψη του κενού υπευθυνότητας.  
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18. Σύγκριση C.O.S.O. Internal control framework – C.O.CO. 

Μεταξύ των δύο πλαισίων υπάρχουν µεγάλες περιοχές αλληλοκάλυψης και 

ταύτισης καθότι οι κατευθυντήριες γραµµές που παρέχει το C.O.CO. 

βασίζονται στις έννοιες που παρουσιάζονται και αναπτύσσονται στο C.O.S.O.. 

Το γεγονός αυτό ωστόσο δεν σηµαίνει ότι τα δύο πλαίσια ταυτίζονται απόλυτα 

µεταξύ τους. Οι κυριότερες διαφορές όπως αυτές παρουσιάζονται στο 

παράρτηµα του C.O.CO. είναι οι ακόλουθες. 

 

18.1 Ορισµός και πεδίο εφαρµογής 

Το C.O.S.O. ορίζει τον εσωτερικό έλεγχο ως «µία διεργασία η οποία 

διενεργείται από το διοικητικό συµβούλιο, την διεύθυνση και το λοιπό 

προσωπικό του οργανισµού, σχεδιασµένη ώστε να παρέχει την λογική 

διαβεβαίωση αναφορικά µε την επίτευξή των αντικειµενικών σκοπών στις 

ακόλουθες κατηγορίες: 

• αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών 

• αξιοπιστία των χρηµατοοικονοµικών αναφορών 

• συµµόρφωση µε τους ισχύοντες νόµους και κανονισµούς» 

 

Το C.O.CO. ορίζει τον έλεγχο ως «τα στοιχεία εκείνα ενός οργανισµού 

(περιλαµβάνοντας τους πόρους τα συστήµατα, τις διαδικασίες, την 

κουλτούρα, την οργανωτική δοµή και τα καθήκοντα) τα οποία αν ληφθούν 

υπόψη µαζί, υποστηρίζουν τους ανθρώπους στην επίτευξη των 

αντικειµενικών σκοπών στις ακόλουθες κατηγορίες: 

• την αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών 

• την αξιοπιστία των χρηµατοοικονοµικών αναφορών 

• την συµµόρφωση µε τους ισχύοντες νόµους και κανονισµούς». 

 

Από την παραπάνω παρουσίαση των ορισµών του εσωτερικού ελέγχου 

προκύπτει ότι και τα δύο πλαίσια αναφέρονται στην επίτευξη των ίδιων 

αντικειµενικών στόχων, το C.O.S.O. ωστόσο προσδιορίζει τον εσωτερικό 

έλεγχο ως διαδικασία. Σε πλήρη συνέπεια µε τον ορισµό του, το C.O.CO. 

περιλαµβάνει στο πεδίο του ελέγχου συγκεκριµένα χαρακτηριστικά της 

διεύθυνσης τα οποία το C.O.S.O. παραλείπει όπως τον καθορισµό των 
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στόχων, τον στρατηγικό σχεδιασµό και την διαχείριση κινδύνου καθώς και την 

λήψη διορθωτικών ενεργειών. 

 

Το C.O.CO. είναι σαφές σχετικά µε µερικές έννοιες οι οποίες δεν 

αναφέρονται µε σαφήνεια στο C.O.S.O.: 

1. Ο έλεγχος περιλαµβάνει την αναγνώριση και την µετρίαση του κινδύνου ο 

οργανισµός να αποτύχει στην επίτευξη της ικανότητας για την αναγνώριση και 

την εκµετάλλευση των ευκαιριών. 

2. Ο έλεγχος περιλαµβάνει την αναγνώριση και την µετρίαση του κινδύνου 

αποτυχίας ενός οργανισµού να επιτύχει ανθεκτικότητα, προσαρµοστικότητα, 

ικανότητα ανταπόκρισης και υιοθέτησης των απροσδόκητων κινδύνων και 

ευκαιριών, και της λήψης αποφάσεων µε βάση ενδείξεις και όχι βέβαιες 

πληροφορίες. 

3. Tο C.O.CO. περιλαµβάνει δύο κριτήρια τα οποία δεν εκφράζονται µε 

σαφήνεια στο C.O.S.O.. Σχετίζονται µε την αµοιβαία ευθύνη µεταξύ των 

ανθρώπων και την περιοδική πρόκληση των υποθέσεων. Επιπλέον, η έννοια 

της παρακολούθησης περιλαµβάνει την παρακολούθηση της απόδοσης των 

λειτουργιών του οργανισµού. 

 

18.2 Κρίση της αποτελεσµατικότητας 

Σύµφωνα µε το C.O.S.O. ο εσωτερικός έλεγχος µπορεί να αξιολογηθεί 

αποτελεσµατικά σε κάθε µια από τις τρεις κατηγορίες στόχων αντίστοιχα, εάν 

το διοικητικό συµβούλιο και η διεύθυνση έχουν την λογική διαβεβαίωση ότι: 

• κατανοούν τον βαθµό στον οποίο στον οποίο οι λειτουργικοί αντικειµενικοί 

σκοποί του οργανισµού έχουν επιτευχθεί. 

• οι δηµοσιευµένες οικονοµικές καταστάσεις έχουν ετοιµαστεί µε αξιοπιστία. 

• υπάρχει συµµόρφωση µε τους ισχύοντες νόµους και κανονισµούς. 

Ο προσδιορισµός αν ένα συγκεκριµένο σύστηµα ελέγχου είναι 

αποτελεσµατικό αποτελεί µια υποκειµενική κρίση η οποία απορρέει από µια 

εκτίµηση εάν τα πέντε στοιχεία (περιβάλλον ελέγχου, εκτίµηση κινδύνου, 

δραστηριότητες ελέγχου, πληροφορία και επικοινωνία και παρακολούθηση) 

υπάρχουν και λειτουργούν αποτελεσµατικά. Η αποδοτική τους λειτουργία 

παρέχει την λογική διαβεβαίωση αναφορικά µε την επίτευξη µιας η 
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περισσοτέρων κατηγοριών αντικειµενικών στόχων. Συνεπώς τα στοιχεία αυτά 

αποτελούν επίσης κριτήρια για έναν αποτελεσµατικό εσωτερικό έλεγχο. 

 

Το C.O.CO. διαφέρει σε τρεις σηµαντικές πτυχές: 

1. Η κρίση της αποτελεσµατικότητας τελείται σε σχέση µε ένα συγκεκριµένο 

στόχο (π.χ. εξυπηρέτηση πελατών) και όχι σε µια κατηγορία στόχων (π.χ. 

αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών). 

2. Το C.O.CO. ορίζει ότι η εκτίµηση πρέπει να γίνεται µε βάση είκοσι 

συγκεκριµένα κριτήρια. Το C.O.S.O. από την άλλη πλευρά ζητά η εκτίµηση να 

γίνεται για κάθε ένα από τα πέντε στοιχεία και παρέχει θέµατα προς εξέταση 

για κάθε στοιχείο. Όλα τα θέµατα που προτείνει το C.O.S.O. περιλαµβάνονται 

άµεσα ή έµµεσα στο C.O.CO. εκτός ίσως από τα ακόλουθα: 

• τη δεκτικότητα της διεύθυνσης στις προτάσεις των εργαζοµένων για 

τρόπους βελτίωσης της παραγωγικότητας, της ποιότητας ή άλλων 

παρόµοιων βελτιώσεων. 

• το βαθµό στον οποίο το προσωπικό κατά την άσκηση των συνήθων 

δραστηριοτήτων αποκτά αποδείξεις ότι το σύστηµα εσωτερικού ελέγχου 

εξακολουθεί να λειτουργεί. 

• το βαθµό στον οποίο τρίτα µέρη έχουν λάβει γνώση των ηθικών 

προτύπων του οργανισµού. 

• το βαθµό στον οποίο εκπαιδευτικά σεµινάρια και λοιπές συσκέψεις 

παρέχουν επαρκή ανατροφοδότηση ότι οι διαδικασίες ελέγχου λειτουργούν 

αποτελεσµατικά. 

• την καταλληλότητα του επιπέδου τεκµηρίωσης - έγγραφης απόδειξης. 

3. Τα C.O.CO. περιλαµβάνει το ακόλουθο ορισµό του αποτελεσµατικού 

ελέγχου: έλεγχος είναι οτιδήποτε κάνει έναν οργανισµό αξιόπιστο στην 

επίτευξη των στόχων του. Ο έλεγχος είναι αποτελεσµατικός στον βαθµό στον 

οποίο παρέχει την λογική διαβεβαίωση ότι ο οργανισµός θα πετύχει τους 

στόχους του ή στον βαθµό που οι υπολειπόµενοι κίνδυνοι αποτυχίας του 

οργανισµού να επιτύχει τους σκοπούς του κρίνονται αποδεκτοί. 

 

Στο COCO, η αποτελεσµατικότητα των εσωτερικών ελέγχων δεν έγκειται µόνο 

στις δηµοσιοποιούµενες χρηµατοοικονοµικές καταστάσεις όπως στο COSO, 
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αλλά και στις εσωτερικές αναφορές. Οµοίως δίνεται βάση και στη 

συµµόρφωση µε τους εσωτερικούς κανονισµούς και όχι µόνο στις ισχύουσες 

διατάξεις/νοµοθεσίες. 

 

19. C.O.S.O. E.R.M. framework 

Μια από τις σηµαντικότερες εξελίξεις στο χώρο της διαχείρισης 

επιχειρηµατικών κινδύνων αποτελεί η έκθεση C.O.S.O. E.R.M. Το 

συγκεκριµένο πλαίσιο κυκλοφόρησε το Σεπτέµβριο του 2004 και αποτελείται 

από τρεις διαστάσεις οι οποίες σχηµατικά αποδίδονται µε την µορφή κύβου 

(βλέπε σχήµα). 

 

 

 

Ο κύβος του C.O.S.O. E.R.M., πηγή C.O.S.O. 

 

Οι στόχοι αυτοί ευθυγραµµίζονται µε οκτώ βασικά στοιχεία του E.R.M.: 

 

1. Εσωτερικό περιβάλλον (Internal Environment). 

2. Καθορισµός των στόχων (Objectives Setting). 

3. Προσδιορισµός των γεγονότων (Event Identification). 

4. Εκτίµηση του κινδύνου (Risk assessment). 

5. Αντιµετώπιση του κινδύνου (Risk Response). 

6. ∆ραστηριότητες του ελέγχου (Control Activities). 

Η πρώτη διάσταση του 
πλαισίου περιλαµβάνει 
τέσσερις κατηγορίες στόχων : 
 
1. Στρατηγικοί (Strategic) 
2. Επιχειρησιακοί 
(Operations) 
3. Αναφορών (Reporting) 
4. Συµµόρφωσης 
(Compliance) 
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7. Πληροφόρηση και επικοινωνία (Information and Communication). 

8. Παρακολούθηση (Monitoring). 

 

Τα οκτώ βασικά στοιχεία της διαχείρισης των επιχειρηµατικών κινδύνων, στην 

αναζήτηση της επίτευξης των τεσσάρων βασικών στόχων διατρέχουν το 

σύνολο του οργανισµού σε διάφορα επίπεδα όπως : 

1. Επίπεδο οντότητας (Entity Level). 

2. Επίπεδο τµήµατος (Division). 

3. Επιχειρηµατικής µονάδας (Business Unit). 

4. Θυγατρικής (Subsidiary). 

 

 

19.2 Συνιστώσες του πλαισίου  

 

19.2.1 Εσωτερικό περιβάλλον 

Το εσωτερικό περιβάλλον περικλείει τον τόνο της οργάνωσης, που επηρεάζει 

τη συνείδηση των ανθρώπων για τον κίνδυνο και αποτελεί την βάση για τις 

υπόλοιπες συνιστώσες της διαχείρισης των επιχειρηµατικών κινδύνων. Οι 

παράγοντες του εσωτερικού περιβάλλοντος περιλαµβάνουν την φιλοσοφία 

της διοίκησης για τον κίνδυνο, το αποδεκτό ποσό κινδύνου, την επίβλεψη από 

το διοικητικό συµβούλιο, την ακεραιότητα, τις ηθικές αξίες, τις ικανότητες των 

ατόµων της οντότητας καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση αναθέτει 

τις αρµοδιότητες και τις ευθύνες και οργανώνει και αναπτύσσει τους 

ανθρώπους της. 

 

19.2.2 Καθορισµός των στόχων 

Οι στόχοι τίθενται στο στρατηγικό επίπεδο, το οποίο καθορίζει την βάση για 

τους επιχειρησιακούς στόχους, τους στόχους αναφορών και τους στόχους 

συµµόρφωσης. Κάθε οντότητα αντιµετωπίζει ποικίλους κινδύνους από 

εξωτερικές και εσωτερικές πηγές και µια προϋπόθεση στον αποτελεσµατικό 

προσδιορισµό των γεγονότων, την εκτίµηση του κινδύνου και την 

αντιµετώπιση του αποτελεί η καθιέρωση των στόχων. Οι στόχοι 

ευθυγραµµίζονται µε το αποδεκτό επίπεδο κινδύνου της οντότητας. Ο 
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καθορισµός των στόχων αποτελεί προϋπόθεση του προσδιορισµού των 

γεγονότων, της εκτίµησης του κινδύνου και της αντιµετώπισης του.  

 

19.2.3 Προσδιορισµός των γεγονότων 

Η διοίκηση προσδιορίζει τα πιθανά γεγονότα που, εάν εµφανιστούν, έχουν 

επιπτώσεις στην οντότητα, και καθορίζει εάν αντιπροσωπεύουν ευκαιρίες ή 

εάν έχουν επιπτώσεις στη δυνατότητα της οντότητας να εφαρµόσει επιτυχώς 

τη στρατηγική και την επίτευξη των στόχων. Τα γεγονότα µε τον αρνητικό 

αντίκτυπο αντιπροσωπεύουν τους κινδύνους, οι οποίοι απαιτούν την εκτίµηση 

και αντιµετώπιση τους από την διοίκηση. Από την άλλη πλευρά, τα γεγονότα 

µε το θετικό αντίκτυπο αντιπροσωπεύουν τις ευκαιρίες, τις οποίες η διοίκηση 

διοχετεύει πίσω στη στρατηγική. Κατά τον προσδιορισµό των γεγονότων, η 

διοίκηση εξετάζει ποικίλους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες που 

µπορούν να προκαλέσουν τους κινδύνους και τις ευκαιρίες, στα πλαίσια όλου 

του εύρους του οργανισµού. 

Οι εξωτερικοί παράγοντες περιλαµβάνουν οικονοµικούς, παράγοντες του 

φυσικού περιβάλλοντος, πολιτικούς κοινωνικούς, και τεχνολογικούς 

παράγοντες. Οι εσωτερικοί παράγοντες περιλαµβάνουν την δοµή, το 

προσωπικό, τις διεργασίες και την τεχνολογία. Με βάση τους παράγοντες 

αυτούς και χρησιµοποιώντας τεχνικές προσδιορισµού των γεγονότων 

πραγµατοποιείται η κατηγοριοποίηση τους και εν συνεχεία ο διαχωρισµός σε 

γεγονότα που αντιπροσωπεύουν ευκαιρίες και σε εκείνα που συνιστούν 

απειλές. 

 

19.2.4 Εκτίµηση του κινδύνου 

Η εκτίµηση του κινδύνου επιτρέπει σε µια οντότητα να εξετάσει το βαθµό στον 

οποίο τα πιθανά γεγονότα επιδρούν στην επίτευξη των στόχων. Η διοίκηση 

αξιολογεί τα γεγονότα µε βάση δύο προοπτικές: την πιθανότητα και τον 

αντίκτυπο και χρησιµοποιεί συνήθως ένα συνδυασµό ποιοτικών και 

ποσοτικών µεθόδων. Οι θετικές και αρνητικές επιδράσεις των πιθανών 

γεγονότων πρέπει να εξεταστούν, χωριστά ή ανά κατηγορία, σε ολόκληρη την 

οντότητα.  

Στην εκτίµηση των κινδύνων η διοίκηση εξετάζει τα αναµενόµενα και τα 

απροσδόκητα γεγονότα. Η µεθοδολογία της εκτίµησης του κινδύνου µιας 
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οντότητας περιλαµβάνει έναν συνδυασµό ποιοτικών και ποσοτικών τεχνικών. 

Η διοίκηση χρησιµοποιεί συχνά τις ποιοτικές τεχνικές εκτίµησης στις 

περιπτώσεις που οι κίνδυνοι δεν επιδέχονται ποσοτικού προσδιορισµού ή 

όπου δεν είναι διαθέσιµα ικανοποιητικά αξιόπιστα στοιχεία για ποσοτικές 

αξιολογήσεις, ή στις περιπτώσεις που η λήψη και ανάλυση των στοιχείων δεν 

είναι οικονοµικώς αποδοτική. Οι ποσοτικές τεχνικές τυπικά επιτυγχάνουν 

µεγαλύτερη ακρίβεια και χρησιµοποιούνται στις πιο σύνθετες και περίπλοκες 

δραστηριότητες για να συµπληρώσουν τις ποιοτικές τεχνικές. Οι ποσοτικές 

τεχνικές εκτίµησης απαιτούν συνήθως υψηλότερο βαθµό προσπάθειας και 

σταθερότητας, και µερικές φορές χρησιµοποιούν µαθηµατικά µοντέλα.  

 

19.2.5 Αντιµετώπιση του κινδύνου 

Η διοίκηση µετά την αξιολόγηση όλων των σχετικών κινδύνων, καθορίζει τον 

τρόπο αντιµετώπισης τους. Οι αντιµετωπίσεις περιλαµβάνουν την αποφυγή, 

τη µείωση, το µοίρασµα, και την αποδοχή του κινδύνου. Στην εξέταση της 

αντιµετώπισης, η διοίκηση εκτιµά το αποτέλεσµα µε βάση την πιθανότητα και 

τον αντίκτυπο του κινδύνου, καθώς επίσης και το κόστος και το όφελος, 

επιλέγοντας µια αντιµετώπιση που φέρει τον υπολειπόµενο κίνδυνο µέσα στις 

επιθυµητές ανοχές κινδύνου.  

 

19.2.6 ∆ραστηριότητες ελέγχου 

Οι δραστηριότητες του ελέγχου αποτελούν τις πολιτικές και τις διαδικασίες 

που βοηθούν στην διασφάλιση ότι οι αντιµετωπίσεις του κινδύνου που 

επέλεξε η διοίκηση πραγµατοποιούνται. Οι δραστηριότητες του ελέγχου 

εµφανίζονται σε όλη την οργάνωση, σε όλα τα επίπεδα και σε όλες τις 

λειτουργίες.  

Οι δραστηριότητες τού ελέγχου ενοποιούνται µε την αντιµετώπιση του 

κινδύνου. Η διοίκηση λοιπόν προσδιορίζει τις δραστηριότητες ελέγχου που 

απαιτούνται για την διασφάλιση της κατάλληλης αλλά και έγκαιρης εφαρµογής 

της αντιµετώπισης του κινδύνου. Περιλαµβάνουν συνήθως δύο στοιχεία: την 

καθιέρωση της πολιτικής για το τι πρέπει να γίνει και τον καθορισµό των 

διαδικασιών που θα επηρεάσουν την πολιτική. Οι πολιτικές πρέπει να 

εφαρµόζονται µε περισυλλογή, ευσυνειδησία και συνέπεια και να εστιάζονται 
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στις συνθήκες στις οποίες απευθύνονται προκειµένου να είναι 

αποτελεσµατικές. 

 

19.2.7 Πληροφορία και επικοινωνία 

Οι σχετικές πληροφορίες προσδιορίζονται, συλλαµβάνονται, και 

µεταβιβάζονται σε µια µορφή και χρονικό πλαίσιο που επιτρέπει στα άτοµα να 

εκτελέσουν τις ευθύνες τους. Τα πληροφοριακά συστήµατα χρησιµοποιούν τα 

εσωτερικώς παραγόµενα δεδοµένα και τις πληροφορίες από τις εξωτερικές 

πηγές, παρέχοντας τις απαραίτητες πληροφορίες για τη διαχείριση των 

κινδύνων και τη λήψη ενηµερωµένων αποφάσεων σχετικά µε τους στόχους. Η 

αποτελεσµατική επικοινωνία εµφανίζεται σε όλα τα τµήµατα του οργανισµού. 

Όλο το προσωπικό πρέπει να λαµβάνει ένα σαφές µήνυµα από την ανώτατη 

διοίκηση ότι οι ευθύνες διαχείρισης του επιχειρηµατικού κινδύνου πρέπει να 

αντιµετωπιστούν σοβαρά. Επίσης, πρέπει να κατανοεί το ρόλο του στη 

διαχείριση του επιχειρηµατικού κινδύνου, καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο οι 

µεµονωµένες δραστηριότητες σχετίζονται µε την εργασία των υπολοίπων 

µελών του οργανισµού. 

 

19.2.8 Παρακολούθηση 

Η διαχείριση των επιχειρηµατικών κινδύνων παρακολουθείται κατά τη 

διάρκεια του χρόνου. Αυτό επιτυγχάνεται µέσω της συνεχούς 

παρακολούθησης όλων των δραστηριοτήτων, ξεχωριστών αξιολογήσεων ή 

ενός συνδυασµού των δύο. Το εύρος και η συχνότητα των ξεχωριστών 

εκτιµήσεων θα εξαρτάται πρωτίστως από µια εκτίµηση των κινδύνων και την 

αποτελεσµατικότητα των συνεχόµενων διαδικασιών παρακολούθησης. Οι 

ανεπάρκειες της διαχείρισης επιχειρηµατικών κινδύνων πρέπει να 

αναφέρονται «προς τα πάνω», µε τα σοβαρά θέµατα να γνωστοποιούνται 

στην ανώτατη διοίκηση και το συµβούλιο. 

 

19.3 Περιορισµοί της διαχείρισης επιχειρηµατικών κινδύνων 

Η αποτελεσµατική διαχείριση των επιχειρηµατικών κινδύνων, ασχέτως του 

πόσο καλά έχει σχεδιαστεί και λειτουργεί, παρέχει µόνο τη λογική 

διαβεβαίωση στη διεύθυνση και το διοικητικό συµβούλιο για την επίτευξη των 

στόχων της οντότητας. Η επίτευξη των στόχων επηρεάζεται από έµφυτους 
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περιορισµούς σε όλες τις διοικητικές διαδικασίες. Οι περιορισµοί αυτοί 

περιλαµβάνουν την πραγµατικότητα ότι η ανθρώπινη κρίση µπορεί να είναι 

λανθασµένη στη λήψη αποφάσεων και ότι διακοπές µπορούν να εµφανιστούν 

εξαιτίας τέτοιων ανθρώπινων αποτυχιών όπως απλά λάθη ή σφάλµατα. 

Επιπλέον, οι ασφαλιστικοί µηχανισµοί µπορούν να παρακαµφτούν από τη 

συνεργία δύο ή περισσότερων ανθρώπων, και η διοίκηση έχει τη δυνατότητα 

να αγνοήσει τη διαδικασία διαχείρισης των επιχειρηµατικών κινδύνων, 

συµπεριλαµβανοµένων των αποφάσεων αντιµετώπισης των κινδύνων και των 

δραστηριοτήτων ελέγχου.  

 

 

20. Σύγκριση C.O.S.O. E.R.M. & C.O.S.O. Ι.C. Framework 

Το πλαίσιο C.O.S.O. E.R.M. δεν αντικαθιστά το αρχικό πλαίσιο (C.O.S.O. 

internal control framework) αλλά το συµπληρώνει και το ολοκληρώνει. Το 

C.O.S.O. E.R.M. προσθέτει µια ακόµη κατηγορία στόχων, τους 

στρατηγικούς στόχους οι οποίοι λειτουργούν στο ανώτατο επίπεδο του 

οργανισµού. Οι στρατηγικοί στόχοι πηγάζουν από το όραµα ή την αποστολή 

και οι στόχοι των λειτουργιών, των αναφορών και της συµµόρφωσης πρέπει 

να ευθυγραµµίζονται µαζί τους. Η διαχείριση των επιχειρηµατικών κινδύνων 

εφαρµόζεται στον καθορισµό της στρατηγικής. 

Το πλαίσιο διαχείρισης επιχειρηµατικών κινδύνων εισάγει την έννοια 

του αποδεκτού ποσοστού κινδύνου (risk appetite) και την αποδοχή του 

κινδύνου (risk tolerance) . To αποδεκτό ποσό του κινδύνου αποτελεί το 

εύρος του πόσου του κινδύνου που ο οργανισµός είναι διατεθειµένος να 

αναλάβει στην εκπλήρωση της αποστολής του. Η αποδοχή του κινδύνου είναι 

το αποδεκτό επίπεδο απόκλισης από την επίτευξη των στόχων. 

Στο πλαίσιο διαχείρισης κινδύνων η κατηγορία των αναφορών επεκτείνεται 

σηµαντικά ώστε να καλύπτει όλες τις αναφορές που αναπτύσσονται από την 

οντότητα, τόσο για το εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό του οργανισµού. 

Επίσης, επεκτείνεται στην συνιστώσα της πληροφορίας και επικοινωνίας του 

εσωτερικού ελέγχου, δίνοντας έµφαση στην εκτίµηση των στοιχείων που 

προκύπτουν από παρελθόντα, παρόντα και πιθανά µέλλοντα γεγονότα. Τα 

ιστορικά στοιχεία επιτρέπουν στην οντότητα να εντοπίσει την πραγµατική 

απόδοση σε σχέση µε τους στόχους, τα σχέδια, και τις προσδοκίες, και 
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παρέχει πληροφορίες για την απόδοση της οντότητας στις προηγούµενες 

περιόδους υπό ποικίλες συνθήκες. Η παρούσα ή τρέχουσα κατάσταση 

δεδοµένων παρέχει σηµαντικές πρόσθετες πληροφορίες, και δεδοµένα 

σχετικά µε πιθανά µελλοντικά γεγονότα και σχετικούς παράγοντες, 

ολοκληρώνοντας την ανάλυση των πληροφοριών. 

 

 

 

 

 

21. C.O.S.O. Guidance for Smaller Public Entities 

Το καλοκαίρι του 2006 η επιτροπή Treadway έδωσε στο κοινό την έκθεση της 

µε τίτλο Internal Contrοl over Financial reporting Guidance for Smaller Public 

Companies, σε µια προσπάθεια να υποβοηθήσει τις µικρότερες οικονοµικές 

µονάδες να εφαρµόσουν τις αρχές και κατευθύνσεις που παρείχε η αρχική 

έκθεση του 1992, C.O.S.O. Ιnternal Control Framework. 

 

Οι κατευθύνσεις του C.O.S.O. για τις µικρότερες επιχειρηµατικές µονάδες 

παρέχουν µια οµάδα 20 κριτηρίων που αντιπροσωπεύουν τις θεµελιώδεις 

έννοιες που συσχετίζονται και πηγάζουν από τα πέντε στοιχεία του πλαισίου 

εσωτερικού ελέγχου ( C.O.S.O. Internal Control Framework) και 

παρουσιάζονται παρακάτω. 
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21.1 Περιβάλλον Ελέγχου 

Το περιβάλλον ελέγχου αποτελεί το θεµέλιο πάνω στο οποίο βασίζονται τα 

υπόλοιπα στοιχεία του εσωτερικού ελέγχου και θέτει το ύφος του οργανισµού. 

Επτά αρχές σχετίζονται µε το περιβάλλον ελέγχου: 

1. Ακεραιότητα και ηθικές αξίες- Ισχυρή ακεραιότητα και ηθικές αξίες, ειδικά 

στην κορυφή της διοίκησης αναπτύσσονται, γίνονται κατανοητά και θέτουν τα 

πρότυπα δεοντολογίας για τις χρηµατοοικονοµικές αναφορές 

2. ∆ιοικητικό Συµβούλιο – Το διοικητικό συµβούλιο κατανοεί και ασκεί την 

ευθύνη επίβλεψης που σχετίζεται µε τις χρηµατοοικονοµικές αναφορές και 

τους εσωτερικούς ασφαλιστικούς µηχανισµούς. 

3. Φιλοσοφία διοίκησης και στυλ λειτουργίας – Η φιλοσοφία της διοίκησης και 

το στυλ λειτουργίας υποστηρίζει τον αποτελεσµατικό εσωτερικό έλεγχο πάνω 

στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές 

4. Οργανωτική ∆οµή – Η οργανωτική δοµή της εταιρίας υποστηρίζει τον 

αποτελεσµατικό εσωτερικό έλεγχο πάνω στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές. 

5. Επάρκεια χρηµατοοικονοµικών αναφορών – Η εταιρία διατηρεί (και 

προσλαµβάνει) άτοµα ικανά στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές και τους 

ρόλους επίβλεψης 

6. Αρµοδιότητες και ευθύνες – Κατάλληλα επίπεδα αρµοδιοτήτων και ευθυνών 

ανατίθενται στην διοίκηση και τους υπαλλήλους ώστε να διευκολύνεται ο 

αποτελεσµατικός εσωτερικός έλεγχος πάνω στις χρηµατοοικονοµικές 

αναφορές. 

7. Ανθρώπινοι πόροι - Πολιτικές και πρακτικές ανθρώπινων πόρων 

σχεδιάζονται και εφαρµόζονται για την διευκόλυνση του αποτελεσµατικού 

εσωτερικού ελέγχου πάνω στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές. 

 

21.2 Εκτίµηση του κινδύνου 

Η εκτίµηση των κινδύνων στις µικροµεσαίες εταιρίες µπορεί να είναι σχετικά 

αποτελεσµατικότερη διότι η βαθιά γνώση των λειτουργιών της εταιρίας 

επιτρέπει στους διοικούντες να έχουν άµεση πληροφόρηση για τις πηγές των 

κινδύνων. Επιπροσθέτως, µε την εστίαση στους κινδύνους των λειτουργιών 

και της συµµόρφωσης πρέπει να λαµβάνονται υπόψη και οι ακόλουθοι 

κίνδυνοι που σχετίζονται µε την αξιοπιστία των χρηµατοοικονοµικών 

αναφορών: 
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1. Η αποτυχία σύλληψης και καταγραφής όλων των συναλλαγών. 

2. Η καταγραφή ανύπαρκτων περιουσιακών στοιχείων ή ανυπόστατων 

συναλλαγών. 

3. Η καταγραφή συναλλαγών σε λανθασµένη περίοδο ή µε λανθασµένο ποσό 

ή σε λάθος λογαριασµούς. 

4. Η απώλεια ή µεταβολή καταχωρηµένων συναλλαγών. 

5. Η αποτυχία συγκέντρωσης των σχετικών πληροφοριών για την διεξαγωγή 

αξιόπιστων εκτιµήσεων. 

6. Η καταγραφή µη ενδεδειγµένων καταχωρήσεων στο ηµερολόγιο. 

7. Οι ακατάλληλοι λογιστικοί χειρισµοί συναλλαγών ή εκτιµήσεων. 

8. Η ακατάλληλη εφαρµογή τύπων ή υπολογισµών. 

 

Τρεις αρχές συνδέονται µε την εκτίµηση του κινδύνου: 

• Σκοποί των χρηµατοοικονοµικών αναφορών: η διοίκηση καθορίζει τους 

σκοπούς των χρηµατοοικονοµικών αναφορών µε επαρκή διαφάνεια και 

κριτήρια ώστε να καθιστούν ικανή την αναγνώριση των κινδύνων που 

απειλούν τις αξιόπιστες χρηµατοοικονοµικές αναφορές. 

• Κίνδυνοι των χρηµατοοικονοµικών αναφορών: η εταιρία αναγνωρίζει και 

αναλύει τους κινδύνους που σχετίζονται µε την επίτευξη των σκοπών των 

χρηµατοοικονοµικών αναφορών ως τη βάση για τον καθορισµό του 

τρόπου διαχείρισης των κινδύνων. 

• Κίνδυνοι απάτης: το ενδεχόµενο ουσιωδών λανθασµένων διατυπώσεων 

εξαιτίας απάτης λαµβάνεται σαφώς υπόψη στην εκτίµηση των κινδύνων 

που σχετίζονται µε την επίτευξη των σκοπών των χρηµατοοικονοµικών 

αναφορών. 

 

21.3 ∆ραστηριότητες Ελέγχου 

Οι δραστηριότητες ελέγχου στις µικρότερες εταιρίες συχνά στηρίζονται στα 

κανάλια επικοινωνίας µέσω των οποίων τα εµπειρότερα στελέχη 

επικοινωνούν άµεσα µε το υπόλοιπο προσωπικό. Η διοίκηση λοιπόν 

εγκαθιστά τις διαδικασίες ελέγχου πάνω στις τεχνολογίες πληροφοριών που 
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απαιτούνται για την υποστήριξη των σκοπών των χρηµατοοικονοµικών 

αναφορών. 

Τρία κριτήρια συνδέονται µε τις δραστηριότητες του ελέγχου: 

1. Ενοποίηση µε την εκτίµηση κινδύνου: δραστηριότητες αναλαµβάνονται για 

την αντιµετώπιση των κινδύνων που απειλούν την επίτευξη των σκοπών των 

χρηµατοοικονοµικών αναφορών. 

2. Επιλογή και ανάπτυξη των δραστηριοτήτων ελέγχου: οι δραστηριότητες 

ελέγχου επιλέγονται και αναπτύσσονται, λαµβάνοντας υπόψη το κόστος και 

την δυνατή αποτελεσµατικότητα στην µετρίαση των κινδύνων, που σχετίζονται 

µε την επίτευξη των σκοπών των χρηµατοοικονοµικών αναφορών. 

3. Τεχνολογίες πληροφορικής: οι διαδικασίες ελέγχου των τεχνολογιών 

πληροφορικής, όπου αυτές είναι κατάλληλες, σχεδιάζονται και εφαρµόζονται 

για την επίτευξη των σκοπών των χρηµατοοικονοµικών αναφορών. 

 

21.4 Πληροφορία και επικοινωνία 

Τα πληροφοριακά συστήµατα σε πολλές µικρές επιχειρήσεις βασίζονται 

περισσότερο σε χειροκίνητες ή µεµονωµένες εφαρµογές των τεχνολογιών 

πληροφορικής, σε σχέση µε περίπλοκες ολοκληρωµένες εφαρµογές 

µεγαλύτερων επιχειρήσεων. Η αποτελεσµατική εσωτερική επικοινωνία µεταξύ 

της ανώτατης διοίκησης και των υπαλλήλων µπορεί να υποβοηθηθεί, στις 

µικρότερες εταιρίες, από τα λιγότερα επίπεδα και αριθµό των εργαζοµένων και 

την µεγαλύτερη διαθεσιµότητα του διευθύνοντος συµβούλου. 

Με το στοιχείο της επικοινωνίας και πληροφορίας συνδέονται τα ακόλουθα 

κριτήρια: 

1. Πληροφορία των χρηµατοοικονοµικών αναφορών: οι σχετικές πληροφορίες 

αναγνωρίζονται, συλλαµβάνονται και χρησιµοποιούνται σε όλα τα επίπεδα της 

εταιρίας και διανέµονται µε τρόπο και σε χρόνο που να υποστηρίζει την 

επίτευξη του σκοπού των χρηµατοοικονοµικών αναφορών. 

2. Πληροφορία εσωτερικών ασφαλιστικών µηχανισµών: Η πληροφορία που 

απαιτείται για την διευκόλυνση της λειτουργίας των υπόλοιπων στοιχείων του 

ελέγχου εντοπίζεται, συλλαµβάνεται, χρησιµοποιείται και διανέµεται µε τρόπο 

και σε χρόνο που επιτρέπει στους εργαζοµένους να εκτελούν τις ευθύνες του 

εσωτερικού ελέγχου. 
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3. Εσωτερική επικοινωνία: οι επικοινωνίες επιτρέπουν και υποστηρίζουν την 

κατανόηση και την εκτέλεση των σκοπών του εσωτερικού ελέγχου, των 

διαδικασιών και των ατοµικών ευθυνών σε όλα τα επίπεδα του οργανισµού. 

4. Εξωτερική επικοινωνία: θέµατα που επηρεάζουν την επίτευξη των σκοπών 

των χρηµατοοικονοµικών αναφορών µεταβιβάζονται σε όλα τα εξωτερικά 

µέρη. 

 

21.5 Παρακολούθηση 

Τα συστήµατα του εσωτερικού ελέγχου παρακολουθούνται για την εκτίµηση 

της ποιότητας της απόδοσης του συστήµατος κατά την πάροδο του χρόνου. 

Αυτό επιτυγχάνεται µε την συνεχή παρακολούθηση των δραστηριοτήτων 

παρακολούθησης, τις ξεχωριστές εκτιµήσεις ή ένα συνδυασµό των δύο. Τα 

διοικητικά στελέχη των µικρότερων εταιριών έχουν άµεση γνώση των 

δραστηριοτήτων της εταιρίας και η στενή ενασχόληση τους µε τις λειτουργίες 

τους επιτρέπει να αναγνωρίσουν τις αποκλίσεις από τα αναµενόµενα 

αποτελέσµατα και ενδεχόµενες ανακρίβειες στις δηµοσιευµένες 

χρηµατοοικονοµικές πληροφορίες. 

∆ύο κριτήρια σχετίζονται µε το στοιχείο της παρακολούθησης: 

1. Συνεχής και ξεχωριστές εκτιµήσεις: οι συνεχείς και ξεχωριστές εκτιµήσεις 

καθιστούν την διοίκηση ικανή να καθορίσει εάν τα υπόλοιπα στοιχεία του 

εσωτερικού ελέγχου πάνω στις χρηµατοοικονοµικές αναφορές συνεχίζουν να 

λειτουργούν στην πάροδο του χρόνου. 

2. Αναφορά των ανεπαρκειών: Οι ανεπάρκειες του εσωτερικού ελέγχου 

αναγνωρίζονται και µεταβιβάζονται µε επίκαιρο τρόπο στα µέρη που είναι 

υπεύθυνα για την λήψη διορθωτικών δράσεων, στην διεύθυνση και το 

διοικητικό συµβούλιο. 

 

 

Η συνεισφορά του COSO στον εσωτερικό έλεγχο (Internal Audit) 

Με την αυξηµένη πίεση της νοµοθεσίας των Sarbanes – Oxley στους 

οργανισµούς να δίνουν µεγάλη προσοχή στην αποτελεσµατικότητα των 

συστηµάτων εσωτερικού ελέγχου που διαθέτουν, η χρήση ενός 

αναγνωρισµένου και γενικώς αποδεκτού πλαισίου – υποδοµής δεν είναι µόνο 
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σηµαντική, αλλά και απαιτούµενη. Η πλειοψηφία των οργανισµών έχει 

επιλέξει το COSO Integrated Framework για το σκοπό αυτό. 

Σκεπτικό του COSO, γύρω από το οποίο αναπτύσσεται το πλαίσιο δράσης, 

είναι η υποβοήθηση για την επίτευξη των στόχων µιας εταιρείας. Παρόλα αυτά 

πολλοί είναι αυτοί που αµφιβάλλουν για την πραγµατική αξία της επένδυσης 

στην υιοθέτηση ενός τέτοιου πλαισίου. Αυτό, οφείλεται στο γεγονός ότι το 

έργο που απαιτείται για την εξασφάλιση των αξιόπιστων οικονοµικών 

καταστάσεων είναι τεράστιο σε σύγκριση µε το χρονικό διάστηµα µέσα στο 

οποίο η εκάστοτε επιχείρηση έχει στη διάθεσή της για το σκοπό αυτό, και 

χωρίς πάντα να υπάρχει η βεβαιότητα ότι η συµµόρφωση µε τους νόµους 

έγινε µε το σωστό τρόπο. Όπως έδειξαν σχετικές έρευνες το κόστος 

συµµόρφωσης µε το SOX ήταν ιδιαίτερα αυξηµένο και οι επιχειρήσεις 

έψαχναν τρόπους να κάνουν τη διαδικασία φθηνότερη και ταχύτερη.  

Από την αντίθετη πλευρά όµως, δεν ήταν λίγες και οι επιχειρήσεις οι οποίες 

στράφηκαν στην αναζήτηση µεθόδων για έναν άλλο σκοπό : να µπορούν να 

χρησιµοποιούν τέτοιου είδους υποδοµές – πλαίσια εσωτερικών ελέγχων που 

θα ενίσχυαν τους συνολικούς στόχους του οργανισµού και όχι µόνο την 

εγκυρότητα των οικονοµικών/λογιστικών τους εκθέσεων.  

 

Γιατί λοιπόν πολλοί οργανισµοί δεν έχουν εκµεταλλευτεί ακόµα αυτό το 

πλαίσιο? Γιατί έχει γίνει τόσο δύσκολη η εφαρµογή του? Ένας 

πρωταρχικός λόγος είναι και το ότι όταν θεσπίστηκε το SOX, το πλαίσιο 

COSO απασχολούσε κυρίως τους εσωτερικούς ελεγκτές και χρησιµοποιούσε 

την «ξύλινη» γλώσσα τους – η οποία προφανώς δεν διευκόλυνε την υπόλοιπη 

επιχειρηµατική κοινότητα. Με τον καιρό, οι επιχειρήσεις άρχισαν να εστιάζουν 

περισσότερο στους στόχους παρά στις δραστηριότητες. Με απλά λόγια έγινε 

σηµαντικότερο το «γιατί οι άνθρωποι δρουν όπως δρουν» παρά το «τι 

ακριβώς κάνουν». Η προσέγγιση αυτή θα εξασφαλίσει ότι, µέσα σε µια 

επιχείρηση, οι άνθρωποι λειτουργούν/εκτελούν τα καθήκοντά τους µε το 

σωστό δεοντολογικό  τρόπο, χρησιµοποιώντας καταλλήλως τους 

διαθέσιµους πόρους, που τελικά είναι και ο στόχος της νοµοθεσίας 

Sarbanes – Oxley.  
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Σε όλη αυτή την προσπάθεια, ο ρόλος του εσωτερικού ελεγκτή είναι κρίσιµος. 

Συµβάλλει στην ευρύτερη διάδοση του COSO µέσα στον οργανισµό µε τους 

εξής τρόπους : 

� Εκπαιδεύει τα µέλη σε θέµατα αναγνώρισης και διαχείρισης 

ρίσκων, µέσω της επιβολής των κατάλληλων ελέγχων 

� ∆ιευκολύνει τον οργανισµό στην ανάπτυξη νέων πλάνων 

αντιµετώπισης κινδύνων, η οποία γίνεται κύριο µέληµα για όλα τα 

άτοµα σε κάθε βαθµίδα 

� Βοηθά στη δηµιουργία και εφαρµογή βοηθητικών εργαλείων µέσα 

στην επιχείρηση τα οποία περιλαµβάνουν κοινή κατανοητή 

γλώσσα επικοινωνίας, µεθόδους αξιολόγησης κινδύνων κι 

ελέγχων, αφού έχει πλήρη αντίληψη και γνώση των καθηµερινών 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης 

� Εκτιµά το ίδιο το σύστηµα των εσωτερικών ελέγχων (πχ αξιολογεί 

το περιβάλλον ελέγχου και τις δραστηριότητες ελέγχου του 

οργανισµού = συστατικά του πλαισίου COSO 

� Συµβάλλει στην επικοινωνία, την πληρότητα και εγκυρότητα των 

πληροφοριών και την αποδοτικότητα των συστηµάτων 

παρακολούθησης 

 

Στη συνέχεια ο εσωτερικός ελεγκτής, έχοντας υπόψη τη διάρθρωση του 

πλαισίου COSO που προαναφέραµε (µε τις τρεις διαστάσεις κλπ), µπορεί να 

βοηθήσει τη διεύθυνση να κατανείµει σωστά τους πόρους της σε κάθε ένα 

από τα 5 συστατικά του εσωτερικού ελέγχου και να προσαρµόσει το πλαίσιο 

όπως ταιριάζει στην επιχείρηση. Ουσιαστικά πρέπει να προσπαθήσει να 

εξαλείψει την αντίληψη ότι ο εσωτερικός έλεγχος είναι δουλειά του ελεγκτή και 

µόνο, και να στρέψει το ενδιαφέρον όλης της οντότητας στην κατεύθυνση 

αυτή. 

 

Το πλαίσιο COSO µπορεί να αποδώσει αξία στην επιχείρηση, η οποία δεν 

έχει παρά να αναρωτηθεί µερικά βασικά ζητήµατα : 

 

1. Πώς η επιχείρηση «µετρά» την επιτυχία? 
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2. Γνωρίζουν τα άτοµα ποιος είναι ο δεοντολογικός τρόπος εργασίας? Αν 

ναι, έχουν τους απαιτούµενους πόρους? 

3. Η επιχείρηση γνωρίζει τα όριά της? 

4. Οι εργαζόµενοι γνωρίζουν το ρόλο τους µέσα στον οργανισµό? 

5. Υπάρχουν κανόνες που ρυθµίζουν την αντιδεοντολογική 

συµπεριφορά? 

 

 

Τελικά, διαπιστώνουµε ότι χρήση του COSO οδηγεί σε µια ολοκληρωτική 

αλλαγή της κουλτούρας του οργανισµού. Αυτό σηµαίνει αλλαγή στις αξίες του, 

καθώς οι άνθρωποι και οι πράξεις τους πλέον καθοδηγούνται από τις αξίες 

αυτές. Αλλάζει ο τρόπος σκέψης – δράσης της διεύθυνσης, αφού µε το να 

εστιάζει ως επί το πλείστον στους στόχους και τη διαχείριση ρίσκων, 

αναγνωρίζει την αξία της ύπαρξης ενός γερού συστήµατος εσωτερικών 

ελέγχων. Όλοι οι εργαζόµενοι έχουν ενεργό ρόλο στο έργο αυτό και αποκτούν 

την αίσθηση της ευθύνης, βελτιώνοντας συνεχώς ελέγχους και διαδικασίες. 

Όσο η υποδοµή ελέγχου του οργανισµού ωριµάζει/εξελίσσεται, οι εσωτερικοί 

ελεγκτές µπορούν να εστιάσουν στις δραστηριότητες εκείνες που επηρεάζουν 

την αξία της επιχείρησης, διευκολύνοντας τη µετάβασή της σε ένα 

µεθοδευµένο τρόπο λειτουργίας.  

 

Θα µπορούσε κανείς να επισηµάνει ότι ένα µειονέκτηµα των 

προαναφερθέντων πλαισίων είναι και το γεγονός ότι στρέφονται σχεδόν 

αποκλειστικά γύρω από επίσηµους, αντικειµενικούς, ποσοτικά 

µετρήσιµους και προγραµµατισµένους ελέγχους. Πολλές φορές όµως, 

ακόµα και ανεπίσηµοι, υποκειµενικοί έλεγχοι µπορούν να δώσουν σηµαντικές 

πληροφορίες για την πορεία µιας εταιρείας, πχ το κατά πόσο τα µέλη 

συνεργάζονται αρµονικά. 

 

22. Ασφάλεια των πληροφοριών 

Στη σύγχρονη εποχή, η πληροφορία (άρα και η πληροφόρηση) θεωρείται σαν 

περιουσιακό στοχείο της επιχείρησης εξίσου σηµαντικό µε τα υπόλοιπα και 

έχει µεγάλη αξία για τον οργανισµό, άρα πρέπει να προστατευθεί. Η ασφάλεια 

των πληροφοριών οχυρώνει τις εισερχόµενες και εξερχόµενες πληροφορίες 
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από ένα εύρος απειλών, προκειµένου να εξασφαλίσει την ισορροπία µέσα 

στην επιχείρηση, να ελαττώσει τυχόν αρνητικό αντίκτυπο και να 

µεγιστοποιήσει τν εκµετάλλευση των ευκαιριών που παρουσιάζονται. Η 

πληροφορία υπάρχει σε πολλές µορφές : γραπτή, αποθηκευµένη 

ηλεκτρονικά, από το ταχυδροµείο ή Mail, προφορική. Με οποιοδήποτε τρόπο 

αποθηκεύεται ή διαµοιράζεται πρέπει να προστατεύεται καταλλήλως. Η 

ασφάλεια των πληροφοριών έχει τρεις εκφάνσεις : 

• Εµπιστευτικότητα – που εξασφαλίζει ότι πρόσβαση έχουν µόνο όσοι 

διαθέτουν και την αντίστοιχη εξουσιοδότηση 

• Ακεραιότητα – προστατεύεται η ακρίβεια και πληρότητα των 

πληροφοριών και των µεθόδων επεξεργασίας τους 

• ∆ιαθεσιµότητα  

 

22.1 Ελεγκτική πληροφοριακών συστηµάτων 

Πληροφοριακό σύστηµα : ένα οργανωµένο σύστηµα από 5 στοιχεία 

(Ανθρώπινο ∆υναµικό, Υλικό, Λογισµικό, ∆εδοµένα και ∆ιαδικασίες) που 

αλληλεπιδρούν µεταξύ τους και µε το περιβάλλον, µε σκοπό την παραγωγή 

και διαχείριση πληροφορίας για την υποστήριξη ανθρώπινων δραστηριοτήτων 

στα πλαίσια του οργανισµού. 

Ρόλοι ελεγκτικής ΠΣ 

• Εντοπισµός των αποκλίσεων (αποδεκτών και µη)  

• Εντοπισµός των αιτίων που προκαλούν τις αποκλίσεις  

• ∆ιατύπωση προτάσεων (recommendations) για λήψη µέτρων  

Σηµασία του ελέγχου ΠΣ 

• Κόστος από ανασφαλή λήψη αποφάσεων 

• Κόστος από απώλεια των δεδοµένων 

• Κόστος από αναποτελεσµατική χρήση του ΠΣ  

• Κόστος από κατάχρηση του ΠΣ 

• Κόστος από απώλεια Εµπιστευτικότητας και Ιδιωτικότητας ∆εδοµένων 

• Κόστος από εσφαλµένη λειτουργία  του ΠΣ 

Κύριες περιοχές ελέγχου 

• Ορισµός και διαχωρισµός Ρόλων και Υπευθυνοτήτων  

• Πολιτική Ασφάλειας Πληροφοριών  
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• ∆ιαδικασίες Πρόσληψης και Εκπαίδευσης Προσωπικού σε Επιχειρησιακές 

∆ράσεις  

• Συστήµατα Ελέγχου Λογικής Πρόσβασης  

• Συστήµατα Ελέγχου Φυσικής Πρόσβασης  

 

22.1.1 ISO 17799:2000 (2005) 

Είναι ένας κώδικας πρακτικής/πολιτικής που αναπτύχθηκε στη Μεγάλη 

Βρετανία. Προσφέρει οδηγίες και κατευθύνσεις για την ασφάλεια των 

πληροφοριακών συστηµάτων. Παρέχει υψηλού επιπέδου περιγραφές των 

κρισιµότερων περιοχών όταν ένας οργανισµός εισάγει, επιβάλει και συντηρεί 

ένα τέτοιο σύστηµα. Παραθέτει µια σειρά καλών πρακτικών και ορίζει ότι 

«ανάλογα µε την ιδιαιτερότητα του κάθε οργανισµού, µπορεί να µην 

εφαρµόζονται όλες οι οδηγίες ή να χρειάζονται πρόσθετοι έλεγχοι». 

Συνοπτικά, πραγµατεύεται θέµατα όπως συµµόρφωση, έλεγχος πρόσβασης, 

ασφάλεια προσωπικού και περιουσιακών στοιχείων, διαχείριση επικοινωνίας. 

Το συγκεκριµένο πλαίσιο δεν αναλύει σε βάθος τις προηγούµενες ενότητες, 

αλλά αποτελεί κατά κύριο λόγο κατευθυντήριες γραµµές, ώστε να βοηθήσει 

την ανώτερη διεύθυνση να αποκτήσει µια γενικότερη εποπτεία των βασικών 

ζητηµάτων που ανακύπτουν κατά την υιοθέτηση πληροφοριακών 

συστηµάτων. Είναι ουσιαστικά ένα σύνολο προτύπων για τη διεύθυνση που 

σχετίζεται µε τη «µη – τεχνική» πλευρά ενός ΙΤ συστήµατος. Οι ΗΠΑ δεν 

έχουν εκφράσει συγκερκιµένη άποψη γύρω από την υιοθέτηση του ISO 

17799, αλλά υποστηρίζουν θερµά την αναθεώρησή του που διεξάγεται αυτό 

τον καιρό. 

Πρέπει να σηµειωθεί, ότι κανένα πλαίσιο – ακόµα και αν εφαρµοστεί ακριβώς 

όπως ορίζεται – δεν µπορεί να εγγυηθεί την 100% διασφάλιση της 

πληροφορίας. Αντίθετα, υπάρχει µεγάλη εξάρτηση από νόµους, κανονισµούς 

και αποφάσεις της ίδιας της επιχείρησης γύρω από το επίπεδο του αποδεκτού 

κινδύνου και τη διαχείρισή του, που µπορούν να επηρεάσουν τα συστήµατα 

αυτά. 

Αναλυτικότερα, το ISO 17799 είναι οργανωµένο σε 10 βασικά τµήµατα : 

1. Συνεχής επιχειρηµατική δραστηριότητα : στόχος του τµήµατος 

αυτού είναι η ανταπόκριση σε διακοπές στις επιχειρηµατικές 
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δραστηριότητες και σε κρίσιµες διαδικασίες που µπορεί να προκληθούν 

από πιθανές αποτυχίες ή καταστροφές. 

2. Έλεγχος πρόσβασης : σε έναν οργανισµό πρέπει (α) να ελέγχεται η 

πρόσβαση στην πληρορφορία, (β) να προλαµβάνεται η πρόσβαση στη 

πληροφοριακό σύστηµα ή σε υπολογιστές χωρίς εξουσιοδότηση, (γ) να 

διασφαλίζεται η προστασία του δικτύου, (δ) να εντοπίζονται οι 

παράνοµες δραστηριότητες. 

3. Ανάπτυξη και συστήρηση του συστήµατος : (α) διασφάλιση ότι τα 

δεδοµένα δεν χάνονται, παραποιούνται ή χρησιµοποιούνται 

λανθασµένα, (β) προστασία της εµπιστευτικότητας, αυθεντικότητας και 

εγκυρότητας της πληροφορίας, (γ) διατήρηση της ασφάλειας του 

λογισµικού. 

4. Προστασία περιβάλλοντος : να µη διακινδυνεύονται τα περιουσιακά 

στοιχεία της επιχείρησης και να αποφεύγονται κλοπές πληροφοριών. 

5. Συµµόρφωση : (α) να αποφεύγονται ρήξεις µε τον ποινικό ή αστικό 

κώδικα, αλλά και από υποχρεώσεις που πηγάζουν από συµβόλαια ή 

κανονισµούς, (β) να εξασφαλίζεται η συµµόρφωση µε πρότυπα, (γ) να 

µεγιστοποιείται η αποτελεσµατικότητα της ελεγκτικής διαδικασίας και 

ταυτόχρονα να ελαχιστοποιείται η παρέµβαση σε αυτήν από τρίτους. 

6. Ασφάλεια προσωπικού : είναι πολύ σηµαντικό να µειώνονται στο 

ελάχιστο οι κίνδυνοι από ανθρώπινα λάθη, κλοπή και απάτες. Επίσης 

οι χρήστες πρέπει να είναι πλήρως ενηµερωµένοι για τις απειλές που 

υποβόσκουν στην πορεία της καθηµερινής τους εργασίας και να έχουν 

τα κατάλληλα εργαλεία για να τις αντιµετωπίσουν, ενώ ταυτόχρονα 

µαθαίνουν από τα περιστατικά αυτά να λειτουργούν µε γνώµονα το 

συµφέρον της εταιρείας. 

7. Ασφάλεια του οργανισµού : οι στόχοι του τµήµατος αυτού 

στρέφονται γύρω από την ασφάλεια των πληροφοριών που 

διακινούνται µέσα στην ίδια την εταιρεία και να αποφεύγεται πρόσβαση 

από τρίτους. Επίσης οχυρώνεται η ασφάλεια πάνω στις πληροφορίες, 

η ευθύνη της επεξεργασίας των οποίων έχει ανατεθεί σε άλλον 

οργανισµό («υπεργολαβικά») 

8. ∆ιαχείριση υπολογιστικού συστήµατος και διτκύων : είναι 

επιθυµητό τα συστήµατα ενός οργανισµού να µην αστοχούν ή να 
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παθαίνουν βλάβες που θα µπορούσαν διακυβεύσουν την ακεραιότητα 

και τη διαθεσιµότητα των πληροφοριών 

      9. Κατηγοριοποίηση κι προστασία των περιουσιακών στοιχείων  

10. Πολιτική ασφαλείας : παρέχει κατευθυντήριες γραµµές στη διεύθυνση 

γύρω από την ασφάλεια των πληρορφοριών 

 

23.1.2 COBIT 

Το COBIT εισήχθηκε για πρώτη φορά το 1996. Αποστολή του ήταν να 

«ερευνήσει, αναπτύξει, δηµοσιεύσει και προωθήσει ένα επίσηµο, έγκυρο, 

διεθνές σύνολο γενικώς αποδεκτών προτύπων για την τεχνολογία των 

πληροφοριακών συστηµάτων, για καθηµερινή χρήση από τους διευθυντές και 

τους ελεγκτές». ∆ιευθυντές, ελεγκτές και χρήστες αποκοµίζουν µεγάλα οφέλη 

από τη χρήση του COBIT, καθ’ ότι τους βοηθά να κατανοήσουν τα ΙΤ 

συστήµατα της επιχείρησής τους, ώστε να αποφασίσουν ποιο είναι το 

κατάλληλο επίπεδο ελέγχου και ασφάλειας για την προστασία του 

οργανισµού. Πιο συσγκεκριµένα, οι διευθυντές αποκτούν µια βάση πάνω στην 

οποία θα στηρίζουν τις επενδύσεις και αποφάσεις γύρω από τα ΙΤ συστήµατα, 

αφού διαθέτουν ένα πλαίσιο που τους βοηθά να επιλέξουν το κατάλληλο 

λογισµικό και υλισµικό – διασφαλίζοντας συνεχείς υπηρεσίες και 

παρακολούθηση. Οι ελεγκτές διευκολύνονται στην αναγνώριση ορισµένων 

ζητηµάτων ελέγχου, ενισχύοντας έτσι τα ευρήµατα των ελέγχων που 

διεξάγουν. Από την αρχική του έκδοση το 1996, το COBIT  ανανεώνεται 

συχνά προκειµένου να είναι συνεχώς επίκαιρο, µε πιο πρόσφατη έκδοση αυτή 

του 05/2007 όπου δηµοσιεύθηκε το COBIT 4.1. 

Περιλαµβάνει 34 διαδικασίες υψηλού επιπέδου που καλύπτουν 210 στόχους 

ελέγχου, οι οποίοι καητγοριοποιούνται σε 4 τοµείς : Σχεδιασµός και 

Οργάνωση (Planning and Organization), Προµήθεια και Υλοποίηση 

(Acquisition and Implementation) , Παράδοση και Υποστήριξη (Delivery 

and Support), Παρακολούθηση και Αξιολόγηση (Monitoring and 

Evaluation). 
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Οδηγίες  Εφαρµογής προς τη ∆ιοίκηση  

Μετρικές, εργαλεία και τεχνικές τα οποία είναι στη διάθεση της ∆ιοίκησης του 

ΠΣ  

• Μοντέλα Ωριµότητας (Maturity Models)  

• Κρίσιµοι Παράγοντες Επιτυχίας (Critical Success Factors)  

• Κύριοι ∆είκτες Στόχων (Key Goal Indicators)  

• Κύριοι ∆είκτες Απόδοσης (Key Performance Indicators)  

• Συµπυκνωµένη γνώση και εµπειρία από οργανισµούς οι οποίοι 

έχουν εφαρµόσει επιτυχώς το πλαίσιο COBIT  

Περιορισµοί και ιδιαιτερότητες του COBIT  

• Απαιτεί αναδιοργάνωση της οπτικής των οντοτήτων του οργανισµού που 

εµπλέκονται στην εφαρµογή του (key players)  

• Το COBIT είναι ένα πλαίσιο που πρέπει να προσαρµοστεί στον 

συγκεκριµένο οργανισµό  

• Το COBIT συνιστάται να χρησιµοποιηθεί εκ παραλλήλου µε άλλες 

ελεγκτικές προσεγγίσεις  

• Οι Οδηγίες Εφαρµογής προς τη ∆ιοίκηση είναι γενικές και πρέπει να 

προσαρµοστούν ανάλογα 

 

22.2 COBIT & ISO 17799  

Τα δύο παραπάνω πλαίσια δεν συναγωνίζονται το ένα το άλλο καθώς το 

COBIT είναι γενικότερο του ISO και αφορά τη διακυβέρνηση και τον έλεγχο 

των πληροφοριακών συστηµάτων, ενώ το ISO επικεντρώνεται στον τοµέα της 

ασφάλειας. 

 

22.3 COBIT & SARBANES – OXLEY  

Οι δηµόσιες επιχειρήσεις που υπόκεινται στις επιταγές της νοµοθεσίας 

Sarbanes – Oxley, παροτρύνονται να υιοθετήσουν το COBIT και/ή το COSO, 

αν και προκειµένου να συµµορφωθούν µε το SOX είναι προτιµότερο να 

επιλέξουν το COSO. Το COBIT προσεγγίζει τον έλεγχο των ΙΤ  συστηµάτων 

παρακολουθώντας τον από τη σκοπιά της πληροφορίας – όχι µόνο 

οικονοµικά δεδοµένα. Οι στόχοι του COSO εστιάζουν στην 

αποτελεσµατικότητα των λειτουργιών, τις αξιόπιστες αναφορές και τη 
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συµµόρφωση µε νοµοθεσίες. Τα δύο αυτά πλαίσια, λοιπόν, έχουν 

διαφορετικούς αποδέκτες : το COSO αφορά όλα τα µέλη της διεύθυνσης, ενώ 

το COBIT αναφέρεται κυρίως στους υπεύθυνους πληροφοριακών 

συστηµάτων και λογισµικού. 

Θεωρήσαµε σκόπιµο να αναφέρουµε όλα τα προηγούµενα περί 

πληροφοριακών συστηµάτων και ασφάλειας, καθώς η ΙΤ είναι άρρηκτα 

συνδεδεµένη µε τον τοµέα της αναφοράς χρηµατοοικονοµικών 

εκθέσεων, καθώς χρησιµοποείται για την αποθήκευση, επεξεργασία και 

διαχείριση οικονοµικών δεδοµένων κι εγγράφων. Κατά συνέπεια, οι 

οργανισµοί πρέπει να έχουν επαρκή συστήµατα ελέγχων για τις 

πληροφορίες και ορισµένες φορές (πχ στις ΗΠΑ από το SEC) 

υποχρεούνται να χρησιµοποιούν για το σκοπό αυτό ένα αναγνωρισµένο 

πλαίσιο. Το COBIT είναι το πιο διαδεδοµένο από αυτά.  
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23. H Ευρώπη αντιµέτωπη µε την «κληρονοµιά» της Enron 

Στον απόηχο των οικονοµικών σκανδάλων στις ΗΠΑ, πλέον, ακόµα και τα 

ανώτερα διευθυντικά στελέχη των µεγαλύτερων ευρωπαϊκών επιχειρήσεων 

αντιµετωπίζουν την πιθανότητα επιβολής αυστηρότατων ποινών (φυλάκιση 

έως και 20 χρόνια για ανακριβείς/παραποιηµένες χρηµατοοικονοµικές 

καταστάσεις) και τεράστιων προστίµων, εάν οι εταιρείες τους δεν 

συµµορφωθούν µε τις επιταγές των αµερικανικών κανονισµών. Η νοµοθεσία 

των Sarbanes – Oxley, καλύπτει και τις περιπτώσεις ξένων εταιρειών που 

δραστηριοποιούνται στα χρηµατιστήρια των ΗΠΑ. Όπως και εκεί, έτσι και 

στην Ευρώπη οι διευθυντές (CEO’s και CFO’s) οφείλουν να πιστοποιούν την 

εγκυρότητα των δηµοσιοποιούµενων πληροφοριών, είναι υπεύθυνοι για τις 

πράξεις των υπαλλήλων τους και φυσικά πρέπει να εγγυώνται την 

αποτελεσµατικότητα των συστηµάτων ελέγχου.  

Υπάρχουν ανάµεικτες αντιδράσεις στις ευρωπαϊκές επιχειρήσεις. Στη Γαλλία 

έχουν εγερθεί πολλές αντιρρήσεις, που τονίζουν τη διαφορά µεταξύ του SOX 

και των εγχώριων αρχών εταιρικής διακυβέρνησης. Ο βασικότερος 

προβληµατισµός των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων είναι το υψηλότατο κόστος 

για την εγγραφή στα χρηµατιστήρια των ΗΠΑ σε συνδυασµό µε το κόστος 

συµµόρφωσης µε τον SOX, ο συνδυασµός των οποίων δεν εγγυάται την 

ευηµερία τους – είναι δηλαδή αµφίβολο αν αυτή η επένδυση θα 

αποδώσει.  Γενικά, κανένας δεν µπορεί να ισχυριστεί ότι ο SOX ήταν η 

απάντηση στο «οικονοµικό έγκληµα» αφού τα σκάνδαλα συνέχισαν να 

αποκαλύπτονται και µετά τη θέσπιση της νοµοθεσίας και ούτε φάνηκε να 

αποκαθίσταται η εµπιστοσύνη του επενδυτικού κοινού στις επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες. Πάντα υπάρχει η «νέα γενιά» που βρίσκει κι εκµεταλλεύεται 

τα παραθυράκια που δεν καλύπτουν οι νοµοθεσίες. Έτσι αντιλαµβανόµαστε 

ότι η λύση δεν είναι η αυστηρή νοµοθεσία αλλά η καλλιέργεια ενός κώδικα 

δεοντολογίας µέσα στον οργανισµό για το «εύ επιχειρείν». 

 

Θα µπορούσε κανείς να ισχυριστεί ότι ο αντίκτυπος της νοµθεσίας των 

Sarbanes – Oxley στην Ευρώπη έχει αρχίσει να γίνεται εφιάλτης για τους 

Ευρωπαίους επιχειρηµατίες, επενδυτές και νοµοθέτες. Οι συγκρούσεις του 

ρυθµιστικού αυτού πλαισίου µε τα νοµικά και κανονιστικά συστήµατα της ΕΕ, 

πιθανώς να επέφερε περιορισµούς στις υπερατλαντικές σχέσεις και 
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συναλλαγές, αλλά και αναστάτωση γύρω από την απόφαση για τη 

συµµόρφωση ή µη µε τέτοιους είδους αυστηρούς κανόνες. Υπάρχει όµως και 

η λιγότερο πεσσιµιστική άποψη: έχοντας υπόψη τη γενικότερη πίεση των 

διεθνών αγορών και την αυξανόµενη κριτική από το κοινό, οι περισσότερες 

ευρωπαϊκές κυβερνήσεις αναγκάζονται να επιταχύνουν τις – ήδη 

καθυστερηµένες – διαδικασίες βελτίωσης των συστηµάτων εταιρικής 

διακυβέρνησης. Είναι γεγονός ότι όλα αυτά τα χρόνια, τα ιδιωτικά 

συµφέρονται εµπόδιζαν τη λήψη πρωτοβουλιών σε θέµατα επίβλεψης των 

αγορών, των λογιστών και των προτύπων εταιρικής διακυβέρνησης.  

Ενώ οι αµερικανικές αρχές αντέδρασαν άµεσα και δυναµικά στα οικονοµικά 

σκάνδαλα, οι Ευρωπαίοι χρειάστηκαν λίγο χρόνο µέχρι να συνειδητοποιήσουν 

ότι το φαινόµενο ήταν παγκόσµιο και µόνο µετα από συνεχή σκάνδαλα 

(Vivendi Universal, ABB και φυσικά η Parmalat), αποφάσισαν να εστιάζουν το 

βλέµµα τους στις αδυναµίες των συστηµάτων εταιρικής διακυβέρνησης. Μέχρι 

τότε όµως ο SOX ήταν ήδη γεγονός και όλες οι εισηγµένες εταιρείες και οι 

λογιστές είχαν συµµορφωθεί στις προβλέψεις του, οι οποίες όµως ήταν εκ 

διαµέτρου αντίθετες µε τα δεδοµένα της ΕΕ (για παράδειγµα σε µερικές χώρες 

οι ελεγκτικές εταιρείες δεν ήταν υποχρεωµένες να αποκαλύπτουν τα έγγραφα 

των ελέγχων που διεξήγαγαν, αντίθετα αυτά ήταν απόρρητα). Οι Ευρωπαίοι 

υπουργοί Οικονοµικών αναγκάστηκαν να ζητήσουν ειδική µεταχείριση και 

εξαιρέσεις για τους οργανισµούς και τις εταιρείες ορκωτών λογιστών των 

µελών της ΕΕ. Είναι προφανές ότι το να ελέγχονται οι µεγάλες ελεγκτικές 

εταιρείες από την ΕΕ αλλά και από τις ΗΠΑ δεν ήταν και ό,τι καλύτερο. 

Θα ήταν πολύ πιθανό να δηµιουργηθούν συγκρούσεις µεταξύ των 2 

µηχανισµών, και οι οργανισµοί θα έπρεπε να αντιµετωπίσουν το µεγάλο 

δίληµµα: µε ποιο από τα δύο πλαίσια να συµµορφωθούν και σε ποια 

πρότυπα να δώσουν προτεραιότητα. Φυσικά ανακύπτει και το θέµα της 

ελεύθερης πρόσβασης των αµερικανικών αρχών στα έγγραφα/αρχεία των 

ευρωπαϊκών εταιρειών, ενώ οι τελευταίες υποχρεούνται να τα διαχειρίζονται 

µε εχεµύθεια. Μέχρι στιγµής µόνο 2 αιτήµατα έχουν γίνει δεκτά – αυτά της 

υπουργού δικαιοσύνης της Γερµανίας. Το πρώτο αφορούσε τη δυνατότητα να 

εκλέγονται στο διοικητικό συµβούλιο και εκπρόσωποι του εργατικού 

δυναµικού/κινήµατος (ενώ σύµφωνα µε το SOX πρέπει τα µέλη του 

συµβουλίου να είναι ανεξάρτητα). Το δεύτερο διατηρεί το δικαίωµα των 
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µετόχων – της Γενικής Συνέλευσης – να εκλέγουν τον εξωτερικό ελεγκτή. 

Αποµένουν πολλά θέµατα προς επίλυση, όπως οι απαιτήσεις για τις 

επιτροπές εσωτερικού ελέγχου, την ανεξαρτησία των ελεγκτών, την 

επικύρωση των χρηµατοοικονοµικών εκθέσεων, ακόµα και τους ίδιους τους 

εσωτερικούς ελέγχους. 

 

Το επάγγελµα που επηρεάζεται περισσότερο από τις αλλαγές δεν είναι άλλο 

από του εσωτερικού ελεγκτή. Σε µια προσπάθεια για σύµπνοια µε τις 

αµερικανικές επιταγές, οι νέες υποχρεώσεις ξεκαθαρίζονται από την 8η 

Οδηγία της ΕΕ (σύµφωνα µε την οποία οι ελεγκτικές εταιρείες µεταξύ 

διαφορετικών χώρων οφείλουν να συνεργάζονται), ενώ η διαφάνεια των 

οικονοµικών καταστάσεων, η σύνθεση του διοικητικού συµβουλίου και η 

ενδυνάµωση των µετόχων είναι ζητήµατα που πραγµατεύεται το Corporate 

Governance Action Plan . 

Στις 21 Μαΐου 2003, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή ενέκρινε το πρόγραµµα δράσης 

για τον εκσυγχρονισµό του εταιρικού δικαίου και της εταιρικής διακυβέρνησης 

σε κοινοτικό επίπεδο, µε το οποίο ανήγγειλε την επιβεβαίωση της συλλογικής 

ευθύνης των µελών του συµβουλίου εταιρείας, τη βελτίωση των πληροφοριών 

που θα πρέπει να παρέχονται από τις εταιρείες και την καθιέρωση της 

έκδοσης µιας εµπεριστατωµένης δήλωσης, αναφορικά µε την εφαρµογή του 

Κώδικα Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης. Το πρόγραµµα δράσης προσφέρει ένα 

σαφές και καλά σχεδιασµένο πλαίσιο το οποίο συνδυάζει τις νέες νοµοθετικές 

πρωτοβουλίες που αναπτύχθηκαν εντός της Ευρωπαϊκής Ένωσης (ΕΕ). Το 

εν λόγω πρόγραµµα δράσης δίνει ιδιαίτερη προσοχή σε πρωτοβουλίες 

εταιρικής διακυβέρνησης που στοχεύουν στη ενδυνάµωση της εµπιστοσύνης 

στις αγορές κεφαλαίων.  

 

Οι κύριοι στόχοι του προγράµµατος δράσης είναι:  

 

� η ενίσχυση των δικαιωµάτων των µετόχων και η προστασία των 

εργαζοµένων, πιστωτών και τρίτων ενδιαφεροµένων µε τους οποίους 

συναλλάσσονται οι επιχειρήσεις, και παράλληλα η προσαρµογή των κανόνων 

εταιρικού δικαίου και εταιρικής διακυβέρνησης στις διάφορες κατηγορίες 

επιχειρήσεων. 
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� η ενίσχυση της αποτελεσµατικότητας και της ανταγωνιστικότητας των 

επιχειρήσεων, µε ιδιαίτερη προσοχή σε ορισµένα ειδικά διασυνοριακά 

ζητήµατα.  

 

Σύµφωνα µε το πρόγραµµα δράσης, το ευρωπαϊκό κανονιστικό πλαίσιο για το 

εταιρικό δίκαιο και την εταιρική διακυβέρνηση χρειάζεται να εκσυγχρονιστεί 

λόγω της αυξανόµενης τάσης των ευρωπαϊκών επιχειρήσεων να λειτουργούν 

διασυνοριακά στην εσωτερική αγορά, της συνεχιζόµενης ολοκλήρωσης της 

ευρωπαϊκής αγοράς κεφαλαίων, της ταχείας ανάπτυξης νέων τεχνολογιών 

πληροφόρησης και επικοινωνίας, της διεύρυνσης της ΕΕ και των επιζήµιων 

επιπτώσεων των πρόσφατων οικονοµικών σκανδάλων, Parmalat, Enron κλπ. 

 

Στις 14 Ιουνίου 2006, εκδόθηκε η Οδηγία 2006/46/ΕΚ του Ευρωπαϊκού 

Κοινοβουλίου και του Συµβουλίου για τροποποίηση της οδηγίας 78/660/EΚ 

του Συµβουλίου, περί των ετήσιων λογαριασµών εταιρειών ορισµένων 

µορφών, και την οδηγία 83/349/ΕΚ του Συµβουλίου, σχετικά µε τους 

ενοποιηµένους λογαριασµούς. Στόχος της Οδηγίας είναι η περαιτέρω 

ενίσχυση της εµπιστοσύνης του κοινού στις χρηµατοοικονοµικές καταστάσεις 

και στις ετήσιες εκθέσεις που δηµοσιεύονται από τις ευρωπαϊκές εταιρείες. Ως 

προς αυτό, οι µέτοχοι και λοιποί εταίροι χρειάζονται αξιόπιστες, πλήρεις και 

εύκολα προσβάσιµες πληροφορίες.  

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή ανέλαβε τις ακόλουθες πρωτοβουλίες:  

 

� Την εισαγωγή της υποχρέωσης κατάρτισης και ανακοίνωσης µίας ετήσιας 

δήλωσης εταιρικής διακυβέρνησης. Σύµφωνα µε την πιο πάνω Οδηγία, 

όλες οι εισηγµένες επιχειρήσεις θα πρέπει να συµπεριλαµβάνουν στην ετήσια 

έκθεση τους συνεκτική και περιγραφική δήλωση που να καλύπτει όλα τα 

βασικά στοιχεία που αφορούν την εφαρµογή του Κώδικα Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης, όπως περιγραφή των συστηµάτων εσωτερικού ελέγχου, τον 

βαθµό συµµόρφωσης σε σχέση µε τον Κώδικα, την σύνθεση και τρόπο 

λειτουργίας του ∆ιοικητικού Συµβουλίου και των Επιτροπών του κλπ.  

 

� Την ανάπτυξη του νοµοθετικού πλαισίου µε σκοπό να υποστηριχθούν οι 

µέτοχοι στην άσκηση διαφόρων δικαιωµάτων (για παράδειγµα υποβολή 
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ερωτήσεων, υποβολή ψηφισµάτων, ψηφοφορία χωρίς παρουσία, συµµετοχή 

σε γενικές συνελεύσεις µε ηλεκτρονικά µέσα). Αυτές οι διευκολύνσεις θα 

προσφέρονται σε όλους τους µετόχους στην ΕΕ και ως εκ τούτου θα πρέπει 

να επιλυθούν όλα τα προβλήµατα που αφορούν τη διασυνοριακή ψήφο.  

 

� Θέσπισε τη σύσταση, 2005/162/ΕΚ ηµεροµηνίας 15/2/2005, µε σκοπό την 

προώθηση του ρόλου των (ανεξάρτητων) µη εκτελεστικών ή εποπτικών 

διευθυντικών στελεχών. Τα κράτη µέλη καλούνται να λάβουν τα µέτρα που 

είναι αναγκαία για τη θέσπιση σε εθνικό επίπεδο, είτε µέσω της προσέγγισης 

«συµµόρφωση ή εξήγηση» (comply or explain) είτε µέσω νοµοθετικών 

ρυθµίσεων, και µε τα πλέον ενδεδειγµένα για το νοµικό τους περιβάλλον 

µέσα, διατάξεις σχετικά µε τον ρόλο των µη εκτελεστικών και των εποπτικών 

διοικητικών στελεχών, καθώς και των επιτροπών του διοικητικού ή του 

εποπτικού συµβουλίου.  

 

� Θέσπισε τη σύσταση, 2004/913/ΕΚ ηµεροµηνίας 14/12/2004, για την 

προώθηση κατάλληλου καθεστώτος αποδοχών των διοικητικών 

στελεχών των εισηγµένων εταιρειών. Με την οποία τα κράτη µέλη 

καλούνται να θεσπίσουν κατάλληλο κανονιστικό σύστηµα που να παρέχει 

στους µετόχους µεγαλύτερη διαφάνεια και επιρροή, και να προβλέπει κυρίως 

στη λεπτοµερή ενηµέρωση για τις επιµέρους αµοιβές.  

 

� ∆ηµιούργησε το Ευρωπαϊκό Φόρουµ Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης για να 

προωθήσει το συντονισµό και τη σύγκλιση των εθνικών κωδίκων εταιρικής 

διακυβέρνησης και του τρόπου µε τον οποίο αυτοί εφαρµόζονται και 

ελέγχονται.  

 

Άλλες πρωτοβουλίες εταιρικής διακυβέρνησης προτεινόµενες από το 

πρόγραµµα δράσης καλύπτουν: καλύτερη πληροφόρηση για το ρόλο που 

διαδραµατίζουν οι θεσµικοί επενδυτές στην εταιρική διακυβέρνηση, τόνωση 

της αρχής της αναλογικότητας µεταξύ κεφαλαίου και ελέγχου, παροχή στις 

εισηγµένες εταιρείες της επιλογής µεταξύ µονοεπίπεδων και πολυεπίπεδων 

διοικητικών διαρθρώσεων και ενίσχυση των ευθυνών των διευθυντικών 

στελεχών για τις βασικές οικονοµικές και µη οικονοµικές καταστάσεις. Το 
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πρόγραµµα δράσης τονίζει τέλος το ενδιαφέρον που παρουσιάζει σε µια 

µεσοπρόθεσµη ή µακροπρόθεσµη προοπτική, η καταβολή προσπαθειών για 

την εγκαθίδρυση πραγµατικής δηµοκρατίας των µετόχων ενώ η Επιτροπή 

προτίθεται να προβεί σε µελέτη για τις συνέπειες µιας τέτοιας προσέγγισης.  

Η εταιρική διακυβέρνηση είναι τώρα ψηλά στην ηµερήσια διάταξη της 

ευρωπαϊκής πολιτικής. Η καλή εταιρική διακυβέρνηση είναι µια ουσιαστική 

προϋπόθεση για την ύπαρξη ακεραιότητας και αξιοπιστίας σε µια εταιρεία 

είναι µέρος των σύγχρονων οικονοµικών και της καλής διαχείρισης. 

 

24. Η 8η οδηγία της Ευρωπαϊκής Ένωσης 

Η ΕΕ στράφηκε στην έκδοση της οδηγίας αυτής – οποία πολλές φορές 

καλείται ο «Ευρωπαϊκός SOX» – οδηγούµενη από τα οικονοµικά σκάνδαλα 

που συγκλόνισαν τον επιχειρηµατικό κόσµο τα τελευταία χρόνια (πχ 

Parmalat). Σε µια προσπάθεια να αντικαταστήσει και την παλαιότερη οδηγία 

του 1984, θέσπισε µια σειρά προτύπων που «καθορίζουν τις αρµοδιότητες 

των ελεγκτών, διασφαλίζουν την ανεξαρτησία και δεοντολογία τους, εισάγουν 

την απαίτηση για εξωτερική πιστοποίηση/επικύρωση των λειτουργιών του 

οργανισµού και υποστηρίζουν τη δυνατότητα του (ενδιαφερόµενου) κοινού 

να έχει εποπτεία των συναλλαγών και πράξεων του οργανισµού». Η Κοµισιόν 

θεωρεί ότι η παρουσία του PCAOB είναι ιδιαιτέρως σηµαντική λόγω των 

παγκοσµιοποιηµένων πλέον αγορών. Τα τελευταία χρόνια διεξάγονται 

συνεχείς διαπραγµατεύσεις µεταξύ της ΕΕ και των PCAOB/SEC προκειµένου 

οι ευρωπαίοι ελεγκτές να µη χρειαστεί να εγγραφούν και στο (αµερικανικό) 

PCAOB και να θεωρηθεί ότι τα πρότυπα µεταξύ τους συγκλίνουν.  

Αντιλαµβανόµαστε, λοιπόν ότι η 8η οδηγία, όπως και ο Sarbanes – Oxley, 

ήταν µια λύση στη χαµένη εµπιστοσύνη του επενδυτικού κοινού και του 

επιχειρηµατικού κόσµου στις αµφιλεγόµενες πρακτικές των εταιρειών. 

Συµπληρωµατικά στην οδηγία του 1984, η οποία δεν καθορίζει το πώς πρέπει 

να διεξάγεται ένας έλεγχος, η νέα οδηγία διαµορφώνει νέες απαιτήσεις 

σχετικά µε το επάγγλεµα των ορκωτών λογιστών, και φυσικά για τις 

διαδικασίες που επικυρώνουν τα δηµοσιοποιούµενα οικονοµικά 

αποτελέσµατα. Επιπροσθέτως, προωθεί τη συνεργασία µεταξύ των 

ελεγκτικών σωµάτων – κανονιστικών πλαισίων µεταξύ Ευρώπης και ΗΠΑ. 
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Πλέον, περισσότερες από 7000 εγγεγραµµένες επιχειρήσεις υπόκεινται σε 

ετήσιους ελέγχους που εξετάζουν τη διαφάνεια της λειτουργίας τους, µε στόχο 

να δηµιουργηθεί ένα παγκοσµίως αναγνωρίσιµο πλαίσιο. Ουσιαστικά, 

διευρύνεται ο ρόλος του ελεγκτή και των διαδικασιών ελέγχου. Πιο 

συγκεκριµένα, απαιτείται : 

 

• Οι κανονισµοί να εγκρίνονται από όλα τα κράτη – µέλη 

• Οι ελεγκτές να εκπαιδεύονται συνεχώς σε εταιρικές, κοινωνικές 

νοµοθεσίες, διεθνή λογιστικά πρότυπα και να υιοθετούν έναν αυστηρό 

κώδικα επαγγελµατικής ηθικής 

• Η ανεξαρτησία από την επιχειρήση που ελέγχεται  

• Να αποφεύγονται συγκρούσεις συµφερόντων 

• Τα κράτη µέλη να διαθέτουν συστήµατα ερευνών (όπου κρίνεται 

απαραίτητο) και να καθορίζουν µέτρα αντιµετώπισης ή/και πάταξης 

• Να υπάρχουν διαφανείς διαδικασίες διορισµού των ελεγκτών 

• Να διευκολύνεται και να καταγράφεται η επικοινωνία 

• Η έγγραφη δήλωση της εταιρείας για το σύστηµα των εσωτερικών 

ελέγχων που διαθέτει 

• Να αξιολογείται η αποτελεσµατικότητα των ελέγχων 

 

Θα παρατηρούσε κανείς ότι υπάρχουν πολλές οµοιότητες µεταξύ της 

νοµοθεσίας Sarbanes – Oxley και της 8ης οδηγίας, µε κυριότερη την απαίτηση 

για τη συγκρότηση µιας επιτροπής ελέγχου µέσα σε κάθε εταιρεία µε 

τουλάχιστον ένα µέλος µε ειδικότητα στα χρηµατοοικονοµικά. Ακόµα, και στα 

δύο πλαίσια περιλαµβάνονται προβλέψεις για : εξωτερική επικύρωση των 

εσωτερικών ελέγχων, δηµόσιες εγγραφές   

(πιστοποίηση) των ελεγκτών, πειθαρχικά συστήµατα, περιορισµός των 

υπηρεσιών που µπορούν να προσφέρουν οι ελεγκτές και εναλλαγή των 

ελεγκτών για αποφυγή σύγκρουσης συµφερόντων. Παρόλα αυτά, η Ευρώπη 

δεν βλέπει την οδηγία σαν ακριβές αντίγραφο του SOX και δεν επιθυµεί να 

φέρει στους οργανισµούς το βάρος της γραφειοκρατίας που τον χαρακτηρίζει. 

Επιπλέον, επιχείρει να διατηρήσει και τη διαφορετικότητα στην κουλτούρα του 

κάθε οργανισµού, αποφεύγοντας την εξοµοίωση σε ένα και µόνο πλαίσιο. 
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Από τις χρηµατιστηριακές φούσκες του 1999-2000, µέχρι τη σηµερινή εποχή 

των συγκριτικά ορθολογικότερων αποτιµήσεων, η ανάγκη για αξιολογήσεις 

εταιρικής διακυβέρνησης έγινε “µεταδοτική ασθένεια” και σε άλλες 

Ευρωπαϊκές ή διεθνείς αγορές, όπως τη Μ. Βρετανία, τη Γερµανία, την Ιταλία 

και τις Η.Π.Α.. Μέσα στο 2005, παρατηρήθηκαν οι πρώτες ανάλογες κινήσεις 

ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΙΝΣΤΙΤΟΥΤΟ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 
Το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης (ΕΙΕ∆) που µόλις πρόσφατα 
δηµιουργήθηκε µε έδρα τις Βρυξέλλες ούτε δίνει - ούτε και θέλει να δίνει - το Ο.Κ. και τις 
«ευλογίες» του στα θέµατα εταιρικής διακυβέρνησης αλλά ούτε και να επικυρώνει την 
ορθότητα όσων σχετικών ισχύουν σε κράτη - µέλη της Ένωσης. 
Οι σκοποί και η φιλοδοξία του - διεθνούς µη κερδοσκοπικού αυτού - Ινστιτούτου είναι να 
«παντρέψει» τα ανώτατα πνευµατικά και ερευνητικά ιδρύµατα και τις επιχειρήσεις µε τα 
«δεσµά» της επιστηµονικής έρευνας. Μιας έρευνας ανεξάρτητης και υψηλής ποιότητας µε 
στόχο να βελτιώσει και να προωθήσει την «καλή πρακτική» στην εταιρική διακυβέρνηση. Ο 
«γάµος» αυτός δεν προοιωνίζεται πάντα «βίον ανέφελον». Και οι καταγεγραµµένες 
συγκρούσεις είναι πολλές, ιδιαίτερα στις περιπτώσεις που οι επιχειρήσεις εµµένουν σε 
παραδοσιακές δοκιµασµένες πρακτικές διακυβέρνησης οι οποίες, ωστόσο, σήµερα δεν 
καλύπτουν τον διευρυµένο ορίζοντα των υποχρεώσεων τους. 
Το ΕΙΕ∆ θέλει επίσης να συµβάλλει στην δηµόσια συζήτηση που διεξάγεται τη στιγµή αυτή 
παρέχοντας ως βάση την αµερόληπτη και επιστηµονική έρευνα όπως αυτή παράγεται από 
- τα οποία µπορούν να εκλέγονται στο ∆ιοικητικό Συµβούλιο, β) εταιρείες, ιδρύµατα και 
επιχειρήσεις, χρηµατιστήρια, επενδυτές, εταιρείες νοµικών συµβούλων ανεξάρτητα αν η 
έδρα τους είναι η Ευρώπη ή αλλού, γ) µεµονωµένα άτοµα ή εταιρείες, επιχειρήσεις και 
ιδρύµατα τα οποία επιθυµούν να γίνουν µέλη του. 
Θέσπιση κανόνων Οι ειδικοί λένε ότι η ίδρυση του ΕΙΕ∆ ήρθε την πλέον κατάλληλη στιγµή. 
Τώρα που αφ’ ενός η κοινωνική ασφαλιστική µεταρρύθµιση στην Ευρώπη και τα 
συνταξιοδοτικά ταµεία απαιτούν σίγουρες επενδύσεις, αφ’ ετέρου η κατάρρευση της 
αµερικάνικης ENRON όπως και άλλα συναφή γεγονότα (είτε ευρωπαϊκά είτε εθνικά, 
Swissair κ.α.) - έχουν εξουδετερώσει και τους τελευταίους «θύλακες» αθωότητας των 
εµπλεκοµένων. Όσων δηλαδή εξακολουθούσαν ακόµη και να πιστεύουν ότι η ανάγκη για 
καθιέρωση κωδικών εταιρικής διακυβέρνησης αφορά κυρίως άλλους γεωπολιτικούς 
χώρους και όχι στην Ευρώπη και την Αµερική. Η ίδρυση του, άλλωστε, εντάσσεται, 
παράλληλα, και στην προώθηση µιας κουλτούρας δικαιοσύνης που γίνεται αισθητή στην 
Ευρώπη.  
Ιδιαίτερη σηµασία δίνει το ΕΙΕ∆ στην «ισορροπία των δυνάµεων» µεταξύ ακαδηµαϊκών και 
επιχειρηµατιών. Σηµειώνεται ότι η περίπτωση της ENRON, η οποία έχει αναπτύξει ειδικούς 
δεσµούς µε ακαδηµαϊκά ινστιτούτα, έδωσε ιδιαίτερο κίντητρο για τη ίδρυση του ΕΙΕ∆, το 
οποίο και εγγυάται ακριβώς αυτό: την ανεξαρτησία των ακαδηµαικών µελών του, κάτι που 
ελαχιστοποιεί τον κίνδυνο τυχόν επικράτησης εµπορικών συµφερόντων.  
 
 
Η εταιρική κοινωνική ευθύνη 
Σηµαντικός πυλώνας της Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης είναι και η προώθηση των 
αρχών της εταιρικής κοινωνικής ευθύνης. Ένα θέµα το οποίο στη χώρα µας έχει 
αρχίσει µόλις τα δύο τελευταία χρόνια να προωθείται µε τη δηµιουργία του 
Ελληνικού ∆ικτύου για την Εταιρική Κοινωνική Ευθύνη.  
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και στο χώρο της Ελληνικής Κεφαλαιαγοράς, σε µία προσπάθεια να 

αξιολογηθεί το πλαίσιο εφαρµογής αυτών των αρχών στο Ελληνικό 

περιβάλλον µε διεθνή όµως κριτήρια. 

 

25. Ηνωµένο Βασίλειο : The Combined Code on Corporate Governance – 

Code of Best Practice 

O Combined Code on Corporate Governance, αναπτύχθηκε στο Ηνωµένο 

Βασίλειο µε στόχο τη θέσπιση ορισµένων αρχών, τις οποίες µπορούν να 

ακολουθήσουν οι επιχειρήσεις, ώστε να επιτύχουν ένα αποτελεσµατικό 

σύστηµα εταιρικής διακυβέρνησης. Στον κώδικα αυτό υπόκεινται οι 

εγγεγραµµένες επιχειρήσεις στο Χρηµατιστήριο του Λονδίνου. 

 

25.1 Βασικές αρχές του κώδικα  

25.1.1 ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟ ΣΥΜΒΟΥΛΙΟ 

 

A. Κάθε επιχείρηση πρέπει να έχει επικεφαλής ένα αποτελεσµατικό 

συµβούλιο, το οποίο είναι υπεύθυνο συλλογικά για την επιτυχία αυτής.  

Ο κώδικας προβλέπει ότι το συµβούλιο θα συγκεντρώνεται ανά τακτά χρονικά 

διαστήµατα και βάσει αυστηρού προγράµµατος για να εκτελεί τα καθήκοντά 

του, ενώ στο τέλος του έτους θα εκδίδει µια έκθεση µε τον απολογισµό των 

λειτουργιών του και την ορισµό των µελών του. 

 

B. Είναι απαραίτητο να υπάρχει σαφής διαχωρισµός καθηκόντων στην 

κορυφή της εταιρείας ανάµεσα στο διοικητικό συµβούλιο και την 

ανώτατη διεύθυνση, η οποία έχει την ευθύνη για τις επιχειρηµατικές 

δραστηριότητες. Κανένα άτοµο δεν µπορεί να έχει απεριόριστη εξουσία 

να παίρνει αποφάσεις. 

Ο πρόεδρος του διοικητικού συµβουλίου και ο CEO δεν γίνεται να είναι το ίδιο 

άτοµο, αλλά να υπάρχει έγγραφος και απόλυτος διαχωρισµός των 

αρµοδιοτήτων τους, και ούτε µπορεί ο CEO να λάβει στο µέλλον τη θέση του 

προέδρου, παρά µόνο αν συµφωνήσουν, ύστερα από αναλυτική επεξήγηση 

των λόγων της πράξης αυτής, οι µεγάλοι µέτοχοι. 
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C. Στο συµβούλιο υφίσταται µια ισορροπία εκτελεστικών και µη 

εκτελεστικών µελών (συγκεκριµένα ανεξάρτητων µη εκτελεστικών 

µελών), τέτοια ώστε να µην µπορεί ένα άτοµο ή µια οµάδα ατόµων να 

αποκτήσει «κυρίαρχο» ρόλο. Φυσικά, προσδιορίζονται και όλοι οι λόγοι 

για τους οποίους ένα µέλος θα µπορούσε να θεωρηθεί ότι δεν είναι 

ανεξάρτητο και ότι έχει κάποιου είδους δεσµό ωφέλειας από την 

επιχείρηση. 

 

D. Τα µέλη του συµβουλίου διορίζονται κατόπιν επίσηµης, αυστηρής και 

διαφανούς διαδικασίας. Μια επιτροπή αξιολόγησης θα κρίνει τους 

υποψηφίους βάσει προσόντων, γνώσεων και πείρας και θα περιγράφει 

αναλυτικά τις αρµοδιότητες και τις απαιτούµενες ικανότητες της 

εκάστοτε θέσης. 

 

E. Τα µέλη του συµβουλίου ενηµερώνονται έγκυρα και έγκαιρα όλες τις 

πληροφορίες που χρειάζεται για να εκτελέσει τα καθήκοντά του. 

Φυσικά κάθε τόσο ανανεώνουν τις γνώσεις και τις ικανότητές τους, 

ώστε να προσαρµόζονται στα νέα δεδοµένα. 

 

F. Το συµβούλιο αυτοαξιολογείται. 

 

25.1.2 ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΜΟΙΒΩΝ 

 

A. Τα επίπεδα των αµοιβών πρέπει να είναι επαρκή ώστε να 

προσελκύσουν, να κρατήσουν και να παρακινήσουν τα µέλη του 

συµβουλίου να διατηρήσουν την υψηλή ποιότητα που απαιτείται για τη 

διοίκηση της εταιρείας. Η εταιρεία δεν χρειάζεται να πληρώνει 

παράπανω για το σκοπό αυτό, ενώ καλό θα είναι να υπάρχουν 

διαδικάσιες απονοµής πρόσθετων αµοιβών ανάλογα µε την ατοµική ή 

συλλογική απόδοση. Όλα τα προηγούµενα επιµελείται µια ειδική 

επιτροπή αµοιβών. 

 

B. Η πολιτική των αµοιβών είναι επίσηµη και διαφανής και κανένα µέλος 

του συµβουλίου δεν έχει δικαίωµα να αποφασίσει για την αµοιβή του. 
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25.1.3 ΥΠΑΙΤΙΟΤΗΤΑ ΚΑΙ ΕΛΕΓΧΟΙ (ΕΞΩΤΕΡΙΚΟΙ – ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΙ) 

 

A. Το συµβούλιο θα πρέπει να παρουσιάζει µια ισορροπηµένη και 

κατανοητή εκτίµηση της κατάστασης και των προοπτικών της 

επιχείρησης. 

B. Η ύπαρξη ενός γερού συστήµατος εσωτερικών ελέγχων µε στόχο την 

προστασία των συµφερόντων των µετόχων, αλλά και των 

περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης, θεωρείται κρίσιµη. Η 

αποτελεσµατικότητα των εσωτερικών ελέγχων αξιολογείται ετησίως. 

 

C. Οι χρηµατοοικονοµικές καταστάσεις, οι σχέσεις µε τους εξωτερικούς 

ελεγκτές και οι αρχές του εσωτερικού ελέγχου είναι καθορισµένες 

επισήµως. 

 

Το συµβούλιο δηµιουργεί µια επιτροπή ελέγχου, οι οποία παρακολουθεί την 

ακεραιότητα των χρηµατοοικονοµικών εκθέσεων, αξιολογεί το σύστηµα των 

εσωτερικών οικονοµικών ελέγχων και διαχείρισης κινδύνων, αξιολογεί την 

ανεξαρτησία/αντικειµενικότητα των εξωτερικών ελεγκτών, κάνοντας σχετικές 

προτάσεις στο διοικητικό συµβούλιο. 

 

25.1.4 ΣΧΕΣΕΙΣ ΜΕ ΤΟΥΣ ΜΕΤΟΧΟΥΣ 

 

A. Αναπτύσσεται ικανοποιητικός και αντικειµενικός διάλογος µε τους 

µετόχους. 

B. Το διοικητικό συµβούλιο είναι υπεύθυνο για τις διόδους επικοινωνίας. 

 

Η έκθεση Turnbull που αναφέραµε σε προηγούµενο κεφάλαιο (Internal Control 

: Guidance for Directors on the Combined Code) που εκδόθηκε στην Αγγλία, 

αποτελεί µια σειρά από οδηγίες για το πώς µπορούν οι δηµόσιες εταιρείες να 

εφαρµόσουν τις προβλέψεις του Combined Code σχετικά µε τους εσωτερικούς 

ελέγχους, και τη διαχείριση οικονοµικών, συµµόρφωσης, κινδύνων. 
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26. Εταιρική διακυβέρνηση στην Ελλάδα 

Η πρόσφατη αναβάθµιση της ελληνικής χρηµατιστηριακής αγοράς από 

αναδυόµενη σε ώριµη, προσέδωσε µία νότα αισιοδοξίας στο ταλαιπωρηµένο 

ελληνικό Χρηµατιστήριο, επανέφερε όµως στο επίκεντρο της συζήτησης τον 

τρόπο µε τον οποίο οι ξένοι θεσµικοί επενδυτές αξιολογούν τις ελληνικές 

επιχειρήσεις.  ∆υστυχώς µέχρις στιγµής πολύς λόγος έχει γίνει για την 

ποσοτική διάσταση της αναβάθµισης, δηλαδή την ποσοστιαία συµµετοχή των 

κορυφαίων Ελληνικών επιχειρήσεων στον δείκτη της Morgan Stanley, αλλά 

ελάχιστα έχουν ειπωθεί για ποιοτικά θέµατα, στα οποία οι ξένοι θεσµικοί 

επενδυτές δίνουν ιδιαίτερη βαρύτητα.  Ένα από αυτά τα θέµατα, το οποίο 

βρίσκεται ακόµα χαµηλά στην ιεραρχία των ζητηµάτων που µας απασχολούν 

την µετα-αναδυόµενη εποχή, είναι και αυτό της εταιρικής διακυβέρνησης 

(corporate governance) των ελληνικών επιχειρήσεων. 

  

Με απλά λόγια ό όρος εταιρική διακυβέρνηση αναφέρεται στο πλαίσιο 

που καθορίζει τις σχέσεις µεταξύ των τριών πυλώνων της σύγχρονης 

επιχείρησης, δηλαδή των µετόχων, των διευθυντικών στελεχών 

(management), και του διοικητικού συµβουλίου. Η ρύθµιση των 

δικαιωµάτων αλλά και των υποχρεώσεων των τριών αυτών πλευρών αποτελεί 

αντικείµενο συστηµατικού προβληµατισµού σε όλες τις αναπτυγµένες 

οικονοµίες.  Και ενώ διαφορετικές χώρες έχουν υιοθετήσει διαφορετικά 

συστήµατα εταιρικής διακυβέρνησης, είναι βέβαιο πως η έλλειψη ενός 

συγκροτηµένου και εφαρµόσιµου πλαισίου που να ρυθµίζει την εταιρική 

διακυβέρνηση αποτελεί παράλειψη του νοµοθέτη. 

  

Στην Ελλάδα η έννοια της εταιρικής διακυβέρνησης δυστυχώς δεν είναι 

ευρέως διαδεδοµένη.  Σε αυτό συνέτεινε το γεγονός ότι για την µέση 

ελληνική επιχείρηση οι µέτοχοι, το management, και το διοικητικό συµβούλιο 

είναι ένα και το αυτό, µε συνέπεια η ρύθµιση των σχέσεων µεταξύ των τριών 

πλευρών να καθίσταται προβληµατική.  Η ωρίµανση της κεφαλαιαγοράς τα 

τελευταία χρόνια οδήγησε στην µεγαλύτερη ευαισθητοποίηση του 

νοµοθέτη αλλά και της αγοράς γύρω από τα ζητήµατα εταιρικής 

διακυβέρνησης, όµως ο προβληµατισµός αυτός έχει οδηγήσει µόνο 

στην εκπόνηση κάποιων σωστών συστάσεων από την αρµόδια 
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υποεπιτροπή της Επιτροπής Κεφαλαιαγοράς, καθώς και στη λήψη 

λίγων αποσπασµατικών µέτρων, που σε καµία περίπτωση δεν 

αντιµετωπίζουν το θέµα συνολικά.  

  

Για τις εισηγµένες στο Χρηµατιστήριο επιχειρήσεις, η υιοθέτηση αυστηρών 

κανόνων εταιρικής διακυβέρνησης είναι περίπου µονόδροµος, όχι διότι αυτό 

απαιτείται από το υφιστάµενο θεσµικό πλαίσιο, αλλά επειδή αργά ή γρήγορα 

η ίδια η αγορά θα ανταµείψει εκείνες τις εταιρείες, που θα ρυθµίζουν µε το 

βέλτιστο τρόπο τις σχέσεις µεταξύ µετόχων, management, και διοικητικού 

συµβουλίου.  Πρακτικές όπως η ανάδειξη του διοικητικού συµβουλίου σε 

κύριο πόλο λήψης αποφάσεων που αφορούν τη στρατηγική της επιχείρησης 

και ο διορισµός ανεξάρτητων, µη εκτελεστικών µελών στο διοικητικό 

συµβούλιο θα αποτελούν ολοένα και πιο πολύ αντικείµενο διαφοροποίησης 

µεταξύ των εισηγµένων επιχειρήσεων.  Πρόσφατη έρευνα της εταιρίας 

ΜcKinsey κατέδειξε ότι οι ξένοι θεσµικοί επενδυτές είναι διατεθειµένοι να 

πληρώσουν ένα premium, που ξεπερνά το 20%, για εταιρείες µε σωστές 

πρακτικές εταιρικής διακυβέρνησης. 

  

H βελτίωση των πρακτικών εταιρικής διακυβέρνησης αφορά όµως εξ’ ίσου και 

τις µη εισηγµένες εταιρείες.   

 

Η Επιτροπή Κεφαλαιαγοράς έχει εισαγάγει σηµαντικά τµήµατα ρυθµίσεων στο 

εποπτικό θεσµικό πλαίσιο των εισηγµένων εταιριών στην Ελλάδα, µε κύριο 

άξονα την ενίσχυση της διαφάνειας και την πληροφόρηση των επενδυτών. 

Στο πλαίσιο αυτό, εκδόθηκε και εφαρµόζεται ο Κανονισµός Συµπεριφοράς 

Εισηγµένων Εταιριών, ο οποίος αποτελεί σηµαντική συµβολή στη διαφάνεια 

και την ισότιµη πληροφόρηση των επενδυτών και περιέχει ισχυρές 

προβλέψεις υπέρ των µικρών ιδίως µετόχων. Ισχύει ο νόµος 3016/2002, οι 

διατάξεις του οποίου ορίζουν την υποχρεωτική συµπερίληψη δύο 

ανεξάρτητων µελών σε όλα τα διοικητικά συµβούλια, την εποπτική ευθύνη του 

διοικητικού συµβουλίου, τη διαφάνεια στις διεταιρικές συναλλαγές οµίλων, την 

υποχρεωτική δηµιουργία µηχανισµού και κανονισµού εσωτερικού ελέγχου και 

τη διασάφηση των προϋποθέσεων αλλαγής χρήσεων αντληθέντων 

κεφαλαίων.  Εκδόθηκε και εφαρµόζεται ο Κανονισµός ∆ηµόσιων Προτάσεων 
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Αγοράς Κινητών Αξιών, στον οποίο έχουν ενσωµατωθεί ισχυροί κανόνες για 

την προστασία των δικαιωµάτων των µειοψηφιών σε περίπτωση αλλαγής 

ιδιοκτησίας µιας εισηγµένης εταιρίας. 

 

Στη χώρα µας οι σχετικές µεταρρυθµίσεις εισήχθησαν µε το Νόµο 

3016/2002. Ο Νόµος 3016 κινείται πολύ κοντά στο πλαίσιο του Κώδικα 

Βέλτιστης Συµπεριφοράς της Επιτροπής Cadbury και αφορά τις 

ανώνυµες εταιρείες. Σε γενικές γραµµές ο Νόµος 3016 αποτελεί στέρεο 

βήµα προς τη σωστή κατεύθυνση και οι βασικότερες προβλέψεις του 

σχετίζονται µε : 

 

1. Τα µέλη, τις υποχρεώσεις, την ανεξαρτησία και τα καθήκοντα του 

διοικητικού συµβουλίου, καθώς και µε τις αµοιβές τους. 

2. Τον εσωτερικό κανονισµό λειτουργίας της επιχείρησης 

3. Την οργάνωση του Εσωτερικού Ελέγχου και τις αρµοδιότητες της 

Αρµόδιας Υπηρεσίας ΕΕ 

 

27. ΟΟΣΑ ή OECD (Organization for Economic Co – operation and  

Development) 

Αρχές Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης  

Οι Αρχές αυτές έχουν σαν στόχο να ενισχύσουν τις κυβερνήσεις στις 

προσπάθειές τους να αξιολογήσουν και να βελιτώσουν τα νοµικά, ρυθµιστικά 

πλαίσια της εταιρικής διακυβέρνησης στις χώρες τους, παρέχοντας 

ταυτόχρονα προτάσεις – οδηγίες για τα χρηµατιστήρια, τους επενδυτές και 

όλους όσους διαδραµατίζουν κάποιο ρόλο στις πρακτικές της καλής εταιρικής 

διακυβέρνησης. Εστιάζουν σε δηµόσιες (εισηγµένες στο χρηµατιστήριο) 

εταιρείες, αλλά µπορούν να εφαρµοστούν και σε ιδιωτικές, αφού θεωρούνται 

σαν µια κοινή βάση για την ορθή λειτουργία των εταιρειών αυτών. 

Οι Αρχές δεν είναι δεσµευτικές και δεν αποτελούν λεπτοµερείς περιγραφές 

της εκάστοτε εθνικής νοµοθεσίας. Είναι ουσιαστικά ένα σηµείο αναφοράς για 

τις επιχειρήσεις που προσπαθούν να διατηρήσουν το ανταγωνιστικό 

πλεονέκτηµα στο συνεχώς µεταβαλλόµενο επιχειρηµατικό περιβάλλον. 
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Ακολουθεί µια συνοπτική παρουσίαση των Αρχών Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης : 

 

A. ∆ιασφαλίζοντας τη Βάση ενός Αποτελεσµατικού Πλαισίου Εταιρικής 

∆ιακυβέρνησης  

 

Το πλαίσιο εταιρικής διακυβέρνησης θα πρέπει να προωθεί διαφανείς 

αγορές, να συνάδει µε το νόµο και να ορίζει ξεκάθαρα το διαχωρισµό 

των καθηκόντων µεταξύ των διαφόρων αρχών που επιβλέπουν, 

ρυθµίζουν και επιβάλλουν. 

 

A. Τέτοιου είδους πλαίσια αναπτύσσονται µε βάση τις επιπτώσεις τους 

στη συνολική απόδοση του οργανισµού και τα κίνητρα που 

δηµιουργούν. 

B. Όλες οι αρµόδιες αρχές πρέπει να διαθέτουν τους απαραίτητους 

πόρους για να εκπληρώσουν τα καθήκοντά τους µε επαγγελµατικό και 

αντικειµενικό τρόπο. 

 

B. ∆ικαιώµατα Μετόχων και Ιδιοκτησιακό Καθεστώς 

 

Το πλαίσιο οφείλει να προστατεύει και να διευκολύνει την άσκηση των 

δικαιωµάτων των µετόχων 

A. Βασικά δικαιώµατα : 1) ασφαλείς µέθοδοι για την απόκτηση ή 

µεταβίβαση µεριδίων, 2) έγκυρη και έγκαιρη πληροφόρηση για τα 

ζητήµατα του οργανισµού, 3) συµµετοχή και ψήφος στις συνελεύσεις 

των µετόχων, 4) εκλογή και απόσυρση των µελώ ντου διοικητικού 

συµβουλίου, 5) συµµετοχή στα κέρδη. 

B. Οι µέτοχοι πρέπει να έχουν πλήρη ενηµέρωση για θεµελιώδεις αλλαγές 

στον οργανισµό, ΄πως πχ τεράστιες συναλλαγές, συγχωνεύσεις. 

C. Επίσης µπορούν να εγείρουν ερωτήµατα για τις διαδικασίες ελέγχου 

της επιχείρησης (από ανεξάρτητους ελεγκτές), να προτείνουν λύσεις. 

D. Ορίζεται η υπαιτιότητα του διοικητικού συµβουλίου και της διεύθυνσης 

και το δικαίωµα των µετόχων να συνεργάζονται µεταξύ τους. 
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Γ. Ίση Μεταχείριση των Μετόχων 

 

Το πλαίσιο εταιρικής διακυβέρνησης οφείλει να διασφαλίζει την ίση 

µεταχείριση των µετόχων είτε αυτοί ανήκουν στην µειοψηφία είτε είναι 

ξένοι. Όσοι ανήκουν στη µειοψηφία προστατεύονται από καταχρηστικές 

πράξεις και κανένας δεν εµποδίζεται από το να ασκεί τα δικαιώµατά του. 

Ταυτόχρονα, απαγορεύεται η δράση µε «πληροφορίες εκ των έσω», ενώ 

τα ανώτερα στελέχη υποχρεούνται να αποκαλύπτουν όλες τις 

συναλλαγές τους οι οποίες έχουν ουσιώδη αντίκτυπο στον οργανισµό. 

 

∆. Ο Ρόλος των Εργαζοµένων και των Πιστωτών 

 

∆ιαφάνεια – Αποκάλυψη 

 

Το πλαίσιο εταιρικής διακυβέρνησης εξασφαλίζει την έγκαιρη και ακριβή 

παρουσίαση όλων των σηµαντικών ζητηµάτων που αφορούν τον 

οργανισµό, συµπεριλαµβανοµένης της οικονοµικής κατάστασης, των 

επιδόσεων, της ιδιοκτησίας και της διακυβέρνησης της εταιρείας. 

 

Συνοπτικά, αποκαλύπτονται : 

1. Τα οικονοµικά και λειτουργικά αποτελέσµατα της εταιρείας 

2. Οι στόχοι 

3. Τα δικαιώµατα των µετόχων και ψήφου 

4. Οι πολιτικές αµοιβών των ανώτατων στελεχών, τα απαιτούµενα 

προσόντα και οι διαδικασίες εκλογής τους 

5. Παράγοντες που ελοχεύουν κινδύνους 

6. Οι κώδικες δεοντολογίας που εφαρµόζονται 

Όλες οι παραπάνω πληροφορίες – και ακόµα περισσότερες – 

δηµοσιοποιούνται σύµφωνα µε λογιστικά και µη πρότυπα υψηλής ποιότητας, 

ενώ ταυτόχρονα διεξάγεται και ένας ετήσιος ανεξάρτητος λογιστικός έλεγχος 

που πιστοποιεί τη δηµοσίευση έγκυρων οικονοµικών καταστάσεων. Οι 

εξωτερικοί ελεγκτές είναι υπόλογοι στους µετόχους. 
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Ε. Υποχρεώσεις του ∆ιοικητικού Συµβουλίου 

A. Τα µέλη του ∆ιοικητικού Συµβουλίου θα ενεργούν µε καλή πίστη, 

επιµέλεια και µε γνώµονα το συµφέρον των µετόχων και της 

επιχείρησης. 

B. Οι µέτοχοι αντιµετωπίζονται ισότιµα. 

C. Υιοθετείται ένα σύνολο ηθικών προτύπων. 

D. Ορισµένες λειτουργίες – κλειδιά που διενεργεί είναι : 

1. Επιθεώρηση της στρατηγικής, των πλάνων δράσης, της 

διαχείρισης κινδύνων και των ετήσιων προϋπολογισµών. 

2. Θέσπιση στόχων – παρακολούθηση της απόδοσης και των 

σηµαντικότερων εξόδων, εξαγορών. 

3. Επιλογή, αµοιβή, παρακολούθηση και αντικατάσταση των 

ανώτατων στελεχών. 

4. ∆ιαµόρφωση µιας επίσηµης και διαφανούς διαδικασίας 

εκλογής των µελών του συµβουλίου. 

5. Παρακολούθηση και διαχείριση πιθανών συγκρούσεων 

συµφερόντων. 

6. Εξασφάλιση της ακεραιότητας των διαδικασιών που 

σχετίζονται µε τις χρηµατοοικονοµικές/λογιστικές αναφορές, 

τον ανεξάρτητο εξωτερικό έλεγχο και της ύπαρξης ενός 

αποτελεσµατικού συστήµατος εσωτερικών ελέγχων. 

7. Επίβλεψη των διαδικασιών επικοινωνίας 

E. Τέλος, το συµβούλιο έχει πρόσβαση σε έγκυρες και έγκαιρες 

πληροφορίες, ώστε να µέλη του να εκπληρώσουν τα καθήκοντά τους 

και να λάβουν αντικειµενικές αποφάσεις. 

 

Συµπεράσµατα 

Ο θεσµικός επενδυτής, ως γνωστόν, επενδύει όχι µόνο παθητικά αλλά και 

στρατηγικά σε µία εισηγµένη εταιρία. Το γεγονός αυτό σηµαίνει ότι αρκετές 

φορές αγοράζει µετοχές µε σκοπό τη µακροχρόνια διακράτηση, και 

ταυτόχρονα επιθυµεί να διαδραµατίσει το ρόλο του ενεργού επενδυτή, 

διατυπώνοντας – στο διοικητικό συµβούλιο ή τη γενική συνέλευση - τις 

απόψεις του για τη στρατηγική ανάπτυξη της εκάστοτε εισηγµένης 

επιχείρησης. Επίσης, ο θεσµικός επενδυτής θέλει να διασφαλίζεται το γεγονός 
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ότι η εκάστοτε εισηγµένη επιχείρηση λειτουργεί µε γνώµονα την εξυπηρέτηση 

των συµφερόντων όλων των ενδιαφεροµένων µερών (µεγαλοµετόχων, 

στρατηγικών επενδυτών, µικροµετόχων, στελεχών, κοινωνικού 

περιβάλλοντος, κ.λ.π.), έτσι ώστε όλα τα παραπάνω µέρη να απολαµβάνουν 

– βάσει ενός δίκαιου καταµερισµού - την ωφέλεια που τους αναλογεί από τη 

λειτουργία της επιχείρησης. Σε κάθε περίπτωση, ο θεσµικός επενδυτής 

επιθυµεί τη διασφάλιση ότι θα ακουσθεί η γνώµη του και θα υπολογίζεται η 

παρουσία του στο µετοχικό κεφάλαιο της εισηγµένης εταιρίας. Πρακτικά, αυτό 

µπορεί να συµβεί ευκολότερα, εάν οι δοµές και οι λειτουργίες της εταιρίας σε 

επίπεδο εταιρικής διακυβέρνησης βρίσκονται στο υψηλότερο δυνατό σηµείο, 

µε βάση τα διεθνή πρότυπα. Σε αυτήν την περίπτωση – βέβαια υπό την 

ικανοποίηση και άλλων παραγόντων – ο θεσµικός επενδυτής θα πεισθεί πιο 

εύκολα να επενδύσει σε µία εισηγµένη εταιρία. 

Επίσης, ο θεσµικός επενδυτής θέλει να διασφαλίζεται το γεγονός ότι η 

εκάστοτε εισηγµένη επιχείρηση λειτουργεί µε γνώµονα την εξυπηρέτηση των 

συµφερόντων όλων των ενδιαφεροµένων µερών (µεγαλοµετόχων, 

στρατηγικών επενδυτών, µικροµετόχων, στελεχών, κοινωνικού 

περιβάλλοντος, κ.λ.π.), έτσι ώστε όλα τα παραπάνω µέρη να απολαµβάνουν 

– βάσει ενός δίκαιου καταµερισµού - την ωφέλεια που τους αναλογεί από τη 

λειτουργία της επιχείρησης. Σε κάθε περίπτωση, ο θεσµικός επενδυτής 

επιθυµεί τη διασφάλιση ότι θα ακουσθεί η γνώµη του και θα υπολογίζεται η 

παρουσία του στο µετοχικό κεφάλαιο της εισηγµένης εταιρίας. Πρακτικά, αυτό 

µπορεί να συµβεί ευκολότερα, εάν οι δοµές και οι λειτουργίες της εταιρίας σε 

επίπεδο εταιρικής διακυβέρνησης βρίσκονται στο υψηλότερο δυνατό σηµείο, 

µε βάση τα διεθνή πρότυπα. Σε αυτήν την περίπτωση – βέβαια υπό την 

ικανοποίηση και άλλων παραγόντων – ο θεσµικός επενδυτής θα πεισθεί πιο 

εύκολα να επενδύσει σε µία εισηγµένη εταιρία. 

 

Παραδείγµατα Ελλιπούς Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης που Αποθαρρύνουν 

τους Θεσµικούς Επενδυτές  

- Ανεπαρκείς δοµές εσωτερικού ελέγχου και ελλιπής λειτουργία των 

επιτροπών  

- Μικρός αριθµός ανεξάρτητων µελών ∆.Σ.  
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- Ύπαρξη οµάδας µετόχων µε µεροληπτική στάση απέναντι στο γενικό 

συµφέρον της εταιρίας  

- Αδιαφάνεια στη λήψη αποφάσεων από τη γενική συνέλευση 

  

 

28. Πώς αναµένεται να ωφεληθούν οι εισηγµένες και µη εταιρίες από την 

εφαρµογή της σωστής εταιρικής διακυβέρνησης; 

Σε µία εταιρία µπορεί να υπάρχουν συγκρούσεις συµφερόντων και 

αντικρουόµενες θέσεις και απόψεις. Όπως :  

 

• Μεταξύ µεγάλων και µικρών µετόχων, δηλαδή των ισχυρών µεγαλοµετόχων 

και των µετόχων µειοψηφίας. Η πιο συνηθισµένη σύγκρουση συµφερόντων 

είναι µέσω της καταχρηστικής συνεργασίας της επιχείρησης µε επιχειρηµατικά 

σχήµατα που ελέγχονται αποκλειστικά από τους ίδιους τους µεγαλοµετόχους, 

χωρίς όµως οι µικροµέτοχοι να έχουν τη δυνατότητα αντίδρασης.  

 

• Μεταξύ των διευθυντικών στελεχών (διαχειριστών) και των µετόχων, ακόµη 

και των ισχυρών µετόχων, όταν δεν ασκούν τη διοίκηση της εταιρίας. 

Συνηθισµένη περίπτωση είναι και η σύγκρουση λόγω της πολυτελούς 

διαβίωσης των στελεχών.  

 

• Μεταξύ των µετόχων και των πιστωτών. Μία σοβαρή αιτία προστριβής 

µεταξύ των δύο µερών είναι η συχνή ανάληψη επενδυτικών σχεδίων 

υψηλότερου επενδυτικού ρίσκου εκ µέρους της επιχείρησης από ό,τι είχε 

αρχικά συµφωνηθεί για την έκδοση σοβαρής χρηµατοδότησης.  
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29. Εσωτερικός Έλεγχος 

 

29.1 Γενικά 

Ο Εσωτερικός Έλεγχος (Internal Audit) είναι µια αναγκαία λειτουργία του 

σύγχρονου management, είναι ο σύµβουλός του σε όλα τα ιεραρχικά επίπεδα. 

Η επισήµανση των αδυναµιών από τον Εσωτερικό Έλεγχο έχει ως βασικό 

στόχο τη βελτίωση των συστηµάτων λειτουργίας – διαδικασίες και όχι την 

επιβολή ποινών. Οι γνώµες – προτάσεις – απόψεις των ελεγκτών είναι 

υπεύθυνες γνώµες και όχι ιεραρχικές εντολές. Ο Εσωτερικός Έλεγχος, µέσω 

της διερεύνησης, αποσκοπεί να διαβεβαιώνει στα στελέχη και στα τµήµατα 

γενικότερα που εποπτεύουν, ότι αυτό που κάνουν είναι σύµφωνα µε τις 

αποφάσεις και τις εντολές της διοίκησης, πράγµα που τους απαλλάσσει 

πολλές φορές από τις ευθύνες. Υπόψη, για τον Εσωτερικό Έλεγχο καµία 

λειτουργία δεν µπορεί να αποτελέσει εξαίρεση ελέγχου, εκτός και αν δεν 

παρουσιάζει ελεγκτικό ενδιαφέρον. Ο Εσωτερικός Έλεγχος δεν υποκαθιστά 

τους επιτελείς ή τα γραφεία της οργάνωσης για να συντάσσει κανονισµούς και 

διαδικασίες, αλλά για να βοηθά αυτά τα όργανα να υιοθετούν τους κανόνες 

λειτουργίας. 

 

29.2 Τι είναι Εσωτερικός Έλεγχος (Ε.Ε.) 

Με τον όρο «Εσωτερικός Έλεγχος» εννοούµε την ανεξάρτητη και 

αντικειµενική αξιολόγηση της επάρκειας λειτουργίας του Συστήµατος 

Εσωτερικού Ελέγχου και τη συµβουλευτική παροχή προς τη διοίκηση, 

προκειµένου να επιτευχθούν οι αντικειµενικοί στόχοι του φορέα – 

επιχείρησης, µε το ελάχιστο κόστος. Να προσθέτει αξία και να βελτιώνει τις 

λειτουργίες του οργανισµού µε σκοπό την αποτελεσµατική διαχείριση των 

επιχειρηµατικών κινδύνων. 

 

29.3 Σκοπός του ΕΕ 

Αντικειµενικός σκοπός του Εσωτερικού Ελέγχου (Internal Audit) είναι η 

παροχή υψηλού επιπέδου υπηρεσιών προς τη διοίκηση, µέσω επιστηµονικών 

προσεγγίσεων και αναλύσεων µε σκοπό την αξιολόγηση του Συστήµατος 

Εσωτερικού Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.), προκειµένου η διοίκηση, να διαχειρισθεί τους 

επιχειρηµατικούς κινδύνους κατά άριστο τρόπο, που είναι και το κύριο µέληµά 
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της. Ο Εσωτερικός Έλεγχος αποσκοπεί στην εφαρµογή των αρχών της 

Εταιρικής ∆ιακυβέρνησης για τη θωράκιση των συµφερόντων της 

επιχείρησης, των µετόχων και τη διαφύλαξη των εργαζοµένων. 

 

Στα πλαίσια του σκοπού αυτού ο Εσωτερικός Έλεγχος, εξετάζει και 

αξιολογεί: 

α. Το Σύστηµα του Εσωτερικού Ελέγχου, καθαυτού ως σύστηµα και τα 

επιµέρους υποσυστήµατά του. 

β. Την αξιολόγηση της κάθε µορφής επιχειρηµατικού κινδύνου και την 

αποτελεσµατική διαχείρισή του. 

γ. Την ύπαρξη οργάνωσης, επάρκειας και αποτελεσµατικότητας των 

εσωτερικών διαδικασιών. 

δ. Την τήρηση πολιτικής προσωπικού και εκπαίδευσής του. 

ε. Το βαθµό συµµόρφωσης των εργαζοµένων µε τις αποφάσεις της διοίκησης 

και τους κανόνες λειτουργίας. 

στ. Τη σύγκριση του κόστους λειτουργίας των επί µέρους τµηµάτων σε σχέση 

µε το όφελος τους. 

ζ. Την ακρίβεια, την ειλικρίνεια και την εξασφάλιση της πληρότητας και της 

αξιοπιστίας των οικονοµικών καταστάσεων. 

η. Την αξιολόγηση της επικοινωνίας και της συνεργασίας των εργαζοµένων 

τόσο σε επίπεδο τµήµατος, όσο και µεταξύ των τµηµάτων. 

θ. Την αξιοποίηση των µέσων παραγωγής και την αποδοτικότητά τους. 

ι. Τα µέσα προστασίας για την επαρκή φύλαξη των υπηρεσιακών στοιχείων 

από κλοπές, απώλειες και παντός είδους φθορές, κ.λ.π. 

 

29.4 Τι είναι το Σύστηµα Εσωτερικού Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.) 

α. Σύστηµα Εσωτερικού Ελέγχου (Σ.Ε.Ε.), νοείται ένα οργανωµένο, ευέλικτο 

και σωστά δοµηµένο πλέγµα λειτουργιών και διαδικασιών, άµεσα 

συνδεδεµένο µε την οργανωτική δοµή και τους κανόνες λειτουργίας της 

επιχείρησης που καθιερώνει η διοίκηση µε σκοπό να διασφαλισθούν τα 

συµφέροντα του φορέα. 
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Ένα Σύστηµα Εσωτερικού Ελέγχου (Internal Control System), ενδεικτικά 

περιλαµβάνει µία σειρά υποσυστηµάτων, όπως: 

 

1. Εσωτερικό έλεγχο (Internal Audit), που αποτελεί µέρος του Σ.Ε.Ε. και είναι 

αρµόδιος για την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του ιδίου του 

συστήµατος, καθώς και των επιµέρους λειτουργιών του. 

2. Εγκεκριµένο οργανόγραµµα της επιχείρησης σε όλα τα επίπεδα και σε 

πλήρη ανάπτυξη. 

3. Εγχειρίδια γραπτών διαδικασιών. 

4. Προγραµµατισµό δράσης (βραχυπρόθεσµο – µακροπρόθεσµο) και 

απολογισµό. 

5. Πολιτική αγορών – προµηθειών. 

6. Πολιτική προσωπικού. 

7. ∆ιαχείριση χαρτοφυλακίου. 

8. ∆ιαχείριση παγίων. 

9. Κύκλο παραγωγής προϊόντων – υπηρεσιών, κ.λ.π. 

 

29.5 Είδη Ελέγχου 

Ανάλογα µε το άτοµο που διενεργεί τον έλεγχο και τη σχέση της 

εργασίας του µε τον ελεγχόµενο φορέα, οι έλεγχοι διακρίνονται σε 

εσωτερικούς και εξωτερικούς: 

 

α. Εσωτερικοί, είναι αυτοί που οργανώνονται και διενεργούνται µέσα στον ίδιο 

φορέα από ειδικά εκπαιδευµένα άτοµα, τους εσωτερικούς ελεγκτές, για 

λογαριασµό της διοίκησης. 

β. Εξωτερικοί, είναι αυτοί που διενεργούνται από εξωτερικούς ελεγκτές, δεν 

έχουν καµία σχέση εξηρτηµένης εργασίας, δηλαδή υπαλληλική ιδιότητα µε την 

επιχείρηση που καλούνται να ελέγξουν και ενεργούν µε εντολή των µετόχων, 

για λογαριασµό τους. 

 

29.6 Αποτελεσµατικότητα του ΕΕ 

Η αποτελεσµατικότητα του Εσωτερικού Ελέγχου δεν είναι θέµα απεικόνισής 

του στο οργανόγραµµα, αλλά, µια σειρά παραµέτρων που πρέπει να ληφθούν 

σοβαρά υπόψη από τη διοίκηση.  
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Ως τέτοιες θεωρούνται: 

α. Η ξεκάθαρη πολιτική και η στρατηγική που θα πρέπει να έχει η διοίκηση για 

τον εσωτερικό έλεγχο. 

β. Η ανεξαρτησία του εσωτερικού ελέγχου, που σηµαίνει, το που υπάγεται 

ιεραρχικά, αν υπάγεται στη ∆ιοίκηση (∆/ντα Σύµβουλο) ή σε Επιτροπή 

Ελέγχου (Audit Committee) ή σε κάποια διεύθυνση. Η υπαγωγή του 

απευθείας στη ∆ιοίκηση ή σε Επιτροπή Ελέγχου προσδιορίζει σαφώς και το 

βαθµό υποστήριξής του. Αντιθέτως, η ένταξή του σε κάποια διεύθυνση, τον 

θέτει υπό περιορισµό και τον υποβαθµίζει. 

γ. Η ελευθερία δράσης. Το κατά πόσο δηλαδή οι εσωτερικοί ελεγκτές έχουν 

την ελευθερία κινήσεων και το απρόσκοπτο της πρόσβασης στα αρχεία της 

εταιρείας, στο προσωπικό και στα περιουσιακά της στοιχεία. 

δ. Η αναγκαιότητα. Το κατά πόσο δηλαδή η διοίκηση επιθυµεί ο Εσωτερικός 

Έλεγχος να λειτουργεί ως απαραίτητο εργαλείο της και όχι ως µέσον 

αστυνόµευσης. 

 

29.7 Υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου (Υ.Ε.Ε.) 

Υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου (Υ.Ε.Ε.) είναι ένα καλά οργανωµένο τµήµα, 

υπαγόµενο απευθείας στη διοίκηση, στελεχωµένο από εξειδικευµένο και 

επιστηµονικά καταρτισµένο προσωπικό που διενεργεί δειγµατοληπτικά, 

προληπτικούς και κατασταλτικούς ελέγχους, τακτικά ή έκτακτα και εισηγείται, 

σχετικά στη διοίκηση λήψη διορθωτικών µέτρων, όπου και όποτε 

διαπιστώνονται αδυναµίες. 

 

29.8 Προληπτικοί – Κατασταλτικοί Έλεγχοι 

Ανάλογα µε το σκοπό τους οι έλεγχοι, διακρίνονται σε προληπτικούς και 

κατασταλτικούς. 

 

Οι προληπτικοί έλεγχοι έχουν την έννοια της πρόνοιας δηµιουργίας 

µηχανισµών – συστηµάτων που να εµποδίζουν ανεπιθύµητες µελλοντικές 

καταστάσεις, όπως για παράδειγµα τη συνεργασία – βοήθεια που θα πρέπει 

να ζητούν τα άλλα τµήµατα από την Υπηρεσία Εσωτερικού Ελέγχου (Υ.Ε.Ε.), 

προκειµένου να τεθούν οι σωστές δικλείδες ασφαλείας στα Συστήµατα 

Εσωτερικού Ελέγχου - ∆ιαδικασίες. 
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Κατασταλτικοί έλεγχοι, είναι αυτοί που διενεργούνται από τους Εσωτερικούς 

Ελεγκτές (Internal Auditors), αποβλέπουν στην εφαρµογή των διαδικασιών, 

στην καταστολή εκουσίων ή ακούσιων λαθών, απατών, κλοπών, κακής 

ποιότητας υπηρεσιών, προϊόντων, µετά την εκτέλεση της πράξης. ∆ηλαδή, εκ 

των υστέρων επιβεβαίωση εφορµογής διαδικασιών, πράξεων, γεγονότων. 

 

29.9 ∆ιάκριση των Ελέγχων 

Λόγω του εύρους του αντικειµένου του Εσωτερικού Ελέγχου, για λόγους 

αναλύσεως και για καλύτερη κατανόησή του, θεωρείται σκόπιµη η αναφορά 

ως προς τη διάκριση των ελέγχων. Ο Εσωτερικός Έλεγχος, ως “Σύµβουλος 

της ∆ιοίκησης” δεν περιορίζεται στον «παραδοσιακό οικονοµικό έλεγχο» 

(Financial Audit), δηλαδή έλεγχος επί των οικονοµικών καταστάσεων και 

µόνο· αντιθέτως κινείται σε ένα ευρύτερο πεδίο εφαρµογής. Ακόµη και η 

σηµερινή του διάσταση και διάκρισή του σε τρία είδη – κατηγορίες, δηλαδή σε 

διοικητικούς, οικονοµικούς και λειτουργικούς ελέγχους, του θέτει 

περιορισµούς, µε τη στενή ερµηνεία των εννοιών αυτών, παρότι έχει 

αποµακρυνθεί αρκετά από τα παραδοσιακά πλαίσια. 

Με το σκεπτικό και µόνο ότι ο Εσωτερικός Έλεγχος έχει ως σκοπό την 

αξιολόγηση της επάρκειας του Συστήµατος Εσωτερικού Ελέγχου, δηλαδή 

έλεγχος όλων των διαδικασιών, θα µπορούσαµε να ισχυριστούµε µετά 

βεβαιότητας ότι τα είδη του Εσωτερικού Ελέγχου είναι τόσα, όσες και οι 

δραστηριότητες του φορέα: έχουµε ελέγχους οικονοµικούς, διοικητικούς, 

λειτουργικούς, ελέγχους παραγωγής, τεχνικούς ελέγχους κάθε είδους, 

προµηθειών και πωλήσεων, διαχείρισης ανθρώπινου δυναµικού, ποιοτικού 

ελέγχου, διαχείρισης αποθεµάτων, παραγωγικών µέσων και γενικά έλεγχος 

επί όλων των δραστηριοτήτων που παρουσιάζουν ελεγκτικό ενδιαφέρον. 

Θα µπορούσαµε να δεχθούµε ότι οι Εσωτερικοί Έλεγχοι διακρίνονται σε τρία 

και µόνο είδη, υπό την ευρεία έννοια και µε την προϋπόθεση ότι όλες οι 

δραστηριότητες, εντάσσονται ανάλογα, στις τρεις ανωτέρω κατηγορίες 

ελέγχου, δηλαδή στους οικονοµικούς, διοικητικούς και λειτουργικούς 

ελέγχους και δεν µπορεί να αποτελέσουν εξαίρεση. Επίσης, θα πρέπει να 

κατανοήσουµε ότι οι έλεγχοι δεν µπορούν να λειτουργήσουν µεµονωµένα, ανά 

είδος, καθώς στην πράξη εµπλέκονται πολλά είδη ελέγχου ενισχύοντας ή 
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συµπληρώνοντας ο ένας τον άλλον, ανάλογα µε το ελεγχόµενο αντικείµενο και 

τη βαρύτητα που θέλουµε να προσδώσουµε σε αυτό. 

Για καλύτερη κατανόηση των διακρίσεων, πιο κάτω γίνεται µια σύντοµη 

αναφορά σε τέσσερα είδη ελέγχου: 

 

α. Έλεγχοι παραγωγής 

Οι έλεγχοι παραγωγής (Production Audits) στοχεύουν στο να διαπιστώσουν 

το κατά πόσο τηρούνται οι διαδικασίες σε όλο το εύρος της παραγωγικής 

διαδικασίας, το κατά πόσο οι παραγόµενες ποσότητες είναι σύµφωνες µε το 

εγκεκριµένο από τη διοίκηση πρόγραµµα, το κατά πόσο γίνεται σωστή χρήση 

του µηχανολογικού εξοπλισµού, όπως επίσης αν ο εφοδιασµός των υλικών 

γίνεται σύµφωνα µε τις ανάγκες της παραγωγής, δηλαδή, αν τηρούνται οι 

προδιαγραφές των προϊόντων και αν γίνεται εκπαίδευση των στελεχών. 

 

β. Οικονοµικοί έλεγχοι 

Οι οικονοµικοί έλεγχοι (Financial Audits), στοχεύουν στην επαλήθευση της 

ακρίβειας, της ειλικρίνειας, της σωστής απεικόνισης και της αξιοπιστίας των 

οικονοµικών καταστάσεων. 

 

γ. ∆ιοικητικοί έλεγχοι 

Οι διοικητικοί έλεγχοι (Management Audits) έχουν ως στόχο να διαπιστώσουν 

το κατά πόσο ένα τµήµα διοικείται σωστά. Κινούνται σε ένα ευρύτερο πεδίο 

δράσης διαφορετικό από αυτό των οικονοµικών και λειτουργικών ελέγχων. Οι 

διοικητικοί έλεγχοι συνίστανται στο να εξετάζουν και να αξιολογούν, βάσει 

αντικειµενικών επιστηµονικών και τεχνικών µεθόδων τις επιµέρους λειτουργίες 

σε όλο το εύρος των. Αξιολογούν την αποτελεσµατικότητα του σχεδιασµού και 

τη στρατηγική του φορέα ως προς την επίτευξη των στόχων, όπως επίσης τη 

διαχείριση των παραγωγικών µέσων, του ανθρώπινου δυναµικού των 

διαθεσίµων πόρων και γενικά όλες τις 

δραστηριότητες του φορέα ως προς το διοικητικό σκέλος. 
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δ. Λειτουργικοί έλεγχοι 

Οι λειτουργικοί έλεγχοι (Operational Audits) είναι έλεγχοι που αποβλέπουν 

στο κατά πόσο ένα τµήµα λειτουργεί σωστά και αποτελεσµατικά και αν 

εφαρµόζονται οι προβλεπόµενες διαδικασίες. 

 

Για την καλύτερη κατανόηση των προαναφερθέντων κατηγοριών 

ελέγχου, θεωρούµε σκόπιµο να αναφέρουµε ένα παράδειγµα: 

Εκδίδεται αίτηση αγοράς, δίδεται παραγγελία στον προµηθευτή και την 

εκτελεί. Παραλαµβάνονται οι πρώτες ύλες, αποθηκεύονται και εξοφλείται το 

τιµολόγιο. Στο παράδειγµα αυτό, στόχος του ελεγκτή είναι να διενεργήσει 

έλεγχο από το αρχικό στάδιο «αίτηµα για αγορά µέχρι και το οριστικό κλείσιµο 

αυτής, που είναι η εξόφληση του τιµολογίου». Εδώ, ο οικονοµικός έλεγχος 

στοχεύει το κατά πόσο η πληρωµή έγινε σύµφωνα µε το ύψος του ποσού που 

αρχικά είχε συµφωνηθεί. Ο διοικητικός έλεγχος στοχεύει το κατά πόσο το 

τµήµα προµηθειών έλαβε τις σωστές αποφάσεις κατά το στάδιο της αγοράς, 

ενώ ο λειτουργικός έλεγχος επισηµαίνει το κατά πόσο εφαρµόσθηκαν οι 

υπάρχουσες διαδικασίες. 

 

30. Τα συστήµατα  ERP ως εργαλεία στην άσκηση του εσωτερικού 

έλεγχου 

 

� Το ERP είναι ακρωνύµιο του «Enterprise Resource Planning». 

Σχεδιασµός επιχειρηµατικών πόρων.  

� Είναι ένα εργαλείο για να εκτελούνται οι καθηµερινές εργασίες της 

επιχείρησης 

� Αποτελείται από µια σειρά modules (πχ. Λογιστήριο, Αποθήκες, 

Παραγωγή, Προσωπικό κλπ).  

� Κάθε module µοιράζεται µε τα άλλα τις πληροφορίες που φυλάσσονται 

σε µια βάση δεδοµένων. 

� Το ERP βοηθάει να πέσουν τα τείχη µεταξύ των τµηµάτων µιας 

εταιρίας. 
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� Οι πιο διαδεδοµένοι λόγοι που χρειαζόµαστε ένα ERP σύστηµα 

είναι οι εξής: 

� Ενιαία οικονοµική πληροφόρηση 

� Ολοκληρωµένη παρακολούθηση των πελατών και των 

παραγγελιών τους 

� Τυποποίηση και επιτάχυνση της παραγωγής 

� Περιορισµός των αποθεµάτων 

� Τυποποίηση της ∆ιαχείρισης προσωπικού 

 

 

ΠΛΕΟΝΕΚΤΗΜΑΤΑ ERP 

� Μείωση του ∆ιοικητικού κόστους 

� Μείωση της επένδυσης 

� Μείωση των αδρανών χρόνων παραγωγής 

� Ορθολογικότερα µεγέθη παραγγελιών και παρτίδων παραγωγής 

� Αποτελεσµατικότερος Συντονισµός. 

 

Τα ανωτέρω έχουν ως συνέπεια 

� Μείωση των αποθεµάτων 

� Μείωση του χρόνου εξυπηρέτησης-διεκπεραίωσης 

� Περισσότερη διαφάνεια για τον πελάτη. 

� Περισσότερη προσαρµοστικότητα στις ανάγκες του πελάτη. 

 

Με άµεση επίπτωση στην αύξηση 

� του Κύκλου εργασιών 

� των κερδών 

� του µεριδίου της αγοράς. 

� της παραγωγικότητας 

 

� Πίσω από το πρόγραµµα υπάρχει η κατασκευαστική εταιρία που 

πρέπει να διαθέτει : 

� Γνώση του νοµικού και επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 

� Γνώση της επιχειρηµατικής κουλτούρας του πελάτη 
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� Πεπειραµένους τεχνικούς στην χρήση των εργαλείων, του 

λογισµικού, και στην ανάλυση των αναγκών του πελάτη 

� Βιωσιµότητα  

� Ικανότητα να παρέχει µακροχρόνια υποστήριξη και συντήρηση. 

� Η θέληση και η επιχειρηµατική σκοπιµότητα να βελτιώνει και να 

επεκτείνει το προϊών. 

 

30.1 Πώς τα ERP βοηθούν στη διενέργεια των Εσωτερικών Ελέγχων 

1. Περιβάλλον έλεγχου 

� Η τυποποιηµένη και συνεκτική δοµή των διαδικασιών είναι 

ενσωµατωµένη στο ίδιο το πρόγραµµα του ERP.  

 

2. Αξιολόγηση των κίνδυνων 

� Έγκαιρη επισήµανση των αποκλίσεων 

� Πληροφόρηση της ∆ιοίκησης 

� Ένα αποτελεσµατικό Workflow αναλύει το µέγεθος και τις 

επιπτώσεις των κίνδυνων. 

 

3. ∆ραστηριότητες Έλεγχου 

� Οι επιθεωρήσεις βοηθούνται από εργαλεία  

� ενσωµατωµένα στο ERP όπως η λειτουργία “Qurey by 

forms” (Ερωτήσεις µέσω φορµών) ή  

� πρόσθετα εργαλεία που συνδέονται µε αυτό (OLAP, 

Excel) 

� επιτρέπουν διασταυρώσεις στοιχείων και έκτακτες ad hoc 

αναφορές.  

� Οι εγκρίσεις δίνονται µε ηλεκτρονική υπογραφή.  

� Το workflow φροντίζει για την αποστολή των κατάλληλων 

µηνυµάτων στα εξουσιοδοτηµένα για την έγκριση πρόσωπα. 

� Οι διαδικασίες και οι πολιτικές τηρούνται γιατί ενσωµατώνονται 

σε πίνακες ή σε προγράµµατα του ERP.  

� H υπηρεσία εσωτερικού έλεγχου ελέγχει µόνο την σωστή 

σύνταξη και συντήρηση των παραµέτρων.  
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� Τα ευαίσθητα δεδοµένα φυλάσσονται στην database του ERP 

και είναι διαθέσιµα µόνο σε εξουσιοδοτηµένους χρήστες  

� Οι µεταβολές βασικών δεδοµένων καταχωρούνται σε 

«ηµερολόγια µεταβολών» (logs). 

� Ανάλογα µε τις διαπιστώσεις ενεργοποιούνται διαδικασίες 

workflow µε ειδικές ειδοποιήσεις µέσω e-mail. 

 

4.Παρακολούθηση 

� Ο κατασκευαστής του σωστού ERP πρέπει και οφείλει να 

εγγυάται τον σωστό σχεδιασµό του συστήµατος 

παρακολούθησης. Οι παράµετροι ελέγχονται από την διοίκηση 

της επιχείρησης. Οι διαδικασίες µεταβολής του απαιτούν την 

έγκριση της υπηρεσίας εσωτερικού έλεγχου. Τα διάφορα Logs 

παρέχουν πληροφόρηση για το εάν οι διαδικασίες εκτελούνται 

κανονικά (χρόνος, συχνότητα, εµβέλεια,  παραδοτέα, κόστος). 

� Οι κανόνες του διέπουν τις διαδικασίες είναι  

� καθολικοί,  

� αδιαµφισβήτητοι  

� ενσωµατωµένοι στο Σύστηµα  

� προσπελάσιµοι (ως πληροφορία) σε κάθε εµπλεκόµενο 

� προσπελάσιµοι (για µεταβολές) µόνον σε 

εξουσιοδοτηµένα άτοµα. ∆εν απαιτούν έντυπους 

κανονισµούς µε εκδόσεις που πρέπει να αποσύρονται 

κατά την κυκλοφορία της νέας έκδοσης κλπ.  

 

είναι εποµένως ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΙ 

 

5.Πληροφόρηση και επικοινωνία 

� Τα ERP παράγουν αναφορές µε λειτουργικά, οικονοµικά 

στοιχεία σύµφωνα µε τους κείµενους νόµους και κανονισµούς 

� Ειδική Τεχνολογία υπόµνησης και ενηµέρωσης µέσω e-mail 

� Οι διαδικασίες και τα δικαιώµατα και υποχρεώσεις των 

στελεχών, φυλαγµένα στην βάση και ελεγχόµενα, διασφαλίζουν 
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ότι οι πληροφορίες παρέχονται όποτε πρέπει και σε όσους 

πρέπει και µόνον. 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑ 

 

� Τα ERPs βελτιώνουν κατά πολύ την εταιρική διακυβέρνηση 

καθιστώντας ευκρινέστερες τις πληροφορίες, βελτιώνοντας 

σηµαντικά τον εσωτερικό έλεγχο και τις διαδικασίες του και 

καθιστούν έτσι την επιχείρηση πιο αποδοτική. 

 

 

31. Κατανόηση µεθοδολογίας 

Με στόχο να γίνει κατανοητή η προτεινόµενη µεθοδολογία των Sarbanes – 

Oxley αλλά και για να τονιστούν τα οφέλη της ύπαρξης ενός αποτελεσµατικού 

συστήµατος εσωτερικών ελέγχων, θεωρήθηκε σκόπιµη η παρουσίαση µιας 

πραγµατικής περίπτωσης επιβολής εσωτερικών ελέγχων σε σηµεία – κλειδιά 

ορισµένων διαδικασιών σε γνωστή εµπορική εταιρεία – τα στοιχεία της οποίας 

παραλείπονται για ευνόητους λόγους. 

Στα διαγράµµατα που βρίσκονται στο παράρτηµα της εργασίας, παρατίθεται 

γραφικά η ροή των υποδιαδικασιών αλλά και της πληροφορίας στις 

διαδικασίες των Πωλήσεων, Αποστολών και Επιστροφών – Προµηθειών. 

Επίσης επισυνάπτονται και οι Πίνακες Κινδύνου – Ελέγχου όπως 

προκύπτουν από την ανάλυση των διαδικασιών αυτών. 

 

31.1 Επισκόπηση – Περιγραφή ∆ιαδικασιών 

31.1.1 ΠΩΛΗΣΕΙΣ 

Το Τµήµα Πωλήσεων λαµβάνει την παραγγελία από τον πελάτη και ελέγχει αν 

είναι καταχωρηµένος στο σύστηµα της εταιρείας. Σε περίπτωση που πρέπει 

να γίνει η καταχώρηση ελέγχεται και η ύπαρξη ή µη µεσολαβητή, οπότε και 

συζητώνται οι όροι του συµβολαίου το οποίο υπογράφεται από τους CEO, 

CFO. Στη συνέχεια καθορίζεται το πιστωτικό όριο που θα δοθεί στον πελάτη. 

Σε κάθε περίπτωση, ο Αναλυτής Πωλήσεων ετοιµάζει την οικονοµική 

προσφορά, την καταχωρεί στο σύστηµα και την αποστέλλει στον πελάτη. Με 

τη σειρά του ο πελάτης δίνει την τελική έγκριση για την παραγγελία (µε βάση 
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την την προσφορά), ενώ προσδιορίζονται και οι προδιαγραφές του προϊόντος, 

µε την έκδοση και του ∆ελτίου Πωλήσεως. Ακολούθως, το Τµήµα Πωλήσεων 

ελέγχει αν προέκυψε υπέρβαση στο πιστωτικό όριο και διαχειρίζεται τις 

σχετικές διαδικασίες. Το σύστηµα µεταφέρει το ∆ελτίο Πωλήσεων στο MRP 

από το οποίο προκύπτουν οι ανάγκες για τις απαιτούµενες α’ ύλες (αγορές και 

τιµολόγια που τα εκδίδει το Τµήµα Logistics και Προγραµµατισµού 

Παραγωγής), ενώ ελέγχεται/επιβεβαιώνεται το ∆ελτίο µε τα υποστηρικτικά 

έγγραφα. Αν οι πληροφορίες είναι πλήρης, η διαδικασία ολοκληρώνεται, ενώ 

σε αντίθετη περίπτωση γίνονται πρώτα οι απαραίτητες διορθώσεις. 
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31.1.2 ΑΠΟΣΤΟΛΕΣ 

Το Τµήµα Αποστολών αποστέλλει το Τιµολόγιο στο Τµήµα Logistics µαζί µε 

το ∆ελτίο Αποστολής, το οποίο επιλέγει από την αποθήκη τα αναγραφόµενα 

προϊόντα. Ο υπάλληλος Logistics περνάει τα στοιχεία του Τιµολογίου σε ένα 

φύλλο Excel προκειµένου να καθορίσει το κόστος της αποστολής και τον 
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τρόπο πληρωµής του. Ανάλογα µε τους όρους αποστολής ο µεταφορέας 

υπογράφει την απόδειξη τη στιγµή της παράδοσης, στη συνέχεια 

επιβεβαιώνεται η Ηµεροµηνία Παράδοσης, ενηµερώνεται το φύλλο Excel και 

λήγει η διαδικασία. Υπό άλλους όρους ο πελάτης είναι αυτός που υπογράφει 

την Επιβεβαίωση Αποστολής και τη Φορτωτική, ο µεταφορέας ενηµερώνει 

ηλεκτρονικά για την ηµεροµηνία παράδοσης – τα στοιχεία και πάλι 

καταχωρούνται στο Excel, στη συνέχεια το Τµήµα Πωλήσεων λαµβάνει την 

Απόδειξη και το ∆ιοικητικό Τµήµα ελέγχει το τιµολόγιο για να εγκρίνει την 

πληρωµή. Τέλος, το Οικονοµικό Τµήµα, µε βάση το τιµολόγιο, εκδίδει τα 

Πληρωτέα Ποσά που θα αποδωθούν στον Μεταφορέα. 

 

 

32.1.3 ΕΠΙΣΤΡΟΦΕΣ 

Το Τµήµα Logistics παραλαµβάνει το αγαθό από τον πελάτη µαζί µε το ∆ελτίο 

Επιστροφής και διεξάγει έναν αρχικό έλεγχο ποιότητας και ποσότητας. 

Εφόσον είναι σύµφωνες µε το ∆ελτίο Επιστροφής, τα αγαθά αποθηκεύονται 

σε ειδικό αποθηκευτικό χώρο µέχρι να διεξαχθεί ο κύριος έλεγχος ποιότητας. 

Αν υπάρχουν όµως διαφορές, το Τµήµα επικοινωνεί µε τον πελάτη 

προκειµένου να διορθώσει τις ελλείψεις. Στη συνέχεια, το ∆ελτίο Επιστροφής 

αποστέλλεται στο Οικονοµικό Τµήµα, από όπου και καταχωρείται στο 

σύστηµα της εταιρείας και γίνεται έλεγχος για το ποιος έχει πληρώσει το 

τιµολόγιο. Αν το πλήρωσε ο πελάτης το ποσό ακυρώνεται αυτόµατα από το 

σύστηµα και δηµιουργείται πίστωση στο όνοµα του πελάτη, αφού σύµφωνα 

µε την πολιτική της εταιρείας δεν επιστρέφονται χρήµατα. Αν το τιµολόγιο δεν 

είχε πληρωθεί, απλώς το συγκεκριµένο ποσό ακυρώνεται από τα έσοδα της 

εταιρείας και η διαδικασία λήγει. 
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ΑΠΟΣΤΟΛΕΣ

ΤΜΗΜΑ 
ΑΠΟΣΤΟΛΩΝ

Τιµολόγια

Το τµήµα Logistics 
λαµβάνει το τιµολόγιο 

και το ∆ελτίο 
Αποστολής και 

επιλέγει τα προϊόντα 
από την αποθήκη

Όροι 
αποστολής

Ο µεταφορέας παραδίδει το 
προϊόν στον πελάτη ο 
οποίος υπογράφει την 
Επιβεβαίωση Αποστολής 

και τη Φορτωτική

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚ
Ο ΤΜΗΜΑ

A

Ο υπάλληλος Logistics 
Συµπληρώνει ένα φύλλο 
Excel µε τα στοιχεία 
τιµολογίου (στοιχεία 
πελάτη, αριθµός 

τιµολογίου, ποσότητες, 
τιµή, προορισµός, ηµ/
νία) για να καθορίσει το 
κόστος αποστολής, και 
ποιο µέρος αυτού 
πρέπει να πληρωθεί 
κατά την παράδοση

Ενηµέρωση του 
φύλλου Excel µε 
την επιβεβαιωµένη 
Ηµεροµηνία 
Παράδοσης

Ανανεωµένο 
φύλλο Excel

O Μεταφορέας 
στέλνει mail Με 

την 
πραγµατική 
ηµεροµηνία 
Παράδοσης

Λήψη του 
στελέχους και της 
φορτωτικής και 

αποστολή τους στο 
∆ιοικητικό τµήµα 
(πωλήσεων)

Τη στιγµή της αποστολής 
ο µεταφορέας υπογράφει 

την απόδειξη

B

Ενηµέρωση του 
φύλλου Excel µε 
την επιβεβαιωµένη 
Ηµεροµηνία 
Παράδοσης

Λογιστικά ή Οικονοµικά 
στελέχη είναι υπεύθυνα 
για την καταχώρηση του 
τιµολογίου στο σύστηµα

ΤΕΛΟΣ

∆ΙΟΙΚΗΣΗ

Έλεγχος του τιµολογίου 
του µεταφορέα και του 
∆ελτίου Πωλήσεων και 
επιβεβαίωση πληρωµής

Πληρωτέα 
Ποσά

Τιµολόγιο 
Μεταφορέα

Φύλλο Excel

 



Συστήµατα Εσωτερικών Ελέγχων & νοµοθεσία Sarbanes – Oxley 

 

ΕΘΝΙΚΟ ΜΕΤΣΟΒΙΟ ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ  165 

 

ΝΑΙ

ΟΧΙ

ΝΑΙ

ΟΧΙ

 



Συστήµατα Εσωτερικών Ελέγχων & νοµοθεσία Sarbanes – Oxley 

 

ΕΘΝΙΚΟ ΜΕΤΣΟΒΙΟ ΠΟΛΥΤΕΧΝΕΙΟ  166 

 

Προκειµένου µια επιχείρηση να αντιµετωπίσει τυχόν κινδύνους που 

ανακύπτουν στις συναλλαγές της, δεν καταγράφει µόνο τις διαδικασίες 

της, όπως περιγράψαµε προηγουµένως, αλλά ανατπύσσει και Πίνακες 

Κίνδυνων – Ελέγχων. Οι πίνακες αυτοί αποτελούν µια συγκεντρωτική 

απεικόνιση των βασικότερων κινδύνων σε σηµεία – κλειδιά της εκάστοτε 

διαδικασίας, αλλά ταυτόχρονα συνοδεύονται και από τους απαραίτητους 

ελέγχους που αναπτύσσονται για την αντιµετώπισή τους. Έτσι, η 

επιχείρηση µπορεί σε σύντοµο χρονικό διάστηµα να «αντιδρά» σε 

έκτακτα γεγονότα που παρουσιάζονται, ανατρέχοντας στους πίνακες 

που διαθέτει. 

 

(ακολουθούν οι πίνακες στο ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ) 
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Υποδιαδικασία Πωλήσεις - 
Παραγγελίες 

        

Σηµείο Ελέγχου 
Περιγραφή ρίσκου 

Σύστηµα Πρόσβαση Αναφορές ∆ιεργασίες 

Αριθµός 
ελέγχου 

Συχνότητα 
ελέγχου 

Τύπος 
ελέγχου 

Απόδειξη Ιδιοκτήτης 
ελέγχου 

      

Ο αναλυτής πωλήσεων 
ελέγχει την εγκυρότητα 
της παραγγελίας µε βάση 
µια λίστα ελέγχου και 
υποστηρικτικά έγγραφα 
(πχ τη σύµβαση), για να 
επιβεβαιώσει την τιµή, 
ποσότητες, προµήθειες 

και ηµεροµηνίες 
παράδοσης 

Α  Ανά 
συναλλαγή 

Κατασταλτικός ∆ιαγραφή από 
τη λίστα 

Αναλυτής 
Πωλήσεων 

Οι παραγγελίες που έχουν γίνει 
δεν συµφωνούν µε τις 

συµφωνίες/συµβόλαια (τιµή, 
εκπτώσεις, όροι πληρωµής) και/ή 
υπερβαίνουν τα πιστωτικά όρια 

Σε περίπτωση που η 
παραγγελία υπερβαίνει 
το πιστωτικό όριο, το 
SAP αυτόµατα την 

αποκλείει       

Β Εκτός 
ρουτίνας 

Προληπτικός Αποτέλεσµα 
από σύστηµα 

Αναλυτής 
Πωλήσεων 

Οι παραγγελίες που έχουν 
επεξεργαστεί χειρωνακτικά είναι 

ανακριβείς ή ελλιπείς 

      Μη εφικτό - οι 
παραγγελίες εισάγονται 
µόνο µέσω του SAP 

          

Οι παραγγελίες που 
επεξεργάστηκαν χειρωνακτικά, 

τοποθετήθηκαν σε λάθος 
χρονική περίοδο και ο 

"διακόπτης ελέγχου" δεν ήταν 
σωστός 

      Μη εφικτό - οι 
παραγγελίες εισάγονται 
µόνο µέσω του SAP 

          

Υπολογίστηκε και πληρώθηκε 
λανθασµένο ποσό έκπτωσης µε 
αποτέλεσµα να υπερτιµηθούν/ 
υποτιµηθούν τα έσοδα/έξοδα 

                  

Υπάρχει µεγάλος κίνδυνος 
απάτης όταν παραποιούνται οι 
τιµές στο σύστηµα ή όταν ο 

πελάτης πληρώνει διαφορετικές 
τιµές από τις προδιαγεγραµµένες 

  Πρόσβαση και 
δυνατότητα 
αλλαγών στις 

παραγγελίες έχει 
ΜΟΝΟ το τµήµα 
πωλήσεων 

    Γ         
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∆εν είναι εφικτός ο εντοπισµός 
των υπαρχόντων πελατών και 
δηµιουργούνται πλασµατικοί, 
άρα υπάρχει κίνδυνος απάτης 

Οι παραγγελίες δεν 
µπορούν να εισαχθούν 
στο σύστηµα αν ο 
πελάτης δεν είναι 
καταχωρηµένος στο 

SAP 

      ∆ Εκτός 
ρουτίνας 

Προληπτικός Αποτέλεσµα 
από σύστηµα 

Γενικός 
∆ιευθυντής 
Πωλήσεων 

Τα µπόνους, οι προµήθειες και οι 
εκπτώσεις γίνονται χωρίς την 
κατάλληλη εξουσιοδότηση 

      Τα συµβόλαια εγκρίνονται 
από τους CEO, CFO και 
καθορίζονται τα ποσοστά 
των προµηθειών που θα 
λάβει ο µεσολαβητής και 

µόνο 

Ε Εκτός 
ρουτίνας 

Προληπτικός Συµόλαιο µε 
τον 

µεσολαβητή 
υπογεγραµµένο 
από τους CEO, 

CFO 

CEO, CFO 

 
 

Αποστολές 
           

Έλεγχος Περιγραφή ρίσκου 

Σύστηµα Πρόσβαση Αναφορές ∆ιεργασίες 

Αριθµός 
ελέγχου 

Συχνότητα 
ελέγχου 

Τύπος 
ελέγχου 

Απόδειξη Ιδιοκτήτης 
ελέγχου 

Περιγραφή τεύχους 

Τα προϊόντα που 
εστάλησαν δεν είναι τα 

σωστά 

          Ανά 
συναλλαγή 

Ανιχνευτικός Καµία Βοηθός 
Logistics 

Ο υπάλληλος Logistics 
επιλέγει τα προϊόντα 
από την αποθήκη µε 
βάση το τιµολόγιο. ∆εν 

υπάρχει επίσηµη 
απόδειξη ότι τα 
προϊόντα έχουν 
αποσταλεί ορθώς. 

Τα προϊόντα που 
εστάλησαν δεν 

καταχωρήθηκαν ορθώς 
στο σύστηµα 

Το απόθεµα 
ανανεώνεται 
αυτόµατα 

      Α  Εκτός 
ρουτίνας 

Ανιχνευτικός Αποτέλεσµα 
του 

συστήµατος 

Βοηθός 
Logistics 

  

 
 

Επιστροφές          
          

Έλεγχος 
Περιγραφή ρίσκου 

Σύστηµα Πρόσβαση Αναφορές ∆ιεργασίες 

Αριθµός 
ελέγχου 

Συχνότητα 
ελέγχου 

Τύπος 
ελέγχου 

Απόδειξη Ιδιοκτήτης 
ελέγχου 

∆εν συγκεντρώνονται 
οι αναµενόµενες 
επιστροφές 

      Οι επιστροφές αγαθών είναι σπάνιες και 
δεν έχουν σηµαντικές επιπτώσεις, γι 
αυτό δεν υπάρχουν αντίστοιχοι έλεγχοι 
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Οι αιτήσεις για 
επιστροφές χρηµάτων 
δεν διεκπεραιώνονται 
εγκαίρως ή γίνονται 
χωρίς την απαραίτητη 

εξουσιοδότηση 

      Οι επιστροφές αγαθών είναι σπάνιες και 
δεν έχουν σηµαντικές επιπτώσεις, γι 
αυτό δεν υπάρχουν αντίστοιχοι έλεγχοι 

          

Τα έσοδα 
υπερεκτιµώνται καθώς 

οι αντίστοιχες 
προµήθειες δεν 

υπολογίζονται έγκαιρα 
και σωστά 

      Οι επιστροφές αγαθών είναι σπάνιες και 
δεν έχουν σηµαντικές επιπτώσεις, γι 
αυτό δεν υπάρχουν αντίστοιχοι έλεγχοι 

          

Η πίστωση 
επιβεβαιώνεται µόνο µε 
ταύτιση του αντίστοιχου 

τιµολογίου 

      Α  Εκτός 
ρουτίνας 

Προληπτικός Αποτέλεσµα 
από το 
σύστηµα 

Γενικός 
∆ιευθυντής 
Πωλήσεων 

Οι πωλήσεις 
παρουσιάζονται 

αυξηµένες ή µειωµένες 
(λόγω απάτης ή 
λαθών) και 

δηµιουργούνται 
αναληθείς πιστώσεις. 

      Οι επιστροφές παρακολουθούνται και 
συζητώνται σε συναντήσεις του 

τµήµατος Τιµολόγησης. Ο οικονοµικός 
υπάλληλος ετοιµάζει το τιµολόγιο από το 
σύστηµα συµπεριλαµβάνοντας το ποσό 
των επιστροφών, το οποίο επιθεωρείται 

από τον CFO και τους ∆ιευθυντές 
Πωλήσεων. Τα ασυνήθη ποσά 

επιβλέπονται. 

Β Μηνιαίος Ανιχνευτικός Ανεπίσηµα Γενικός 
∆ιευθυντής 
Πωλήσεων 

 
 


