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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Στην παρούσα εργασία θα µελετήσουµε τις έννοιες του εσωτερικού ελέγχου, της διαχείρισης 

των κινδύνων που ελλοχεύουν σε µία επιχείρηση και στην συνέχεια θα  αναλύσουµε τις έννοιες 

της µεθόδου του Balanced Scorecard. Ο εσωτερικός έλεγχος θεωρείται ένα σηµαντικό ζήτηµα 

για την λογιστική αλλά και την ελεγκτική των εταιρειών και σε πολλές επιχειρήσεις έχει 

ιδιαίτερη θέση µέσα στον προγραµµατισµό της διοίκησης. 

Το ίδιο και η έννοια της διαχείρισης των κινδύνων που τα τελευταία χρόνια έχει πρωτεύοντα 

ρόλο τόσο στους προγραµµατισµούς των διοικητικών µονάδων, όσο και σε µελλοντικούς 

σχεδιασµούς. Στην συνέχεια µελετάµε την έννοια του Balanced Scorecard αλλά και τις 

προϋποθέσεις λειτουργίας του καθώς και τον σκοπό της ίδρυσής του. Συνεχίζοντας θα 

ολοκληρώσουµε την εργασία µε τα συµπεράσµατα και την βιβλιογραφία που χρησιµοποιήθηκε 

για την εκπόνησή της. 

 

 

Λέξεις- κλειδιά: Εσωτερικός έλεγχος, Διαχείριση κινδύνων, Balanced Scorecard  
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ABSTRACT 
 

 

In this study we will analyze the concepts of internal control, risk management in a business 

and then we will analyze the meaning of the Balanced Scorecard method. Internal audit is 

considered as an important issue for the accounting and auditing of companies and in many 

companies has a special place in the planning of management. 

The same goes for the concept of risk management, which in recent years has played a key role 

both in the planning of administrative units and in future planning. Then we will study the 

meaning of the Balanced Scorecard but also the conditions of its operation as well as the 

purpose of its establishment. In addition, we will complete the study with the conclusions and 

the literature used for its elaboration. 

 

 

 

Keywords: Internal Audit, Risk Management, Balanced Scorecard 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Η έννοια του εσωτερικού ελέγχου είναι αρκετά διαδεδοµένη στις µέρες µας. Μετά την 

οικονοµική κρίση που ταλάνισε τον πλανήτη και τα οικονοµικά σκάνδαλα που προκύψανε από 

την συγκεκριµένη κατάσταση, πολλοί µελετητές ασχολήθηκαν συστηµατικά µε το εν λόγω 

ζήτηµα 

Το θέµα σε αυτές τις περιπτώσεις είναι να βρεθεί η αιτία που προκάλεσε όλη αυτήν την 

κατάσταση, ώστε να µην ξαναγίνουν παρόµοιες ενέργειες και να είναι όλοι περισσότερο 

προσεκτικοί και συνεπείς. Για αυτό και τίθενται τα τελευταία χρόνια αρκετοί κανόνες και νόµοι 

προκειµένου να αρχίσει η εφαρµογή τους, ώστε να υπάρχει καταπολέµηση σε όσο το δυνατόν 

περισσότερο βαθµό, όλων των στοιχείων που οδηγούν σε ανεξέλεγκτες  καταστάσεις 

Στην παρούσα εργασία αναλύουµε τις έννοιες των εξής ζητηµάτων: εσωτερικός έλεγχος, 

διαχείριση κινδύνων και εξισορροπηµένη αξιολόγηση, την γνωστή µέθοδος του Balance 

Scorecard. Θεωρώντας ότι οι σύγχρονες επιχειρήσεις καταναλώνουν αρκετό χρόνο και χρήµα 

στο να επενδύσουν σηµαντικά ποσά για τον µελλοντικό προγραµµατισµό τους, πιστεύουµε ότι 

κατά την γνώµη µας είναι µία διαδικασία που αξίζει να γίνει και που η διοίκηση οφείλει να 

λάβει υπόψη της τόσο για τις βραχυπρόθεσµες, όσο και για τις µακροπρόθεσµες κινήσεις της 

Με βάση τα παραπάνω  στο πρώτο κεφάλαιο αναφερόµαστε στην έννοια του Balance 

Scorecard και αναλύουµε όλους τους παράγοντες που το επηρεάζουν και το περιβάλλουν. Η εν 

λόγω έννοια είναι σχετικά καινούργια και αναφέρεται στην εξισορροπηµένη αξιολόγηση που 

αποτελεί ένα σηµαντικό εργαλείο για την απεικόνιση της επιχείρησης χρησιµοποιώντας 

τέσσερις παράγοντες που έχουν να κάνουν µε τους πελάτες, το οικονοµικό κοµµάτι, τις 

εσωτερικές διαδικασίες και τέλος µε την έρευνα και την ανάπτυξη. Όλα τα παραπάνω 

αναλύονται στο παρόν κεφάλαιο 

Το επόµενο κεφάλαιο της εργασίας ασχολείται µε τον εσωτερικό έλεγχο και όλες τις 

προϋποθέσεις που περικλείουν την συγκεκριµένη έννοια. Εδώ αναφέρονται ορισµοί για τις 

ενέργειες που χρειάζεται να γίνουν ώστε να έχουµε ένα σύστηµα εσωτερικού ελέγχου που θα 

ανταποκρίνεται στις σύγχρονες συνθήκες επιβίωσης των επιχειρήσεων, αλλά και ποια είναι τα 

σηµεία που οφείλουν οι επιχειρήσεις να µεριµνήσουν για να δώσουν καρποί οι προσπάθειές 

του. Αναλύονται µε διεξοδικό τρόπο τα σηµεία που χρίζουν ιδιαίτερης προσοχής και µελέτης, 

ενώ δίνονται απαντήσεις για τον τρόπο που ελέγχεται η αποτελεσµατικότητά του. Επιπλέον 
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αναφέρεται το πλαίσιο του εσωτερικού ελέγχου που πρέπει να εφαρµόζεται σε όλες τις 

σύγχρονες επιχειρήσεις. 

Συνεχίζοντας στο επόµενο κεφάλαιο αναφερόµαστε στο σηµείο αυτό που έχει να κάνει µε τον 

κίνδυνο αλλά και γενικότερα τους κινδύνους που υπάρχουν σε µία οικονοµική µονάδα. 

Αναφερόµαστε στα συστατικά του ελέγχου, στον επιχειρηµατικό κίνδυνο, αλλά και στην 

αποκλειστική διαχείρισή του. Επίσης στο συγκεκριµένο κεφάλαιο γίνεται εκτενής αναφορά 

στις έννοιες του κινδύνου γενικότερα, που µπορεί να υπάρχουν σε µία οικονοµική µονάδα στο 

σύνολό της. Τέλος το συγκεκριµένο κεφάλαιο ολοκληρώνεται µε την µεθοδολογία 

αξιολόγησης του κινδύνου της απάτης σε µία επιχείρηση 

Η εργασία µετά από τα παραπάνω κεφάλαιο ολοκληρώνεται µε τα συµπεράσµατα και την 

βιβλιογραφία που χρησιµοποιήθηκε για την εκπόνησή της  

 

1. Η ισορροπηµένη κάρτα επιδόσεων – Balanced Scorecard 

 

1.1 Ιστορική αναδροµή 

Οι συνθήκες της αγοράς και του ανταγωνισµού επέβαλαν στις επιχειρήσεις να εφαρµόσουν νέους 

τρόπους διαχείρισης και ελέγχους της απόδοσης όπως η Balanced Scorecard(BSC). Σαν ιδέα υπήρξε 

από τον 19ο αιώνα αναπτύχθηκε µε το σύστηµα Tableau de Bord, η πρώτη BSC δηµιουργήθηκε από το 

άρθρο του Schneiderman(1987), όµως οι πρώτοι που παρουσίασαν κάτι ολοκληρωµένο και το εξέλιξαν 

παραπάνω ήταν ο Robert Kaplan(ακαδηµαϊκός) και ο David Norton (CEO της Nolan Norton) το 1990. 

Αυτό που παρουσίασαν µε το πρώτο άρθρο τους ήταν ένα εργαλείο µε µέτρα για την µέτρηση της 

απόδοσης των επιδόσεων ενός οργανισµού. Το αποτέλεσµα µέσα από τα άρθρα τους που 

δηµοσιεύτηκαν από το 1990 έως 1996 ήταν η BSC να εξελιχθεί από ένα σύστηµα µέτρησης των 

αποδόσεων σε ένα σύστηµα διοίκησης. Η µεθοδολογία της χτίστηκε επάνω σε βασικές έννοιες κλειδιά 

όπως η συνεχή βελτίωση, ο καθορισµός ποιότητας από τον πελάτη, η ανάπτυξη των γνώσεων και 

δεξιοτήτων του προσωπικού και η διοίκηση µε βάση απόδοση. 

Για την επιτυχής εφαρµογή της BSC τόνιζαν ότι θα έπρεπε να τεθούν οι στόχοι πριν από τις µετρήσεις. 

Αφού προσδιοριστεί ο στόχος θα πρέπει να εφαρµοστούν τα µέτρα και να µετρηθεί η αξιολόγηση των 

µέτρων προς τον στόχο. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα εάν ένα µέτρο δεν έχει καλό δείκτη προόδου να 

υπάρχει η δυνατότητα για αντικατάσταση παραµένοντας σταθερός ο στόχος.(Kaplan&Norton., 1992) 
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1.2 Ορισµός 

Η µέθοδος balanced scorecard (BSC) ή αλλιώς η εξισορροπηµένη αξιολόγηση αποτελεί ένα 

σηµαντικό και καινοτόµο εργαλείο για την απεικόνιση της επίδοσης της επιχείρησης. 

Παρουσιάζει στα στελέχη µία γρήγορη αλλά ολοκληρωµένη απεικόνιση της επιχείρησης 

χρησιµοποιώντας τέσσερις διαφορετικές πτυχές της επιχείρησης. Βοηθάει τον οργανισµό που 

την εφαρµόζει να µετατρέψει µια στρατηγική σε πράξη. Περιλαµβάνει χρηµατοοικονοµικά 

µέτρα τα οποία περιγράφουν τα αποτελέσµατα από ενέργειες οι οποίες έχουν ήδη 

πραγµατοποιηθεί όσο και από ενέργειες που πρόκειται να πραγµατοποιηθούν. Επιπρόσθετα 

συµπεριλαµβάνει δεδοµένα για την ικανοποίηση των πελατών, τις εσωτερικές διαδικασίες και 

τις ενέργειες τα οποία θα καθορίσουν την πρόοδο της εταιρίας.(Kaplan&Norton., 1992)  

Η βασική ιδέα για τον οραµατισµό αυτής της ιδέας ήταν «Αυτό που µετράς είναι αυτό που 

παίρνεις». Το BSC στηρίζεται στη διαπίστωση ότι αυτό που µετράται επηρεάζει ευνοϊκά την 

ανθρώπινη συµπεριφορά και, κατ’ επέκταση, τα αποτελέσµατα της επιχείρησης. Συγκεντρώνει 

σε µια ενιαία φόρµουλα, πολλά από τα διαφορετικά στοιχεία της ανταγωνιστικής ατζέντας µιας 

εταιρείας: να προσανατολιστεί στους πελάτες, να µειώσει τον χρόνο απόκρισης, να βελτιώσει 

την ποιότητα, να δώσει έµφαση στην οµαδική εργασία, να µειώσει τους χρόνους κυκλοφορίας 

νέων προϊόντων και να το διαχειριστεί αυτό µακροπρόθεσµα.  

Σύµφωνα µε τους Kaplan R. & Norton D.(1992) η BSC δίνει απάντηση σε τέσσερα βασικά 

ερωτήµατα για την επιχείρηση : 

Εικόνα 1. Ιστορική Αναδροµή της BSC 
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• Πως µας βλέπουν οι πελάτες ; ( Διάσταση πελάτη ) 

• Τι πρέπει να ξεχωρίσουµε ; ( Εσωτερική διάσταση ) 

• Μπορούµε να συνεχίσουµε να βελτιώνουµε και να δηµιουργούµε αξία ; ( Διάσταση 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης ) 

• Πως µας βλέπουν  οι µέτοχοι /χρηµαταγορές ; ( Οικονοµική διάσταση ) 

 

1.2   Οι τέσσερις διαστάσεις της BSC 

Οι παραπάνω πτυχές δεν είναι ανεξάρτητες µεταξύ τους. Αντιθέτως συνδέονται άµεσα και 

έµµεσα µε στόχο την δηµιουργία του επιθυµητού οικονοµικού αποτελέσµατος. Η BSC δεν 

είναι απλώς µία συλλογή µέτρων απόδοσης που οµαδοποιούνται κάτω από τις τέσσερις 

διαστάσεις. Για είναι επιτυχές σαν µέτρο πρέπει να προέρχεται µέσα από τις προοπτικές και τις 

προτεραιότητες της επιχείρησης. Αυτές τις τέσσερις διαστάσεις κάθε εταιρία ή οργανισµός 

µπορεί να τις ονοµάσει διαφορετικά όµως η ουσία και το νόηµα αυτής παραµένει το ίδιο. 

Η στρατηγική που θα επιλέξει η εταιρία συνδέεται µε την αιτία και το αποτέλεσµα που 

προκύπτει. Η σύνδεση αυτή πρέπει να διαπερνά και από τις τέσσερις διαστάσεις της BS. 

Δηλαδή µια αύξηση των πωλήσεων(Διάσταση Οικονοµικών) συνδέεται µε την καλή κριτική 

των πελατών(Διάσταση πελάτη), την ικανότητα των πωλητών της εταιρίας(Διάσταση 

εκπαίδευσης και ανάπτυξης) και µε τις διαδικασίες ικανοποίησης των πελατών-καλή ποιότητα 

γρήγορη παράδοση(Διάσταση εσωτερικών διαδικασιών). (Kaplan R.&Norton D., 1996) 

 

 

Πίνακας 1. Διάγραµµα Προοπτικών Balanced Scorecard 
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Α) Διάσταση πελατών 

Για τη σωστή επιλογή στρατηγικών στόχων και δεικτών επίδοσης σε αυτήν την διάσταση, 

αρχικό µέληµα κάθε εταιρείας αποτελεί ο καθορισµός της αγοράς στην οποία απευθύνεται. Θα 

πρέπει να καθοριστεί µε σαφήνεια το ποιοι είναι οι πελάτες, τί επιθυµούν και το τί θα πρέπει 

να κάνει η εταιρία για να βελτιώσει την εξυπηρέτηση προς αυτούς. Στο παρελθόν οι εταιρίες 

επικεντρώνονταν στις εσωτερικές τους ικανότητες δίνοντας έµφαση στην απόδοση του 

προϊόντος και στην τεχνολογική καινοτοµία. Οι εταιρίες αυτές όµως που δεν εστίαζαν στον 

πελάτη, διαπίστωναν ότι οι ανταγωνιστές τους προσάρµοζαν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες 

τους περισσότερο προς τις πελατειακές προτιµήσεις. Λόγω του ανταγωνισµού στρέφονταν 

τελικά προς τον σηµαντικό παράγοντα που ονοµάζεται «πελάτης». 

Οι έννοια της στρατηγικής δεν αφορά µόνο στις επιλογές που πρέπει να κάνει η εταιρία  για 

την προσέλκυση νέων πελατών αλλά και το τι επιλογές δεν πρέπει να κάνει. 

Περιλαµβάνει επίσης γενικά µέτρα και στρατηγικές που αφορούν την ικανοποίηση του πελάτη, 

την διατήρηση, την απόκτηση νέων πελατών, την κερδοφορία. Πολλές φορές οι εταιρίες µέσω 

τρίτων πραγµατοποιούν ανώνυµες έρευνες λαµβάνοντας έτσι αντιπροσωπευτικότερη εικόνα 

µέσα από τα µάτια των πελατών.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ΑΞΙΑ =   +   +  

 

Η απόκτηση 
του πελάτη  

Η 
ικανοποίηση 
του πελάτη 

Η διατήρηση 
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Λειτουργικότητα      Ποιότητα       Τιµή    Χρόνος παράδοσης 
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Πίνακας 2. Η Διάσταση του πελάτη 

 

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
21/05/2024 02:00:19 EEST - 18.118.138.218



 
 

10 
 

Κάποιες βασικές οµάδες µετρήσεων για τα πελατειακά αποτελέσµατα οι οποίες λειτουργούν ως 

αλυσίδα και θα πρέπει να µετρήσει η εταιρία είναι οι εξής: 

• Μερίδιο αγοράς –αφού καθοριστεί συγκεκριµένο τµήµα της αγοράς ή πελατών στο οποίο θέλει 

να ανταγωνιστεί η εταιρία, αποτελεί πολύ εύκολο τρόπο για την επιτυχία της στρατηγικής  

• Διατήρηση πελατών – σηµαντικό για κάθε εταιρία να βλέπει ότι η στρατηγική της έχει την  

απήχηση και την ικανότητα να διατηρεί τους υπάρχοντες πελάτες. 

• Απόκτηση πελατών – σηµαντικός δείκτης ειδικά για εταιρίας που εισέρχονται σε νέους 

κλάδους/αγορές.   

• Ικανοποίηση πελατών – δείχνει την πρόοδο της εταιρίας ωστόσο δεν είναι αντικειµενικό 

κριτήριο καθώς οι προτιµήσεις των πελατών µεταβάλλονται ακόµη και χωρίς να αλλάξουν τα 

χαρακτηριστικά των προϊόντων 

• Κερδοφορία -  η επιτυχία των παραπάνω δεν καθιστά δεδοµένη την κερδοφορία των πελατών. 

 

Β) Οικονοµική διάσταση 

Οι οικονοµικοί δείκτες είναι ένα σηµαντικό συστατικό της BSC και ενηµερώνουν,  αν η 

εκτέλεση της στρατηγικής  οδηγεί σε βελτιωµένα αποτελέσµατα. Απεικονίζει εάν η στρατηγική 

που ακολουθεί η εταιρία προσφέρει βελτίωση και το τι προσφέρει η εταιρία προς τους πελάτες 

και τους υποψήφιους επενδυτές. Οι χρηµατοοικονοµικοί δείκτες που χρησιµοποιούνται είναι : 

i. Οι αριθµοδείκτες ρευστότητας.  

ii. Κυκλοφοριακής ταχύτητας.  

iii. Αποδοτικότητας.  

iv. ROE, ROI. 

v. Δανειακής επιβάρυνσης. 

Τα χρηµατοοικονοµικά µεγέθη βοηθούν την διοίκηση της εταιρίας να γνωρίζει ότι η βελτίωση 

της ποιότητας, του χρόνου απόκρισης, παραγωγικότητα ωφελούν την επιχείρηση εφόσον 

µεταφράζονται σε αύξηση των πωλήσεων και της µείωσης τους λειτουργικού 

κόστους.(Kaplan,1996) 

 

Γ) Διάσταση Εσωτερικών Διαδικασιών 

Είναι εξίσου σηµαντική ως διάσταση όπως τις παραπάνω που προαναφέρθηκαν.  
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Η λογική είναι ότι εφόσον οι εσωτερικές διαδικασίες και οι δικλείδες ασφαλείας είναι 

λειτουργικές τότε αυτό θα έχει θετικό αντίκτυπο προς την εξωτερική διάσταση.  

Οι εταιρία θα πρέπει να εντοπίσει και να µετρήσει τις βασικές ικανότητες και την απαιτούµενη 

τεχνολογία ώστε να διασφαλίσει την ηγετική θέση στον κλάδο που δραστηριοποιείται. Μέσα 

από τις αποφάσεις που θα πάρει, θα πρέπει να εξασφαλίζει την ικανοποίηση των πελατών και 

ταυτόχρονα την ικανοποίηση των µετόχων έχοντας καλές χρηµατοοικονοµικές 

αποδόσεις.Έχοντας ως στόχο την ικανοποίηση των πελατών και των µετόχων, ενδεχοµένως να 

απαιτηθεί να προσδιοριστούν εξ ολοκλήρου νέες εσωτερικές διαδικασίες, αντί να εστιάζονται οι 

προσπάθειες στην βελτίωση των υπαρχουσών δραστηριοτήτων. 

Δ) Διάσταση Μάθησης & Ανάπτυξης. 

Η διάσταση της µάθησης και ανάπτυξης αναφέρεται στο ανθρώπινο δυναµικό της εταιρίας. 

Όλη η στρατηγική στηρίζεται στο προσωπικό και είναι αυτό το οποίο καθιστά γερές βάσεις 

ώστε να είναι εφικτές όλες τι άλλες διαστάσεις. Συνεπώς η αξιολόγηση του προσωπικού παίζει 

πολύ σηµαντικό ρόλο. 

 

1.3 Χτίζοντας την BSC από την αρχή 

Χτίζοντας από την αρχή το Balanced Scorecard σύµφωνα µε τους Kaplan R. & Norton 

D.(1992) 

1) Προετοιµασία 

Η εταιρία πρώτα πρέπει να ορίσει το τµήµα της επιχείρησης για το οποίο είναι 

κατάλληλη η Balanced Scorecard.  

2) Συνεντεύξεις ( Α΄ Φάση ) 

Από την διοίκηση ορίζεται ένας υπεύθυνος συντονιστής για την δηµιουργία της 

Balanced Scorecard ο οποίος είναι είτε κάποιος από την εταιρία είτε κάποιος 

εξωτερικός σύµβουλος. 

Κάθε προϊστάµενος τµήµατος λαµβάνει το απαραίτητο υλικό µε βάση την Balanced 

scorecard καθώς και λοιπή εσωτερική πληροφόρηση σχετικά µε το όραµα, την 

αποστολή και στρατηγική της εταιρίας. Στην συνέχεια, ο συντονιστής πραγµατοποιεί 

συνεντεύξεις περίπου 90 λεπτών µε τους προϊσταµένους των τµηµάτων για να εντοπίσει 

την συµβολή τους στους στρατηγικούς στόχους της εταιρίας και τις προσωρινές 

προτάσεις τους για την σύνταξη της Balanced scorecard.   
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3) Συνεδρίαση( Α’ Φάση ) 

Η διοίκηση της εταιρίας συνεδριάζει µε τον συντονιστή ώστε να αξιολογηθεί η πρόοδος 

της Balanced Scorecard. Ακολουθεί ψηφοφορία των στρατηγικών και των προτάσεων 

µέχρι να υπάρξει οµοφωνία. Στην συνέχεια καλούνται απαντήσουν στο βασικό 

ερώτηµα « Εάν πετύχει η στρατηγική που ακολούθησε η εταιρία, πως θα αλλάξει η 

απόδοση για τους µετόχους, τους πελάτες, για την ανάπτυξή της ; » 

4) Συνεντεύξεις ( Β’ φάση ) 

Ο συντονιστής αξιολογεί, ενοποιεί και τεκµηριώνει το αποτέλεσµα από την συνεδρίαση 

και παίρνει συνεντεύξεις από κάθε προϊστάµενο τµήµατος σχετικά µε την προσωρινή 

Balanced Scorecard . Επίσης ζητάει προτάσεις για την τρόπο εφαρµογής της σε υπό 

κανονικές συνθήκες. 

5) Συνεδρίαση ( Β’ Φάση ) 

Στην δεύτερη συνεδρίαση συµπεριλαµβάνοντας την διοίκηση, τους άµεσα 

υφιστάµενους της και µεγάλο αριθµό λοιπών στελεχών συζητάν τους στόχους της 

εταιρίας, την στρατηγική και την προσωρινή Balanced Scorecard. Οι συµµετέχοντες 

στην συνεδρίαση συζητάνε τα προτεινόµενα µέτρα και ξεκινούν να σχεδιάζουν σχέδια 

υλοποίησης τους.  

6) Συνεδρίαση ( Γ’ Φάση ) 

Η ανώτερη εκτελεστική οµάδα συνεδριάζει για να συµφωνήσουν οριστικά αυτά που 

συζητήθηκαν στις προηγούµενες συνεδριάσεις  σχετικά µε τα προκαταρτικά σχέδια, 

την κατανόηση και την διάδοση της balanced scorecard.  

7) Εκτέλεση  

Γίνεται πλήρης εφαρµογή των σχεδίων και στρατηγικών της balanced scorecard 

εξάγοντας τα πρώτα συµπεράσµατα. 

8) Έλεγχος  

Ανά τακτά χρονικά διαστήµατα κατά την διάρκεια του έτους καταγράφονται τα 

αποτελέσµατα από την Balanced Scorecard τα οποία αξιολογούνται από την διοίκηση 

και τους προϊσταµένους των τµηµάτων. Σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα που προκύπτουν 

οι µετρήσεις της balanced scorecard µεταβάλλονται ετησίως σύµφωνα µε τους νέους 

παραµετροποιηµένους στρατηγικούς σχεδιασµούς, στόχους. 

 

Institutional Repository - Library & Information Centre - University of Thessaly
21/05/2024 02:00:19 EEST - 18.118.138.218



 
 

13 
 

1.4 Μέθοδοι για τον καθορισµό και την επιλογή των δεικτών απόδοσης. 
 

1.4.1 SWOT analysis 

 

Η ανάλυση SWOT είναι ένα εργαλείο στρατηγικού σχεδιασµού το οποίο χρησιµοποιείται για 

την ανάλυση του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος µίας επιχείρησης, όταν η 

επιχείρηση πρέπει να λάβει µία απόφαση σε σχέση µε τους στόχους που έχει θέσει ή µε σκοπό 

την επίτευξή τους. Η ανάλυση SWOT (δυνάµεις, αδυναµίες, ευκαιρίες, απειλές) συνδυάζει τις 

δυνάµεις και τις αδυναµίες οργανώσεων (εσωτερικοί παράγοντες) µε τις ευκαιρίες και τις 

απειλές που η οργάνωση αντιµετωπίζει από το εξωτερικό της περιβάλλον (εξωτερικοί 

παράγοντες). Τα δυνατά και αδύνατα σηµεία αφορούν το εσωτερικό περιβάλλον της 

επιχείρησης καθώς προκύπτουν από τους εσωτερικούς πόρους που αυτή κατέχει (π.χ. 

ικανότητες προσωπικού και στελεχών, ιδιότητες και χαρακτηριστικά της επιχείρησης, 

τεχνογνωσία, χρηµατοοικονοµική υγεία και ικανότητα να ανταποκριθεί σε νέες επενδύσεις, 

κλπ.). Αντιθέτως οι ευκαιρίες και οι απειλές αντανακλούν µεταβλητές του εξωτερικού 

περιβάλλοντος της επιχείρησης τις οποίες η επιχείρηση θα πρέπει να εντοπίσει, να 

προσαρµοστεί σε αυτές ή ακόµα και να τις προσαρµόσει όπου κάτι τέτοιο είναι εφικτό (π.χ. 

είσοδος νέων ανταγωνιστών, ρυθµίσεις στο νοµικό περιβάλλον, δηµιουργία ή/και εµφάνιση 

νέων αγορών, κλπ.).  

Οι εσωτερικοί παράγοντες είναι υπό τον έλεγχο της οργάνωσης όπως οι διαδικασίες, η 

χρηµατοδότηση, το µάρκετινγκ κ.λπ. Ενώ οι εξωτερικοί παράγοντες όπως οι πολιτικοί και 

οικονοµικοί παράγοντες, η τεχνολογία, ο ανταγωνισµός κ.λπ. είναι πέρα από τον έλεγχο της 

οργάνωσης αλλά είναι κρίσιµοι για την εταιρία, επειδή κάθε εµπορική µονάδα επηρεάζεται 

άµεσα από το περιβάλλον της. Εφ' όσον βρίσκονται οι περισσότερο σηµαντικοί παράγοντες 

και οι στρατηγικές, χρησιµοποιώντας την ανάλυση SWOT, το επόµενο βήµα είναι να 

ταξινοµηθούν στις τέσσερις βασικές προοπτικές του Balanced Scorecard (Lee and Ko, 2010). 

Γενικά, κατά την εφαρµογή της ανάλυσης επιχειρείται να απαντηθούν µε όσο το δυνατόν 

πιο ποσοτικοποιηµένο τρόπο ερωτήµατα σχετικά µε τα τέσσερα στοιχεία της διαδικασίας. Στις 

δυνάµεις µιας επιχείρησης ή ενός οργανισµού µπορούν να συµπεριληφθούν δεδοµένα που 

αφορούν τα πλεονεκτήµατα, το περισσότερο ανταγωνιστικό προϊόν ή υπηρεσία και οι 

µοναδικοί διαθέσιµοι πόροι. Από την άλλη πλευρά, στις αδυναµίες µπορούν να 

συµπεριληφθούν προτάσεις σχετικά µε τυχόν βελτιώσεις που θα µπορούσαν να γίνουν ή τυχόν 

λάθη που θα µπορούσαν να αποφευχθούν. Η παραπάνω θεώρηση των δυνάµεων – αδυναµιών 
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πραγµατοποιείται τόσο από την εσωτερική οπτική, όσο και από την οπτική των πελατών. 

Κρίσιµος παράγοντας, ο οποίος επιβάλει την προσπάθεια ποσοτικοποίησης των δεδοµένων 

αποτελεί η δυνατότητα ρεαλιστικής (αντικειµενικής) αποτίµησης της υφιστάµενης 

κατάστασης. Η όλη ανάλυση οφείλει να γίνει συσχετιζόµενη µε τον ανταγωνισµό: για 

παράδειγµα, η παραγωγή ενός προϊόντος υψηλής ποιότητας, εφόσον παράγεται σε αφθονία και 

από τον ανταγωνισµό, δεν αποτελεί δύναµη για την περιοχή, αλλά αναγκαιότητα. 

Επιπλέον, όσον αφορά τις ευκαιρίες δεδοµένα όπως τάσεις που αφορούν µία συγκεκριµένη 

περιοχή, αλλαγές στην τεχνολογία, διάφορα τοπικά γεγονότα, αλλαγές τρόπου ζωής και 

διαφορετικά πληθυσµιακά προφίλ µπορούν να συµπεριληφθούν στην συγκεκριµένη 

κατηγορία. Οι απειλές αναφέρονται κυρίως σε διάφορα εµπόδια του εξωτερικού 

περιβάλλοντος, στους ανταγωνιστές και στα οικονοµικά προβλήµατα που πιθανό να υπάρχουν. 

Μια συνήθης προσέγγιση εντοπισµού των ευκαιριών έγκειται στην ανασκόπηση των 

Δυνάµεων και τη διερεύνηση της δυναµικής τους για άνοιγµα ευκαιριών. Εναλλακτικά, 

ανασκοπούνται οι Αδυναµίες και διερευνάται η δυνατότητα αξιοποίησης ευκαιρίας µέσω της 

εξάλειψης των. Για παράδειγµα, η µείωση του τεχνολογικού κόστους σε έναν τοµέα, αποτελεί 

ευκαιρία για µια περιοχή η οικονοµία της οποίας εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από τον τοµέα 

αυτό. 

 

1.4.2  H επέκταση ποιοτικής λειτουργίας (Q.F.D.)  

 

Η επέκταση ποιοτικής λειτουργίας (QFD) είναι µια µέθοδος για τις προσδοκίες των πελατών 

στα χαρακτηριστικά προϊόντων. Προσδιορίζει και δίνει προτεραιότητα στις ανάγκες πελατών, 

αναλύει τις λεπτοµέρειες της βελτίωσης σχεδίου και διαδικασίας προκειµένου να 

ικανοποιηθούν αυτές οι ανάγκες (Eldin, 2012). Είναι ένα σύστηµα διαχείρισης της ποιότητας 

το οποίο ενσωµατώνει την «φωνή του πελάτη». Η συγκεκριµένη µέθοδος εφαρµόζεται σε ένα 

ευρύ φάσµα υπηρεσιών, καταναλωτικών προϊόντων, στρατιωτικών αναγκών και τεχνολογιών 

και χρησιµοποιείται επίσης για να προσδιορίσει και να τεκµηριώσει ανταγωνιστικές 

στρατηγικές και τακτικές µάρκετινγκ (Akao, Yoji, 1994). Πρώτη εφαρµογή έγινε το 1972 στα 

ναυπηγεία της Mitsubishi από τον Yoji Akao. 

Η εφαρµογή της διαδικασίας QFD περιλαµβάνει τρεις φάσεις.  

Στην πρώτη φάση γίνεται αντίληψη του θέµατος γύρω από το οποίο θα εφαρµοστεί η 

µέθοδος – πίνακας σχεδιασµού, στην δεύτερη φάση ακολουθεί η συλλογή των απαραίτητων 
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δεδοµένων και στην τρίτη φάση γίνεται ανάλυση και αναφορά των αποτελεσµάτων µε βάση τα 

δεδοµένα που συγκεντρώθηκαν. Με  την ολοκλήρωση της διαδικασίας ορίζονται και τα KPIs 

(Βασικοί Δείκτες Επιδόσεων) τα οποία σχετίζονται γύρω από την άποψη του πελάτη και τα 

KPIs που αφορούν τις εσωτερικές διαδικασίες. Με αυτόν τον τρόπο µπορούν να οριστούν οι 

απαραίτητες καινοτοµίες για το προϊόν µιας επιχείρησης καθώς επίσης και να καθοριστούν οι 

ανάγκες των ίδιων των εργαζοµένων (Lee and Ko, 2013).   

 

Γενικότερα, η διαδικασία QFD µπορεί να εφαρµοστεί µε διάφορους τρόπους και να 

υιοθετηθεί για την επίλυση πολλών προβληµάτων σχεδιασµού και οργάνωσης µιας επιχείρησης 

ή ενός οργανισµού. Οι έρευνες που έχουν γίνει καταλήγουν στο ότι τα οφέλη αυτής της 

διαδικασίας είναι σηµαντικά αλλά παρόλα αυτά καταλήγουν στο ότι η συγκεκριµένη 

διαδικασία δεν εφαρµόζεται ευρέως και δεν αποτελεί ένα συχνό εργαλείο για την επίλυση 

προβληµάτων. ((Lowe and Ridgway, 2000), (Cristiano et al, 2010), , (Veness et al, 2016). 

Επιπλέον, σύµφωνα µε τους Martins και Aspinwall (2011) υπάρχουν αρκετές επιχειρήσεις οι 

οποίες δεν γνωρίζουν και δεν έχουν ακούσει ποτέ για την συγκεκριµένη διαδικασία. 

Η QFD διαδικασία αποτελεί ένα εργαλείο το οποίο καθορίζει τα σηµαντικά σηµεία σχετικά 

µε τις διαδικασίες βελτίωσης ενός οργανισµού σχετικά µε  τον χρόνο, την παραγωγή και την 

εξυπηρέτηση καθώς και µε οποιαδήποτε άλλη εργασία η οποία αποσκοπεί στην ικανοποίηση 

των προσδοκιών και των αναγκών των πελατών. Παρόλο που υπάρχουν αδυναµίες σχετικά µε 

την εφαρµογή της, πολλές είναι οι εταιρίες που τις  έχουν ξεπεράσει και χρησιµοποιούν τη 

διαδικασία για τον σχεδιασµό πολλών προϊόντων. Τέτοιες εταιρίες κυρίως είναι µεγάλες 

πολυεθνικές οι οποίες έχουν τις απαραίτητες προδιαγραφές προκειµένου να χρησιµοποιήσουν 

το συγκεκριµένο διοικητικό εργαλείο.  

 

1.4.3  Η χρήση της Διαδικασία της Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP) στην επιλογή των βασικών 

δεικτών απόδοσης του BSC και του προσδιορισµού των κατάλληλων βαρών τους.  

 

Η διαδικασία της αναλυτικής ιεραρχίας αποτελεί µια δοµηµένη µέθοδο για την αντιµετώπιση 

πολύπλοκων προβληµάτων στα πλαίσια της διοίκησης των επιχειρήσεων στηριζόµενη στα 

µαθηµατικά και την ψυχολογία. Παρέχει µια ολοκληρωµένη και ορθολογική βάση για τη δοµή 

ενός προβλήµατος απόφασης, για την αναπαράσταση και την ποσοτικοποίηση των στοιχείων 

του, για να συνδέσει αυτά τα στοιχεία µε τους συνολικούς στόχους, και για την αξιολόγηση 
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εναλλακτικών λύσεων. Θέτονται στο λήπτη αποφάσεων µία σειρά ερωτήσεων, καθεµία από τις 

οποίες ρωτά πόσο σηµαντικό είναι ένα συγκεκριµένο κριτήριο σε σχέση µε ένα άλλο για την 

απόφαση που πρέπει να πάρει. 

 Η µέθοδος αυτή ερευνά ένα πρόβληµα διαιρώντας το σε µικρότερα τµήµατα και 

πραγµατοποιώντας συγκρίσεις µεταξύ των διαφόρων τµηµάτων - προβληµάτων προκειµένου 

να καταλήξει σε µία ιεραρχική σειρά αυτών σύµφωνα µε την θεωρία του Saaty (2016). Οι 

τρόποι σύγκρισης των τµηµάτων µεταξύ τους είναι δύο ειδών. Ο πρώτος εφαρµόζει ένα 

σηµαντικότερο κριτήριο όπως για παράδειγµα ένας στόχος και αποφασίζει πιο από τα δύο 

συγκρινόµενα κριτήρια συνεισφέρει περισσότερο στην επίτευξη του στόχου. Ο δεύτερος 

τρόπος καταλήγει ποιο από τα δύο κριτήρια είναι περισσότερο σηµαντικό όσον αφορά την 

προτίµηση ως προς τις εναλλακτικές. 

Στο τέλος της διαδικασίας καταλήγει σε δύο οµάδες από συγκεκριµένα δεδοµένα όπου το 

πρώτο αναφέρεται στην διαβάθµιση των κριτηρίων και το δεύτερο στην ιεράρχηση των 

κριτηρίων ως προς την στρατηγική της επιχείρησης, (Saaty, 2014). 

Πιο αναλυτικά, οι επιχειρήσεις που εφαρµόζουν την συγκεκριµένη µέθοδο, διαιρούν το 

πρόβληµα τους σε µικρότερα προβλήµατα τοποθετώντας τα σε µία ιεραρχική σειρά έτσι ώστε 

να µπορούν να µελετηθούν ευκολότερα και να αναλυθούν ανεξάρτητα το καθένα. Τα στοιχεία 

µε βάση τα οποία γίνεται η ιεραρχία είναι δυνατόν να σχετίζονται µε οποιαδήποτε οπτική του 

προβλήµατος η οποία µπορεί να µετρηθεί µε ακρίβεια ή περισσότερο αφηρηµένα η οποία θα 

οδηγήσει σε επίλυση του προβλήµατος και στη λήψη σωστών αποφάσεων. Στη συνέχεια, τα 

στελέχη των επιχειρήσεων εκτιµούν τα διάφορα στοιχεία συγκρίνοντας τα µεταξύ τους και 

έχοντας υπόψη τους την επιρροή που το καθένα ασκεί στο άλλο. Με τις ανωτέρω συγκρίσεις 

µπορούν εύκολα να καταλήξουν σε συµπεράσµατα χρησιµοποιώντας πάντα και την δική τους 

κρίση σχετικά µε τη σηµασία των στοιχείων. Γενικότερα, η διαδικασία της αναλυτικής 

ιεραρχίας δεν στηρίζεται µόνο στις πληροφορίες που παρέχει αλλά και στην ανθρώπινη κρίση 

και εκτίµηση ως προς αυτές τις πληροφορίες. 

Η µέθοδος της αναλυτικής ιεραρχίας εφαρµόζεται σε πολλές έρευνες γύρω από την διοίκηση 

των επιχειρήσεων και των οργανισµών. Παρόλο που τα οφέλη της είναι αρκετά τόσο σε 

θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο, έχει δεχθεί αρκετές επικρίσεις όσον αφορά τα 

αποτελέσµατα της. 
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2. Ο εσωτερικός έλεγχος 

 

2.1 Ορισµός. 

Σύµφωνα µε τους Raffegeau, Dubois και Menonville(1984) ο εσωτερικός έλεγχος 

πρωτοεµφανίστηκε το 1960 σε θυγατρικές εταιρίες αµερικάνικων οµίλων και στον τραπεζικό 

κλάδο.  

Ο πρώτος ορισµός που έθεσε το Institute of Internal Auditors (IIA, 1991) ορίζει τον εσωτερικό 

έλεγχο ως µία ανεξάρτητη και συµβουλευτική δραστηριότητα η οποία έχει συσταθεί από έναν 

οργανισµό παρέχοντας τις υπηρεσίες του προς τον ίδιο τον οργανισµό. Στόχο έχει να παρέχει 

διαβεβαίωση προς τον οργανισµό ότι οι όποιοι κίνδυνοι κατανοούνται και διαχειρίζονται 

κατάλληλα. Γίνεται µε εντολή της διοίκησης, και αποσκοπεί στην ενηµέρωση και διασφάλιση 

από επιχειρηµατικούς κινδύνους όπως υπεξαιρέσεις ή άλλες απάτες από µεριάς του 

προσωπικού. 

Το IIA το 2000 εµπλούτισε τον παραπάνω ορισµό  µε τις δεξιότητες των εσωτερικών ελεγκτών 

στην διαχείριση των κινδύνων να αποτελεί βασικό πυλώνα για ισχυρότερη εταιρική 

διακυβέρνηση. Οι συνθήκες του επαγγέλµατος και οι δεξιότητες των εσωτερικών ελεγκτών 

παρέχουν πλέον στην διοίκηση συµβουλές και πλάνο πολύ πιο διευρυµένο. Δεν αφορά µόνο 

την λογιστική επίβλεψη των διαδικασιών που ακολουθούνται και την πρόληψη των κινδύνων 

αλλά και της διαχειριστικής εποπτείας κάθε πτυχής του οργανισµού. Αυτός ο νέος ορισµός 

υπογραµµίζει την προστιθέµενη αξία του εσωτερικού ελέγχου. 

Εξελίχθηκε ακόµη περισσότερο ο ορισµός από το IIA το 2004 αναφέροντας: 

«Ο εσωτερικός έλεγχος είναι µια ανεξάρτητη, αντικειµενική και συµβουλευτική δραστηριότητα 

σχεδιασµένη να προσθέτει αξία και να βελτιώνει τις λειτουργίες ενός οργανισµού. Βοηθά έναν 

οργανισµό να επιτύχει τους στόχους του φέρνοντας µια συστηµατική, πειθαρχηµένη προσέγγιση 

για την αξιολόγηση και τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της διαχείρισης κινδύνου, του 

ελέγχου και της διαδικασίας διακυβέρνησης.» (Hassetall.,2006) 

Η διαφορά σε σχέση µε τον εξωτερικό έλεγχο είναι ότι ο δεύτερος επικεντρώνεται µόνο στην 

παροχή βεβαίωσης για την ορθότητα των χρηµατοοικονοµικών καταστάσεων του οργανισµού. 

Παρόλο όµως τον διαφορετικό στόχο εσωτερικού και εξωτερικού ελέγχου εάν συνεργαστούν 

µπορούν να παρέχουν υψηλής ποιότητας έλεγχο και να παρέχουν σηµαντικά οικονοµικά 

οφέλη. Επίσης οι εξωτερικοί ελεγκτές µπορούν να εξαρτώνται ή να συνεργάζονται µε τους 
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εσωτερικούς ελεγκτές εάν υπάρχει επαρκή αντικειµενικότητα και ικανότητα από µέρους 

τους.(Irwan Adimas Ganda Saputraetall.,2019) 

 

2.2 Σκοπός και στόχος του εσωτερικού ελέγχου. 

 

Το τµήµα εσωτερικού ελέγχου είναι το δεξί χέρι του διοικητικού συµβουλίου και λειτουργεί 

ως διαµεσολαβητής στον έλεγχο της απόδοσης και της βέλτιστης λειτουργίας του οργανισµού. 

Προκειµένου όµως να παρέχει αξιόπιστα αποτελέσµατα πρέπει να λειτουργεί ανεξάρτητα και 

απολύτως αντικειµενικά. Η συµβολή του προς το διοικητικό συµβούλιο αφορά την διαχείριση 

των κινδύνων, όχι µόνο µε τον προσδιορισµό και την αξιολόγηση αυτών αλλά και µε την 

παροχή εξειδικευµένων συµβουλών σχετικά µε τις κατάλληλες ενέργειες για την αντιµετώπιση 

τους, την ανάπτυξη της εταιρίας και της επίτευξης των καθορισµένων εταιρικών στόχων.(Irwan 

Adimas Ganda Saputra etall.,2019) 

Γενικότερα οι στόχοι του εσωτερικού ελέγχου µπορούν να εκτείνονται σε ένα πολύ ευρύ φάσµα 

και εξαρτάται κυρίως από τους στόχου του εκάστοτε οργανισµού. 

Το αντικείµενο τον ελεγκτών έχει εξελιχθεί σε σχέση µε το παρελθόν. Πρέπει οι ελεγκτές να 

είναι σε θέση να ελέγχουν τα πάντα όπως επιδόσεις, οικονοµικές καταστάσεις, νοµική 

συµµόρφωση, περιβαλλοντικές αναφορές, πληροφοριακά συστήµατα.(Ramamoorty, 2003)  

Αναλυτικά οι βασικές λειτουργίες του εσωτερικού ελέγχου σύµφωνα µε την Dittenhofer 

M.(2001) είναι: 

§ Επιλογή, συλλογή, αξιολόγηση και τεκµηρίωση των στοιχείων ελέγχου. 

§ Αποτίµηση της απόδοσης της διοίκησης των τµηµάτων που σχετίζονται µε την 

παραγωγή. 

§ Αντιµετώπιση της απάτης ή κλοπής. 

§ Κοστολόγηση της λειτουργίας των τµηµάτων του οργανισµού. 

§ Εξασφάλιση της ορθότητας και πληρότητας των χρηµατοοικονοµικών καταστάσεων 

και . 

§ Συνεχής παρακολούθηση των επιχειρηµατικών κινδύνων και η εισήγηση για την 

αντιµετώπισή τους. 

§ Διασφάλιση της καλής εξωτερικής εικόνας του οργανισµού 
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2.3 Είδη εσωτερικού ελέγχου. 

§ Έλεγχος Παραγωγής (Production Audit) 

Αναφέρονται στην παραγωγική διαδικασία. 

§ Οικονοµικός – Λογιστικός έλεγχος (Financial Audit) 

Οι οικονοµικοί έλεγχοι στοχεύουν στην ορθότητα των λογιστικών και 

χρηµατοοικονοµικών καταστάσεων του οργανισµού και στην σωστή απεικόνιση των 

συναλλαγών µέσω συγκεκριµένων διαδικασιών.  

§ ∆ιοικητικός έλεγχος (Management Audit) 

§ Λειτουργικός έλεγχος (Operational Audit) 

 

2.4 Γενικές έννοιες και σύστηµα εσωτερικού ελέγχου 

 

Όλοι οι ανωτέρω ορισµοί των συστηµάτων εσωτερικού ελέγχου έχουν εντοπίσει τους κύριους 

στόχους της οι εσωτερικοί έλεγχοι είναι η διασφάλιση ότι οι οργανωτικοί πόροι θα τεθούν σε 

οικονοµική, αποτελεσµατική και αποτελεσµατική χρήση για την επίτευξη των στόχων για τους 

οποίους ήταν η οργάνωση στήνω.(Ofori, 2011) 

Ο εσωτερικός έλεγχος, όπως ορίζεται στη λογιστική και στην ελεγκτική , είναι µια διαδικασία 

για την εξασφάλιση της επίτευξης στόχων ενός οργανισµού στην επιχειρησιακή 

αποτελεσµατικότητα, την αξιόπιστη χρηµατοοικονοµική αναφορά και τη συµµόρφωση µε τους 

νόµους, τους κανονισµούς και τις οικονοµικές πολιτικές. Μια ευρεία γενική έννοια, 

αναφερόµενοι στην έννοια του εσωτερικού ελέγχου, νοούνται   όλα όσα ελέγχουν τους 

ενδεχόµενους κινδύνους για έναν οργανισµό1. 

Είναι ένας τρόπος µε τον οποίο οι πόροι ενός οργανισµού κατευθύνονται, παρακολουθούνται 

και µετριούνται. Διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στον εντοπισµό και την πρόληψη της απάτης 

και στην προστασία των πόρων του οργανισµού, τόσο των φυσικών (π.χ. µηχανηµάτων και 

                                                   
1  "Commission Guidance Regarding Management's Report on Internal Control Over Financial Reporting Under 
Section 13(a) or 15(d) of the Securities Exchange Act of 1934" (PDF). SEC Interpretive Guidance. 
Securities and Exchange Commission. June 20, 2007. 
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περιουσιακών στοιχείων) όσο και των άυλων (π.χ., φήµη ή πνευµατική ιδιοκτησία, όπως 

εµπορικά σήµατα). 

Σε οργανωτικό επίπεδο, οι στόχοι εσωτερικού ελέγχου αφορούν την αξιοπιστία της 

χρηµατοοικονοµικής πληροφόρησης, την έγκαιρη ενηµέρωση σχετικά µε την επίτευξη 

επιχειρησιακών ή στρατηγικών στόχων και τη συµµόρφωση µε τους νόµους και τους 

κανονισµούς. Σε επίπεδο συγκεκριµένων συναλλαγών, οι εσωτερικοί έλεγχοι αναφέρονται στις 

ενέργειες που έχουν αναληφθεί για την επίτευξη ενός συγκεκριµένου στόχου (π.χ., πώς να 

διασφαλιστεί ότι οι πληρωµές του οργανισµού σε τρίτους αφορούν έγκυρες υπηρεσίες.)  

Οι διαδικασίες εσωτερικού ελέγχου µειώνουν τη διακύµανση της διαδικασίας, οδηγώντας σε 

πιο προβλέψιµα αποτελέσµατα. Ο εσωτερικός έλεγχος αποτελεί βασικό στοιχείο του νόµου 

περί αλλοδαπών πρακτικών, περί διεφθαρµένων πρακτικών (FCPA) του 1977 και του νόµου 

Sarbanes-Oxley του 2002, ο οποίος απαιτούσε βελτιώσεις στον εσωτερικό έλεγχο στις 

δηµόσιες επιχειρήσεις των Ηνωµένων Πολιτειών. Οι εσωτερικοί έλεγχοι στους 

επιχειρηµατικούς φορείς αναφέρονται επίσης ως λειτουργικοί έλεγχοι. 

Από την έρευνα που εκπονήθηκε στο συγκεκριµένο θέµα, έγινε γνωστό ότι υπάρχουν πολλοί 

ορισµοί του εσωτερικού ελέγχου, καθώς επηρεάζει τις διάφορες εκλογικές περιφέρειες 

(φορείς) ενός οργανισµού µε διάφορους τρόπους και σε διαφορετικά επίπεδα συσσωµάτωσης. 

Στο πλαίσιο του Ολοκληρωµένου Πλαισίου Εσωτερικού Ελέγχου της COSO, ενός ευρέως 

χρησιµοποιούµενου πλαισίου όχι µόνο στις Ηνωµένες Πολιτείες αλλά σε όλο τον κόσµο, ο 

εσωτερικός έλεγχος ορίζεται ευρέως ως µια διαδικασία που πραγµατοποιείται από το 

διοικητικό συµβούλιο, τη διοίκηση και άλλο προσωπικό της οντότητας, εύλογη διαβεβαίωση 

όσον αφορά την επίτευξη στόχων που σχετίζονται µε τη λειτουργία, την υποβολή εκθέσεων 

και τη συµµόρφωση. 

Η  COSO ορίζει ότι ο εσωτερικός έλεγχος έχει πέντε στοιχεία2: 

• Περιβάλλον ελέγχου. Με βάση αυτό το στοιχείο, ορίζει τον τρόπο που γίνεται ο έλεγχος 

για τον οργανισµό, διαµορφώνοντας τη συνείδηση του ελέγχου που έχουν οι 

εργαζόµενοι του οργανισµού. Η COSO θεωρεί πως το περιβάλλον του ελέγχου  είναι 

το θεµέλιο για όλα τα άλλα στοιχεία που εµπεριέχονται στον εσωτερικό έλεγχο. 

                                                   
2https://home.kpmg.com/content/dam/kpmg/pdημερομηνία πρόσβασης 21/12/2020  
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• Αξιολόγηση κινδύνου. Με την αξιολόγηση του κινδύνου που γίνεται από τους 

αρµόδιους υπάρχει ο προσδιορισµός και η ανάλυση των σχετικών κινδύνων 

προκειµένου να γίνει η  επίτευξη των στόχων του οργανισµού  

• Πληροφοριακά και επικοινωνιακά συστήµατα ή διαδικασίες που υποστηρίζουν τον 

προσδιορισµό, την καταγραφή και την ανταλλαγή πληροφοριών υπό µορφή και χρονικό 

πλαίσιο που επιτρέπουν στους ανθρώπους να εκτελούν τις ευθύνες τους 

• Δραστηριότητες Ελέγχου - οι πολιτικές και οι διαδικασίες που συµβάλλουν στην 

εξασφάλιση των οδηγιών διαχείρισης. 

• Διαδικασίες παρακολούθησης που χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση της ποιότητας 

των επιδόσεων του εσωτερικού ελέγχου µε την πάροδο του χρόνου. 

Ο ορισµός της COSO αφορά το συνολικό σύστηµα ελέγχου του οργανισµού, το οποίο 

αποτελείται από πολλές µεµονωµένες διαδικασίες ελέγχου. 

Ένας άλλος ορισµός που είναι συνυφασµένος µε τις αρχές και τους κανονισµούς από την 

Επιτροπή Κεφαλαιαγοράς είναι ο εξής: "... ένα συγκεκριµένο σύνολο πολιτικών, διαδικασιών 

και δραστηριοτήτων που αποσκοπούν στην επίτευξη ενός στόχου. Ένας έλεγχος µπορεί να 

υπάρχει µέσα σε µια καθορισµένη λειτουργία ή δραστηριότητα σε µια διαδικασία. ... µπορεί 

να είναι ολικής οντότητας ή συγκεκριµένο σε ένα υπόλοιπο λογαριασµού, κατηγορία 

συναλλαγών ή εφαρµογή.  

Οι έλεγχοι έχουν µοναδικά χαρακτηριστικά - για παράδειγµα, µπορούν να είναι: 

αυτοµατοποιηµένα ή µη αυτοµατοποιηµένοι, µπορεί να περιέχουν διαχωρισµό καθηκόντων 

των εργαζοµένων, όπως επίσης και άδειες επανεξέτασης και έγκρισης,  oι έλεγχοι στο πλαίσιο 

µιας διαδικασίας µπορεί να συνίστανται σε ελέγχους χρηµατοοικονοµικής πληροφόρησης και 

επιχειρησιακούς ελέγχους (δηλαδή σε εκείνους που έχουν σχεδιαστεί για την επίτευξη 

επιχειρησιακών στόχων) "3. 

Για παράδειγµα, στο λεξικό του International Words (2002), ο έλεγχος ορίζεται ως: 

επίβλεψη, επιθεώρηση και σύγκριση των πραγµατικών και απαιτούµενων συνθηκών που 

πρέπει να υπάρχουν στην επιχείρηση. 

                                                   
3  "Commission Guidance Regarding Management's Report on Internal Control Over Financial Reporting Under 
Section 13(a) or 15(d) of the Securities Exchange Act of 1934" (PDF). SEC Interpretive Guidance. Securities and 
Exchange Commission. June 20, 2007. 
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Από την άλλη πλευρά, στο εξειδικευµένο Λεξικό Οικονοµικών Όρων (2005), ο έλεγχος είναι 

που ορίζεται ως µια απόδοση µε συγκεκριµένη επίδραση στη διαχείριση µιας επιχείρησης, ως 

δικαιώµατα που βασίζονται σε νόµους και συµβάσεις που συνεπάγονται ιδιοκτησιακά 

δικαιώµατα στο σύνολο ιδιοκτησίας ή του µέρους της ή οποιωνδήποτε άλλων δικαιωµάτων 

που επιτρέπουν να ασκήσει σηµαντική επιρροή στην διαχείριση και την απόδοση µιας 

επιχείρησης ή την κρατική εποπτεία. Ακόµη και στις πηγές πληροφοριών οι ορισµοί του 

ελέγχου διατυπώνονται µε διαφορετικό τρόπο, αν και το  κοινό νόηµα είναι αρκετά παρόµοιο. 

Στο σηµείο αυτό κρίνεται απαραίτητο να αναφερθεί ο εσωτερικός κανονισµός λειτουργίας 

άρθρο 6 που έχει δηµοσιευτεί από την επιτροπή Κεφαλαιαγοράς και περιλαµβάνει διάφορους 

κανονισµούς που έχουν να κάνουν µε την εύρυθµη λειτουργία της επιχείρησης. Η επιχείρηση 

που επιθυµεί να εισάγει τις µετοχές της ή άλλες κινητές αξίες στην οργανωµένη 

χρηµατιστηριακή αγορά πρέπει, εκτός των άλλων προϋποθέσεων, να διαθέτει και µία σειρά 

από κανόνες που περιλαµβάνουν τον εσωτερικό κανονισµό λειτουργίας της επιχείρησης, ο 

οποίος έχει εγκριθεί από το Δ.Σ της επιχείρησης και αναφέρεται τα εξής4:  

• Ο τρόπος της διάρθρωσης, του αντικειµένου της, αλλά και την σχέση που έχουν το κάθε 

ένα τµήµα ξεχωριστά µε την διοίκηση της επιχείρησης. Εδώ να συµπληρωθεί ότι στον 

παρόντα κανονισµό, προβλέπεται και υπηρεσίες που έχουν άµεση σχέση µε τον 

εσωτερικό έλεγχο όπως επίσης και υπηρεσίες για την άµεση εξυπηρέτηση των µετόχων. 

• Ορίζονται σαφώς και µε κατανοητό τρόπο όλες οι αρµοδιότητες των εκτελεστικών 

αλλά και µη εκτελεστικών µελών του διοικητικού συµβουλίου 

• Απαριθµούνται οι διαδικασίες πρόσληψης των διευθυντικών στελεχών που απαρτίζουν 

την εταιρία όπως επίσης και ο τρόπος που θα γίνεται η αξιολόγησή τους. 

• Παρακολουθούνται µε άµεσο τρόπο οι εξής διαδικασίες: 

1. Οι συναλλαγές που πραγµατοποιούνται από τα πρόσωπα που απασχολεί η επιχείρηση 

µε οποιαδήποτε µορφή σύµβασης, έχοντας πρόσβαση σε πληροφορίες που έχουν να 

κάνουν µε την επιχείρηση αλλά και µε πληροφορίες που θεωρούνται ζωτικής σηµασίας 

για αυτήν όπως επίσης και τις κινήσεις των διευθυντικών στελεχών που καθοδηγούν 

τις εξελίξεις και δροµολογούν τις αποφάσεις της. 

                                                   
4http://www.hcmc.gr/el/esoterikos-kanonismos-kai-esoterikos-elenchos ημερομηνία πρόσβασης 15/12/2020  
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2. Όλων των υπόλοιπων δραστηριοτήτων των προσώπων που έχουν σηµαντικές θέσεις σε 

διευθυντικές ή παρόµοιες θέσεις και οι κινήσεις τους σχετίζονται µε την οµαλή εξέλιξη 

και προγραµµατισµό της εταιρίας. 

• Οι διάφορες διαδικασίες παρακολούθησης των οικονοµικών δραστηριοτήτων των 

διευθυντικών οικονοµικών στελεχών και σχετίζονται µε την εταιρία, αλλά και 

περιγράφουν τις οικονοµικές συναλλαγές της παρούσας εταιρίας µε τους βασικούς της 

πελάτες και προµηθευτές. 

• Τέλος περιλαµβάνει όλους τους κανόνες που ισχύουν για τις συναλλαγές των εταιριών 

που συνδέονται µεταξύ τους αλλά και την δηµοσίευση των οικονοµικών πράξεων στους 

άµεσα ενδιαφερόµενους όπως τους µετόχους της και στα εκτελεστικά όργανα  

Για να είναι όµως εποικοδοµητικός ο εσωτερικός έλεγχος χρειάζεται να τον διέπουν ορισµένες 

αρχές βάση των οποίων µπορεί ο Ορκωτός ελεγκτής να λειτουργήσει και να είναι αποδοτικός 

κατά την τήρηση των καθηκόντων του. Εποµένως ένα σωστό σύστηµα εσωτερικού ελέγχου 

πρέπει αν έχει τα παρακάτω στοιχεία  

-Πρέπει να υπάρχει επάρκεια στην λογιστική οργάνωση αλλά και η κατάλληλη µηχανογραφική 

παρακολούθηση προκειµένου να γίνεται σωστά η δουλειά του ελεγκτή χωρίς εµπόδια και 

δυσκολίες. Είναι εύλογο να σκεφτεί κανείς ότι ένα σωστό σύστηµα εσωτερικού ελέγχου δεν 

µπορεί να λειτουργήσει εάν δεν τηρούνται οι παρακάτω βασικές λειτουργίες: 

1. Η συναλλακτική λειτουργία που περιλαµβάνει οτιδήποτε αφορά την διενέργεια των 

συναλλαγών της εταιρίας όπως αγορές –πωλήσεις κτλ. 

2. Η διαχειριστική λειτουργία που περιλαµβάνει οτιδήποτε έχει να κάνει µε την διαχείριση 

και την φύλαξη των περιουσιακών στοιχείων της εταιρίας  

3. Η λογιστική λειτουργία που περιλαµβάνει όλες τις διαδικασίες της λογιστικής 

απεικόνισης αλλά και της λογιστικής παρακολούθησης των πράξεων αλλά και των 

συναλλαγών της εταιρίας. 

Καταλαβαίνει κανείς ότι όλες οι παραπάνω λειτουργίες πρέπει να είναι ανεξάρτητες µεταξύ 

τους αλλά κυρίως να ασκούνται από πρόσωπα που δεν τους συνδέει ό οικογενειακός ή 

συγγενικός δεσµός. 

-Πρέπει να υπάρχει συγκεκριµένη κατανοµή στο προσωπικό  της οικονοµικής µονάδας 

προκειµένου να ολοκληρώνονται οι εργασίας µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο και να υπάρχει 
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επάρκεια στα προσόντα που έχει ο κάθε εργαζόµενος καθώς οι εργασίες που ανατίθενται στον 

καθένα είναι ανάλογες των προσόντων του και των ικανοτήτων του. Είναι εύλογο να καταλάβει 

κανείς ότι η κάθε εργασία που πρέπει να ολοκληρωθεί µέσα στη οικονοµική µονάδα χρειάζεται 

ορισµένα ειδικά προσόντα από τον κάθε εργαζόµενο.  Παράδειγµα σε αυτήν την αρχή είναι ότι 

η εργασία του ενός αλληλοβοηθάει αλλά και συµπληρώνει την εργασία του άλλου. Ειδικά για 

τις θέσεις που υπάρχει διαχείριση των χρηµάτων η παραπάνω απαίτηση είναι καίριας 

σηµασίας.  

-Όσο αφορά τις εισπράξεις και τις πληρωµές επιβάλλεται να υπάρχει ειδικό καθεστώς µε 

αριθµηµένες αποδείξεις πληρωµής και είσπραξης προκειµένου να γίνεται και ο αντίστοιχος 

έλεγχος 

-Η φύλαξη και προστασία των λογιστικών βιβλίων και στοιχείων είναι απαραίτητη 

προϋπόθεση προκειµένου να υπάρχει διακριτικότητα ως προς αυτά, αλλά και να επιτρέπεται  η 

πρόσβαση µόνο σε αρµόδιους υπαλλήλους της εταιρίας 

-Είναι µέσα στις αρχές του εσωτερικού ελέγχου το γεγονός να υπάρχει φυσικές επαληθεύσεις 

µέσα σε τακτά χρονικά διαστήµατα από τους υπεύθυνους και να διαφυλάσσονται µε ευλάβεια 

οι συµφωνίες των σχετικών λογαριασµών της οικονοµικής µονάδας. 

-Τέλος πρέπει να   υπάρχουν µέτρα ως προς την προστασία των περιουσιακών στοιχείων της 

εταιρίας  και η διάθεσή τους µόνο σε εξουσιοδοτηµένους υπαλλήλους και κατόπιν συµφωνίας 

τηρώντας προκαθορισµένες διαδικασίες. 

 

Η ανάλυση της έννοιας του εσωτερικού ελέγχου και η ερµηνεία του είναι ουσιώδους σηµασίας 

όπως επίσης και η αξιολόγηση του συστήµατος εσωτερικού ελέγχου, διότι η έννοια του 

ελέγχου χρησιµοποιείται ευρέως όχι µόνο στην επιστηµονική έρευνα, αλλά και στις 

καθηµερινές δραστηριότητες µιας επιχείρησης. Εποµένως η ίδια αντίληψη µπορεί να έχει 

πολλές διαφορετικές έννοιες και ερµηνείες. Η ανάλυση της έννοιας παρέχει προϋποθέσεις για 

περαιτέρω έρευνα, διότι είναι αδύνατο να αποτελούν ένα µοντέλο αξιολόγησης εσωτερικού 

ελέγχου εάν το ερευνητικό αντικείµενο είναι άγνωστο. 
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2.5 Μελέτη συστήµατος εσωτερικού ελέγχου και η  αξιολόγηση της 

αποτελεσµατικότητά του. 

 

Πριν αναφερθούµε στις διαδικασίες µελέτης για το σύστηµα εσωτερικούς ελέγχου, θα δοθούν 

ορισµοί για την έννοια του ίδιου του συστήµατος εσωτερικού ελέγχου  

Λέγοντας σύστηµα εσωτερικού ελέγχου ορίζεται ως το πλαίσιο της επιχείρησης που 

περιλαµβάνει τις µεθόδους και τις διαδικασίες που ακολουθεί η διοίκηση ώστε να υπάρχει η 

συνεργασία όλων των τµηµάτων της επιχείρησης µε την διεύθυνσή της, να υπάρχει πρόληψη 

και εντοπισµός της απάτης και του λάθους, να υπάρχει ακρίβεια και ολοκλήρωση των 

λογιστικών αρχείων της επιχείρησης και τέλος να γίνεται έγκαιρη προετοιµασία όλων των 

οικονοµικών πληροφοριών που είναι απαραίτητες κάθε φορά(Meigs et al., 1984; Παπαστάθης, 

2013) 

Τα συστατικά ενός συστήµατος εσωτερικού ελέγχου σύµφωνα µε τον διεθνή ιστότοπο the 

Accounting tools έχει πέντε στοιχεία 5. Ένας λογιστής πρέπει να γνωρίζει αυτά τα πέντε 

στοιχεία κατά το σχεδιασµό ενός λογιστικού συστήµατος, όπως και ένα άτοµο που ελέγχει το 

σύστηµα. Τα στοιχεία ενός συστήµατος εσωτερικού ελέγχου έχουν ως εξής: 

 

• Περιβάλλον ελέγχου. Αυτή είναι η στάση της διοίκησης και των υπαλλήλων της όσον 

αφορά την ανάγκη για εσωτερικούς ελέγχους. Αν τα χειριστήρια ληφθούν σοβαρά 

υπόψη, αυτό ενισχύει σηµαντικά την ανθεκτικότητα του συστήµατος εσωτερικού 

ελέγχου. 

• Αξιολόγηση κινδύνου. Αυτή είναι η διαδικασία ανασκόπησης της επιχείρησης για να 

γνωρίζουν οι υπεύθυνοι πού βρίσκονται οι πιο κρίσιµοι κίνδυνοι και στη συνέχεια, να 

σχεδιάσουν ελέγχους για την αντιµετώπιση αυτών των κινδύνων. Η αξιολόγηση αυτή 

πρέπει να πραγµατοποιείται σε τακτική βάση, ώστε να λαµβάνονται υπόψη οι τυχόν 

νέοι κίνδυνοι που προκύπτουν από τις αλλαγές στην επιχείρηση. 

• Δραστηριότητες ελέγχου. Πρόκειται για τη χρήση λογιστικών συστηµάτων, 

τεχνολογιών πληροφορικής και άλλων πόρων για να διασφαλιστεί ότι εφαρµόζονται οι 

κατάλληλοι έλεγχοι και λειτουργούν σωστά. Για παράδειγµα, ενδέχεται να υπάρχουν 

                                                   
5https://www.accountingtools.com/articles/components-of-an-internal-control-system.html ημερομηνία 
πρόσβασης 27/12/2020  
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λογιστικά συστήµατα για τη διεξαγωγή περιοδικών ελέγχων απογραφής και ελέγχων 

παγίων περιουσιακών στοιχείων. Επιπλέον, ενδέχεται να υπάρχουν αντίγραφα 

ασφαλείας εκτός του χώρου για να ελαχιστοποιηθεί ο κίνδυνος απώλειας δεδοµένων. 

• Πληροφορία και επικοινωνία. Οι πληροφορίες σχετικά µε τους ελέγχους θα πρέπει να 

γνωστοποιούνται έγκαιρα στη διοίκηση, έτσι ώστε οι ελλείψεις να µπορούν να 

αντιµετωπιστούν έγκαιρα. Ο όγκος των πληροφοριών που κοινοποιούνται πρέπει να 

είναι κατάλληλος για τις ανάγκες του παραλήπτη. 

• Παρακολούθηση. Πρόκειται για το σύνολο των διαδικασιών που χρησιµοποιεί η 

διοίκηση για να εξετάσει και να αξιολογήσει εάν οι εσωτερικοί της έλεγχοι λειτουργούν 

σωστά. Στην ιδανική περίπτωση, η διαχείριση θα πρέπει να είναι σε θέση να εντοπίζει 

τις αποτυχίες ελέγχου και να κάνει προσαρµογές για να βελτιώσει το περιβάλλον 

ελέγχου. 

 

2.5.1  Ποια είναι η µελέτη συστήµατος του εσωτερικού ελέγχου 

 

Ο Λουµιώτης αναφέρει ότι ο εκάστοτε ελεγκτής πρέπει πριν την κατάρτιση ενός προγράµµατος 

ελέγχου να µελετήσει και να αξιολογήσει τα υφιστάµενα προγράµµατα ελέγχου, τους 

περιορισµούς που έχουν και τις δυνατότητες που προσφέρουν προκειµένου να εκπονήσει το 

δικό του σύστηµα ελέγχου ώστε να µπορέσει να εκφράσει µία άρτια γνώµη επί των 

Οικονοµικών καταστάσεων.(Λουµιώτης, 2011) 

Προκειµένου να πραγµατοποιηθεί ένα άρτιο σύστηµα εσωτερικού ελέγχου κρίνεται σκόπιµο 

να γίνουν γνωστές  ορισµένες πληροφορίες σχετικά µε τα παρακάτω: 

1.πως διεξάγονται οι οποιεσδήποτε συναλλαγές 

2.πως διαχειρίζονται και φυλάσσονται τα περιουσιακά στοιχεία της εταιρίας 

3.ποια µέθοδος ακολουθείται για την λογιστική παρακολούθηση των συναλλακτικών πράξεων 

αλλά και γενικά των περιουσιακών στοιχείων. 

4.ποιες είναι οι αρµοδιότητες του προσωπικού του κάθε τµήµατος 

5.πως γίνονται οι έλεγχοι από τους υπαλλήλους της εταιρίας 

6.ποια είναι η αξιοπιστία των εσωτερικών ελεγκτών της εταιρίας(Λουµιώτης, 2011) 
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Η σωστότερη άντληση των απαιτούµενων πληροφοριών, διεξάγεται µε την συµπλήρωση ενός 

ερωτηµατολογίου που ονοµάζεται Ερωτηµατολόγιο Εκτίµησης Εσωτερικού Ελέγχου και 

συνίσταται ως ένα σωστό µέσο αξιολόγησης του υφιστάµενου συστήµατος εσωτερικού 

ελέγχου. 

Το συγκεκριµένο ερωτηµατολόγιο ακολουθεί  µια σειρά από ερωτήσεις που καλύπτουν όλες 

τις πτυχές της λειτουργίας της οικονοµικής µονάδας. Οι ερωτήσεις που το αποτελούν είναι 

χωρισµένες σε οµάδες και περιλαµβάνουν πολλές πτυχές των λειτουργιών της επιχείρησης. 

Κάθε οµάδα αναφέρεται σε ξεχωριστό τµήµα του εσωτερικού ελέγχου ή σε ξεχωριστή 

κατηγορία των λογιστικών στοιχείων. Να διευκρινιστεί στο σηµείο αυτό, ότι σηµαντικό ρόλο 

για την ερµηνεία των απαντήσεων παίζει η µορφή των ερωτήσεων. Αυτό σηµαίνει ότι οι 

ερωτήσεις είναι Ναι ή Όχι και δεν αφήνουν περιθώρια στον ερωτώµενο να δώσει άλλες 

πληροφορίες. Οι θετικές απαντήσεις σηµαίνει ότι τα µέτρα που έχουν ληφθεί έχουν 

αποτέλεσµα αντίθετα µε τις αρνητικές απαντήσεις που σηµαίνει ότι τα µέτρα που έχουν ληφθεί 

θέλουν βελτίωση 

Χρησιµοποιώντας τις απαντήσεις από τα ερωτηµατολόγια ο ελεγκτής µπορεί να αντλήσει 

πληροφορίες σχετικά µε τις αρµοδιότητες των υπαλλήλων, τις εξουσίες και τις δυνατότητες 

που έχουν, τον ρόλο του κάθε υπάλληλου µέσα στην επιχείρηση αλλά και για τους σκοπούς 

και τα µέτρα του εσωτερικού ελέγχου και την ορθότερη εφαρµογή των µέτρων αυτών. Βέβαια 

ο Λουµιώτης (2011) τονίζει ότι οι πληροφορίες που συλλέγονται µε αυτόν τον τρόπο, πολλές 

φορές δεν είναι απόλυτα αξιόπιστες. Ο λόγος είναι γιατί τα πρόσωπα που απαντούν στις 

ερωτήσεις, δίνουν τις απαντήσεις µε αυτό που νοµίζουν αυτοί σωστό και όχι µε την αληθινή 

κατάσταση που επικρατεί µέσα στη επιχείρηση.  (Λουµιώτης, 2011)  

 

 Όλες οι πληροφορίες που συµπεραίνονται από το ερωτηµατολόγιο πρέπει να µελετώνται 

διεξοδικά από έναν έµπειρο ελεγκτή προκειµένου τα συµπεράσµατα να είναι απόλυτα σωστά. 

Μελετώντας  το παρόν ερωτηµατολόγιο και κατά συνέπεια το σύστηµα εσωτερικού ελέγχου 

που ισχύει µέχρι σήµερα για τη παρούσα επιχείρηση, ο ελεγκτής αποκοµίζει σηµαντικές 

πληροφορίες για τα παρακάτω θέµατα: 

§ Μία πρώτη γνώµη για το βαθµό οργάνωσης του υφιστάµενου συστήµατος 

§ Προσδιορίζει τα σηµεία που πρέπει να µελετηθούν εκ νέου 
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§ Τεστάρει τις ελεγκτικές διαδικασίες που πρέπει να γίνουν κατά τον δικό του αναλυτικό 

έλεγχο. 

 

     2.5.2  Πως αξιολογείται η αποτελεσµατικότητα του συστήµατος εσωτερικού ελέγχου  

 

Η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του συστήµατος του εσωτερικού ελέγχου βασίζεται 

στις πληροφορίες που έχουν συλλεχθεί από τους αρµόδιους ελεγκτές, έχουν επανεξεταστεί και 

είναι στην διάθεση του ελεγκτή για να µπορέσει να διεξάγει το δικό του έργο. 

Ακολουθούν δειγµατολογικές επαληθεύσεις προκειµένου να διασφαλιστεί η εγκυρότητα των 

πληροφοριών που έχουν συλλεχθεί. Το επόµενο βήµα είναι οι επιτόπιες παρατηρήσεις και η 

συγκέντρωση των ελεγκτικών τεκµηρίων προκειµένου να διαµορφωθεί η σωστή  γνώµη για το 

τηρούµενο σύστηµα εσωτερικού ελέγχου. 

Για την επαλήθευση του τηρούµενου συστήµατος εσωτερικού ελέγχου, ο  Λουµιώτης αναφέρει 

ότι γίνεται δειγµατοληπτικά. Ο δειγµατοληπτικός έλεγχος πρέπει να πραγµατοποιηθεί σε 

σύντοµο χρονικό διάστηµα τις απαιτούµενες πληροφορίες ώστε ο ελεγκτής να σχηµατίσει 

ολοκληρωµένη άποψη για το θέµα. Εδώ να τονιστεί ότι για τις επαληθεύσεις κάθε τοµέα πρέπει 

να ληφθούν υπόψη τα εξής: (Λουµιώτης, 2011) 

- H σπουδαιότητα της επαλήθευσης: όταν ο ελεγκτής κρίνει ότι ορισµένοι λογαριασµοί πρέπει 

να ελεγχθούν κάτω από νέα βάση, πρέπει να το κάνει στο χρονικό διάστηµα που θεωρεί ότι θα 

βγάλει τα αντίστοιχα συµπεράσµατα 

- H ικανότητα του προσωπικού: ένας από τους πιο σηµαντικούς παράγοντες για την 

αποτελεσµατικότητα του συστήµατος εσωτερικού ελέγχου είναι η επάρκεια αλλά και η 

ικανότητα του προσωπικού της επιχείρησης. Αυτό έχει να κάνει µε την κρίση του ελεγκτή: 

όταν ο ελεγκτής πιστεύει ότι το προσωπικό της ελεγχόµενης οικονοµικής µονάδας είναι συνεπή 

µε τα καθήκοντά του και εκτελεί όσο µπορεί τις προβλεπόµενες διαδικασίες τότε περιορίζεται 

η έκταση της επαλήθευσης αυτής. 

Αντίθετα, αν ο ελεγκτής διαπιστώσει ότι το προσωπικό της ελεγχόµενης οικονοµικής µονάδας 

είναι ελλιπή και υπάρχει πρόβληµα στην εκτέλεση των διαδικασιών, τότε οφείλει να 

προσαρµόσει τις δικές του ελεγκτικές διαδικασίες στα παραπάνω πρότυπα που ισχύουν στην 

επιχείρηση. 
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Τέλος ο Λουµιώτης αναφέρει ότι στην προκαταρκτική φάση ελέγχου, ο ελεγκτής θεωρεί ότι 

υπάρχει συντονισµός κινήσεων µέσα στην εταιρία και συνεργασία µεταξύ των τµηµάτων 

προκειµένου να διεξαχθεί ο έλεγχος. Εφόσον όµως διαπιστωθεί το αντίθετο τότε υπάρχουν 

διαφορετικές διαδικασίες ελέγχου που θα αναφερθούν παρακάτω. 

 

2.6  Πλαίσιο του εσωτερικού ελέγχου κατά COSO 

 

Αναφέρθηκε παραπάνω ότι οι επιχειρήσεις και πολύ περισσότερο οι µεγάλες επιχειρήσεις 

πρέπει να εφαρµόζουν εσωτερικές δικλείδες ασφαλείας προκειµένου να εξασφαλιστεί η οµαλή 

και αποτελεσµατική λειτουργία τους.   

Οι εσωτερικές δικλείδες ασφαλείας είναι µία σειρά από διαδικασίες που σχεδιάζονται και 

εκτελούνται από όλους τους εργαζοµένους που απασχολούνται στην επιχείρηση προκειµένου 

να επιτευχθούν τα παρακάτω: 

-διασφάλιση των στόχων της επιχείρησης 

-αξιοπιστία στην χρηµατοοικονοµική πληροφόρηση 

-αποτελεσµατική και αποδοτική λειτουργία των τµηµάτων της 

-συµµόρφωση µε την ισχύουσα νοµοθεσία και τους κανονισµούς που υπάρχουν 

Για την υποστήριξη αλλά και την αποσαφήνιση πολλών τρεχόντων θεµάτων στις µεγάλες 

επιχειρήσεις, ιδρύθηκε το 1985 στις ΗΠΑ η Επιτροπή Υποστήριξης των Οργανισµών (COSO)6 

που σκοπεύει στα εξής: να καταρτιστεί ένα πλαίσιο οδηγιών για την υποστήριξη των 

επιχειρήσεων που αφορά θέµατα εσωτερικών διαδικασιών, ώστε να υπάρχει αποτελεσµατική 

διαχείριση των κινδύνων που αντιµετωπίζει η εκάστοτε επιχείρηση κατά την λειτουργία της 

και που θα οδηγήσουν στην βελτίωση και στην ποιότητα της αξιοπιστίας των οικονοµικών 

καταστάσεων. 

Η COSO έχει αναπτύξει ένα µοντέλο για την αξιολόγηση του εσωτερικού ελέγχου των 

επιχειρήσεων, ορίζοντας ως εσωτερικό έλεγχο την διαδικασία που είναι εγκεκριµένη από την 

διοίκηση της επιχείρησης και που έχει σχεδιαστεί ώστε να παρέχει εύλογη διασφάλιση σχετικά 

µε τους παρακάτω στόχους : συµµόρφωση µε τους ισχύοντες νόµους και κανονισµούς ώστε να 

υπάρχει αποτελεσµατική και αποδοτική λειτουργία της επιχείρησης που θα οδηγήσει στην 

                                                   
6https://www.coso.org/Pages/default.aspx ημερομηνία πρόσβασης 19/12/2020  
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αξιοπιστία των οικονοµικών καταστάσεων. Το πλαίσιο κανόνων της COSO έχει την µορφή 

πυραµίδας που στο κάτω µέρος της έχει το περιβάλλον ελέγχου, το επόµενο µέρος είναι η 

αξιολόγηση των κινδύνων, το παραπάνω µέρος της πυραµίδας είναι οι δραστηριότητες ελέγχου 

και στην κορυφή της πυραµίδας έχουµε την εποπτεία του ελέγχου. Το παρακάτω σχήµα τα 

περιγράφει συνοπτικά: 

 
 Πηγή:Internal COSO Framework (2013) 

Η ανάλυση των παραπάνω στοιχείων της πυραµίδας της COSO έχει ως εξής: 

 

1.Περιβάλλον ελέγχου: το περιβάλλον ελέγχου αναφέρεται στα παρακάτω στοιχεία 

Α. Ακεραιότητα και ηθικές αξίες προκειµένου να θεσπιστούν και να τηρηθούν συγκεκριµένοι 

κανόνες συµπεριφοράς και γενικότερες οδηγίες για την ορθή επιχειρηµατική πολιτική 

Β. Το διοικητικό συµβούλιο αλλά και η ελεγκτική επιτροπή πρέπει να εργάζονται µε τέτοιο 

τρόπο ώστε να υπάρχει καθορισµός στόχων και ευθυνών της διοίκησης του οργανισµού,  τα 

µέλη της διοίκησης να έχουν τα απαιτούµενα προσόντα, τις γνώσεις αλλά και τις εµπειρίες που 

απαιτούνται για τις αντίστοιχες θέσεις, να υπάρχει διασφάλιση της  ανεξαρτησίας των 

εκλεκτών από την διοίκηση και τέλος να γίνεται διεξαγωγή συχνών συναντήσεων µεταξύ της 

ελεγκτικής επιτροπής και της διοίκησης προκειµένου η τελευταία να ενηµερώνεται για όλα τα 

θέµατα που προκύπτουν µετά τον έλεγχο. 

Γ. Το προσωπικό της επιχείρησης να έχει τα κατάλληλα προσόντα που ορίζει η κάθε θέση 

Δ. Να υπάρχει σωστή και δίκαιη πολιτική της εξέλιξης  του ανθρώπινου δυναµικού του 

οργανισµού όπως επίσης και η επιχείρηση να έχει την κατάλληλη δοµή ώστε να βοηθά στην 

Εικόνα 2. Η πυραµίδα COSO 
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σωστή διεκπεραίωση όλων δραστηριοτήτων και ενεργειών που απαιτούνται για την 

ολοκλήρωση του έργου της  

Ε. Τέλος να υπάρχει η σωστή ανάθεση των ευθυνών αλλά και των εξουσιών στο προσωπικό 

του οργανισµού και να έχουν όλοι οι εργαζόµενοι σωστή αντίληψη τόσο για τις εργασίες που 

πρέπει να εκτελέσουν όσο και για τους σκοπούς της επιχείρησης. 

2.Αξιολόγηση κινδύνου: η αξιολόγηση του κινδύνου έχει να κάνει µε τα εξής στοιχεία: 

Α. Καθορισµός των στόχων και των σκοπών της επιχείρησης και την σωστή εναρµόνιση τους 

µε τους ισχύοντες νόµους και κανόνες 

Β. Εντοπισµός, ανάλυση και αξιολόγηση των κίνδυνων που αντιµετωπίζει η επιχείρηση τόσο 

σε εξωτερικό επίπεδο όσο και σε εσωτερικό και τέλος 

Γ. Διαχείριση των κινδύνων: αφού εντοπιστούν οι κίνδυνοι που µπορεί να βλάψουν την 

επιχείρηση, πρέπει η διοίκηση να µεριµνήσει για την σωστή διαχείρισή τους  

3.Δραστηριότητες ελέγχου: οι δραστηριότητες ελέγχου αναφέρονται στα εξής στοιχεία: 

-Εγκρίσεις των συναλλαγών 

-Να υπάρχει συµφωνία των λογαριασµών 

-Να γίνεται συχνά επαλήθευση των περιουσιακών στοιχείων της επιχείρησης 

-Να υπάρχει η σωστή διευθέτηση των διαφορών ώστε να µην αδικηθεί κανείς 

-Να υπάρχει διαχωρισµός καθηκόντων ανάµεσα στους υφιστάµενους εργαζόµενους  

-Να υπάρχει έλεγχος των πληροφοριακών συστηµάτων που χρησιµοποιούνται 

 

4.Εποπτεία ελέγχου : τα υφιστάµενα µέτρα που λαµβάνονται από την διοίκηση για τον έλεγχο 

πρέπει να εποπτεύονται σε συστηµατική βάση. Με την λογική αυτή πρέπει να καλύπτονται τα 

παρακάτω ζητήµατα: 

-Οι διαδικασίες εσωτερικού ελέγχου 

-Η αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητάς του 

-Η πληρότητα των οικονοµικών καταστάσεων 
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5.Πληροφόριση και επικοινωνία: η πληροφόρηση και η επικοινωνία πρέπει να συνάδουν σε 

όλα τα επίπεδα της πυραµίδας που δείξαµε πριν.  

Η πληροφόρηση και η επικοινωνία έχει να κάνει µε τις σχέσεις που έχει αναπτύξει το 

προσωπικό µεταξύ του. Ο Λουµιώτης αναφέρει ότι τα αποτελέσµατα των ελεγκτικών 

διαδικασιών αλλά και τα συµπεράσµατα των συνεδριάσεων πρέπει να κοινοποιούνται σε όλα 

τα επίπεδα της διοίκησης µε σκοπό την ενηµέρωσή τους και την σωστή λήψη των διαθρωτικών 

µέτρων όπου χρειάζεται. Η πληροφόρηση πρέπει να χαρακτηρίζεται για την ποιότητα και η 

επικοινωνία για την αποτελεσµατικότητά της.  

Τέλος ο Λουµιώτης αναφέρει ότι ο εξωτερικός ελεγκτής των οικονοµικών καταστάσεων µίας 

επιχείρησης πρέπει αρχικά να εντοπίσει και να εκτιµήσει τους κίνδυνους που σχετίζονται µε 

τον έλεγχο των καταστάσεων αυτών και στην συνέχεια να σχεδιάσει την στρατηγική του βάση 

των κινδύνων που έχει εντοπίσει. (Λουµιώτης, 2011) 

 

3.  Ποιοι κίνδυνοι ελλοχεύουν στην οικονοµική µονάδα 

 

3.1 Ελεγκτικός κίνδυνος 

 

3.1.1  Ορισµός και συστατικά  ελέγχου του ελεγκτικού κινδύνου 

 

Λέγοντας ελεγκτικό κίνδυνο τα ΔΕΠ αναφέρονται στο ενδεχόµενο ο ελεγκτής να διατυπώσει 

µη σωστή ελεγκτική γνώµη, όταν οι οικονοµικές καταστάσεις που καλείται να ελέγξει 

περιλαµβάνουν σφάλµατα, λάθη και παραλείψεις. Εποµένως ο  ελεγκτικός κίνδυνος 

αναφέρεται στον κίνδυνο που ο ελεγκτής µπορεί, εν αγνοία του, να αποτύχει να διαφοροποιήσει 

την γνώµη του, όταν οι οικονοµικές καταστάσεις περιέχουν τα παραπάνω στοιχεία. Στο σύνολο 

δε των οικονοµικών καταστάσεων, ως ελεγκτικός κίνδυνος, νοείται ο κίνδυνος που ο ελεγκτής 

στηριζόµενος στην ελεγκτική του προσέγγιση, να µην εντοπίσει λάθη και παραλείψεις που 

περιέχονται στις οικονοµικές καταστάσεις της οικονοµικής µονάδας που ελέγχει.  

Είναι κατανοητό ότι ο εκάστοτε ελεγκτής πρέπει να σχεδιάζει και να εκτελεί τον έλεγχό του, 

προκειµένου να µειώσει τον ελεγκτικό κίνδυνο σε ένα χαµηλό σηµείο που να συνάδει µε τους 

στόχους του ελέγχου. Το γεγονός ότι δεν υπάρχει κάποια συγκεκριµένη οδός που να 
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εξασφαλίζει µηδενισµό του ελεγκτικού κινδύνου, τα ΔΠΕ ορίζουν ότι  οι διαδικασίες που θα 

επιλέξει ο ελεγκτής να ακολουθήσει προκειµένου να διατυπώσει την ελεγκτική του γνώµη, 

είναι σεβαστές και αποδεκτές. 

Προκειµένου ο ελεγκτής να πετύχει την µέγιστη δυνατή αποδοτικότητα στον έλεγχό του, 

διαφοροποιεί την φύση, τον χρόνο αλλά και την έκταση των ελεγκτικών του διαδικασιών 

ανάλογα µε την αντίληψη που έχει για τον ελεγκτικό κίνδυνο. Κατά την εκτίµησή του, εάν ο 

ελεγκτικός κίνδυνος είναι υψηλός, τότε απαιτούνται περισσότερα αξιόπιστα ελεγκτικά 

τεκµήρια, αλλά και διαδικασίες, που πρέπει να εκτελεστούν, προκειµένου τα στοιχεία που θα 

συλλέξει να είναι όσο το δυνατόν πιο κοντά στην πραγµατικότητα.  

Είναι αποδεκτό από πολλές πηγές ότι ο όρος ελεγκτικός κίνδυνος χρησιµοποιείται για να 

περιγράψει τον κίνδυνο που φέρει ένας ελεγκτής αν διατυπώσει ακατάλληλη ελεγκτική γνώµη 

για τις οικονοµικές καταστάσεις της οικονοµικής µονάδας που έχει κληθεί να ελέγξει. 

(Λουµιώτης, 2011; Handbook of International Standards of Auditing and Quality Control 2012) 

Για αυτό το λόγο και προκειµένου να µην υπάρχουν προβλήµατα στην έκθεσή του αν 

διατυπώσει πχ µια διαφοροποιηµένη γνώµη ή ακόµα και µία άρνηση γνώµης οι Διοικήσεις των 

εκάστοτε ελεγχόµενων µονάδων, παρέχουν όλες τις διαθέσιµες πληροφορίες και τεκµήρια 

ώστε να έχει ο ελεγκτής µία ολοκληρωµένη και εµπεριστατωµένη άποψη για την εταιρία που 

έχει κληθεί να ελέγξει. Επιπλέον να τονιστεί στο σηµείο αυτό, ότι ο ελεγκτικός κίνδυνος δεν 

σχετίζεται µε οικονοµικές καταστάσεις στο σύνολό τους, δεδοµένου ότι ορισµένοι 

λογαριασµοί και οµάδες λογαριασµών ή ακόµα και σχετικοί κύκλοι συναλλαγών, είναι πολύ 

πιθανό να εµπεριέχουν διαφορετικό βαθµό και τύπο κινδύνου και έχουν ως αποτέλεσµα οι 

ελεγκτικές διαδικασίες να διαµορφώνονται ανάλογα και µε διαφορετικό κόστος. 

Τέλος ο πρωταρχικός σκοπός του ελεγκτή είναι να διενεργήσει τον έλεγχό του µε τέτοιο τρόπο 

ώστε να ελαχιστοποιηθεί ο ελεγκτικός κίνδυνος ώστε στο τέλος του ελέγχου να έχει όσο το 

δυνατόν σωστή και ολοκληρωµένη άποψη για την οικονοµική µονάδα που ελέγχει µε όσο το 

δυνατόν µικρότερες πιθανές ελλείψεις και λάθη(Λουµιώτης, 2011) 

 

3.2. Επιχειρηµατικός κίνδυνος 

 

Οι οικονοµικές µονάδες τις περισσότερες φορές υιοθετούν στρατηγικές και εφαρµόζουν 

πολιτικές προκειµένου να πετύχουν τους επιχειρηµατικούς τους στόχους. Στην προσπάθειά 
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τους αυτή, πολλές φορές έρχονται σε αντιπαράθεση µε ορισµένες απόψεις που εξηγούν τους 

διάφορους επιχειρηµατικούς κίνδυνους σε σχέση το περιβάλλον που γίνονται. Για αυτό και τις 

περισσότερες φορές το περιβάλλον στο οποίο λειτουργούν οι επιχειρήσεις, διαµορφώνεται 

σύµφωνα µε τις συνθήκες που υπάρχουν στην αγορά και αναφέρονται στον επιχειρηµατικό 

κίνδυνο, αλλά και πολύ περισσότερο στον κίνδυνο που απορρέει από τις οικονοµικές 

καταστάσεις των επιχειρήσεων.   

Το σηµαντικότερο θέµα είναι η κατανόηση του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος, µέσα στο 

οποίο λειτουργεί η επιχειρηµατική µονάδα που µελετάται. Η συµβολή του τρόπου µε τον οποίο 

επιτυγχάνονται οι επιχειρηµατικοί στόχοι, η κατανόηση της φύσης και της πολυπλοκότητας 

των λειτουργιών της επιχείρησης σε όλα τα επίπεδα, αλλά και οι κίνδυνοι που συνδέονται µε 

τις οικονοµικές καταστάσεις, αποτελούν σηµαντικότατη φάση στο σχεδιασµό της στρατηγικής 

του ελέγχου των οικονοµικών καταστάσεων της επιχείρησης. 

Ο Λουµιώτης µας παραθέτει ένα σχήµα για την έννοια του επιχειρηµατικού κινδύνου 

(Λουµιώτης, 2011): 

 

Επιχειρηµατικός κίνδυνος: 

1)Εξωτερικοί κίνδυνοι(δεν µπορούν να ελεγχθούν από την οικονοµική µονάδα) 

Ø Οι κίνδυνοι αυτοί µπορεί να σχετίζονται µε τα παρακάτω: 

1.µεταβολές στις προτιµήσεις των καταναλωτών, στις διαθέσεις και στις απόψεις τους 

σχετικά µε το προϊόν 

2.αλλαγή νοµοθετικού πλαισίου ή πολιτικής της κυβέρνησης 

3.κίνδυνος αγοράς 

4.περιβαντολλογικός κίνδυνος- κίνδυνος φυσικών καταστροφών 

5.οικονοµικές και ευρύτερες αλλαγές και εξελίξεις 

6.αποτελεσµατικότητα των συντελεστών της παραγωγής 

7.εξελίξεις στην τεχνολογία 

 

2)Εσωτερικοί κίνδυνοι (αυτοί που µπορούν να εκλεχθούν από την οικονοµική µονάδα 

Ø Οι κίνδυνοι αυτοί µπορεί να σχετίζονται µε τα παρακάτω: 
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1.αποφάσεις της διοίκησης και των στελεχών 

2.αποτυχία ως προς την συµµόρφωση µε νόµους και κανονισµούς 

3.µη τήρηση διαδικασιών και συστηµάτων ασφαλείας 

4.προβλήµατα στην παραγωγική διαδικασία 

5.προβλήµατα µε το εργατικό και υπαλληλικό προσωπικό 

6.προβλήµατα µε τους πελάτες ή τους προµηθευτές 

Για να αποφευχθούν οι παραπάνω κίνδυνοι, θα πρέπει η διοίκηση της εταιρίας να εξετάζει το 

περιβάλλον που κινείται η εταιρία και να πράττει µε το καλύτερο δυνατό αποτέλεσµα προς το 

συµφέρον όλων και της αποφυγή εντάσεων και συγκρούσεων. 

 

3.2.1  Διαχείριση του επιχειρηµατικού κινδύνου και ελεγκτικό µοντέλο 

 

Για την διαχείριση του επιχειρηµατικού κινδύνου, η διοίκηση της οικονοµικής µονάδας οφείλει 

να κάνει τα παρακάτω βήµατα ώστε να µειωθεί στο ελάχιστο: 

-καθορισµός επιχειρηµατικών στόχων και επιπέδου αποδεκτού κινδύνου 

-εντοπισµός και ανάλυση όλων των κινδύνων που υπάρχουν στην επιχείρηση 

-εκτίµηση της πιθανότητας αλλά και των επιπτώσεων του ενδεχόµενου κινδύνου 

-παρακολούθηση αλλά και έλεγχος του κινδύνου 

-σχεδιασµός στρατηγικής αντιµετώπισης του κινδύνου 

Για όλα τα παραπάνω, επιλέχθηκε µία µορφή επιχειρηµατικού µοντέλου που θεωρητικά βοηθά 

την επιχείρηση να µειώσει τον ελεγκτικό κίνδυνο. Η µεθοδολογία του συγκεκριµένου µοντέλου 

βασίζεται στις εξής υποθέσεις: 

Ø Ο ελεγκτικός κίνδυνος µπορεί να εµπεριέχεται στον επιχειρηµατικό κίνδυνο 

Ø Ο κατάλληλος τρόπος διαχείρισης του ελεγκτικού κινδύνου είναι η κατάλληλη µελέτη 

του επιχειρηµατικού κινδύνου 

Ø Και τέλος αφού θα µελετηθεί ο επιχειρηµατικός κίνδυνος θα δηµιουργηθούν ευκαιρίες 

για παροχή συµβουλευτικών υπηρεσιών 
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Με βάση τις παραπάνω υποθέσεις, δηµιουργήθηκε ένα επιχειρηµατικό µοντέλο µε τα εξής 

βασικά χαρακτηριστικά γνωρίσµατα (Λουµιώτης, 2011) 

Ø Δίνεται µεγάλη έµφαση στην µελέτη διαφόρων ειδών επιχειρηµατικού κινδύνου που 

αντιµετωπίζει η ελεγχόµενη επιχείρηση 

Ø Γίνεται προσπάθεια από την πλευρά του ελεγκτή ώστε να επικεντρωθεί στην παροχή 

υπηρεσιών που η συγκεκριµένη επιχείρηση προσδίδει αξία 

Ø Και τέλος υπάρχει συνειδητή ταύτιση του ελεγκτή µε τους στόχους της επιχείρησης που 

γίνονται και δικοί του στόχοι. 

Οι ενέργειες που πρέπει να κάνει ο ελεγκτής προκειµένου να είναι σωστός και ολοκληρωµένος 

ο έλεγχος επικεντρώνεται στους εξής τοµείς: 

1.σωστή και ολοκληρωµένη αξιολόγηση του ελεγκτικού του έργου 

2.σωστή και ολοκληρωµένη αξιολόγηση του επιχειρηµατικού κινδύνου 

3.διανέργεια των ελεγκτικών διαδικασιών µε το σκεπτικό του ελεγκτικού αλλά και του 

επιχειρηµατικού κινδύνου που υπάρχει. 

 

3.4 Έλεγχος βάσει κινδύνου (Risk based audit) 

 

Χρειάστηκαν αρκετές έρευνες και ερµηνείες από τους αρµόδιους ελεγκτές-λογιστές αλλά και 

από την ΕΛΤΕ προκειµένου να δοθεί µια σαφή και ολοκληρωµένη εικόνα για την ελεγκτική 

µεθοδολογία του «Ελέγχου βάσει κινδύνου». Το αποτέλεσµα πάντως δείχνει µία εξελιγµένη 

και σύγχρονη µορφή συστηµατικής προσέγγισης του ελέγχου των οικονοµικών καταστάσεων, 

που είναι εγκεκριµένη από πολλά ΔΠΕ µεταξύ των οποίων και το ΔΕΠ 400 που αναφέρεται 

στις δικλείδες ασφαλείας που προστατεύουν αλλά και βοηθούν την δουλειά του ελεγκτή. ( 

ΔΠΕ, 400) 

Να σηµειωθεί ότι η παρακάτω σχηµατική απεικόνιση που εκφράζει την µεθοδολογία του 

«ελέγχου βάσει κινδύνου» θεωρείται οικονοµικά αποδοτική και σύµφωνη µε τις απαιτήσει του 

ΔΠΕ 400. 

Η σχηµατική παρουσίαση µας δείχνει ένα γενικό πλάνο ως εξής:  
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Έλεγχος βάση κινδύνου 

 

 

 

-Καθορισµός περιοχών που εµπεριέχουν τον υψηλότερο κίνδυνο 

-Διενέργεια εκτεταµένων ελεγκτικών διαδικασιών στις περιοχές αυτές. 

 

3.5 Κίνδυνος απάτης 

 

Ο κίνδυνος απάτης συµπεριλαµβάνεται στον επιχειρηµατικό κίνδυνο και αναφέρεται κυρίως 

σε οικονοµικά σκάνδαλα. Από τα µεγαλύτερα σκάνδαλα της ιστορίας7 όπως το σκάνδαλο και 

η κατάρρευση  της Lehman Brothers, το σκάνδαλο Siemens, το σκάνδαλο της Bank of Credit 

and Commerce International είναι σαφής ενδείξεις ότι η διοικήσεις των εκάστοτε εταιριών 

πρέπει να θεσπίζουν και να εφαρµόζουν διαδικασίες που να προλαµβάνουν, να αποτρέπουν 

αλλά και να αποκαλύπτουν την απάτη. 8 

 

Οι συνηθισµένες περιπτώσεις απάτης είναι οι εξής: 

1. Διαφθορά: είναι µια πράξη που σκοπό έχει να προσφέρει πλεονεκτήµατα σε κάποιους 

έναντι κάποιων άλλων που δεν συνάδουν µε τους γενικούς στόχους της εταιρίας. 

2. Δωροδοκία: είναι η προσφορά και αποδοχή πράγµατος αξίας για να επηρεαστεί κάποια 

απόφαση 

3. Οικονοµικός εκβιασµός: είναι το αντίθετο της δωροδοκίας όπου ένας υπάλληλος 

απαιτεί πληρωµή ή αλλά παρόµοια ανταµοιβή από συγκεκριµένο προµηθευτή, 

προκειµένου να αποφασίσει ευνοϊκά για αυτόν και να προσπαθήσει να αλλάξει γνώµη 

της διοίκησης.  

                                                   
7https://www.naftemporiki.gr/finance/story/1006927 ημερομηνία πρόσβασης 22/12/2020  
8Handbook of International Standards of Auditing and Quality Control (2009) International Federation of 
Accountants σελ 473-486 

 

Καθορισµός οικονοµικών µονάδων µε υψηλότερο ελεγκτικό κίνδυνο 
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4. Σύγκρουση συµφερόντων: είναι η περίπτωση όπου υπάλληλος ή διευθυντής ή στέλεχος 

έχει προσωπικό ή οικονοµικό συµφέρον από συναλλαγή που δεν είναι επωφελής για 

την επιχείρηση. 

5. Μη σωστή χρήση των στοιχείων του ενεργητικού: η µη σωστή διαχείριση των 

στοιχείων του ενεργητικού είναι η πράξη χρήση στοιχείων του ενεργητικού της 

επιχείρησης για λάθος σκοπό. Περιλαµβάνει την απάτη εκταµίευσης και το φαινόµενο 

της κλοπής, ιδιαίτερα όταν γίνεται υπεξαίρεση µετρητών ή άλλων περιουσιακών 

στοιχείων της επιχείρησης. 

6. Ψευδείς οικονοµικές καταστάσεις: στην συγκεκριµένη περίπτωση έχουµε τα εξής στοιχεία που 

σχετίζονται µε τις ψευδείς οικονοµικές καταστάσεις: ψευδή εισοδήµατα, απόκρυψη 

υποχρεώσεων και εξόδων, δηµοσιοποίηση λανθασµένης πληροφόρησης, λανθασµένη 

αποτίµηση στοιχείων του ενεργητικού και τέλος µη σωστή τήρηση της αρχής της αυτοτέλειας 

των χρήσεων. 

Υπάρχουν δε, ένα σωρό γεγονότα και περιπτώσεις που πολλές φορές αυξάνουν τον κίνδυνο 

της απάτης. Παρακάτω αναφέρονται οι περιπτώσεις που ο κίνδυνος της απάτης είναι 

αυξηµένος 

-να υπάρχει µία γενική αίσθηση στην επιχείρηση ότι οι εργαζόµενοι που δουλεύουν σε αυτήν 

δεν πληρώνονται αρκετά και µε βάση τις υπηρεσίες που προσφέρουν 

-να υπάρχει δυσαρέσκεια ή σύγχυση µε την εργασία 

-να υπάρχει µία συνεχής απειλή από την διοίκηση για απόλυση προσωπικού 

-να υπάρχει µία έντονη επιθυµία για προσωπικό κέρδος 

-να υπάρχει αδυναµία από την διοίκηση της επιχείρησης για επιβολή πειθαρχίας σε αυτούς που 

δεν εφαρµόζουν τις πολιτικές και δεν ακολουθούν τους στόχους που έχει χαράξει. 

-να µην υπάρχει πληροφόρηση των εργαζοµένων για τον κώδικα δεοντολογίας και τον τρόπο 

εφαρµογής του 

-να υπάρχουν πληρωµές χωρίς παραστατικά 

-να υπάρχουν πληρωµές που έγιναν σε ασυνήθιστες γεωγραφικές περιοχές και µε 

ασυνήθιστους ανθρώπους 

-να υπάρχουν περιπτώσεις που δηµιουργούν πρόβληµα στο λογιστικό σύστηµα και δεν είναι 

εύκολο να γίνει έλεγχος, δηµιουργώντας διαρκή σύγχυση 
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-να υπάρχουν περιπτώσεις όπου η διοίκηση επιµένει ότι δεν υπάρχει κανένα πρόβληµα στην 

εταιρία και όλα λειτουργούν άψογα χωρίς τον απαιτούµενο έλεγχο 

-να µην υπάρχει διαρκής και ανανεωµένη πληροφόρηση της διοίκησης για καίρια ζητήµατα 

καλής λειτουργίας της επιχείρησης 

-τέλος ο τρόπος ζωής των διευθυντών, των προϊσταµένων αλλά και διαφόρων υπαλλήλων 

µπορεί να µην συνάδει µε τις οικονοµικές απολαβές που λαµβάνουν 

 

3.5.1 Ποια είναι η µεθοδολογία αξιολόγησης του κινδύνου της απάτης σε µία επιχείρηση 

 

Η µεθοδολογία αξιολόγησης του κινδύνου της απάτης µπορεί να συνοψιστεί στα εξής: 

v Προετοιµασία για την αξιολόγηση του κινδύνου της απάτης. Με βάση αυτή την αρχή η 

διοίκηση της ελεγχόµενης οικονοµικής µονάδας σε συνεργασία µε τον εσωτερικό 

ελεγκτή, καθορίζουν τον κατάλληλο χρόνο για την διενέργεια της αξιολόγησης του 

κινδύνου της απάτης 

v Σύσκεψη ανταλλαγής απόψεων για τον κίνδυνο της απάτης , όπου εδώ θα πρέπει όλοι 

οι εµπλεκόµενοι φορείς της οικονοµικής µονάδας να εκφράσουν ελεύθερα τις 

ανησυχίες τους και τους προβληµατισµούς τους πάνω στο θέµα 

v Εκτίµηση της πιθανότητας να συµβεί απάτη και εκτίµηση της σηµαντικότητας των 

εντοπισµένων κινδύνων. Με βάση την παραπάνω πρόταση θα πρέπει να αναλύσουν 

όλους τους κινδύνους που θεωρούν πιθανούς να συµβούν, να τους οριοθετήσουν και 

τέλος να τους αξιολογήσουν µε βάση συγκεκριµένη κλίµακα που θα έχουν ορίσει. 

v Ενσωµάτωση στον έλεγχο εκείνων των αντικειµένων ή περιοχών των οικονοµικών 

καταστάσεων που αφορούν τον κίνδυνο της απάτης. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει η 

ελεγκτική οµάδα να εκτιµήσει τις δικλείδες ασφαλείας που έχει θεσπίσει και την 

αποτελεσµατικότητά τους ώστε να εντοπιστούν οι κίνδυνοι που ενδεχοµένως υπάρχουν 

v Καθορισµός των δικλείδων ασφαλείας για την πρόληψη και καταστολή της απάτης. 

Εφόσον οι κίνδυνοι απάτης αξιολογηθούν, η διοίκηση της επιχείρησης και η ελεγκτική 

οµάδα θα πρέπει να καθορίσουν τα σηµεία ελέγχου που θα θεσπιστούν ώστε να 

αποτρέπουν οποιοδήποτε κίνδυνο απάτη 
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3.6 Πιστωτικός κίνδυνος και λοιποί κίνδυνοι  

 

3.6.1 Τι είναι ο πιστωτικός κίνδυνος 

 

Ο πιστωτικός κίνδυνος ορίζεται ως ο πιθανός κίνδυνος πραγµατοποίησης χρηµατοοικονοµικής 

ζηµιάς που µπορεί να προκύψει από ενδεχόµενη αδυναµία των πελατών και λοιπών τρίτων να 

εκπληρώσουν τις υποχρεώσεις τους προς την επιχείρηση. Ο πιστωτικός κίνδυνος είναι η πιο 

σηµαντική πηγή κινδύνου για τις επιχειρήσεις και για το λόγο αυτό, η σωστή και 

ολοκληρωµένη διάγνωση, αλλά και η αποτελεσµατική αντιµετώπισή του, αποτελούν 

πρωταρχικό στόχο για κάθε επιχείρηση(Λουµιώτης, 2011) 

 

3.6.2 Ποια είναι η πολιτική διαχείρισης του πιστωτικού κινδύνου και ποια είναι η πολιτική 
επιλογής υποψηφίων πελατών 
 

Η πολιτική διαχείρισης του πιστωτικού κινδύνου συνοψίζεται ως εξής: 

• Έγκριση πιστώσεων από αρµόδιο όργανο της επιχείρησης ανάλογα του ύψους αυτών. 

• Αξιολόγηση των οικονοµικών καταστάσεων του πελάτη πριν από κάθε συναλλαγή 

• Εξέταση αξιοπιστίας υποψήφιου πελάτη 

• Λήψη επαρκών εξασφαλίσεων και αξιολόγηση των εξασφαλίσεων αυτών που θα 

δοθούν στην επιχείρηση 

• Αποφυγή µεγάλων πιστωτικών ανοιγµάτων  

• Συνεχής παρακολούθηση της πορείας εργασιών του πελάτη 

• Διαρκής παρακολούθηση των καθυστερηµένων απαιτήσεων και λήψη πρόσθετων 

εξασφαλίσεων 

• Βελτίωση των εισπρακτικών διαδικασιών και ιδιαίτερα στο αρχικό στάδιο των 

καθυστερήσεων 

• Τέλος οι επιχειρήσεις και µε βάση τους στόχους και τις επιδιώξεις που έχουν 

οριοθετήσει εφαρµόζουν εκτός των άλλων πολιτικές που σχετίζονται µε τα εξής: 

1. Επιλογή πελατών βάση σχεδίου 

2. Έλεγχο αποµείωσης των απαιτήσεων 

3. Ταξινόµηση των απαιτήσεων µε βάση τον πιστωτικό κίνδυνο 
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Η πολιτική επιλογής των υποψήφιων πελατών έχει τα εξής βασικά στάδια και ακολουθείται η 

παρακάτω διαδικασία  

1. Καθορίζεται εκ των προτέρων τα βασικά κριτήρια επιλογής των πελατών που έχουν να 

κάνουν µε την αξιοπιστία, την οικονοµική επιφάνεια, την εµπειρία αλλά και την 

τεχνογνωσία στον κλάδο που δραστηριοποιείται, αλλά και µε την ικανότητα διοίκησης 

της εταιρία του 

2. Αξιολογούνται τα οικονοµικά στοιχεία των υποψήφιων πελατών σε σχέση µε τους 

δηµοσιευµένους Ισολογισµούς των τελευταίων χρήσεων, τις τελευταίες ενοποιηµένες 

οικονοµικές καταστάσεις, τις ετήσιες εκθέσεις των Ορκωτών Ελεγκτών Λογιστών, τα 

ισοζύγια λογαριασµών του πελάτη αλλά και τους προϋπολογισµούς και απολογισµούς 

όπως επίσης και τις φορολογικές δηλώσεις των τελευταίων ετών 

3. Αναζητούνται επαρκή και κατάλληλα καλύµµατα όπως η ενεχυρίαση λογαριασµών 

καταθέσεων του πελάτη, η ενεχυρίαση τίτλων του ελληνικού δηµοσίου, αλλά και των 

τραπεζικών οµολόγων όπως επίσης και εγγυητικές επιστολές από τις τράπεζες. Τέλος, 

αξιόλογο κάλυµµα θεωρείται και η λήψη εγγύησης από φυσικό ή νοµικό πρόσωπο 

4. Πρόταση – εισήγηση της παροχής πίστωσης. Αφού πραγµατοποιηθούν όλα τα 

παραπάνω, οι αρµόδιοι µελετάνε προσεκτικά το αίτηµα το υποψηφίου πελάτη, το 

τεκµηριώνουν επαρκώς και καθορίζουν την πίστωση που θα δώσουν όπως επίσης και 

το όριο αυτής. 

5. Λήψη απόφασης για παροχή πίστωσης των υποψηφίων πελατών, όπως αποφάσεις του 

Δ.Σ. της εταιρίας µε εγκριτική απόφαση και σαφή καθορισµό των όρων και 

προϋποθέσεων για την παροχή πίστωσης, αλλά και προετοιµασία για την παροχή 

πίστωσης όπως συγκέντρωση στοιχείων που καθορίζονται από την εγκριτική απόφαση 

της παροχής πίστωσης και την υπογραφή σχετικού συµφωνητικού για τη πίστωση που 

θα δοθεί στον πελάτη 

6. Συνεχής και συστηµατική παρακολούθηση της πορείας των εργασιών του πελάτη όπως 

τακτικές επισκέψεις των αρµόδιων της διοίκησης στις επαγγελµατικές εγκαταστάσεις 

του πελάτη και συζήτηση µαζί τους για τυχόν προβλήµατα, προσκόµιση δελτίων 

πληροφοριών των σηµαντικότερων πελατών του και ανάλυση των επιχειρηµατικών 

στόχων της επιχειρηµατικής δραστηριότητας του πελάτη. 
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Συµπεράσµατα  

  

Καταλαβαίνουµε από την παραπάνω ανάλυση ότι η µέθοδος Balanced Scorecard επιτρέπει 

στους διευθυντές να βλέπουν την επιχείρηση από τέσσερις σηµαντικές προοπτικές. 

Με βάση τις συγκεκριµένες  γνώσεις από τις τέσσερις διαφορετικές προοπτικές, η µέθοδος 

ελαχιστοποιεί την υπερφόρτωση πληροφοριών περιορίζοντας τον αριθµό των µέτρων που 

χρησιµοποιήθηκαν. Οι επιχειρήσεις που χρησιµοποιούν την συγκεκριµένες µέθοδο  συνεχίζουν 

να προσθέτουν νέα µέτρα κάθε φορά που ένας υπάλληλος ή ένας σύµβουλος κάνει µια 

αξιόλογη πρόταση, µε αποτέλεσµα οι εκάστοτε διευθυντές να προγραµµατίζουν µε τέτοιο 

τρόπο τις ενέργειες τους, ώστε η µέθοδος να  αναγκάζει τα ανώτερα στελέχη να επικεντρωθούν 

στα λίγα µέτρα που είναι πιο κρίσιµα. 

Πολλές εταιρείες έχουν ήδη υιοθετήσει την ισορροπηµένη µέθοδος αποτελεσµάτων. Οι πρώτες 

εµπειρίες τους από τη χρήση της συγκεκριµένης µεθόδου έχουν δείξει ότι ικανοποιεί αρκετές 

διαχειριστικές ανάγκες. Πρώτον, η µέθοδος BSC συγκεντρώνει, σε µια ενιαία έκθεση 

διαχείρισης, πολλά από τα φαινοµενικά διαφορετικά στοιχεία του ανταγωνισµού µιας 

εταιρείας: µπορεί να προσανατολιστεί στους πελάτες, µπορεί να µειώνει τον χρόνο απόκρισης, 

µπορεί να βελτιώσει την ποιότητα, µπορεί να δίνει έµφαση στην οµαδική εργασία, µπορεί να 

µειώνει τους χρόνους κυκλοφορίας νέων προϊόντων και να διαχειριστεί µε επιτυχία τα 

συγκεκριµένα προϊόντα  για µεγάλο χρονικό διάστηµα  

Δεύτερον, η µέθοδος BSC προστατεύει από την υπο βελτιστοποίηση. Αναγκάζοντας τους 

ανώτερους διευθυντές να λάβουν υπόψη όλα τα σηµαντικά επιχειρησιακά µέτρα µαζί, η BSC 

των αποτελεσµάτων τους επιτρέπει να δουν αν µπορεί να έχει επιτευχθεί βελτίωση σε έναν 

τοµέα εις βάρος ενός άλλου. Ακόµη και ο καλύτερος στόχος µπορεί να επιτευχθεί µε λιγότερο 

αναµενόµενα αποτελέσµατα . Οι εταιρείες µπορούν να έχουν επιτυχίες σε µία αγορά µε δύο 

πολύ διαφορετικούς τρόπους: βελτιώνοντας τη διαχείριση των νέων προϊόντων ή 

απελευθερώνοντας µόνο προϊόντα που διαφέρουν σταδιακά από τα υπάρχοντα προϊόντα. Οι 

δαπάνες για ρυθµίσεις µπορούν να µειωθούν είτε µειώνοντας τους χρόνους εγκατάστασης, είτε 

αυξάνοντας τα µεγέθη των προϊόντων. Παροµοίως, η παραγωγή και οι αποδόσεις πρώτης 

διέλευσης µπορούν να αυξηθούν, αλλά οι αυξήσεις µπορεί να οφείλονται στη µετατόπιση του 

µίγµατος προϊόντων σε πιο τυποποιηµένα, εύχρηστα αλλά χαµηλότερα περιθώρια προϊόντα. 
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Πολλές εταιρείες σήµερα έχουν µια εταιρική αποστολή που εστιάζει στον πελάτη. «Το να είσαι 

νούµερο ένα στην παροχή αξίας στους πελάτες» είναι µια τυπική δήλωση αποστολής. Η 

απόδοση µιας εταιρείας από την άποψη των πελατών της έχει, ως εκ τούτου, προτεραιότητα 

για τη διοίκηση. Η µέθοδος BSC  των αποτελεσµάτων απαιτεί από τους διαχειριστές να 

µεταφράσουν τη δήλωση αποστολής τους σχετικά µε την εξυπηρέτηση πελατών σε 

συγκεκριµένα µέτρα που αντικατοπτρίζουν τους παράγοντες που έχουν µεγάλη σηµασία για 

τους πελάτες. 

Τα κριτήρια των πελατών τείνουν να εµπίπτουν σε τέσσερις κατηγορίες: χρόνος, ποιότητα, 

εξυπηρέτηση και κόστος. Ο χρόνος παράδοσης µετρά τον χρόνο που απαιτείται για την κάλυψη 

των αναγκών των πελατών της. Για υπάρχοντα προϊόντα, µπορεί να µετρηθεί από τη στιγµή 

που η εταιρεία λαµβάνει µια παραγγελία έως τη στιγµή που παραδίδει πραγµατικά το προϊόν ή 

την υπηρεσία στον πελάτη.  

Για νέα προϊόντα, ο χρόνος παράδοσης αντιπροσωπεύει το χρόνο στην αγορά ή το χρονικό 

διάστηµα που απαιτείται για να φέρει η επιχείρηση ένα νέο προϊόν από το στάδιο καθορισµού 

του προϊόντος στην έναρξη των αποστολών. Η ποιότητα µετρά το επίπεδο των ελαττωµάτων 

και των εισερχόµενων προϊόντων, όπως γίνεται αντιληπτό και µετριέται από τον πελάτη. Η 

ποιότητα θα µπορούσε επίσης να µετρήσει την έγκαιρη παράδοση, και την ακρίβεια των 

προβλέψεων παράδοσης της εταιρείας. Ο συνδυασµός απόδοσης και υπηρεσίας µετρά τον 

τρόπο µε τον οποίο τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες της εταιρείας συµβάλλουν στη δηµιουργία 

αξίας για τους πελάτες της. 

Καταλαβαίνει κανείς ότι, χρησιµοποιώντας την συγκεκριµένη µέθοδο όλες οι προϋποθέσεις 

που συµβάλλουν στο να πετύχει µία επιχείρηση τους στόχους της µπορεί να το καταφέρει. 

Μειώνοντας τους κινδύνους όπως περιγράφτηκε παραπάνω, εξασφαλίζεται η επιτυχία, αλλά 

και ελέγχεται όλο το κύκλωµα που αποτελεί τον εσωτερικό έλεγχο της επιχείρησης. Για αυτό 

και κατά την γνώµη µας, θεωρούµε ότι η εν λόγω µέθοδος µπορεί να εξασφαλίσει στην 

επιχείρηση την επιτυχία των στόχων που έχει θέσει από την µία πλευρά, ενώ από την άλλη, της 

δίνει τις κατάλληλες προϋποθέσεις το να χρησιµοποιεί συστήµατα εσωτερικού ελέγχου που 

της εξασφαλίζουν µεγαλύτερη άνεση και ευελιξία, όσο αφορά τόσο των έλεγχο των υπαλλήλων 

όσο και τον έλεγχο των διοικητικών στελεχών των ανώτερων βαθµίδων της διοίκησης. 
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