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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

 

Το σύγχρονο, δυναμικό και μεταβλητό επιχειρηματικό περιβάλλον, δημιουργεί 

καθημερινά νέες προκλήσεις για τις επιχειρήσεις. Οι σύγχρονες οικονομικές μονάδες 

έρχονται συχνά αντιμέτωπες με νέους κινδύνους, οι οποίοι απειλούν την επίτευξη των 

εταιρικών τους στόχων. Επομένως, οι επιχειρήσεις προκειμένου να εξασφαλίσουν την 

βιωσιμότητα τους, πρέπει να διαχειρίζονται άμεσα και αποτελεσματικά τους νέους 

κινδύνους που εμφανίζονται. Ένα από τα σημαντικότερα εργαλεία των επιχειρήσεων 

στην κατεύθυνση αυτή αποτελεί το σύστημα εσωτερικού ελέγχου. Ο ρόλος του 

εσωτερικού ελέγχου έχει εξελιχθεί και πλέον η αλληλεξάρτησή του με το σύστημα 

διαχείρισης κινδύνου είναι δεδομένη. Η αποστολή του εσωτερικού ελέγχου είναι η 

αναγνώριση και η αξιολόγηση των εμφανιζόμενων κινδύνων, με σκοπό την 

υποστήριξη του συστήματος διαχείρισης κινδύνων για την αποτελεσματική 

αντιμετώπισή τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

1.1 Εισαγωγή 

 

Οι ραγδαίες εξελίξεις στον τομέα της τεχνολογίας, η παγκοσμιοποίηση των 

εμπορικών και οικονομικών δραστηριοτήτων, η πολυπλοκότητα των δραστηριοτήτων 

των επιχειρηματικών μονάδων αλλά και η παγκόσμια οικονομική αβεβαιότητα, 

καθιστούν ένα μεταβλητό, αβέβαιο και πολύπλοκο επιχειρηματικό περιβάλλον. Οι 

διοικήσεις των οικονομικών μονάδων έρχονται καθημερινά αντιμέτωπες με νέες 

προκλήσεις και νέους κινδύνους, που απειλούν την επίτευξη των εταιρικών στόχων. 

Έτσι, οι επιχειρήσεις προσπαθούν να αναζητήσουν άμεσα  νέες λύσεις για  την 

αποτελεσματική διαχείριση και τον περιορισμό αυτών των κινδύνων. 

Τα τελευταία χρόνια γίνεται όλο και πιο αναγκαία η εύρεση μηχανισμών για 

την αποτελεσματική διαχείριση του επιχειρησιακού κινδύνου. Ο Εσωτερικός Έλεγχος 

αποτελεί έναν από τους σημαντικότερους μηχανισμούς. Οι διοικήσεις των 

επιχειρήσεων παγκοσμίως, έχουν πλέον συνειδητοποιήσει την αναγκαιότητα της 

επέκτασης του Εσωτερικού Ελέγχου σε νευραλγικές περιοχές και λειτουργίες των 

οικονομικών μονάδων αλλά και την διεύρυνση του ρόλου του, με σκοπό να βοηθήσει 

τις διοικήσεις στην άμεση αντιμετώπιση των κινδύνων. 

Η λειτουργία του Εσωτερικού Ελέγχου δεν αποτελεί μόνο έλεγχο 

συμμόρφωσης των χρηματοοικονομικών καταστάσεων, αλλά πλέον επικεντρώνεται 

και στους κρίσιμους επιχειρηματικούς κινδύνους που απειλούν τη βιωσιμότητα της 

επιχείρησης. Με άλλα λόγια, σκοπός της υπηρεσίας Εσωτερικού Ελέγχου είναι η  

ανταπόκριση στις απαιτήσεις όλων των ενδιαφερόμενων μερών, μέσω της 

αξιολόγησης και της αποτελεσματικής διαχείρισης του κινδύνου. 

Στην ελληνική πραγματικότητα, οργανωμένα τμήματα Εσωτερικού Ελέγχου 

διαθέτουν μόνο οι μεγάλες βιομηχανίες, οι θυγατρικές των πολυεθνικών και τα 

τραπεζικά ιδρύματα. Όμως, πολλοί είναι αυτοί που απέδωσαν την οικονομική κρίση 

στη μη αποτελεσματική διαχείριση του κινδύνου και τονίζουν την ανάγκη 
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αναβάθμισης του Εσωτερικού Ελέγχου σε στρατηγικό σύμβουλο της διοίκησης σε 

θέματα εκτίμησης και διαχείρισης κινδύνου. Από την άλλη μεριά, οι μικρομεσαίες 

επιχειρήσεις, που αποτελούν την «ραχοκοκαλιά» της ελληνικής οικονομίας είτε 

διαθέτουν ένα υποτυπώδες σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου είτε η λειτουργία αυτή 

απουσιάζει ολοκληρωτικά. 

Ο σκοπός της παρούσας εργασίας είναι η  διερεύνηση της σημασίας, του 

περιεχομένου  και του ρόλου, τόσο του εσωτερικού ελέγχου όσο και της διαχείρισης 

κινδύνου, αλλά και η αποτύπωση της στενής αλληλεξάρτησης τους. 

          Λαμβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω αλλά και τον σκοπό της παρούσας εργασίας, 

όλα τα  παραπάνω μπορούν να συνοψιστούν σε 2 ερευνητικά ερωτήματα: 

 Το πρώτο έγκειται στο κατά πόσο ο εσωτερικός έλεγχος συμβάλλει στην 

αποτελεσματικότητα της διαχείρισης των επιχειρηματικών κινδύνων. 

 Το δεύτερο έγκειται στο κατά πόσο η αναγνώριση, η αξιολόγηση και η 

διαχείριση όλων των κινδύνων συμβάλλει στην επίτευξη των εταιρικών 

στόχων και  αποτελεί θέμα στρατηγικής σημασίας.  

Στο δεύτερο κεφάλαιο παρουσιάζεται η βιβλιογραφική επισκόπηση με θέμα 

την αλληλεξάρτηση του εσωτερικού ελέγχου και της διαχείρισης του κινδύνου. 

 Στο τρίτο κεφάλαιο, αρχικά παρουσιάζεται το θεσμικό πλαίσιο του 

εσωτερικού ελέγχου και της διαχείρισης κινδύνων. Στη συνέχεια, εισάγεται η έννοια 

της ελεγκτικής και οι διακρίσεις της. Το κεφάλαιο αυτό εστιάζει ιδιαίτερα στην 

έννοια του εσωτερικού ελέγχου και γίνεται μια εκτεταμένη αναφορά  στους 

αντικειμενικούς σκοπούς, το περιεχόμενο, τις αρχές και τα χαρακτηριστικά ενός 

αποτελεσματικού συστήματος εσωτερικού ελέγχου. Επίσης, τονίζεται η θέση της 

υπηρεσίας εσωτερικού ελέγχου μέσα στην επιχείρηση αλλά και η σημασία της  στην 

εταιρική διακυβέρνηση. 

 Το τέταρτο κεφάλαιο ορίζει την έννοια του κινδύνου και γίνεται μια σύντομη 

αναφορά στις διακρίσεις του. Έπειτα, αναπτύσσεται η έννοια της διαχείρισης 

κινδύνου, ο ρόλος της μέσα στην επιχείρηση, καθώς γίνεται και μια  παρουσίαση του 

πλαισίου διαχείρισης κινδύνων της COSO  και ακολουθεί μια περιγραφή των σταδίων 

ανάλυσης και διαχείρισης του κινδύνου.  



 

 

3 

 

Το πέμπτο κεφάλαιο επικεντρώνεται στη σχέση του εσωτερικού ελέγχου και 

της διαχείρισης του κινδύνου. Αρχικά, τονίζεται ο ρόλος του εσωτερικού ελέγχου στη 

διαχείριση του κινδύνου. Στη συνέχεια ακολουθεί μια εκτεταμένη περιγραφή της 

μεθοδολογίας του Εσωτερικού Ελέγχου με Βάση τον Κίνδυνο (R.B.I.A.).Επίσης, το 

κεφάλαιο αυτό αναφέρεται και στη χρησιμοποίηση του Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας  από το σύστημα διαχείρισης κινδύνων και το σύστημα  εσωτερικού 

ελέγχου. 

 Τέλος, στο έκτο κεφάλαιο της παρούσας εργασίας ακολουθούν τα 

συμπεράσματα της έρευνας, καθώς και οι περιορισμοί της παρούσας εργασίας αλλά 

και κάποιες προτάσεις για μελλοντική έρευνα. 

Η παρούσα εργασία προσπαθεί να συμβάλλει στην εννοιολογική 

αποσαφήνιση του όρου του  εσωτερικού ελέγχου και της διαχείρισης του κινδύνου. 

Επίσης, μέσω μιας εκτεταμένης  βιβλιογραφικής ενδοσκόπησης και έρευνας της 

υπάρχουσας αρθρογραφίας, διαπιστώνει την αναγκαιότητα της διεύρυνσης του ρόλου 

του εσωτερικού ελέγχου, με την άμεση συμμετοχή του στην διαδικασία διαχείρισης 

των κινδύνων αλλά και τη στρατηγική σημασία του συστήματος διαχείρισης κινδύνου 

και εσωτερικού ελέγχου στην επίτευξη των εταιρικών στόχων.   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ 

 

2.1 Βιβλιογραφική Επισκόπηση 

 

Αρχικά, ο εσωτερικός έλεγχος είχε σχεδιαστεί για την διαφύλαξη των περιουσιακών 

στοιχείων και την διασφάλιση της αξιόπιστης παρουσίασης των χρηματοοικονομικών 

καταστάσεων. Είναι γεγονός, ότι ο εσωτερικός έλεγχος διαφέρει ανάλογα με τη φύση, 

τη δομή και την πολυπλοκότητα της επιχείρησης. Όμως, σε γενικό πλαίσιο, σε όλα τα 

είδη των επιχειρήσεων, ο εσωτερικός έλεγχος αρχικά ασχολείται με τη λογιστική και 

χρηματοοικονομική πληροφόρηση, την αξιολόγηση των λειτουργικών 

δραστηριοτήτων και τέλος, μια αρμοδιότητα που έχει αποκτήσει ιδιαίτερη σημασία, 

είναι ο συμβουλευτικός του ρόλος προς τη διοίκηση σε θέματα στρατηγικής και 

διαχείρισης κινδύνου (Stačiokas and Rupšys, 2005). 

Πρόσφατα, οι αποτυχίες μεγάλων εταιριών σε παγκόσμιο επίπεδο, αλλά 

κυρίως σε Ευρώπη και ΗΠΑ, οδήγησαν στην έλλειψη εμπιστοσύνης όχι μόνο στις 

εμπλεκόμενες ελεγκτικές εταιρείες, αλλά και στο λογιστικό επάγγελμα, με 

αποτέλεσμα τη διαφοροποίηση του ρόλου του εσωτερικού ελέγχου ( El-Sayed Ebaid, 

2011).Η σημασία της αυστηρής παρακολούθησης των κινδύνων αλλά και η 

καταλληλότητα των πρακτικών διαχείρισης των κινδύνων που εφαρμόζονται από τις 

επιχειρήσεις, αποτέλεσαν θέμα συζήτησης μετά την κατάρρευση μεγάλων 

επενδυτικών τραπεζών των ΗΠΑ (Bear Stearns, Lehman Brothers, Merrill Lynch)( 

Castanheira et. al.,2010). Η  παγκόσμια οικονομική κρίση έφερε στο προσκήνιο την 

ανάγκη για τις επιχειρήσεις να διαχειρίζονται αποτελεσματικά τους κινδύνους τους 

και κατέδειξε πόσο σημαντική είναι η σύνδεση της διαχείρισης των κινδύνων και της 

χρηματοοικονομικής πληροφόρησης, καθώς δείχνει όχι μόνο την απόδοση της 

εταιρίας, αλλά και τους συναφείς κινδύνους. Επομένως, οι επιχειρήσεις πλέον 

εστιάζουν στην ταυτοποίηση και την αξιολόγηση του κινδύνου (Cohen et. al., 2014). 

Τα τελευταία χρόνια, η διαδικασία διαχείρισης του επιχειρησιακού κινδύνου 

απασχολεί  όλο και περισσότερο τις διοικήσεις των επιχειρήσεων, αφού δεν 
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επηρεάζει μόνο την κερδοφορία των οικονομικών μονάδων αλλά και τη βιωσιμότητά 

τους μακροπρόθεσμα (Spira  and Page , 2003)39. 

Επομένως, η διεξαγωγή του εσωτερικού ελέγχου πρέπει να γίνεται 

λαμβάνοντας υπόψη τις πτυχές του συστήματος διαχείρισης των επιχειρησιακών 

κινδύνων (ERM). Με άλλα λόγια, ο εσωτερικός έλεγχος πρέπει να ενσωματώνει όλα 

τα τμήματα, τις λειτουργίες και τους κινδύνους ενός οργανισμού (Rose, 2015).  

Tο μοντέλο διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων (ERM) επιτρέπει στις επιχειρήσεις 

να ανταποκρίνονται και να προσαρμόζονται άμεσα στις αλλαγές του επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος. Το σύστημα διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων απαιτεί 

κατάλληλη, επίκαιρη αξιόπιστη και αντικειμενική πληροφόρηση. Από την άλλη 

μεριά, ο εσωτερικός έλεγχος διασφαλίζει ότι αυτή η πληροφόρηση είναι επίκαιρη και 

αξιόπιστη (Stačiokas, and Rupšys,, 2005). 

H ύπαρξη του κινδύνου αποτελεί γεγονός σε κάθε οικονομική δραστηριότητα. 

Το σύστημα διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων (ERM) και ο εσωτερικός έλεγχος 

έχουν τον ίδιο κοινό στόχο, τον έλεγχο του κινδύνου. Όμως, ο ρόλος του ERM είναι η 

διαχείριση του κινδύνου και ο ρόλος του εσωτερικού ελέγχου η αξιολόγηση του 

κινδύνου και των ευάλωτων σημείων του οργανισμού (Rose, 2015). 

Βασικό στοιχείο για τη δημιουργία ενός επιτυχημένου προγράμματος 

διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων (ERM) είναι η εκπαίδευση σχετικά με τους 

κινδύνους, η κατάλληλη διαχείριση των λειτουργικών ρόλων και του εσωτερικού 

ελέγχου (Gramling et. al., 2006). Οι εσωτερικοί ελεγκτές μπορούν να διαδραματίσουν 

βασικό ρόλο  στην παροχή αυτής  της κατάλληλης εκπαίδευσης. Επίσης,  η διοίκηση 

θα πρέπει να δίνει σαφείς οδηγίες στον εσωτερικό έλεγχο, για το ποιες 

δραστηριότητες είναι υπεύθυνος να εκτελεί ο εσωτερικός έλεγχος και ποιές η 

διοίκηση. Ο εσωτερικός έλεγχος έχει συμβουλευτικό ρόλο ή αλλιώς ρόλο 

παρακολούθησης, επομένως σε ένα μεγάλο μέρος η τελική εξουσία λήψης 

αποφάσεων, σχετικά με τη διαχείριση των κινδύνων, θα πρέπει να βρίσκεται στη 

διοίκηση. 

Από την άλλη μεριά, η ανάμειξη του εσωτερικού ελέγχου στη διαδικασία 

διαχείρισης κινδύνων μπορεί να έχει αντίκτυπο στην αντικειμενικότητα των 

εσωτερικών ελεγκτών (Spira  and Page , 2003)39.  
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Είναι γεγονός ότι το θέμα της σύνδεσης και της σχέσης του εσωτερικού 

ελέγχου με τη διαχείριση του κινδύνου απασχολούσε τα τελευταία χρόνια τους 

ερευνητές. Για το λόγο αυτό υπάρχει ένα συνεχώς αυξανόμενο ενδιαφέρον για το 

θέμα αλλά και μια πληθώρα μελετών και ερευνών κυρίως τα τελευταία 20 χρόνια. 

Οι  Reding et. al. το 2000, σε έρευνα που διεξήγαγαν στην ασφαλιστική 

εταιρία  ALLSTATE, τη δεύτερη μεγαλύτερη ασφαλιστική εταιρία στις ΗΠΑ, με 

κύριο ερευνητικό αντικείμενο την απογραφή του κινδύνου, έδειξε ότι οι εσωτερικοί 

ελεγκτές της, πιστεύουν ότι η απογραφή του κινδύνου δεν είναι μόνο ένα εργαλείο 

ελέγχου, αλλά και προώθησης της γνώσης και της συνειδητοποίησης του κινδύνου σε 

όλο τον οργανισμό. Έτσι, εφάρμοσαν στην εταιρία ένα σύστημα απογραφής των 

κινδύνων, γεγονός που έδινε στην ηγεσία μία καθαρή εικόνα για τους στόχους που 

μπορεί να πετύχει. Το γενικό μοντέλο που ακολουθεί η εταιρία μετά από αυτή την 

έρευνα είναι το εξής: 

 Έκθεση, που θα περιλαμβάνει τους κινδύνους και τις μεγαλύτερες απειλές που 

έχει να αντιμετωπίσει η επιχείρηση. 

 Συντονισμός και συζήτηση μεταξύ διοίκησης και ελεγκτών. 

 Παρακολούθηση των κινδύνων μέσα στο χρόνο, που διευκολύνει τον 

εντοπισμό νέων επιχειρηματικών κινδύνων. 

 Ώριμο προσωπικό με τεχνογνωσία και εμπειρία στους μεταβαλλόμενους 

κινδύνους. 

 Έγκαιρη και σωστή προετοιμασία του εσωτερικού ελέγχου και της διοίκησης 

για να προλάβουν τους κινδύνους πριν εμφανιστούν. 

 

Οι Fukukawa et al. (2006)
 

πραγματοποίησαν έρευνα σε μια από τις 

μεγαλύτερες ελεγκτικές εταιρείες της Ιαπωνίας, λαμβάνοντας υπόψη ιστορικά 

στοιχεία από 235 πελάτες της, σχετικά με το κατά πόσο ο σχεδιασμός του εσωτερικού 

ελέγχου είναι προσαρμοσμένος στον κίνδυνο. Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η 

σύνδεση μεταξύ των κινδύνων και των προγραμμάτων ελέγχου είναι μέτρια. 

Επιπλέον, από την έρευνα φάνηκε ότι, ενώ ο εγγενής κίνδυνος και ο κίνδυνος ελέγχου 

έχουν θετική σχέση, η επίδρασή τους όσον αφορά τον σχεδιασμό του ελέγχου  είναι 

περιορισμένη. 
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Την ίδια χρονιά οι Sarens and Beelde (2006) διεξήγαγαν ατομικές 

συνεντεύξεις με εσωτερικούς ελεγκτές 10 διαφορετικών εταιριών, σε ΗΠΑ και 

Βέλγιο, διερευνώντας τον τρόπο με τον οποίο οι ίδιοι οι εσωτερικοί ελεγκτές  

αντιλαμβάνονται το ρόλο τους στην διαχείριση του κινδύνου. Η έρευνα αποκάλυψε  

την σπουδαιότητα και τη βαρύτητα του ρόλου των εσωτερικών ελεγκτών στη 

διαδικασία της διαχείρισης των επιχειρηματικών κινδύνων, εξαιτίας της 

πολυπλοκότητας και της μεταβλητότητας που παρουσιάζει το σύγχρονο  

επιχειρηματικό περιβάλλον. Ειδικότερα, οι εσωτερικοί ελεγκτές των Αμερικανικών 

εταιριών, εστιάζουν στους οικονομικούς ελέγχους, που σχετίζονται με την 

χρηματοοικονομική πληροφόρηση, ενώ ο συμβουλευτικός τους ρόλος επικεντρώνεται 

στην βελτίωση της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνων. Αντίθετα, στο Βέλγιο, μόνο 

στις μισές επιχειρήσεις, οι εσωτερικοί ελεγκτές επικεντρώθηκαν στους σχετικούς με 

την χρηματοοικονομική πληροφόρηση ελέγχους. 

Στην ίδια λογική με την παραπάνω μελέτη, το Ινστιτούτο των Εσωτερικών 

Ελεγκτών (IIA) το 2005 πραγματοποίησε μία online έρευνα, μέσω του παγκόσμιου 

δικτύου πληροφοριών του Ινστιτούτου, στην οποία συμμετείχαν 7200 μέλη των ΔΣ 

μεγάλων, μεσαίων και μικρών επιχειρήσεων(κυρίως σε ΗΠΑ και Καναδά) με θέμα 

«O ρόλος του εσωτερικού ελέγχου στη διαχείριση του επιχειρησιακού κινδύνου». Τα 

αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι το 36% των επιχειρήσεων θεωρούν τη 

λειτουργία της διαχείρισης κινδύνων, κύρια ευθύνη του εσωτερικού ελέγχου, το 27% 

ότι αποτελεί μέρος μίας ξεχωριστής διεύθυνσης κινδύνου ανεξάρτητης του 

εσωτερικού ελέγχου και το 29% κάποιο άλλο στέλεχος ή επιβλέπων. Επίσης, για 

πολλούς ερωτηθέντες, οι ώρες και τα χρήματα που δαπανούνται στο τμήμα 

εσωτερικού ελέγχου για τη διαχείριση των επιχειρησιακών κινδύνων θεωρούνται 

ελάχιστες. Συγκεκριμένα το 50% (κυρίως των μικρομεσαίων επιχειρήσεων) δηλώνει 

ότι μόνο ένα 10% του αρχικού προϋπολογισμού διατίθενται στη λειτουργία της 

διαχείρισης, ενώ το 10% των επιχειρήσεων που συμμετείχαν το 50% του 

προϋπολογισμού σε χρόνο και χρήμα. Βέβαια πρέπει να τονίσουμε ότι οι 

συμμετέχοντες της έρευνας βρίσκονται σε διαφορετικά στάδια εφαρμογής του 

συστήματος διαχείρισης κινδύνων (Gramling et. al., 2006).  

Η PwC (Pricewaterhousecoopers), μία από τις μεγαλύτερες ελεγκτικές 

εταιρείες παγκοσμίως, που εκτός του λογιστικού και ελεγκτικού της έργου, 

προσφέρει συμβουλευτικές υπηρεσίες σχετικά με την εταιρική διακυβέρνηση, τη 
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διαχείριση κινδύνων και άλλους τομείς, σε ιδιωτικούς και δημόσιους φορείς, το 2007  

πραγματοποίησε μία σχετική με το αντικείμενο έρευνα. Στην έρευνα αυτή 

συμμετείχαν ανώτατα στελέχη των ελεγκτών, που εργάζονται σε επιχειρήσεις στις 

ΗΠΑ  με ετήσιο τζίρο πάνω από 2 δις ευρώ, με τίτλο «2007 Κατάσταση του 

εσωτερικού ελέγχου: πιέσεις για συνεχής επικέντρωση των ελεγκτών στον κίνδυνο». 

Η έρευνα έδειξε ότι το 1/3 των λειτουργιών του εσωτερικού ελέγχου είναι άμεσα 

υπεύθυνες για τη διαχείριση του κινδύνου στις επιχειρήσεις. Αυτό σημαίνει ότι ο 

εσωτερικός έλεγχος είναι σε θέση να παρέχει μία ανεξάρτητη αξιολόγηση ως προς 

την ποιότητα της διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων (Verschoor, 2007)46. Αυτό 

που τόνισαν οι περισσότεροι ελεγκτές είναι, ότι για να υπάρχει αποτελεσματική 

διαχείριση κινδύνων, χρειάζεται οι εσωτερικοί ελεγκτές να παρακολουθούν συνεχώς 

τους εντοπιζόμενους κινδύνους και να επικεντρώνονται στις εκτιμήσεις και τα προφίλ 

τους. Επίσης, το μεγαλύτερο ποσοστό των τμημάτων του εσωτερικού ελέγχου, 

πραγματοποιεί ετήσιες αξιολογήσεις των κινδύνων με τριμηνιαία ή πιο συχνή 

ενημέρωση, φροντίζει το συντονισμό με άλλες ομάδες διαχείρισης κινδύνων και 

επιζητά εξειδικευμένο προσωπικό. 

Είναι γεγονός ότι η διαχείριση του κινδύνου συμβάλλει στην επίτευξη των 

εταιρικών στόχων και αποτελεί στρατηγικό κομμάτι κάθε επιχείρησης. Για την 

αποτελεσματική ενίσχυση της διαχείρισης κινδύνου κρίνεται απαραίτητη η 

συμμετοχή του εσωτερικού ελέγχου. Ο Fernandez-Laviada (2007) μέσα από την 

μελέτη του, τόνισε την ανάγκη αλλαγής του τρόπου συμπεριφοράς εκ μέρους όλων 

των εμπλεκομένων στον εσωτερικό έλεγχο, γεγονός που θα συνεισφέρει στην 

δημιουργία μιας ισχυρής κουλτούρας, η οποία θα ενισχύσει το πλαίσιο διαχείρισης 

του λειτουργικού κινδύνου. 

Σε μια άλλη έρευνα, η σχολή οικονομικών και εμπορικών επιστημών του 

Ζάγκρεπ στην Κροατία διεξήγαγε έρευνα, σχετικά με τη συμμετοχή του εσωτερικού 

ελέγχου στην διαχείριση κινδύνων αλλά και για την γενικότερη υπάρχουσα 

κατάσταση του εσωτερικού ελέγχου στις κροατικές εταιρίες. Στην έρευνα 

συμμετείχαν εσωτερικοί ελεγκτές, μέλη του διοικητικού συμβουλίου και ανώτατα 

διευθυντικά στελέχη και πραγματοποιήθηκε τις χρονιές 2008-2009.Το βασικό 

συμπέρασμα της έρευνας είναι ότι ο εσωτερικός έλεγχος έχει ενεργό ρόλο στην 

διαχείριση των κινδύνων και συμβάλλει στην βελτίωση της ποιότητας και 

αποδοτικότητας των διαδικασιών διαχείρισης των κινδύνων. Πιο αναλυτικά το 57,7% 
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των ερωτηθέντων θεωρεί ότι ο εσωτερικός έλεγχος έχει ισχυρή επιρροή στην 

βελτίωση της ποιότητας των διαδικασιών, το 20,5% ότι έχει μέτρια επιρροή και το 

19,2% ότι έχει εξαιρετικά ισχυρή επιρροή. Επίσης το 62,9% των διευθύνσεων του 

εσωτερικού ελέγχου συμμετέχει ολοκληρωτικά στην φάση αξιολόγησης των 

κινδύνων. Τέλος, η διεύθυνση εσωτερικού ελέγχου συμμετέχει σε ολόκληρη τη 

διαδικασία διαχείρισης κινδύνων με τα ακόλουθα ποσοστά, το  56,2% σε μεγάλο 

βαθμό, το 18,8% σε εξαιρετικά μεγάλο βαθμό, το 20,8% σε μέτριο βαθμό και το 

4,2% αμελητέα. 

Το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών (IIA) πραγματοποίησε στη δεύτερη 

διοργανωτική έκθεση του 2010, την «Παγκόσμια Έρευνα Εσωτερικού Ελέγχου», η 

οποία επικεντρώθηκε στις αρμοδιότητες των εσωτερικών ελεγκτών. Στην έρευνα 

αυτή συμμετέχουν ερωτηθέντες σε περισσότερες από 107 χώρες, οι οποίοι μας δίνουν   

πάνω από 13.500 αξιοποιήσιμες απαντήσεις. Το γεγονός αυτό μας δίνει σαφώς 

μια συνολική εικόνα από τις πιο σημαντικές δεξιότητες των εσωτερικών ελεγκτών. 

Σύμφωνα με την έρευνα η «Ανάλυση Κινδύνου και οι Τεχνικές Αξιολόγησης του 

Ελέγχου» με ποσοστό 72%, αποτελεί σημαντική ικανότητα των ελεγκτών. Η 

ικανότητα αυτή, όμως, αναφέρεται ως το δεύτερο σημαντικότερο προσόν μετά την 

«Κατανόηση των επιχειρήσεων» με ποσοστό 73%, η οποία αποτελεί σοβαρό 

παράγοντα για την κατανόηση του κινδύνου σε οποιαδήποτε οργάνωση. Επίσης, 

πέμπτη κατά σειρά ικανότητα για τη σωστή γνώση των ελεγκτών έρχεται η 

«Επιχειρησιακή Διαχείριση Κινδύνου» με ποσοστό 58%. Επομένως, η ανάλυση του 

κινδύνου και οι τεχνικές αξιολόγησης του, αποτελούν σημαντική ικανότητα των 

εσωτερικών ελεγκτών. 

Σε μία άλλη έρευνα αυτή των Castanheira et al. (2010)
 
 σκοπός ήταν η 

αποτύπωση του ρόλου του εσωτερικού ελέγχου στην διαχείριση του επιχειρηματικού 

κινδύνου. Τα ευρήματα καταγράφηκαν μέσω ερωτηματολογίων, τα οποία 

απεστάλησαν σε όλους τους διευθυντές εσωτερικού ελέγχου που ήταν μέλη του 

Ινστιτούτου Εσωτερικών Ελεγκτών της Πορτογαλίας. Το κυριότερο συμπέρασμα της 

έρευνας ήταν ότι στις εισηγμένες εταιρείες στο χρηματιστήριο της Πορτογαλίας 

υπάρχει μια ισχυρή αλλά όχι στατιστικά σημαντική συσχέτιση μεταξύ του ετήσιου 

σχεδιασμού ελέγχου με βάση τον κίνδυνο και των ιδιωτικών μεγάλων επιχειρήσεων 

στον τομέα της χρηματοδότησης. Τέλος, η υιοθέτηση «της προσέγγισης με βάση τον 
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κίνδυνο» (Risk Based Internal Auditing) συσχετίζεται θετικά με το μέγεθος των 

επιχειρήσεων, στον σχεδιασμό κάθε ελέγχου. 

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό, ότι στην πλειονότητα τους οι επιχειρήσεις 

έχουν συνειδητοποιήσει την αναγκαιότητα της ύπαρξης  ενός αποτελεσματικού 

συστήματος διαχείρισης κινδύνων. Αυτό οφείλεται στο γεγονός, ότι οι συνεχώς 

μεταβαλλόμενοι και νεοεμφανιζόμενοι κίνδυνοι απειλούν την επίτευξη των εταιρικών 

τους στόχων. Από την άλλη μεριά , είναι πλέον αποδεδειγμένη η καθοριστική 

συμβολή του εσωτερικού ελέγχου στη διαδικασία διαχείρισης των κινδύνων, καθώς 

διασφαλίζει την έγκαιρη ταυτοποίηση του κινδύνου, την αξιόπιστη συλλογή 

πληροφοριών σε σχέση με αυτόν αλλά και την ποιοτική και ποσοτική αξιολόγησή 

του. Επίσης, οι εσωτερικοί ελεγκτές αντιλαμβάνονται τη σπουδαιότητα του ρόλου 

τους και πλέον η ανάλυση του κινδύνου είναι μια δεξιότητα που θεωρείται 

απαραίτητη από τους ελεγκτές.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ 

ΕΛΕΓΧΟΥ 

 

3.1 Θεσμικό Πλαίσιο Εσωτερικού Ελέγχου και Διαχείρισης Κινδύνου 

 

Κάθε πρότυπο και πλαίσιο ελέγχου ή κινδύνου που υπάρχει μας βοηθάει να 

κατανοήσουμε καλύτερα της λειτουργίες των οργανισμών. Συγκεκριμένα, τα 

κριτήρια που προβλέπουν τα πλαίσια ή πρότυπα εσωτερικού ελέγχου και διαχείρισης 

του κινδύνου, αποτελούν τη βάση για την κατανόηση της διαδικασίας του ελέγχου ή 

της διαχείρισης κινδύνου μέσα στην οικονομική οντότητα, αλλά και την αξιολόγηση 

της αποτελεσματικότητας του εκάστοτε συστήματος. Αυτά τα διεθνή πρότυπα και 

πλαίσια υιοθετούνται και εφαρμόζονται από τους οργανισμούς, καθώς τους 

εξασφαλίζουν την επάρκεια των ελεγκτικών ή διαχειριστικών διαδικασιών και 

αποτελούν το βασικό εργαλείο τους για την κατανόηση της υπάρχουσας κατάστασης 

και των σταδίων δράσης. Παρακάτω, θα αναφερθούμε στα πιο διαδεδομένα  διεθνή 

πρότυπα και πλαίσια  που ισχύουν για τον εσωτερικό έλεγχο και τη διαχείριση του 

κινδύνου. 

 

3.1.1 Θεσμικό Πλαίσιο Εσωτερικού Ελέγχου 

 

3.1.1.1 Διεθνή Πρότυπα Εσωτερικού Ελέγχου 

 

Ο εσωτερικός έλεγχος αποτελεί αναπόσπαστο μέρος του συνόλου των 

δραστηριοτήτων της επιχείρησης και λειτουργεί μέσα στο πλαίσιο που έχει καθορίσει 

το διοικητικό της συμβούλιο. Η ιδρυτική πράξη σύστασης του τμήματος, η εξουσία 

και η ευθύνη του εσωτερικού ελεγκτή  πρέπει όχι μόνο να εγκρίνονται από το 

διοικητικό συμβούλιο της εταιρίας αλλά να συμβαδίζουν με τα Διεθνή Πρότυπα 
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Επαγγελματικής Εφαρμογής Εσωτερικού Ελέγχου, την κείμενη νομοθεσία, την 

επιστήμη και την επικρατούσα πρακτική. 

Για τη μέτρηση και αξιολόγηση του έργου της υπηρεσίας  εσωτερικού 

ελέγχου, το Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών έχει εκδώσει σχετικά πρότυπα που 

ουσιαστικά καθορίζουν τη φύση, την έκταση, αλλά και το σκοπό της υπηρεσίας 

εσωτερικού ελέγχου. 

Τα πέντε γενικά πρότυπα διεξαγωγής εσωτερικού ελέγχου αναφέρονται σε 

έννοιες και ορισμούς που αφορούν κυρίως  στο ρόλο και στη προσωπικότητα του 

εσωτερικού ελεγκτή. Συγκεκριμένα ( Νεγκάκης  και Ταχυνάκης, 2013),  

 Ανεξαρτησία: Σύμφωνα με το Επαγγελματικό Πρότυπο 100, ο εσωτερικός 

ελεγκτής πρέπει να είναι ανεξάρτητος από τις δραστηριότητες που ελέγχει. Η 

ανεξάρτητη πραγματοποίηση των καθηκόντων του εσωτερικού ελεγκτή 

επιτυγχάνεται μέσω της οργανωτικής διάρθρωσης του τμήματος εσωτερικού 

ελέγχου (Επαγγελματικό Πρότυπο 110) και της αντικειμενικότητας 

(Επαγγελματικό Πρότυπο 120). 

 Επαγγελματική κατάρτιση: Σύμφωνα με το Επαγγελματικό Πρότυπο 200, ο 

εσωτερικός ελεγκτής πρέπει να προσφέρει τις υπηρεσίες του με την 

οφειλόμενη επαγγελματική επιμέλεια. Αναλυτικότερα, τα Επαγγελματικά 

Πρότυπα που σχετίζονται με το αντικείμενο είναι α)Το επαγγελματικό 

Πρότυπο 210 και το Επαγγελματικό Πρότυπο 220, που αφορούν τη 

στελέχωση του τμήματος εσωτερικού ελέγχου, β) Το Επαγγελματικό Πρότυπο  

230, που αφορά στην εποπτεία της εργασίας των προσώπων που συνδράμουν 

στο έργο του εσωτερικού ελεγκτή για τη διασφάλιση του ελεγκτικού έργου, 

γ)Το Επαγγελματικό  Πρότυπο 240, που αφορά τη συμμόρφωση του 

εσωτερικού ελεγκτή με τον Κώδικα Δεοντολογίας. Βέβαια, υπάρχουν και 

άλλα επαγγελματικά πρότυπα σχετικά με την επαγγελματική κατάρτιση, όπως 

το Επαγγελματικό Πρότυπο 250, το Επαγγελματικό Πρότυπο 260, το 

Επαγγελματικό Πρότυπο 270 και το Επαγγελματικό Πρότυπο 280.  

 Πλαίσιο δραστηριοτήτων εσωτερικού ελέγχου: Ο εσωτερικός έλεγχος 

αποβλέπει στην εξέταση και αξιολόγηση της επάρκειας και 

αποτελεσματικότητας των διαδικασιών που ακολουθούνται για την επίτευξη 

των στόχων της εταιρίας. Σύμφωνα με το Επαγγελματικό Πρότυπο 300, ο 
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εσωτερικός έλεγχος οφείλει να διαπιστώσει κατά πόσο οι αντικειμενικοί 

στόχοι και οι επιδιώξει της οικονομικής μονάδας έχουν επιτευχθεί. 

 Διαδικασίες εσωτερικού ελέγχου: Σύμφωνα με το Επαγγελματικό Πρότυπο 

400, η διεκπεραίωση του ελεγκτικού έργου περιλαμβάνει σχεδιασμό 

(Επαγγελματικό Πρότυπο 410), έλεγχο και αξιολόγηση (Επαγγελματικό 

Πρότυπο 420) της λαμβανόμενης πληροφορίας, προκειμένου να γίνει η 

εξαγωγή,  η κοινοποίηση των αποτελεσμάτων και πορισμάτων 

(Επαγγελματικό Πρότυπο 430), καθώς και ο έλεγχος συμμόρφωσης ως προς 

τις διαδικασίες που ακολουθήθηκαν (Επαγγελματικό Πρότυπο 440). 

 Εποπτεία – Διοίκηση του τμήματος εσωτερικού ελέγχου: Σύμφωνα με το 

Επαγγελματικό Πρότυπο 500,ο διευθυντής του τμήματος εσωτερικού ελέγχου 

κατά τη διάρκεια άσκησης των καθηκόντων του προβαίνει α)στην γραπτή 

αποτύπωση των στόχων, εξουσιών και καθηκόντων των ελεγκτών 

(Επαγγελματικό Πρότυπο 510), β)στην εκπόνηση του σχεδίου δράσης 

(Επαγγελματικό Πρότυπο 520) γ) στην αποτύπωση γραπτών οδηγιών και 

πολιτικών (Επαγγελματικό Πρότυπο 530) δ) στη διοίκηση του προσωπικού 

του τμήματος (Επαγγελματικό Πρότυπο 540) ε) στην εξυπηρέτηση  του έργου 

των εξωτερικών ελεγκτών (Επαγγελματικό Πρότυπο 550) και τέλος στ) στη 

διαβεβαίωση ότι το τμήμα εσωτερικού ελέγχου συμμορφώνεται με τα 

πρότυπα διεξαγωγής εσωτερικού ελέγχου (Επαγγελματικό Πρότυπο 560).  

 

3.1.1.2 Πλαίσιο Εσωτερικού Ελέγχου –Internal Control Framework 

της C.O.S.O. (Committee of Sponsoring Organizations of The 

Treadway Commission) 

  

3.1.1.2.1  Γενικά Στοιχεία της Αναφοράς της C.O.S.O. 

 

Το C.O.S.O (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission ), 

δημιουργήθηκε το 1985 στις ΗΠΑ, με στόχο την υποστήριξη της Εθνικής Επιτροπής 

Καταπολέμησης της Ψευδούς Οικονομικής Πληροφόρησης (National Commission on 

Fraudulent Financial Reporting).Η Επιτροπή αυτή ήταν μια ανεξάρτητη  
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πρωτοβουλία του ιδιωτικού τομέα, που από την μια  μελέτησε τις αιτίες που οδηγούν 

στην ψευδή υποβολή οικονομικών αναφορών και από την άλλη ανέπτυξε τις 

κατάλληλες συστάσεις για τις δημόσιες  επιχειρήσεις, τους ανεξάρτητους ελεγκτές 

τους και το SEC (Securities and Exchange Commission).Επίσης, συνέτεινε την 

μεταρρύθμιση πολλών κανονιστικών πλαισίων και το έργο της αποτέλεσε 

αντικείμενο εκπαίδευσης στα διάφορα εκπαιδευτικά ιδρύματα. 

Στόχος της Επιτροπής  C.O.S.O είναι η παροχή γνώσης και πλαισίων, που θα 

αποτελούν την ηγέτιδα  για τις εξής τρεις αλληλένδετες δομές: διαχείρισης  

επιχειρηματικού κινδύνου (ERM), εσωτερικού ελέγχου και αποτροπής της απάτης. 

Όσον αφορά τον εσωτερικό έλεγχο, η Επιτροπή C.O.S.O. ανέπτυξε το 1992 

ένα ειδικό πρότυπο ελέγχου ή αλλιώς πλαίσιο ελέγχου (Internal Control – Integrated 

Framework).Βέβαια αυτό το πλαίσιο αναθεωρήθηκε και επανεκδόθηκε το 2013 με 

την προσδοκία να βοηθήσει τους οργανισμούς να σχεδιάσουν και να εφαρμόσουν τον 

εσωτερικό έλεγχο, σε μια περίοδο με πολλές αλλαγές για τις επιχειρήσεις αλλά και τα 

περιβάλλοντα στα οποία δραστηριοποιούνται. Αυτό το ανανεωμένο πλαίσιο διευρύνει 

το ρόλο του εσωτερικού ελέγχου και διευκρινίζει τις απαιτήσεις που τον καθιστούν 

αποτελεσματικό. 

 

3.1.1.2.2 Ο Ορισμός του Εσωτερικού Ελέγχου Σύμφωνα με την 

Επιτροπή του C.O.S.O. 

 

Ο ορισμός του εσωτερικού ελέγχου σύμφωνα με το πλαίσιο που παρουσίασε η 

Επιτροπή του C.O.S.O το 2013 είναι η εξής: Ο εσωτερικός έλεγχος είναι  μια 

διαδικασία, η οποία διενεργείται από το διοικητικό συμβούλιο της κάθε οικονομικής 

οντότητας, τη διεύθυνση  και το υπόλοιπο προσωπικό, σχεδιασμένο έτσι ώστε να 

παρέχει τη λογική διαβεβαίωση σχετικά με την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων 

στις ακόλουθες τρεις κατηγορίες: 

 Αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα των λειτουργιών.  

 Αξιοπιστία των χρηματοοικονομικών αναφορών.  

 Συμμόρφωση με τους ισχύοντες νόμους και κανονισμούς. 
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Το πλαίσιο εσωτερικού ελέγχου της Επιτροπή C.O.S.O (Internal Control – 

Integrated Framework) είναι σχεδιασμένο με τέτοιο τρόπο ώστε οι επιχειρήσεις να το 

χρησιμοποιούν για την αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας του συστήματος όσον 

αφορά την αποτελεσματική επίτευξη των στόχων που καθορίζονται από τη διοίκηση. 

 

3.1.1.2.3  Οι Συνιστώσες του Ελέγχου 

 

Στην αναφορά του C.O.S.O., περιγράφονται οι συνιστώσες από τις οποίες 

αποτελείται ο έλεγχος. Οι 5 συνιστώσες του ελέγχου στο αναθεωρημένο πλαίσιο του 

2013 είναι ίδιες με αυτές του πλαισίου του 1992, με τη διαφορά ότι έχει επεκταθεί 

κατά κάποιο τρόπο ο ορισμός τους. Οι συνιστώσες του ελέγχου είναι οι εξής: 

1. Το περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργεί η επιχείρηση (The Control 

Environment) : Είναι το σύνολο των κανόνων, των διαδικασιών και των 

δομών που αποτελούν τη βάση των ελεγκτικών διαδικασιών που θα 

διεξαχθούν, σε όλο τον οργανισμό. Το διοικητικό συμβούλιο και τα ανώτερα 

στελέχη είναι αυτοί, που καθορίζουν το επίπεδο σπουδαιότητας του 

εσωτερικού ελέγχου μέσα στον οργανισμό, αλλά και την προσδοκώμενη 

συμμόρφωση στα πρότυπα. 

2. Η εκτίμηση του κινδύνου (Risk Assessment): Περιλαμβάνει μια δυναμική 

και επαναληπτική διαδικασία για τον εντοπισμό και ανάλυση των κινδύνων, 

με σκοπό την επίτευξη των εταιρικών στόχων, καθορίζοντας τον τρόπο με τον 

οποίο πρέπει να διαχειρίζονται οι κίνδυνοι. Η διοίκηση θεωρεί ότι πιθανές 

αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον, χωρίς την ύπαρξη ενός επιχειρηματικού 

σχεδίου δράσης , απειλούν την πραγματοποίηση των στόχων της. 

3. Οι ελεγκτικές δραστηριότητες(Control Activities):Αποτελούν τις ενέργειες 

που καθορίζονται από τις πολιτικές και διαδικασίες του οργανισμού, με σκοπό 

τη διασφάλιση της διεξαγωγής των απαραίτητων διαδικασιών διαχείρισης και 

μετριασμού των  κινδύνων, που απειλούν την επίτευξη των εταιρικών στόχων.  

4. Η πληροφόρηση και η επικοινωνία(Information and Communication):Η 

πληροφόρηση είναι απαραίτητη σε έναν οργανισμό, προκειμένου ο 

εσωτερικός έλεγχος να διεξάγεται με τέτοιο τρόπο, ώστε να υποστηρίζει την 

επίτευξη των αντικειμενικών στόχων του οργανισμού. Επίσης, η διοίκηση του 



 

 

16 

 

οργανισμού πρέπει να επικοινωνήσει στο προσωπικό τη σπουδαιότητα του 

εσωτερικού ελέγχου, για να υπάρχει αντίστοιχη κουλτούρα εσωτερικού 

ελέγχου. 

5. Η παρακολούθηση και ο έλεγχος (Monitoring): Συνεχείς αξιολογήσεις για 

την αξιολόγηση της ύπαρξης και αποτελεσματικής λειτουργίας των 5 

συνιστωσών του εσωτερικού ελέγχου. Τα ευρήματα αξιολογούνται και 

πιθανές αδυναμίες καθώς και σοβαρά θέματα ανακοινώνονται άμεσα στη 

διοίκηση. 

Οι συνιστώσες αυτές αλληλοσχετίζονται και απορρέουν από τον  τρόπο με τον οποίο 

η διοίκηση διοικεί την εταιρία. Επίσης, οι πέντε συνιστώσες έχουν άμεση σχέση με 

τους τρεις αντικειμενικούς στόχους του εσωτερικού ελέγχου.  Οι συνιστώσες αυτές 

απεικονίζονται στο παρακάτω σχήμα: 

Σχήμα 1 : Οι συνιστώσες του πλαισίου C.O.S.O. 

 

Πηγή  C.O.S.O. 2013 

 

Στην ενότητα 3.5 του ιδίου κεφαλαίου ακολουθεί εκτενέστερη ανάλυση του πλαισίου 

της C.O.S.O.. 
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3.1.2 Θεσμικό Πλαίσιο Διαχείρισης Κινδύνου 

 

3.1.2.1 Πλαίσιο Διαχείρισης Κινδύνου –Enterprise Risk Management  

Framework της C.O.S.O. (Committee of Sponsoring Organizations 

of The Treadway Commission) 

 

Όσον αφορά την διαχείριση του επιχειρηματικού κινδύνου, η Επιτροπή του C.O.S.O, 

το 2004 δημοσίευσε το πλαίσιο διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων (Enterprise 

Risk Management-Integrated Framework).Το πλαίσιο αυτό ενσωματώνει και 

συμπληρώνει το πλαίσιο εσωτερικού ελέγχου του C.O.S.O., έτσι ώστε οι επιχειρήσεις 

να επιτύχουν μια αποτελεσματικότερη αντιμετώπιση των κινδύνων. 

Σύμφωνα με το πλαίσιο C.O.S.O. η διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων ή ERM 

ορίζεται ως «μια διαδικασία που πραγματοποιείται από το Διοικητικό Συμβούλιο της 

οικονομικής οντότητας, τη διεύθυνση και το υπόλοιπο προσωπικό, που εφαρμόζεται 

στη ρύθμιση της στρατηγικής και σε όλη την έκταση της επιχείρησης. Είναι 

σχεδιασμένη με σκοπό να αναγνωρίζει πιθανά γεγονότα που ενδέχεται να 

επηρεάσουν την οντότητα, να διαχειρίζεται κινδύνους και να παρέχει λογική και 

βέβαιη διαβεβαίωση σχετικά με την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης.» 

Το συγκεκριμένο πλαίσιο αποτελείται από τρεις διαφορετικές διαστάσεις, όπως 

φαίνεται στο παρακάτω σχήμα:  
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Σχήμα 2: Ο κύβος του C.O.S.O. ERM. 

 

Πηγή: C.O.S.O. 

 

Στον τρισδιάστατο αυτό κύβο : 

 Οι τέσσερις στόχοι κατηγορίες, δηλαδή οι στρατηγικοί, οι επιχειρησιακοί, 

οι αναφορών και οι συμμόρφωσης εκπροσωπούνται από τις κάθετες 

στήλες. 

 Οι στόχοι αυτοί ευθυγραμμίζονται με τα οκτώ συστατικά στοιχεία 

διαχείρισης κινδύνων  και εκπροσωπούνται από τις οριζόντιες σειρές. Τα 

8 αυτά συστατικά στοιχεία είναι: 

1. το εσωτερικό περιβάλλον , 

2. ο καθορισμός των στόχων,  

3. ο προσδιορισμός των γεγονότων,  

4. η εκτίμηση του κινδύνου,  

5. η αντιμετώπιση του κινδύνου, 

6. οι δραστηριότητες του ελέγχου,  

7. η πληροφορία και επικοινωνία ,  

8. η παρακολούθηση. 
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 Η οικονομική οντότητα και οι μονάδες της αναπαριστώνται από την τρίτη 

διάσταση του κύβου, όπου τα 8 βασικά στοιχεία της διαχείρισης 

κινδύνων, κατά την επίτευξη των 4 κατηγοριών στόχων, διατρέχουν το 

σύνολο της επιχείρησης, συγκεκριμένα : 

1. Το επίπεδο οντότητας   

2. Το επίπεδο τμήματος  

3. Της επιχειρησιακής μονάδας 

4. Της θυγατρικής 

 

Στην ενότητα 4.6 του κεφαλαίου 4 ακολουθεί εκτενέστερη ανάλυση του πλαισίου 

ERM του C.O.S.O..  

 

3.2 Ελεγκτική 

 

Η Ελεγκτική αποτελεί έναν από τους πιο σημαντικούς κλάδους της Λογιστικής, που 

ασχολείται με την διατύπωση αρχών και κανόνων, που σχετίζονται με την ομαλή 

διεξαγωγή  οικονομικών ελέγχων. 

Σύμφωνα με τον Mattingly (1963), επαγγελματία ελεγκτή, η Ελεγκτική έχει 

ως αντικείμενο «την εξέταση των βιβλίων μιας οικονομικής μονάδας, των 

δικαιολογητικών εγγράφων, των αποδεικνυόντων την αλήθεια, ακρίβεια, και 

νομιμότητα των εν αυτοίς εγγράφων, τη ζήτηση των απαιτούμενων πληροφοριών, ως 

και τη διενέργεια δοκιμαστικών επαληθεύσεων, πασών των εργασιών τούτων 

διεξαγόμενων εις τοιαύτην έκτασιν, ώστε να πεισθεί ο ελεγκτής περί της ακρίβειας 

και αληθείας των ως άνω βιβλίων και των βάσει τούτων συνταχθεισών οικονομικών 

καταστάσεων.» 

 Κύριος στόχος των ελέγχων είναι να διαπιστωθεί, κατά πόσο οι 

χρηματοοικονομικές καταστάσεις και τα δημοσιευμένα οικονομικά στοιχεία των 

οικονομικών μονάδων, τα οποία παρουσιάζουν την οικονομική θέση και τα 

αποτελέσματα τους, είναι αξιόπιστα.  

Συνοψίζοντας, Ελεγκτική είναι ο Επιστημονικός κλάδος «της συστηματικής 

διαδικασίας συγκέντρωσης και αξιολόγησης ελεγκτικών τεκμηρίων, από ένα 
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ανεξάρτητο και ικανό για την περίπτωση πρόσωπο, τα οποία αφορούν μετρήσιμες 

πληροφορίες συγκεκριμένης οικονομικής μονάδας, με σκοπό να εξακριβωθεί και να 

γνωστοποιηθεί στους ενδιαφερόμενους χρήστες κατά πόσο οι πληροφορίες αυτές 

ανταποκρίνονται σε προκαθορισμένα κριτήρια» ( Καζαντζής, 2006). 

Η ελεγκτική ως ξεχωριστός κλάδος, είναι ταυτόχρονα επιστήμη και τεχνική. 

Από τη μια, χαρακτηρίζεται ως επιστήμη γιατί μέσα από τη διερεύνηση παρέχει 

συνεχώς καινούργια γνώση, ενώ από την άλλη πλευρά, ως τεχνική, για το λόγο ότι σε 

συνδυασμό με την παραγόμενη επιστημονική γνώση ικανοποιεί τις ανάγκες του 

ελέγχου και φέρει σε πέρας την αποστολή της (Παπαστάθης, 2014). 

 

3.2.1 Διακρίσεις Ελέγχων 

 

Υπάρχουν πολλές διακρίσεις ελέγχων με βάση συγκεκριμένα κριτήρια. Διακρίνονται 

ανάλογα με το εύρος σε γενικούς και ειδικούς ελέγχους, ανάλογα με τον σκοπό που 

επιτελούν σε προληπτικούς και κατασταλτικούς και ανάλογα τον τομέα διερεύνησης 

σε διαχειριστικούς, διοικητικούς και φορολογικούς. Επιπλέον, με βάση την 

περιοδικότητα κατηγοριοποιούνται σε μόνιμους, τακτικού και έκτατους ελέγχους, 

ενώ με κριτήριο το νομοθετικό πλαίσιο σε υποχρεωτικούς και προαιρετικούς. 

Μια κύρια διάκριση των ελέγχων γίνεται με βάση την εξάρτηση του ελεγκτή από την 

ελεγχόμενη εταιρεία, δηλαδή την σχέση εργασίας ο έλεγχος διακρίνεται σε εξωτερικό 

και εσωτερικό. 

 Εξωτερικός καλείται ο έλεγχος που διενεργείται από φυσικό ή νομικό 

πρόσωπο το οποίο δεν έχει εξαρτημένη σχέση εργασίας με την ελεγχόμενη 

εταιρεία, δεν ανήκουν συνεπώς στο ανθρώπινο δυναμικό του ελεγχόμενου 

φορέα και διενεργούν τον έλεγχο για λογαριασμό των χρηστών των 

χρηματοοικονομικών πληροφοριών.
 

 Εσωτερικός καλείται ο έλεγχος από πρόσωπα που έχουν σχέση εξαρτημένης 

εργασίας με τον ελεγχόμενο φορέα, συνεπώς έχουν υπαλληλική σχέση με την 

οικονομική μονάδα και διενεργείται αποκλειστικά για λογαριασμό της 

διοίκησης.
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3.2.2 Οι Σύγχρονες Εξελίξεις και Προκλήσεις της Ελεγκτικής  

 

Είναι γεγονός ότι τα τελευταία χρόνια οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί 

δραστηριοποιούνται και αναπτύσσονται σε ένα συνεχώς μεταβαλλόμενο και 

δυναμικό περιβάλλον. Αυτό οφείλεται κυρίως, στην φιλελευθεροποίηση του διεθνούς 

εμπορίου και της μεταφοράς κεφαλαίων από χώρα σε χώρα, που συνέβαλαν δραστικά 

στη μεταβολή των συνθηκών που επικρατούν στο σύγχρονο επιχειρηματικό 

γίγνεσθαι. Με άλλα λόγια, η παγκοσμιοποίηση των αγορών οδήγησε στον σκληρό και 

οξύτατο ανταγωνισμό μεταξύ των επιχειρήσεων και σε ένα συνεχή αγώνα 

προσαρμογής  στις αλλαγές του εξωτερικού περιβάλλοντος με στόχο την επιβίωση 

και την ανάπτυξη. 

Οι ελεγκτικές εταιρίες, γενικότερα, τονίζουν τα εξής : « Στη σύγχρονη εποχή,  

η απόσταση δεν αποτελεί πλέον εμπόδιο για την είσοδο σε μια αγορά, οι τεχνολογίες 

αντιγράφονται ταχύτατα από τους ανταγωνιστές και οι τεχνολογίες της πληροφορικής 

και των επικοινωνιών διαμορφώνουν μια νέα τάξη πραγμάτων. Οι οικονομικές 

μονάδες, για  να διαχειριστούν με αποτελεσματικότητα τους επιχειρηματικούς  

κινδύνους, πρέπει τώρα να βλέπουν ως έδρα των δραστηριοτήτων τους την 

παγκόσμια οικονομία. Οι σημερινές επιχειρήσεις  και η παγκόσμια οικονομία στην 

οποία λειτουργούν, έχουν γίνει τόσο σύνθετες και ανεξάρτητες, ώστε να είναι 

αναγκαία η ανάπτυξη νέων ελεγκτικών προσεγγίσεων.»
 
(Καζαντζής, 2006) 

Επιπλέον, τα τελευταία χρόνια έχει αποκαλυφθεί μία εκτεταμένη πρακτική 

παραποίησης των οικονομικών αποτελεσμάτων των επιχειρήσεων από τις διοικήσεις 

τους, στην προσπάθειά τους να μείνουν ζωντανοί  στον επιχειρηματικό στίβο. 

Γίνεται λοιπόν φανερό, ότι η ελεγκτική αποκτά πλέον κυρίαρχο ρόλο στη 

σύγχρονη παγκόσμια οικονομία και κρίνεται απαραίτητη για την εύρυθμη λειτουργία 

των οικονομικών μονάδων καθώς συμβάλλει δυναμικά, όχι μόνο στη αποτροπή του 

οικονομικού και επιχειρησιακού εγκλήματος, αλλά και στη αποτελεσματική 

αντιμετώπιση των επιχειρηματικών κινδύνων.  

 

3.3 Γενικά Στοιχεία του Όρου «Εσωτερικός Έλεγχος» 
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Οι επιχειρήσεις προκειμένου να επιβιώσουν και να αναπτυχθούν, εξαιτίας του 

οξύτατου ανταγωνισμού σε παγκόσμιο επίπεδο αλλά και του μεγέθους και της 

πολυπλοκότητας τους, πρέπει να αναγνωρίσουν την ανάγκη για «επιχειρησιακή 

τελειότητα». Με τον όρο αυτό εννοείται, η χρησιμοποίηση σύγχρονων μεθόδων 

σχεδίασης, παραγωγής και προώθησης των προϊόντων τους, αλλά και η ταυτόχρονη 

επιδίωξη για διαρκή βελτίωση της ποιότητας, μείωση του κόστους και κυρίως η 

αποδοτική αξιοποίηση των πόρων τους. Για να επιτευχθεί κάτι τέτοιο απαραίτητη 

είναι η ύπαρξη ενός  αποτελεσματικού συστήματος εσωτερικού ελέγχου. 

Για κάθε μορφή επιχείρησης είναι γεγονός, η μειωμένη δυνατότητα της 

διοίκησης να έχει την άμεση και προσωπική επίβλεψη  όλων των ενεργειών και 

επιχειρηματικών δραστηριοτήτων. Για το λόγο αυτό είναι αναγκαία η θέσπιση 

μέτρων και διαδικασιών, ώστε να διασφαλιστεί  η εύρυθμη και αποδοτική λειτουργία 

της επιχείρησης. Το εργαλείο το οποίο περιλαμβάνει όλους εκείνους τους 

μηχανισμούς  και τα μέσα τα οποία αποβλέπουν στη συνεχή αξιολόγηση και 

εξασφάλιση της λειτουργίας μιας  επιχείρησης σύμφωνα με την προδιαγεγραμμένη 

πολιτική της διοίκησης, είναι ο εσωτερικός έλεγχος. 

Ο εσωτερικός έλεγχος λειτουργεί ως ένα εργαλείο με το οποίο η διοίκηση 

«διευθύνει» την επιχείρηση για την επίτευξη των στόχων της  με βάση τον 

σχεδιασμό, την παρακολούθηση της πορείας, την έγκαιρη διόρθωση τυχόν 

παρεκκλίσεων και γενικότερα την αποφυγή προβλημάτων, μέσα σε ένα 

μεταβαλλόμενο περιβάλλον. Ο εσωτερικός έλεγχος των επιχειρήσεων θα μπορούσε 

να παρομοιασθεί με το νευρικό σύστημα του ανθρώπου καθώς εκτείνεται σε όλα τα 

σημεία του οργανισμού της επιχείρησης και είναι ειδικά σχεδιασμένο για να 

υπηρετήσει της ανάγκες της συγκεκριμένης επιχείρησης. 

Για την αποσαφήνιση της έννοιας του εσωτερικού ελέγχου απαιτείται η 

διάκριση μεταξύ των εννοιών του «εσωτερικού ελέγχου» καθώς και των 

«συστημάτων εσωτερικού ελέγχου» (Φίλος, 2004). 

 Εσωτερικός Έλεγχος: Ο εσωτερικός έλεγχος περιλαμβάνει όλες τις 

ενέργειες που είναι σχεδιασμένες να καθορίσουν, να διευθύνουν και να 

διατάξουν τις κατάλληλες και απαραίτητες διαδικασίες, ώστε να 

επιτύχουν οι οικονομικές μονάδες το επιθυμητό αποτέλεσμα.
 

Ο 

εσωτερικός έλεγχος είναι η υπηρεσία που είναι επιφορτισμένη με 
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καθήκοντα ελέγχου και έχει ως ρόλο να καθορίσει κατά πόσο τα 

συστήματα, οι διαδικασίες και οι έλεγχοι που διενεργούνται από τη 

Διοίκηση είναι ορθοί και συνεπείς.
 
Συνεπώς επιβλέπει τη λειτουργία των 

συστημάτων εσωτερικού ελέγχου. 

 Συστήματα Εσωτερικού Ελέγχου: Τα συστήματα εσωτερικού ελέγχου 

περικλείουν τις πολιτικές, τις διαδικασίες, τις διεργασίες, τα καθήκοντα, 

τις συμπεριφορές, τις εντολές και άλλα μέσα ενός οργανισμού που 

χρησιμοποιούνται για έλεγχο. Είναι το σύνολο των μέτρων ελέγχων που 

έχουν επινοηθεί και χρησιμοποιούνται σε μια επιχείρηση για να 

προωθήσουν, να κατευθύνουν, να περιορίσουν, να διοικήσουν και να 

ελέγξουν τις διάφορες δραστηριότητες αποβλέποντας στην ικανοποίηση 

των στόχων της επιχείρησης (Φίλος, 2004)11. 

 

 

3.4 Εσωτερικός Έλεγχος 

 

3.4.1 Ορισμός Εσωτερικού Ελέγχου  

 

Ο εσωτερικός έλεγχος αποτελεί ένα αντικείμενο που έχει απασχολήσει πολλούς 

επιστήμονες με αποτέλεσμα να υπάρχουν αρκετοί διαφορετικοί ορισμοί γι αυτόν. 

 Σύμφωνα με το Ινστιτούτο Αμερικάνικων Ορκωτών Λογιστών (AICPA) « ο 

εσωτερικός έλεγχος αποτελείται από το σχέδιο οργάνωσης καθώς και όλες τις 

συντονισμένες προσπάθειες, μεθόδους και μέτρα που υιοθετούνται εντός μιας 

επιχείρησης, για τη διαφύλαξη και την προστασία των περιουσιακών της στοιχείων, 

τον έλεγχο της ακρίβειας και της αξιοπιστίας των λογιστικών στοιχείων της, την 

προώθηση της αποτελεσματικότητας της λειτουργίας και την ενθάρρυνση της 

διατήρησης της προδιαγραμμένης επιχειρηματικής πολιτικής».  

Ένας άλλος ορισμός του εσωτερικού ελέγχου όπως διατυπώθηκε από το 

Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών αναφέρει πως «Η υπηρεσία εσωτερικού ελέγχου 

είναι μια ανεξάρτητη, αντικειμενική και συμβουλευτική υπηρεσία, σχεδιασμένη και 
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οργανωμένη, ώστε να προσθέτει αξία και να βελτιώνει τις λειτουργίες του 

οργανισμού. Μέσω τεχνικών και επιστημονικών προσεγγίσεων, αξιολογεί την 

επάρκεια λειτουργίας του Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου, στοχεύει  στην εκτίμηση 

και διαχείριση του επιχειρηματικού κινδύνου, τον περιορισμό ή την εξάλειψη του, 

βοηθώντας τον οργανισμό να εκπληρώσει τους στρατηγικούς και επιχειρηματικούς 

του στόχους.» 

Ο εσωτερικός έλεγχος αποτελείται από όλα τα μέσα και τις διαδικασίες που 

απαιτούνται, ώστε από μεριά της διοίκησης να διασφαλιστεί η αποτελεσματική 

λειτουργία του οργανισμού. 

 

3.4.2 Αντικειμενικοί Σκοποί του Εσωτερικού Ελέγχου  

 

Οι Boynton και Kell (1996) αναφέρουν πως αντικειμενικός σκοπός του εσωτερικού 

ελέγχου είναι, αφενός, η παροχή εξειδικευμένων και υψηλού επιπέδου υπηρεσιών 

προς τη Διοίκηση της επιχείρησης μέσω επιστημονικών προσεγγίσεων και 

αναλύσεων, και αφετέρου βοήθειας στα μέλη του οργανισμού για την 

αποτελεσματικότερη άσκηση των καθηκόντων τους, κυρίως μέσω της παροχής 

σχετικών συμβουλών με το ελάχιστο κόστος.  

Σύμφωνα με τον Τσακλαγκάνο (2005) ο βασικός σκοπός του εσωτερικού 

ελέγχου είναι το καθετί στην επιχείρηση να λειτουργεί με τον τρόπο που 

προβλέφθηκε και να επιτευχθεί η αναμενόμενη απόδοση της επιχείρηση. Δηλαδή, ο 

εσωτερικός έλεγχος επιχειρεί να προωθήσει την αποτελεσματική λειτουργία της 

επιχείρησης. Για την επίτευξη των παραπάνω απαιτείται η λήψη μιας σειράς μέτρων 

που αποβλέπουν στα εξής: 

 Στην προστασία των περιουσιακών στοιχείων από υπεξαιρέσεις, 

σπατάλη, φθορά καθώς και μη αποτελεσματική χρήση. 

 Στην προώθηση της ακρίβειας και αξιοπιστίας των λογιστικών 

καταχωρήσεων. 

 Στην ενθάρρυνση της μέτρησης της παραγωγής και της σύγκρισης με 

τους στόχους και την πολιτική της επιχείρησης. 
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 Στην αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας των εργασιών της 

επιχείρησης. 

 

Επιπλέον, ο εσωτερικός έλεγχος με το πλήθος των παρεχόμενων υπηρεσιών, 

σκοπεύει στην παροχή διαβεβαίωσης προς τη Διοίκηση, ότι οι κίνδυνοι γίνονται 

κατανοητοί, ρυθμίζονται κατάλληλα και ελαχιστοποιούνται (Karagiorgos et al.,2006 )  

 

 3.4.3 Είδη Εσωτερικού Ελέγχου 

  

 3.4.3.1 Γενικά 

 

Γενικά υπάρχουν πολλά είδη εσωτερικών ελέγχων. Οι κυριότεροι από αυτούς είναι οι 

εξής (Κάντζος και Χονδράκη, 2006): 

Έλεγχοι συμμόρφωσης (Compliance Audit): Σκοπός του συγκεκριμένου 

ελέγχου είναι  να καθορίσει την έκταση στην οποία οι κανόνες, οι πολιτικές, οι νόμοι 

και τα συμβόλαια  εφαρμόζονται από την οικονομική οντότητα. Δηλαδή, αφορά την 

εξέταση του επιπέδου συμμόρφωσης των τμημάτων και μερών του οργανισμού με τις 

προδιαγεγραμμένες διαδικασίες και τους προσυμφωνημένους όρους που έχει θέσει η 

Διοίκηση, ώστε να συμβαδίζουν με την ενιαία εταιρική πολιτική και στρατηγική της 

επιχείρησης. 

Έλεγχοι αποδοτικότητας (Efficiency Audits): Ένα από τα καθήκοντα των 

εσωτερικών ελεγκτών είναι να εξετάζουν κατά πόσο οι διαδικασίες και οι  

λειτουργίες των τμημάτων συμβάλλουν θετικά στη λειτουργία του συνολικού 

συστήματος. Με άλλα λόγια, αξιολογούν αν οι επιδόσεις των επιμέρους τμημάτων 

και μερών είναι ικανοποιητικές και ταυτόχρονα υποβάλλουν προτάσεις για περαιτέρω 

βελτίωση, στα πλαίσια του συμβουλευτικού τους ρόλου. 

Έλεγχοι αποτελεσματικότητας (Effectiveness Audits):Οι έλεγχοι 

αποτελεσματικότητας ερευνούν αν τα  πραγματοποιηθέντα αποτελέσματα που 

επιτεύχθηκαν από τις εκάστοτε λειτουργίες, ανταποκρίνονται στα επιδιωκόμενα 

αποτελέσματα και στόχους που είχε θέσει η Διοίκηση. Σε περίπτωση αποκλίσεων από 

τους επιθυμητούς στόχους διεξάγεται  έρευνα για τα αίτια  των αποκλίσεων αυτών. 
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Οικονομικοί έλεγχοι (Financial Audits): Επιδιωκόμενος σκοπός των 

ελέγχων αυτού  δεν είναι μόνο  η  διαπίστωση της  ορθής απεικόνισης των 

χρηματοοικονομικών καταστάσεων, μέσω των οποίων πραγματοποιείται η αξιόπιστη 

ενημέρωση και πληροφόρηση των χρηστών των χρηματοοικονομικών καταστάσεων, 

αλλά και ο έλεγχος αποδοτικότητας των οικονομικών πόρων και η αποτελεσματική 

διαχείρισή τους. 

Λειτουργικοί έλεγχοι (Operational Audits): Ένας λειτουργικός έλεγχος 

περιλαμβάνει μια συστηματική αξιολόγηση των συνολικών ή αποσπασματικών  

λειτουργικών και οργανωτικών  δομών μιας  επιχείρησης. Ο έλεγχος αυτός 

αποσκοπεί να διαπιστώσει αν οι δομές αυτές εφαρμόζονται σύμφωνα με κάποια 

επιστημονικά κριτήρια και αρχές του συγκεκριμένου κλάδου αλλά και με τις 

γενικότερες επιχειρησιακές και διοικητικές αρχές. 

Διοικητικοί έλεγχοι (Management Audits): Οι διοικητικοί έλεγχοι 

εξετάζουν και αξιολογούν τη συνολική διοικητική αποτελεσματικότητα μιας 

επιχείρησης. 

 

3.5 Συστήματα Εσωτερικού Ελέγχου 

 

3.5.1 Ορισμός Του Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου 

 

Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου 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 (Παπαστάθης, 

2014). 

Ο Ι.Φίλος (2004) ορίζει το σύστημα εσωτερικού ελέγχου ως το σύνολο των 

μέτρων ελέγχου εκείνων που έχουν επινοηθεί και χρησιμοποιούνται σε μια 

επιχείρηση για να προωθήσουν, να κατευθύνουν, να περιορίσουν, να διοικήσουν και 

να ελέγξουν τις διάφορες δραστηριότητες αποβλέποντας στην ικανοποίηση των 

στόχων της επιχείρησης. 
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Σύμφωνα με τις εκθέσεις του COSO το σύστημα εσωτερικού ελέγχου ορίζεται 

ως μια διαδικασία, η οποία εφαρμόζεται υπό την ευθύνη του Διοικητικού συμβουλίου 

και της εκτελεστικής Διοίκησης, σχεδιασμένη να προσφέρουν εύλογη βεβαιότητα 

σχετικά με τα εξής: 

 Αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα των λειτουργιών. 

 Αξιοπιστία των χρηματοοικονομικών πληροφοριών. 

 Συμμόρφωση με τους ισχύοντες νόμους και κανονισμούς. 

Συγκεκριμένα, το σύστημα εσωτερικού ελέγχου αποτελείται από μια σειρά 

μέτρων, διαδικασιών, πολιτικών, κανόνων και μηχανισμών που διατρέχουν το σύνολο 

της επιχείρησης. 

 

3.5.2 Αντικειμενικοί Σκοποί του Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου  

 

 Βασικός σκοπός  του συστήματος εσωτερικού ελέγχου κάθε οικονομικής μονάδας 

είναι να βοηθήσει να πετύχει κατά τον αποδοτικότερο και αποτελεσματικότερο τρόπο 

τους αντικειμενικούς της στόχους. Οι αναλυτικότεροι στόχοι του συστήματος 

εσωτερικού ελέγχου είναι οι εξής (Καζαντζής, 2006): 

 Τα περιουσιακά στοιχεία μιας επιχείρησης (φυσικά ή μη) για να μην 

κλαπούν ή καταστραφούν από τύχη ή ηθελημένες ενέργειες πρέπει να 

προστατευθούν με κατάλληλους μηχανισμούς ελέγχων. 

 Οι διοικούντες μια επιχείρηση για τη λήψη όλων των αναγκαίων 

αποφάσεων που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων της έχουν 

ανάγκη ενός ευρύτερου φάσματος ακριβών και αξιόπιστων πληροφοριών. 

Το σύστημα εσωτερικού ελέγχου στοχεύει στην ικανοποίηση των 

πληροφοριακών αναγκών των στελεχών μιας επιχείρησης με αξιόπιστες 

πληροφορίες. 

 Το σύστημα εσωτερικού ελέγχου δεν έχει ως στόχο μόνο την προστασία 

των περιουσιακών στοιχείων μιας επιχείρησης αλλά και τον αποκλεισμό ή 

την αποθάρρυνση σπατάλης και αντιοικονομικής χρησιμοποίησης όλων 

των παραγωγικών συντελεστών. 

 Ο εσωτερικός έλεγχος τέλος πρέπει να διασφαλίσει τη συμμόρφωση του 

προσωπικού μιας επιχείρησης στις κανονιστικές διατάξεις, στις 
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εγκυκλίους, στις στρατηγικές και στις πολιτικές που επιλέγει η επιχείρηση 

για την επίτευξη των στόχων της, καθώς και σε σχετικούς με τη 

λειτουργία της νόμους, διατάξεις και κανονισμούς. 

 

3.5.3 Περιεχόμενο του Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου 

 

Δεν υπάρχει ένα τέλειο σύστημα εσωτερικού ελέγχου. Κάθε επιχείρηση είναι 

μοναδική και δεν είναι δυνατόν να δημιουργηθεί ένα σύστημα εσωτερικού ελέγχου 

που να είναι κατάλληλο για όλες τις συνθήκες και περιστάσεις (Τσακλαγκάνος, 

2005). 

Ένα σύστημα εσωτερικού ελέγχου αποτελείται από πέντε αλληλένδετα 

συστατικά
15

: 

1. Περιβάλλον Ελέγχου 

2. Αξιολόγηση Κινδύνων 

3. Δραστηριότητες Ελέγχου 

4. Πληροφόρηση και Επικοινωνία 

5. Παρακολούθηση 

Καθένα από τα συστατικά αυτά επηρεάζει τους επιμέρους στόχους του 

συστήματος εσωτερικού ελέγχου. 

 

Περιβάλλον Ελέγχου 

Το περιβάλλον ελέγχου επηρεάζει την ανθρώπινη συμπεριφορά, την πειθαρχία, τις 

ανθρώπινες αξίες και τη στάση όλων των στελεχών έναντι των επιχειρησιακών αρχών 

και κανόνων (Καζαντζής, 2006). Αποτελεί το θεμέλιο για όλα τα άλλα συστατικά των 

συστημάτων εσωτερικού ελέγχου, προσφέροντας πειθαρχία και δομή.  

Οι παράγοντες που επηρεάζουν στο Περιβάλλον Ελέγχου είναι οι εξής 

(Messier, 1997): 

 Ακεραιότητα και Ηθικές Αξίες 

 Πολιτική Διαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων 

 Οργανωτική Δομή 

 Φιλοσοφία και Μοντέλο Λειτουργίας της Διοίκησης 
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 Ανάθεση Αρμοδιοτήτων και Ευθυνών 

 Συμμετοχή Διοικητικού Συμβουλίου και Επιτροπής Ελέγχου 

 Προσήλωση στις Απαιτούμενες Δεξιότητες ή στην  Αρχή της Ικανότητας 

 

 

Αξιολόγηση Κινδύνων 

Όλες οι οικονομικές μονάδες, ανεξαρτήτως μεγέθους, νομικής φύσεως, δομής ή 

κλάδου, αντιμετωπίζουν μια σειρά από κινδύνους, οι οποίοι μπορεί να αποτελέσουν 

απειλή για τη βιωσιμότητα τουςΣφάλμα! Το αρχείο προέλευσης της αναφοράς δεν 

βρέθηκε.. Η αξιολόγηση κινδύνων των οικονομικών καταστάσεων αφορά την 

αναγνώριση, την ικανότητα ανάλυσης και διαχείρισης των σχετικών κινδύνων για την 

προετοιμασία των οικονομικών καταστάσεων. Κρίνεται απαραίτητη η απόκτηση 

επαρκούς πληροφόρησης για τη διαδικασία διαχείρισης των κινδύνων από την 

ελεγχόμενη μονάδα.  

Μερικοί από τους παράγοντες που επηρεάζουν τη διαδικασία αυτή είναι 

(Καζαντζής, 2006): 

 Μεταβολές στο λειτουργικό περιβάλλον 

 Ραγδαία ανάπτυξη των εργασιών 

 Ριζική αναδιοργάνωση λειτουργιών 

 Επέκταση δραστηριοτήτων σε άλλες χώρες 

 Νέα λογιστικά πρότυπα, αρχές και κανόνες 

 Νέα επιχειρησιακά μοντέλα ή προϊόντα 

 

Δραστηριότητες Ελέγχου 

Οι δραστηριότητες ελέγχου είναι πολιτικές και διαδικασίες που βοηθούν στη 

διασφάλιση ότι γίνονται οι απαραίτητες ενέργειες για την αντιμετώπιση κινδύνων που 

σχετίζονται με την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων της επιχείρησης και την 

κατάρτιση των οικονομικών καταστάσεων (Messier, 1997). 

Οι μηχανισμοί αυτοί περιλαμβάνουν (Καζαντζής, 2006): 

 Μέτρηση και αξιολόγηση επιδόσεων 

 Επεξεργασία πληροφοριών 

 Φυσικοί έλεγχοι 

 διαχωρισμό αρμοδιοτήτων, καθηκόντων και ευθυνών 
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Πληροφόρηση και Επικοινωνία 

Το σύστημα πληροφόρησης και επικοινωνίας αποτελείται από το λογιστικό σύστημα, 

τον εξοπλισμό, το λογισμικό, τους ανθρώπους, τις μεθόδους, τις αρχές, τις 

διαδικασίες, τα εγχειρίδια και τα αρχεία πληροφοριών. Το τμήμα το οποίο σχετίζεται 

με την κατάρτιση των οικονομικών καταστάσεων θα πρέπει να διασφαλίζει την 

επαληθευσιμότητα του συνόλου των συναλλαγών της επιχείρησης με τη δημιουργία 

και διατήρηση για κάθε συναλλαγής της ελεγκτικής αλυσίδας τεκμηρίων( El-Sayed 

Ebaid, 2011).  Οι σχετικές πληροφορίες πρέπει να εντοπίζονται, να συλλαμβάνονται 

και να γνωστοποιούνται με τη μορφή και το χρονοδιάγραμμα που θα επιτρέψει στους 

ανθρώπους να εκπληρώσουν τα καθήκοντά τους. Θα πρέπει να υπάρχει επικοινωνία 

τόσο στο εσωτερικό στις επιχείρησης όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον, όπως η 

επικοινωνία με πελάτες ή προμηθευτές(COSO, 1992). 

 

Παρακολούθηση 

Για να διασφαλιστεί η εύλογη ασφάλεια ότι οι αντικειμενικοί στόχοι της οικονομικής 

οντότητας θα επιτευχθούν, το σύστημα εσωτερικού ελέγχου θα πρέπει να 

παρακολουθείται από τη διοίκηση ώστε να αποφασιστεί εάν λειτουργεί σωστά ή 

πρέπει να τροποποιηθεί  λόγω ύπαρξης αδυναμιών.  

Ουσιαστικά, τα συστήματα εσωτερικού πρέπει να παρακολουθούνται, καθώς 

η παρακολούθηση αποτελεί μια διαδικασία που αξιολογεί την ποιότητα της απόδοσης 

των συστημάτων έλεγχου σε βάθος χρόνου. Αυτό επιτυγχάνεται μέσα από τις 

συνεχιζόμενες δραστηριότητες παρακολούθησης, με χωριστές αξιολογήσεις ή ένα 

συνδυασμό και των δυο (Messier, 1997)15.  

 

3.5.4 Βασικές Αρχές Του Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου  

 

Οι βασικές αρχές του συστήματος εσωτερικού ελέγχου είναι οι ακόλουθες (Κάντζος 

και Χονδράκη, 2006): 

1. Ο σαφής διαχωρισμός των τριών βασικών λειτουργιών της εταιρείας, οι 

οποίες είναι: 
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 Της συναλλακτικής, η οποία περιλαμβάνει τη διενέργεια των 

συναλλαγών (πχ αγορές, πωλήσεις κλπ.). 

 Της διαχειριστικής, η οποία περιλαμβάνει τη διαχείριση και 

φύλαξη των περιουσιακών στοιχείων. 

 Της λογιστικής που περιλαμβάνει τη λογιστική απεικόνιση και 

παρακολούθηση των συναλλακτικών πράξεων, καθώς και των 

περιουσιακών στοιχείων της. 

2. Η κατανομή συγκεκριμένων αρμοδιοτήτων και ευθυνών του προσωπικού 

της επιχείρησης, καθώς και ο διαχωρισμός των λειτουργικών 

διαδικασιών. 

3. Η άμεση έκδοση στοιχείων με την ολοκλήρωση κάθε συναλλαγής.  

4. Η λήψη μέτρων προστασίας των περιουσιακών στοιχείων της εταιρείας. 

5. Η διενέργεια φυσικών επαληθεύσεων-καταμετρήσεων και σχετικών 

συμφωνιών λογαριασμών, π.χ. τραπεζών. 

 

3.5.5 Χαρακτηριστικά Ενός Αποτελεσματικού Συστήματος 

Εσωτερικού Ελέγχου 

 

Αρχικά πρέπει να υπογραμμίσουμε, ότι κάθε επιχείρηση είναι μοναδική και έχει τις 

δικές της ανάγκες και ιδιαιτερότητες. Γίνεται λοιπόν φανερό, ότι δε μπορεί να 

υπάρξει ένα ενιαίο μοντέλο εσωτερικού ελέγχου, που να καλύπτει ολοκληρωτικά το 

σύνολο των επιχειρήσεων. Η δομή και τα χαρακτηριστικά του συστήματος 

εσωτερικού ελέγχου σε κάθε οικονομική μονάδα εξαρτάται από πολλούς παράγοντες, 

όπως το μέγεθος της επιχείρησης, η φύση των εργασιών της, η οργανωτική 

διάρθρωση και οι αντικειμενικοί στόχοι της. Όμως, υπάρχουν κάποια χαρακτηριστικά  

που κάθε σύστημα εσωτερικού ελέγχου πρέπει να διαθέτει, προκειμένου να είναι 

ικανοποιητικό και να συνεισφέρει αποτελεσματικά στην επίτευξη των 

επιχειρησιακών στόχων. Τα σημαντικότερα από αυτά είναι (Καζαντζής, 2006): 

1. Κατάλληλο προσωπικό με επαγγελματική επάρκεια και ευσυνειδησία: 

Το προσωπικό πρέπει να είναι άρτια εκπαιδευμένο με μεγάλη εμπειρία, 

ικανότητα και εξειδίκευση. Παράλληλα είναι απαραίτητο να διακρίνεται  

από εχεμύθεια, αμεροληψία, εντιμότητα  και  ακεραιότητα. 
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2. Κατάλληλη οργανωτική δομή: Η Διοίκηση της επιχείρησης, μέσω των 

περιγραφών καθηκόντων, οφείλει να προσδιορίζει με σαφήνεια τις 

αρμοδιότητες, τα καθήκοντα και τους τομείς ευθύνης όλων των 

λειτουργιών και τμημάτων. Ειδικά για το τμήμα εσωτερικού ελέγχου 

πρέπει να καθοριστεί με λεπτομέρεια το πεδίο εξουσιοδότησης του, καθώς 

η οργανωτική δομή πρέπει να είναι έτσι σχεδιασμένη, ώστε να ενθαρρύνει 

την αυτονομία και την ανεξαρτησία του τμήματος μέσα σε ένα ευέλικτο 

οργανωτικό σχήμα. 

3. Καλοσχεδιασμένο λογιστικό σύστημα και λογιστική διάρθρωση: Το 

λογιστικό σύστημα πρέπει να είναι έτσι σχεδιασμένο ώστε να είναι σε 

θέση να μετράει τη λειτουργικότητα και αποτελεσματικότητα των 

επιμέρους οργανωτικών μονάδων. Με λίγα λόγια πρέπει να υπάρχει ένα 

εγχειρίδιο λογιστικών στόχων και διαδικασιών που θα εφαρμόζεται από το 

προσωπικό και θα δίνει τις κατευθυντήριες οδηγίες. 

4. Περιορισμένη πρόσβαση στα περιουσιακά στοιχεία από άτομα χωρίς 

εξουσιοδότηση 

5. Ύπαρξη υπηρεσίας εσωτερικών ελεγκτών: Το βασικό συστατικό μέρος 

του εσωτερικού ελέγχου είναι η διαρκής επιθεώρηση και αξιολόγηση των 

διοικητικών και λογιστικών ελέγχων από το προσωπικό της ίδιας της 

επιχείρησης, γεγονός που διασφαλίζει την επιχείρηση από ζημίες ή 

καταχρήσεις των υπαλλήλων της. 

 

3.5.6 Αξιολόγηση του Συστήματος Εσωτερικού Ελέγχου  

 

Τα συστήματα εσωτερικού ελέγχου δεν είναι ίδια σε όλες τις επιχειρήσεις, αλλά 

αντιθέτως δημιουργούνται λαμβάνοντας υπόψη τις ανάγκες και τη διαφορετικότητα 

κάθε οικονομικής μονάδας, ώστε να προκύψει ένα σύστημα αποτελεσματικό. Γίνεται 

έτσι φανερό πως η αξιολόγηση των συστημάτων εσωτερικού ελέγχου δεν μπορεί να 

τύχει απόλυτης τυποποίησης αλλά πρέπει να γίνει με βάση τις ιδιαιτερότητες και τα 

χαρακτηριστικά του συγκεκριμένου συστήματος.  
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3.6 Η Θέση Της Υπηρεσίας Εσωτερικού Ελέγχου Μέσα Στην 

Επιχείρηση (Οργανόγραμμα)   

 

Η οργανωτική δομή των διαφόρων τμημάτων και ο καταμερισμός των αρμοδιοτήτων 

και ευθυνών συμβάλλει σημαντικά στην αποτελεσματικότητα του εσωτερικού 

ελέγχου, γιατί με αυτό τον τρόπο ο σχεδιασμός και η εκτέλεση των ελεγκτικών 

εργασιών είναι πιο στοχευμένες. Γίνεται λοιπόν φανερό πόσο σημαντικό είναι το 

οργανόγραμμα μιας επιχείρησης (Τσακλαγκάνος, 2005). 

Η οργανωτική δομή κάθε επιχείρησης εξαρτάται από το μέγεθος και τη φύση 

των δραστηριοτήτων της. Για παράδειγμα,  παράγοντες όπως το επίπεδο της 

τεχνολογίας η συμμετοχή ή όχι σε χρηματιστήριο, η  γεωγραφική αποκέντρωση ή 

συγκέντρωση  των δραστηριοτήτων, οι εξωτερικές επιρροές, όπως η νομοθεσία, 

παίζουν σημαντικό ρόλο στο πως θα διαμορφωθεί το οργανόγραμμα της εταιρίας. 

Όμως, σε γενικές γραμμές όσον αφορά την υπηρεσία εσωτερικού ελέγχου (Καζαντής, 

2006). 

 Η θέση της  σε όλα τα οργανογράμματα πρέπει να είναι τέτοια ώστε να 

εξασφαλίζει την ανεξαρτησία και την αυτονομία της υπηρεσίας, με 

αυξημένες ευθύνες και αρμοδιότητες. 

 Ο προγραμματισμός των εργασιών του εσωτερικού ελέγχου πρέπει να 

συμβαδίζει με τους αντικειμενικούς στόχους που έχει θέση η διοίκηση και να 

επηρεάζει θετικά την αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα της 

επιχείρησης, ώστε να προσθέτει αξία στην επιχείρηση, μέσω του 

εξειδικευμένου και έμπειρου επιστημονικού προσωπικού που το απαρτίζει. 

 Οι εσωτερικοί ελεγκτές δεν πρέπει να αναλαμβάνουν καθήκοντα σε 

λειτουργικούς τομείς δράσης ούτε να δίνουν εντολές για δράση. 

 

Η υπηρεσία του εσωτερικού ελέγχου έχει επιτελικό χαρακτήρα και 

καταλαμβάνει σημαντική θέση  στο ανώτατο ιεραρχικό επίπεδο αλλά και στη 

διοίκηση της επιχείρησης, που είναι και το υπεύθυνο όργανο για τον διορισμό των 

εσωτερικών ελεγκτών. Με άλλα λόγια ο ρόλος της είναι συμβουλευτικός, στις 

περισσότερες περιπτώσεις αποτελεί ξεχωριστή Διεύθυνση και  υπάγεται  στο 
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Διοικητικό Συμβούλιο. Όσο πιο ψηλά σε ιεραρχικό επίπεδο βρίσκεται η υπηρεσία του 

εσωτερικού ελέγχου τόσο πιο σημαντική είναι η επιρροή και η λειτουργία του. 

 

3.7 Κανόνες Δεοντολογίας των Εσωτερικών Ελεγκτών  

 

Ο Κώδικας Επαγγελματικής Δεοντολογίας της Υπηρεσίας Εσωτερικού Ελέγχου 

στηριζόμενος στον Κώδικα Επαγγελματικής Δεοντολογίας του Ινστιτούτου 

Εσωτερικών Ελεγκτών (2009) συστηματοποίησε και ανέλυσε τις αρχές αυτές με τις 

οποίες ο εσωτερικός ελεγκτής θα πρέπει να συμμορφώνεται. Συμφώνα με το 

Ινστιτούτο Εσωτερικών Ελεγκτών οι αρχές αυτές είναι: 

 Ακεραιότητα: Ο εσωτερικός ελεγκτής πρέπει να είναι άτομο που 

διαθέτει ειλικρίνεια, υπευθυνότητα και επάρκεια γνώσεων για την 

εκτέλεση των καθηκόντων του. Να είναι αφοσιωμένος στην εκτέλεση των 

καθηκόντων του και τη διεκπεραίωση των υποθέσεων που του έχουν 

ανατεθεί. Να μην εμπλέκεται συνειδητά σε γεγονότα και δραστηριότητες 

κατά τρόπο που να δημιουργεί προβλήματα για το επάγγελμα και την 

εταιρία του, συμμετέχοντας σε παράνομες, αντιδεοντολογικές ή 

αντικανονικές δραστηριότητες.  

 Αντικειμενικότητα: Οι εσωτερικοί ελεγκτές θα πρέπει να επιδεικνύουν 

το υψηλότερο επίπεδο επαγγελματικής αντικειμενικότητας κατά τη 

συγκέντρωση, αξιολόγηση και κοινοποίηση των πληροφοριών για τη 

δραστηριότητα ή τη διαδικασία που εξετάζεται. Επιπλέον, θα πρέπει να 

προβαίνουν σε μια ισορροπημένη εκτίμηση όλων των σχετικών 

περιπτώσεων και να μην επηρεάζονται αδικαιολόγητα από τα δικά τους 

συμφέροντα, ή τα συμφέροντα άλλων, κατά το σχηματισμό των κρίσεων. 

 Εχεμύθεια: Οι εσωτερικοί ελεγκτές σέβονται την αξία και την κυριότητα 

της πληροφόρησης που λαμβάνουν και δεν κοινοποιούν πληροφορίες 

χωρίς κατάλληλη εξουσιοδότηση, εκτός εάν υπάρχει νομική ή 

επαγγελματική υποχρέωση για να γίνει κάτι τέτοιο. 

 Επάρκεια: Οι εσωτερικοί ελεγκτές χρησιμοποιούν τις γνώσεις, τις 

δεξιότητες και τις εμπειρίες που απαιτούνται για την παροχή των 

υπηρεσιών εσωτερικού ελέγχου. Οι εσωτερικοί ελεγκτές θα ασχολούνται 
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μόνο με εκείνες τις υπηρεσίες για τις οποίες διαθέτουν τις αναγκαίες 

γνώσεις, δεξιότητες και εμπειρία, θα παρέχουν υπηρεσίες εσωτερικού 

ελέγχου, σύμφωνα με τα Διεθνή Πρότυπα για την Επαγγελματική 

Εφαρμογή του Εσωτερικού Ελέγχου και τέλος θα βελτιώνουν συνεχώς 

την επάρκεια, την αποτελεσματικότητα και την ποιότητα των υπηρεσιών 

τους. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΚΑΙ 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ 

 

4.1. Ιστορική Αναδρομή, Η Έννοια και Το Περιεχόμενο του Κινδύνου  

 

Σύμφωνα με το Ινστιτούτο Διαχείρισης Κινδύνου (Institute of Risk Management ) o 

κίνδυνος είναι μια πιθανή μεταβολή στο αποτέλεσμα μιας πράξης και υπάρχει σε 

οτιδήποτε κάνουν οι άνθρωποι. Η παρουσία του έχει ως αποτέλεσμα να μην μπορούν 

οι άνθρωποι να προβλέψουν τα πιθανά αποτελέσματα μιας πράξεις με ακρίβεια45. 

Η ανάληψη κινδύνου είναι θεμελιώδης για τις επιχειρηματικές 

δραστηριότητες, αφού ο κίνδυνος αποτελεί αναπόσπαστο κομμάτι της 

επιχειρηματικής ζωής, αφού καλύπτει  όλες τις πτυχές της επαγγελματικής 

δραστηριότητας και εμπεριέχεται σε όλα τα επίπεδα διαχείρισης( Spira and Page, 

2003, Tchankova, 2002) 

Παρόλο που ο κίνδυνος απασχολεί σε μεγάλο βαθμό, τόσο τις επιχειρήσεις 

όσο και τους ακαδημαϊκούς κύκλους, δεν υπάρχει ένας ενιαίος ορισμός γι αυτόν. 

Σύμφωνα με τον Vaughan, ο κίνδυνος λογίζεται ως μια κατάσταση κατά την οποία 

υπάρχει η πιθανότητα μιας αντίθετης παρέκκλισης από το επιθυμητό  αποτέλεσμα 

που αναμένεται ή ελπίζει μια επιχείρηση να πετύχει. Ένας άλλος ορισμός του 

κινδύνου σύμφωνα με τον Snider αναφέρει πως υπάρχει μια κοινή παραδοχή ότι ο 

κίνδυνος περιλαμβάνει τυχαία γεγονότα  και ότι το στοιχείο της αβεβαιότητας είναι 

συνυφασμένο με την έκβαση οποιασδήποτε κατάστασης κινδύνου. Επιπλέον, στη 

μελέτη τους οι Selim και Macnamee (1999) ορίζουν τον κίνδυνο ως μια έννοια που 

χρησιμοποιείται για να εκφράσει την αβεβαιότητα για τα γεγονότα και τα 

αποτελέσματα της , που θα μπορούσαν να έχουν σημαντική επίπτωση στην επίτευξη 

των στόχων της επιχείρησης.  
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Ο επιχειρηματικός κίνδυνος  ορίζεται ως η πιθανότητα μια επιχείρηση να μην 

πετύχει τους στόχους της. Ωστόσο, ο επιχειρηματικός κίνδυνος αναφέρεται τόσο στην 

πιθανότητα να συμβεί κάτι κακό, όσο και στην πιθανότητα ότι κάτι καλό δεν θα 

συμβεί (Καραμάνης, 2008). Γενικότερα, κίνδυνος είναι η μεταβλητότητα στα 

μελλοντικά αποτελέσματα. Επομένως, ο  κίνδυνος δεν είναι απόλυτα συνδεδεμένος 

με την πιθανότητα απώλειας ή ζημιών αλλά σχετίζεται και με την πιθανότητα 

δημιουργίας κέρδους.  

 

4.2 Κατηγορίες και Διακρίσεις Επιχειρηματικών Κινδύνων  

 

Οποιοσδήποτε πόρος της επιχείρησης μπορεί να είναι δυνητικά εκτεθειμένος σε 

κίνδυνο. Οι  κίνδυνοι που απειλούν τις επιχειρήσεις επηρεάζονται από διάφορους 

παράγοντες, όπως για παράδειγμα παράγοντες οικονομικούς, περιβαλλοντικούς, 

τεχνολογικούς χρηματοοικονομικούς. Κάθε επενδυτής πρέπει να είναι βέβαιος ότι το 

προϊόν στο οποίο επιθυμεί να επενδύσει, είναι κατάλληλο γι’ αυτόν λαμβάνοντας 

υπόψη τα προσωπικά και οικονομικά του δεδομένα, και το μέγεθος του κινδύνου που 

είναι σε θέση να αναλάβει. 

Διαφορετικοί ορισμοί και κατηγοριοποιήσεις κινδύνου υπάρχουν στη 

βιβλιογραφία που σχετίζεται με τη διαχείριση του κινδύνου. Είναι ιδιαίτερα 

σημαντική  η αναγνώριση και η κατηγοριοποίηση των κινδύνων καθώς υπάρχει η 

αναγκαιότητα γνώσης των κινδύνων που αντιμετωπίζει ένας οργανισμός (Tchankova, 

2002). 

 Μια από τις βασικές διακρίσεις είναι σε αμιγή ή απλό (pure) κίνδυνο και 

κερδοσκοπικό (speculative) κίνδυνο (Λαζαρίδης και Παπαδόπουλος, 2006). 

 Αμιγής ή Απλός κίνδυνος: Ο κίνδυνος αυτός εμφανίζεται όταν υπάρχει 

μια πιθανότητα για απώλειες ή ζημίες, αλλά δεν υπάρχει πιθανότητα 

κέρδους. Ο απλός κίνδυνος περιλαμβάνει ουσιαστικά ένα ρίσκο ένα 

ρίσκο ζημίας. Παραδείγματα απλού κινδύνου είναι η πιθανότητα 

απώλειας της περιουσίας από κάποια φυσική καταστροφή ή ενός 

αυτοκινήτου από πιθανή σύγκρουση. Γίνεται φανερό πως αν δεν γίνει η 

καταστροφή δεν θα επέλθει η ζημία. 

 Κερδοσκοπικός κίνδυνος: Ο κερδοσκοπικός κίνδυνος ενυπάρχει όταν 

συνυπάρχουν η πιθανότητα κέρδους και η πιθανότητα ζημίας/απώλειας. 
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Τα πιθανά αποτελέσματα του κινδύνου αυτού είναι είτε κέρδος, είτε 

ζημία, είτε διατήρηση της ήδη υπάρχουσας κατάστασης. Πολλοί, ωστόσο, 

υποστηρίζουν ότι μόνο τα σενάρια ζημίας ή κέρδους είναι πιθανά. 

Παραδείγματα κερδοσκοπικού κινδύνου είναι η επένδυση κεφαλαίου σε 

επιχειρηματικές δραστηριότητες που μπορεί να οδηγήσει σε απώλεια του 

κεφαλαίου σε περίπτωση αποτυχίας ή σε μεγέθυνση του σε περίπτωση 

επιτυχίας. 

 Επιπλέον, οι επιχειρησιακοί κίνδυνοι μπορούν να ομαδοποιηθούν σε δυο 

μεγάλες κατηγορίες: 

 Ενδογενείς Κίνδυνοι: οι εσωτερικοί κίνδυνοι είναι ελεγχόμενοι και 

συνδέονται με το εσωτερικό του οργανισμού. Οι κίνδυνοι αυτοί δεν 

μπορούν απαραίτητα να αποτραπούν ωστόσο με κατάλληλο χειρισμό 

μπορούν να μειωθούν οι οικονομικές απώλειες (Miles, 2010). Τέτοιοι 

κίνδυνοι μπορεί να σχετίζονται με: 

 Τα παραγόμενα προϊόντα ή τις προσφερόμενες υπηρεσίες 

 Την παραγωγική διαδικασία 

 Το εργατικό και υπαλληλικό προσωπικό 

 Τις σχέσεις με πελάτες 

 Τις σχέσεις με προμηθευτές 

Αυτή η κατηγορία κινδύνων είναι καλύτερο να διαχειρίζεται μέσω 

της ενεργού πρόληψης: την παρακολούθηση των επιχειρησιακών 

διαδικασιών και την καθοδήγηση των συμπεριφορών και των αποφάσεων 

των ανθρώπων προς τα επιθυμητά επίπεδα (Kaplan and Mikes, 2012)33.  

 

 Εξωγενείς Κίνδυνοι: είναι κίνδυνοι που είναι δύσκολο να ελεγχθούν 

και προέρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο 

δραστηριοποιείται η επιχείρηση (Καραμάνης, 2008). Μερικά 

παραδείγματα τέτοιων κινδύνων είναι: 

 Οι μεταβολές στις προτιμήσεις των καταναλωτών,  

 Η αλλαγή νομοθετικού πλαισίου ή της κυβέρνησης   

 Οι περιβαλλοντολογικοί κίνδυνοι 

 Οι φυσικές καταστροφές 

 Οι δημογραφικές τάσεις 
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 Οι εξελίξεις της τεχνολογίας 

 Το επίπεδο ανταγωνισμού 

 Οι οικονομικές και ευρύτερες γεωπολιτικές συνθήκες και 

εξελίξεις  

Επειδή οι εταιρείες δεν μπορούν να αποτρέψουν τέτοια γεγονότα από την στιγμή 

της εμφάνισης τους,  η διαχείρισή τους πρέπει να εστιαστεί στην αναγνώριση 

(τείνουν να είναι εξάλλου προφανείς εκ των υστέρων) και το μετριασμό των 

επιπτώσεών τους. 

 

4.2.1 Συστηματικός & Μη Συστηματικός Κίνδυνος 

 

Η σύγχρονη ανάλυση επενδύσεων υποστηρίζει πως ο συνολικός κίνδυνος των 

επενδύσεων αποτελείται από δυο τμήματα, τον συστηματικό κίνδυνο και τον μη 

συστηματικό. Διαχωρίζει με αυτόν τον τρόπο του κινδύνους σε δυο κατηγορίες, σε 

εκείνους που οφείλονται στις κινήσεις της συνολικής αγοράς και σε εκείνους που 

προέρχονται από διαφορετικές πήγες για κάθε επιχείρηση (Βασιλείου και Ηρειώτης, 

2009).  

 

 Συστηματικός Κίνδυνος:  ο συστηματικός κίνδυνος ή όπως ονομάζεται 

αλλιώς κίνδυνος της αγοράς, είναι ο κίνδυνος που συνδέεται με την 

πορεία της συνολικής αγοράς και είναι αδύνατο να εξαλειφθεί μέσω της 

διαφοροποίησης. Αυτό συμβαίνει καθώς η επιχείρηση δεν μπορεί να μην 

επηρεαστεί από τους μακροοικονομικούς και τους άλλους παράγοντες 

από τους οποίους επηρεάζεται ο συστηματικός κίνδυνος.   

 Μη Συστηματικός Κίνδυνος: είναι ο κίνδυνος ο οποίος οφείλεται σε 

λόγους ιδιαίτερους για κάθε επιχείρηση και, συνεπώς, μπορεί να  μπορεί 

να εξαλείφει μέσω της διαφοροποίησης.   

 

 

4.3 Ιστορική Αναδρομή και Ορισμός της Διαχείρισης 

Επιχειρηματικών Κινδύνων  
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4.3.1 Ιστορική Αναδρομή 

 

Η διαχείριση του κινδύνου δεν αποτελεί μια σύγχρονη τάση των ανθρώπων, αλλά, 

αντιθέτως, ξεκίνησε από τις απαρχές της ανθρώπινης ζωής. Στα προϊστορικά χρόνια, 

προκειμένου οι άνθρωποι να καταφέρουν να αντιμετωπίσουν την αβεβαιότητα στις 

πτυχές της ζωής τους και να προφυλαχτούν από τυχόν κινδύνους,  ήταν οργανωμένοι 

και ενωμένοι σε φυλές, ώστε να διατηρήσουν τους πόρους και να μοιράσουν ευθύνες. 

Η προσπάθεια αυτή αποτελεί μια πρώιμη μορφή διαχείρισης του κινδύνου. 

Μέτα το Δεύτερο Παγκόσμιο Πόλεμο διαμορφώθηκε η σύγχρονη μορφή της 

διαχείρισης κινδύνου και την περίοδο 1955-1964 ξεκίνησε η συστηματικότερη 

μελέτη του (Crockford, 1982, Williams & Heins,1995). Αρχικά, η διαχείριση 

κινδύνου συνδεόταν με την αγορά ασφαλειών, που προσέφερε σε μεμονωμένα άτομα 

ή επιχειρήσεις προστασία από ζημίες που σχετίζονταν με ατυχήματα. (Harrington & 

Neihaus, 2003). Τη δεκαετία του 80’ εναλλακτικές μορφές προστασίας από πληθώρα 

κινδύνων εμφανιστήκαν, όπως για παράδειγμα οι θυγατρικές εταιρειών, οι οποίες 

προσφέρουν προστασία από διάφορους κινδύνους στις μητρικές. Η σύνδεση της 

διαχείρισης κινδύνου με τον χρηματοοικονομικό τομέα έγινε το 70’, όταν η 

διαχείριση του χρηματοοικονομικού κινδύνου έγινε προτεραιότητα για πολλές 

επιχειρήσεις, όπως, τράπεζες, ασφαλιστικές εταιρείες και μη χρηματοοικονομικούς 

οργανισμούς που ήταν εκτεθειμένοι σε κινδύνους σχετιζόμενους με τα επιτόκια, τη 

συναλλαγματική ισοτιμία, τις αποδόσεις του χρηματιστηρίου και τις τιμές των 

εμπορευμάτων (Dionne, 2013). 

 

4.3.2 Έννοια Διαχείρισης Κινδύνου 

 

Ο κίνδυνος, όπως έχει αναφερθεί, υπάρχει σε όλες τις δραστηριότητες των 

επιχειρήσεων. Σύμφωνα με την ένωση διευθυντών διασφάλισης και κινδύνου (The 

Association of Insurance and Risk Managers-A.I.R.M.IC.) κρίνεται απαραίτητη η 

αναγνώριση, η αξιολόγηση και η διαχείριση όλων των κινδύνων στους οποίους 

εκτίθεται μια επιχείρηση. Η διαχείριση του κινδύνου είναι ένα κεντρικό μέρος της 

κάθε στρατηγικής διαχείρισης του οργανισμού. Μέσω της διαδικασίας αυτής οι 

οργανώσεις αντιμετωπίζουν μεθοδικά τους κινδύνους που συνδέονται με 

δραστηριότητές τους, με στόχο την επίτευξη παρατεταμένου οφέλους σε κάθε 
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δραστηριότητα και σε όλο το χαρτοφυλάκιο όλων των δραστηριοτήτων. Το επίκεντρο 

της καλής διαχείρισης κινδύνου είναι ο εντοπισμός και αντιμετώπιση των κινδύνων 

αυτών. Στόχος της είναι να προσθέσει τη μέγιστη αξία σε όλες τις δραστηριότητες της 

οργάνωσης. 

 Η διαχείριση κινδύνου μπορεί να περιγραφεί ως το σύνολο δράσεων ή τη 

διαδικασία με την οποία ένας οργανισμός ή μεμονωμένα άτομα προσπαθούν να 

μειώσουν τις αρνητικές συνέπειες του κινδύνου που προκύπτουν από τις 

δραστηριότητες τους (Cummins et. al., 1998) και την αβεβαιότητα. Δεν περιλαμβάνει 

μόνο κινδύνους που σχετίζονται με τυχαίες ζημιές, αλλά και οικονομικά, στρατηγικά, 

λειτουργικά και άλλα συναφή είδη κινδύνων.  

Η επιτροπή διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων CAS υιοθέτησε τον ορισμό 

του ERM  διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων) που αναφέρει πως «η διαχείριση 

επιχειρηματικών κινδύνων είναι η πειθαρχία με την οποία ένας οργανισμός σε κάθε 

κλάδο αξιολογεί, ελέγχει, εκμεταλλεύεται, χρηματοδοτεί, και παρακολουθεί τους 

κινδύνους από κάθε πηγή, με σκοπό την αύξηση της βραχυπρόθεσμης και 

μακροπρόθεσμης αξίας του οργανισμού για τους μετόχους. 

Σύμφωνα με το πλαίσιο C.O.S.O. η διαχείριση επιχειρηματικών κινδύνων ή 

ERM ορίζεται ως «μια διαδικασία που πραγματοποιείται από το Διοικητικό 

Συμβούλιο της οικονομικής οντότητας, τη διεύθυνση και το υπόλοιπο προσωπικό, 

που εφαρμόζεται στη ρύθμιση της στρατηγικής και σε όλη την έκταση της 

επιχείρησης. Είναι σχεδιασμένη  με σκοπό να αναγνωρίζει πιθανά γεγονότα που 

ενδέχεται να επηρεάσουν την οντότητα, να διαχειρίζεται κινδύνους και να παρέχει 

λογική και βέβαιη διαβεβαίωση σχετικά με την επίτευξη των στόχων της 

επιχείρησης.» 

Ο ορισμός αντικατοπτρίζει συγκεκριμένες θεμελιώδης ιδέες. Η διαχείριση 

επιχειρηματικού κινδύνου: 

 Είναι μια διαδικασία, συνεχής που διαρρέει όλη την οντότητα. 

 Επηρεάζεται από ανθρώπους σε όλα τα επίπεδα του οργανισμού. 

 Εφαρμόζεται για την διαμόρφωση της στρατηγικής. 

 Εφαρμόζεται σε όλη την έκταση της επιχείρησης, σε κάθε επίπεδο και 

μονάδα. 
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 Είναι σχεδιασμένη να αναγνωρίζει πιθανά γεγονότα που επηρεάζουν 

την οντότητα και να αντιμετωπίζει τον κινδύνου ανάλογα με την τάση 

ανάληψης κινδύνου. 

 Είναι ικανή να παρέχει λογική διασφάλιση στη διοίκηση και τα μέλη 

της επιχείρησης. 

 Είναι προσανατολισμένη στην επίτευξη των στόχων σε μια ή 

περισσότερες αλλά παράλληλα συσχετιζόμενες κατηγορίες. 

 

4.4 Ο Ρόλος της Λειτουργίας της Διαχείρισης Κινδύνων  

 

Ορισμένοι κίνδυνοι είναι εύκολο να προβλεφθούν, ενώ άλλοι είναι εντελώς 

απρόβλεπτοι και πέραν του ελέγχου του οποιουδήποτε. Ο ουσιώδης σκοπός της 

Διαχείρισης Επιχειρησιακών Κινδύνων (ERM) είναι η βελτίωση της απόδοσης των 

σχεδίων της επιχείρησης διαμέσου συστηματικής αναγνώρισης, εκτίμησης και 

διαχείρισης των συσχετιζόμενων με τα έργα κινδύνων.  

Συνήθως, οι περισσότερες ενέργειες επικεντρώνονται  στη μείωση των 

απειλών ή των αντίθετων αποτελεσμάτων, δηλαδή της καθοδικής απόκλισης  

(downside risk), με αποτέλεσμα να μην δίνεται η απαιτούμενη σημασία σε ένα 

βασικό κομμάτι της γενικής εικόνας. Ένας από τους στόχους της βελτίωσης της 

απόδοσης συνεπάγεται μια προσπάθεια για εκμετάλλευση των ευκαιριών ή των 

ευνοϊκών πιθανοτήτων, γνωστές ως ανοδική απόκλιση ( upside risk ). 

   Για να συνειδητοποιήσουμε στην πράξη τα πλεονεκτήματα αυτής της 

προσπάθειας, είναι σημαντικό να δούμε τη διαχείριση των κινδύνων του έργου ως μια 

σημαντική επέκταση του συμβατικού τρόπου σχεδιασμού, η οποία έχει τη  

δυνατότητα να επηρεάσει το σχεδιασμό του έργου και τη βάση των σχεδίων, μερικές 

φορές επηρεάζοντας βασικά θέματα, όπως η φύση του ποιος και το γιατί. 

Ένα «σχέδιο βάσης» είναι ένα σενάριο στόχος, μια απεικόνιση του πώς θα 

θέλαμε ένα έργο για να πάει. Αυτό το σχέδιο θέτει τα θεμέλια για την προετοιμασία 

των έργων και την εκτέλεση τους, καθώς και τον έλεγχο τους. Ο έλεγχος 

περιλαμβάνει την αντιμετώπιση των απειλών και των ευκαιριών, καθώς και την 

αναθεώρηση των στόχων επιδόσεων, όπου ενδείκνυται.  

Τα «σχέδια έκτακτης ανάγκης» είναι ένα δεύτερο επίπεδο του σχεδίου, μια 

απεικόνιση για το πώς θα θέλαμε να αντιδράσουμε στις απειλές ή τις ευκαιρίες που 
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συνδέονται με ένα «σχέδιο βάσης». Η διαχείριση του κινδύνου συνδέεται συνήθως με 

την αξιολόγηση και την ανάπτυξη των «σχεδίων έκτακτης ανάγκης» που 

υποστηρίζουν το «σχέδιο βάσης», αλλά η αποτελεσματική διαχείριση των κινδύνων 

κατέχει αποφασιστικό ρόλο  και στην ανάπτυξη των «σχεδίων βάση».  

Μια πραγματικά αποτελεσματική διαχείριση των κινδύνων θα επηρεάσει τον 

σχεδιασμό, καθώς μπορεί να επηρεάσει και τα κίνητρα και τα συμβαλλόμενα μέρη. Ο 

σχεδιασμός και η διαχείριση του κινδύνου με την έννοια αυτή είναι προληπτική, και 

όχι κατασταλτική ενέργεια. 

 Όπου υπάρχει αβεβαιότητα οι πιθανές μελλοντικές απειλές ή ευκαιρίες, ο 

έγκαιρος προγραμματισμός/ σχεδιασμός και η διαχείριση των κινδύνων επιδιώκουν 

να τροποποιήσουν τη μελλοντική εμφάνιση και την ποιότητα των απειλών ή 

ευκαιριών, καθώς και τις πιθανές επιπτώσεις τους στην απόδοση του έργου. Αυτό δεν 

σημαίνει ότι ο κατασταλτικός σχεδιασμός δεν θα είναι απαραίτητος, ή ότι όλα τα 

πιθανά αποτελέσματα θα έχουν προβλεφθεί. Αυτό σημαίνει ότι ο έγκαιρος, 

προληπτικός προγραμματισμός θα διεξαχθεί σε βαθμό που να επιτρέπει στον 

κατασταλτικό σχεδιασμό να ανταπεξέλθει χωρίς δυσάρεστες εκπλήξεις μεγαλύτερο 

μέρος του χρόνου.  

Έγκαιρος προγραμματισμός, με την έννοια της ανάπτυξης «σχεδίων βάσης» 

και «σχεδίων έκτακτης ανάγκης» ανάλογα με την περίπτωση, είναι θεμελιώδους 

σημασίας για τη διαχείριση του κινδύνου. Ο κατασταλτικός σχεδιασμός θα 

εξακολουθήσει να απαιτείται, και μερικές φορές η διαχείριση κρίσεων θα είναι 

απαραίτητη, ως υποσύνολο της αντιδραστικής διαδικασίας σχεδιασμού. Ωστόσο, η 

αποτελεσματική διαχείριση του κινδύνου θα μειώσει τη διαχείριση κρίσεων σε ένα 

αποδεκτό επίπεδο (Chapman and Ward, 1997). 

Ένα καλό σχέδιο διαχείρισης των κινδύνων είναι μια στρατηγική προσέγγιση 

της διαχείρισης ώστε να προβλέψει τους κινδύνους, να εκτιμήσει τις επιπτώσεις και 

να δημιουργήσει σχέδια αντιμετώπισης για το μετριασμό τους. Κάθε διαχειριστής και 

ηγέτης της επιχείρησης πρέπει να είναι ενήμερος για τις πρακτικές και τις αρχές της 

αποτελεσματικής διαχείρισης του κινδύνου. Η κατανόηση του πώς εντοπίζονται και 

πως αντιμετωπίζονται οι κίνδυνοι για την οργάνωση, το πρόγραμμα ή το έργο μπορεί 

να σώσει από περιττές δυσκολίες αργότερα, και να προετοιμάσει τα διευθυντικά 

στελέχη και μέλη της ομάδας για τυχόν αναπόφευκτες επιπτώσεις ή θέματα. Ένα 

αποτελεσματικό σχέδιο διαχείρισης κινδύνου εξασφαλίζει την ανάπτυξη μιας 
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επιχείρησης και παρέχει μια σταθερή βάση για την επιτυχία σε αυτό το συνεχώς 

μεταβαλλόμενο κόσμο των κινδύνων. 

Ένα καλό σύστημα διαχείρισης κινδύνου είναι επιτακτική ανάγκη και απαιτεί 

μια συνεχή διαδικασία  ανάλυσης και επικοινωνίας. Πρόσφατες μελέτες 

υποδεικνύουν ότι κακώς μελετημένα σχέδια διαχείρισης των κινδύνων δημιουργούν 

σχεδόν τόσα προβλήματα όσα αν δεν υπήρχε ένα σχέδιο διαχείρισης κινδύνου, επειδή 

μπορεί να είναι χρονοβόρα, δεν παρέχουν μακροπρόθεσμα οφέλη, μπορεί να 

μειώσουν σημαντικά το κόστος λειτουργίας και εν τέλει, το κέρδος. 

Η ιδέα πίσω από τη χρήση πρακτικών διαχείρισης κινδύνου είναι η προστασία 

των επιχειρήσεων από το να είναι ευάλωτες. Πολλά σχέδια διαχείρισης 

επιχειρηματικών κινδύνων μπορεί να επικεντρώνονται στη διατήρηση της 

βιωσιμότητας της επιχείρησης και τη μείωση των χρηματοοικονομικών κινδύνων. 

Ωστόσο, η διαχείριση του κινδύνου περιλαμβάνει επίσης σχεδιασμό, για την 

προστασία των εργαζομένων, των πελατών, και το ευρύ κοινό από αρνητικά 

γεγονότα, όπως οι πυρκαγιές ή από τρομοκρατικές ενέργειες που μπορεί να τα 

επηρεάσουν. Πρακτικές διαχείρισης κινδύνου υπάρχουν, επίσης, σχετικά με τη 

διατήρηση των φυσικών εγκαταστάσεων, τα δεδομένα, τα αρχεία, και τα υλικά 

περιουσιακά στοιχεία η εταιρεία είναι ιδιοκτήτρια ή χρήσεις. 

Σύμφωνα με το Ινστιτούτο Διαχείρισης Κινδύνου (IRM) ανάλογα με το 

μέγεθος του οργανισμού, η λειτουργία της διαχείρισης κινδύνου μπορεί να παίζει τον 

ρόλο ενός πρόμαχου του κινδύνου, από έναν μερικώς απασχολούμενο διευθυντή 

κινδύνου, μέχρι ένα πλήρους κλίμακας τμήμα διαχείρισης κινδύνου. Ο ρόλος της 

λειτουργίας Διαχείρισης Κινδύνου θα έπρεπε να περιλαμβάνει τα ακόλουθα:  

1. καθορισμό της πολιτικής και στρατηγικής για τη διαχείριση κινδύνου 

2. κύριο ηγετικό ρόλο στη διαχείριση κινδύνου σε στρατηγικό και 

λειτουργικό επίπεδο 

3. δημιουργία μίας κουλτούρας ευαισθητοποίησης στον κίνδυνο εντός του 

οργανισμού περιλαμβάνοντας την κατάλληλη εκπαίδευση  

4. θέσπιση πολιτικής και δομών εσωτερικού κινδύνου για τις 

επιχειρηματικές μονάδες  

5. σχεδιασμό και ανασκόπηση των διεργασιών διαχείρισης κινδύνου  

6. συντονισμό των διαφόρων λειτουργικών δραστηριοτήτων οι οποίες 

παρέχουν συμβουλές σε θέματα διαχείρισης κινδύνου εντός του 

οργανισμού  
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7. ανάπτυξη διεργασιών αντιμετώπισης κινδύνου, περιλαμβανομένων 

προγραμμάτων εκτάκτου ανάγκης και επιχειρηματικής συνέχειας  

8. προετοιμασία αναφορών σε θέματα κινδύνου για το διοικητικό συμβούλιο 

και τους έχοντες έννομο ενδιαφέρον (stakeholders). 

 

4.5 Τα Οφέλη της Λειτουργίας της Διαχείρισης των Κινδύνων  

 

Χωρίς καμία διαδικασία διαχείρισης του κινδύνου κάθε επιχείρηση είναι εκτεθειμένη 

σε ένα επιχειρησιακό περιβάλλον με απροσδιόριστους κινδύνους. Αντίθετα, μέσω του 

συστήματος  διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων η επιχείρηση μπορεί να 

λειτουργήσει πιο αποτελεσματικά μέσα σε ένα επιχειρησιακό περιβάλλον συνεχώς 

μεταβαλλόμενο και δυναμικό. Γενικά, η διαχείριση επιχειρησιακού κινδύνου δίνει 

την δυνατότητα στην επιχείρηση  να (Chapman, 2011): 

 Αυξήσει τις πιθανότητες της επιχείρησης να πετύχει τους στόχους 

της. Το σύστημα διαχείρισης επιχειρησιακών κινδύνων εξοπλίζει την 

επιχείρηση με  χρήσιμες τεχνικές, οι οποίες την βοηθούν να αναγνωρίζει 

τους κινδύνους, να συλλέγει πληροφορίες γι’ αυτούς, να τους ταξινομεί 

και να τους αξιολογεί. Όμως, εκτός από την αξιολόγηση των κινδύνων, 

μέσω του συστήματος αυτού, αξιολογούνται και οι  ευκαιρίες που 

εμφανίζονται στο επιχειρησιακό περιβάλλον, προκειμένου να τις 

εκμεταλλευτεί στο έπακρο για να περιορίσει τους κινδύνους και  να 

πετύχει τους στόχους της. 

 “Χτίσει” κλίμα εμπιστοσύνης  όχι μόνο με τα ενδιαφερόμενα μέρη της 

εταιρίας αλλά και με το επενδυτικό κοινό. Ως αποτέλεσμα της 

παγκόσμιας οικονομικής κρίσης οι θεσμικοί επενδυτές, οι οργανισμοί και 

οι ρυθμιστικές αρχές αξιολόγησης έχουν εστιάσει περισσότερο και είναι 

πιο πρόθυμοι να μάθουν για τις δυνατότητες μιας οργάνωσης ώστε να 

κατανοήσουν και διαχειριστούν τον κίνδυνο. Οι επενδυτές, ειδικότερα, 

επιθυμούν να κατανοήσουν το βαθμό του κινδύνου των επενδύσεών τους, 

στις οποίες εκτίθενται και αν οι αποδόσεις θα είναι επαρκής. Μέλη του 

Διοικητικού Συμβουλίου και διευθυντικά στελέχη μπορεί να κληθούν να 

εξηγήσουν το πλαίσιο, τη πολιτική και τη διαδικασία που διαθέτουν για 
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τη διαχείριση του κινδύνου. Η διαχείριση κινδύνου παρέχει την 

αυστηρότητα  ώστε να καθιερώσει, να περιγράψει και να επιδείξει μια 

επιχείρηση δυναμική διαχείριση των κινδύνων. 

 

 Συμμορφωθεί με τις σχετικές νομικές και κανονιστικές απαιτήσεις. Η 

διαχείριση κινδύνου μέσω της δημιουργίας, και εν συνεχεία 

παρακολούθησης, ενός πλαισίου διαχείρισης των κινδύνων, απαιτεί μια 

οργάνωση να καταλάβει, να καταγράψει και να διατηρήσει  

ενημερωμένο, το πλαίσιο της επιχείρησης συμπεριλαμβανομένων, χωρίς 

να περιορίζεται όμως, στις νομικές και κανονιστικές απαιτήσεις που 

πρέπει να τηρούν, και όπου περίπτωση, τις επιπτώσεις όταν δεν το 

πράττει. 

 Ευθυγραμμίσει το αποδεκτό ποσό κινδύνου και τη στρατηγική. Η 

τάση ανάληψης κινδύνου (risk appetite) είναι ο βαθμός του κινδύνου, σε 

επίπεδο διοικητικού συμβουλίου, που μια επιχείρηση είναι πρόθυμη να 

δεχτεί για την επίτευξη των στόχων της. Η διαχείριση επιχειρηματικού 

κινδύνου (ERM) υποστηρίζει την εξέταση από τη Διοίκηση της τάσης 

ανάληψης κινδύνου μιας επιχείρησης αρχικά κατά την αξιολόγηση των 

εναλλακτικών στρατηγικών, και στη συνέχεια κατά τον καθορισμό ορίων 

της καθοδικής απόκλισης ( downside risk).  

 Βελτιώσει την αντοχή του οργανισμού. Καθώς το επιχειρηματικό 

περιβάλλον συνεχίζει να αλλάζει και ο ρυθμός της αλλαγής επιταχύνεται, 

η αντοχή είναι κρίσιμη για την επιχειρηματική μακροζωία. Η 

ανθεκτικότητα του οργανισμού μερικές φορές θεωρείται ως ο βαθμός 

ευελιξίας της κουλτούρας ενός οργανισμού να ανακάμψει και να 

απαντήσει στις αλλαγές. Η διαχείριση επιχειρηματικού κινδύνου (ERM) 

υποστηρίζει μια οργάνωση ώστε να μπορέσει να κατανοήσει τις 

ενδεχόμενες αλλαγές και να προετοιμαστεί γι αυτές μέσου του 

σχεδιασμού διαχείρισης κινδύνων ή αποφασίζοντας να είναι ο καταλύτης 

της αλλαγής μέσω της αξιοποίησης ευκαιριών. 

 Ενισχύσει την εταιρική διακυβέρνηση. Η διαχείριση επιχειρηματικού 

κινδύνου και η εταιρική διακυβέρνηση μπορούν να ενισχύσει η ένας την 

άλλο. Η διαχείριση κινδύνου ενισχύει τη διακυβέρνηση μέσα από την 



 

 

47 

 

αμφισβήτηση πιθανών υπερβολικών αναλήψεων κινδύνων, όπως συνέβη 

στην παγκόσμια οικονομική κρίση, ενθαρρύνοντας τη συμμετοχή του 

διοικητικού συμβουλίου κατά τη διαδικασία των κινδύνων υψηλού 

επιπέδου και τη βελτίωση της λήψης αποφάσεων σχετικά με τη τάση 

ανάληψης κινδύνου και την ανεκτικότητα. 

 Ενσωματώνει τη διαδικασία κινδύνου σε ολόκληρο τον οργανισμό. Η 

διαχείριση κινδύνου, μέσω της δημιουργίας ενός πλαισίου, μιας 

πολιτικής, διαδικασιών, σχεδίων και κατάρτισης μπορεί να 

ενσωματώσουν τη διαχείριση των κινδύνων σε όλη την οργάνωση από το 

διοικητικό συμβούλιο προς τα κάτω σε όλα τα στοιχεία της οργανωτικής 

δομής, καθώς η έκθεση σε κίνδυνο μπορεί να προέρχεται από κάθε γωνιά 

του οργανισμού (π.χ. από την παραβίαση δεοντολογίας σε επίπεδο 

διοίκησης ή σε παραβίαση της περιβαλλοντικής νομοθεσίας από την 

παραγωγή) 

 Ελαχιστοποιεί τις λειτουργικές εκπλήξεις και απώλειες. Η διαχείριση 

κινδύνου βοηθάει τις επιχειρήσεις να ενισχύσουν την ικανότητά τους να 

εντοπίζουν δυνητικά γεγονότα κινδύνου, να κάνουν μια εκτίμηση των 

κινδύνων και να δημιουργούν αντιδράσεις, και ως εκ τούτου να μειώσει 

την εμφάνιση των δυσάρεστων εκπλήξεων και τις συναφείς δαπάνες των 

ζημιών. 

 Ενισχύει τις αποφάσεις διαχείρισης κινδύνων. Το ERM, παρέχει την 

αυστηρότητα για να εντοπίσει και να επιλέξει μεταξύ των εναλλακτικών 

τρόπων αντιμετώπισης του κινδύνου - απομάκρυνσης του κινδύνου, τη 

μείωση, τη μεταφορά ή τη διατήρηση του. 

 Βελτιστοποιεί τη κατανομή των πόρων.  Μια σαφή κατανόηση των 

κινδύνων που αντιμετωπίζει μια επιχείρηση μπορεί να ενισχύσει την 

αποτελεσματική κατεύθυνση και τη χρήση του χρόνου διαχείρισης και 

των πόρων της επιχείρησης για τη διαχείριση των κινδύνων. 

 Εντοπίζει και διαχειρίζεται τους πολλαπλούς κινδύνους της 

επιχείρηση. Κάθε επιχείρηση αντιμετωπίζει χιλιάδες κινδύνους που 

επηρεάζουν διαφορετικά μέρη του οργανισμού. Τα οφέλη της διαχείρισης 

επιχειρηματικού κινδύνου βελτιστοποιούνται μόνο όταν έχει υιοθετηθεί 

μια ενιαία προσέγγιση σε όλη την επιχείρηση, ενσωματώνοντας τις 
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διαφορετικές προσεγγίσεις για τη διαχείριση των κινδύνων εντός μιας 

επιχείρησης. Η ενσωμάτωση πρέπει να πραγματοποιείται με τρεις 

τρόπους: την αναφορά στον συγκεντρωτικό κίνδυνο, την ολοκλήρωση 

των στρατηγικών της μεταφοράς των κινδύνων και την ενσωμάτωση της 

διαχείρισης κινδύνων στις επιχειρηματικές διαδικασίες μιας επιχείρησης. 

Αντί να είναι απλώς ένας αμυντικός μηχανισμός, μπορεί να 

χρησιμοποιηθεί ως εργαλείο για τη μεγιστοποίηση των ευκαιριών. 

 Συνδέσει ανάπτυξη, απόδοση και κίνδυνο. Οι επιχειρήσεις αποδέχονται 

τον κίνδυνο ως μέρος της δημιουργίας και της διατήρησης του πλούτου 

και αναμένουν αποδόσεις ανάλογες με τον κίνδυνο. Η διαχείριση 

κινδύνων παρέχει μια βελτιωμένη ικανότητα να εντοπίζουν και να 

αξιολογούν τους κινδύνους, καθώς και να καθοριστούν τα αποδεκτά 

επίπεδα κινδύνου σε σχέση με τη δυνητική ανάπτυξη και την επίτευξη 

των στόχων. 

 Εξορθολογήσει το κεφάλαιο. Πιο ισχυρές πληροφορίες σχετικά με την 

έκθεση σε κίνδυνο επιτρέπουν τη διαχείριση να αξιολογήσει καλύτερα τις 

συνολικές κεφαλαιακές ανάγκες και να βελτιώσει της κατανομής των 

κεφαλαίων. 

 Αδράξει τις ευκαιρίες. Η ίδια η διαδικασία της ταυτοποίησης κινδύνων 

μπορεί να υποκινήσει τη σκέψη και τη δημιουργία ευκαιριών, καθώς και 

απειλών. Οι απαντήσεις πρέπει να αναπτυχθούν για να αξιοποιήσουν οι 

επιχειρήσεις τις ευκαιρίες αυτές με τον ίδιο τρόπο που οι απαντήσεις που 

απαιτούνται για την αντιμετώπιση των εντοπισμένων απειλών σε μια 

επιχείρηση. 

 Βελτιώσει την οργανωτικής μάθησης. Η διαχείριση επιχειρησιακών 

κινδύνων μπορεί ενισχύσει την οργανωτική μάθηση μέσω της χρήσης των 

διδαγμάτων πριν ξεκινήσουν νέα έργα αλλαγών και τη διατήρηση των 

αρχείων των επιτυχημένων σχεδίων αντιμετώπισης κινδύνων που 

απομακρύνουν αποτελεσματικά τους κινδύνους πριν από την 

πραγματοποίηση τους. 
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Ανακεφαλαιώνοντας, υπάρχουν τρία βασικά οφέλη από τη διαχείριση 

επιχειρηματικών κινδύνων (ERM): η βελτίωση της απόδοσης της επιχείρησης, η 

αύξηση της οργανωτικής απόδοσης και τέλος καλύτερες αναφορές κινδύνων. 

Το Ινστιτούτο Διαχείρισης Κινδύνου (IRM) υπογραμμίζει πως η διαχείριση 

του κινδύνου παρέχει προστασία και προσθέτει αξία στην οργάνωση και τα 

ενδιαφερόμενα μέρη της μέσω της υποστήριξη των στόχων του οργανισμού μέσω: 

 Παροχής ενός πλαισίου στον οργανισμό το οποίο επιτρέπει στη 

μελλοντική δραστηριότητα να λάβει χώρα με  συνεπή και ελεγχόμενο 

τρόπο.  

 Της βελτίωση της λήψης αποφάσεων, του σχεδιασμού και τον καθορισμό 

προτεραιοτήτων, με περιεκτική και δομημένη κατανόηση, των 

επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, της μεταβλητότητα καθώς και των 

ευκαιριών / απειλών. 

 Της συμβολής στην αποδοτικότερη χρήση / κατανομή των κεφαλαίων και 

των πόρων εντός του οργανισμού  

 Μείωσης της μεταβλητότητας στην μη ουσιώδεις τομείς της επιχείρησης  

 Προστασίας και βελτίωση των περιουσιακών στοιχείων και της εικόνας 

της εταιρείας  

 Της ανάπτυξης και υποστήριξης των ανθρώπων και της βάση της γνώσης 

του οργανισμού  

 Της βελτιστοποίησης της λειτουργικής αποτελεσματικότητας 

 

4.6 Πλαίσιο Διαχείρισης Κινδύνων  

 

Το πλαίσιο διαχείρισης κινδύνων καθορίζει αποδεκτές βέλτιστες πρακτικές για την 

πειθαρχία της διαχείρισης του κινδύνου. Το πλαίσιο είναι ανεξάρτητο του τρόπου 

υλοποίησης, που καθορίζει τις κυριότερες δραστηριότητες διαχείρισης κινδύνων, 

αλλά δεν διευκρινίζει τον τρόπο με το οποίον θα εκτελεστούν οι εν λόγω 

δραστηριότητες. Ειδικότερα, το πλαίσιο βοηθά καθώς παρέχει θεμέλια για μια 

ολοκληρωμένη μεθοδολογία διαχείρισης κινδύνων που αποτελεί βάση για την 

αξιολόγηση και τη βελτίωση των πρακτικών διαχείρισης κινδύνου ενός 

προγράμματος. Το πλαίσιο διαχείρισης κινδύνων μπορεί να εφαρμοστεί σε όλες τις 
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φάσεις του συστήματος ανάπτυξης του κύκλου ζωής (π.χ., απόκτηση, ανάπτυξη, 

επιχειρήσεις). Επιπλέον, το πλαίσιο μπορεί να χρησιμοποιηθεί για να καθοδηγήσει 

την διαχείριση πολλών διαφορετικούς τύπους κινδύνων (Alberts and Dorofee, 2010) . 

 

4.6.1 Πλαίσιο Διαχείρισης Κινδύνων της COSO  

 

Το πλαίσιο της COSO για τη διαχείριση του επιχειρηματικού κινδύνου (ERM) έχει 

γίνει ένα ευρέως αποδεκτό πλαίσιο που χρησιμοποιείται από τους οργανισμούς. Παρά 

το γεγονός ότι έχει γίνει αντικείμενο κριτικής, το πλαίσιο έχει καθιερωθεί ως ένα 

μοντέλο που μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε διάφορα περιβάλλοντα σε όλο τον κόσμο. 

Σύμφωνα με το πλαίσιο αυτό, υπάρχει άμεση σχέση μεταξύ των στόχων, που 

η οικονομική οντότητα προσπαθεί να επιτύχει, και τα συστατικά της διαχείρισης του 

κινδύνου της επιχείρησης, τα οποία αντιπροσωπεύουν ό, τι είναι απαραίτητο για την 

επίτευξη των στόχων αυτών. Η σχέση απεικονίζεται σε μια τρισδιάστατη μήτρα, στο 

σχήμα ενός κύβου (Σχήμα 2) . 

 

 

Σχήμα 2: Ο κύβος του C.O.S.O. ERM. 

 

Πηγή C.O.S.O. 
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Στον τρισδιάστατο αυτό κύβο : 

 Οι τέσσερις στόχοι κατηγορίες, δηλαδή οι στρατηγικοί, οι επιχειρησιακοί 

(ή λειτουργικοί), οι αναφορών (ή εκθέσεων) και οι συμμόρφωσης 

εκπροσωπούνται από τις κάθετες στήλες. 

 Οι στόχοι αυτοί ευθυγραμμίζονται με τα οκτώ συστατικά στοιχεία 

διαχείρισης κινδύνων  και εκπροσωπούνται από τις οριζόντιες σειρές. Τα 

8 αυτά συστατικά στοιχεία είναι: 

9. το εσωτερικό περιβάλλον , 

10. ο καθορισμός των στόχων,  

11. ο προσδιορισμός των γεγονότων,  

12. η εκτίμηση του κινδύνου,  

13. η αντιμετώπιση του κινδύνου, 

14. οι δραστηριότητες του ελέγχου,  

15. η πληροφορία και επικοινωνία ,  

16. η παρακολούθηση. 

 Η οικονομική οντότητα και οι μονάδες της αναπαριστώνται από την τρίτη 

διάσταση του κύβου, όπου τα 8 βασικά στοιχεία της διαχείρισης 

κινδύνων, κατά την επίτευξη των 4 κατηγοριών στόχων, διατρέχουν το 

σύνολο της επιχείρησης, συγκεκριμένα : 

5. Το επίπεδο οντότητας   

6. Το επίπεδο τμήματος  

7. Της επιχειρησιακής μονάδας 

8. Της θυγατρικής 

 

 

4.6.2 Στόχοι και Πλαίσιο Διαχείρισης Κινδύνων της COSO 

 

Σύμφωνα με τον ορισμό της διαχείρισης κινδύνου, μια από τις θεμελιώδης ιδέες που 

αντικατοπτρίζει η διαχείριση κινδύνου, είναι ο προσανατολισμός προς την επίτευξη 

των στόχων σε μια ή περισσότερες, αλλά παράλληλα συσχετιζόμενες, κατηγορίες. 

Στο πλαίσιο της καθιερωμένης αποστολής, η διαχείριση κινδύνων καθορίζει 

τους στρατηγικούς στόχους, επιλέγει τη στρατηγική, και θεσπίζει άλλους στόχους για 

την επιχείρηση, οι οποίοι ευθυγραμμίζονται με το αποδεκτό επίπεδο κινδύνου και 
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συνδέονται με την στρατηγική της. Παρά το γεγονός ότι πολλοί από τους στόχους 

είναι συγκεκριμένοι, μερικοί είναι ευρέως αποδεκτοί. Το πλαίσιο αυτό καθορίζει 

τέσσερις κατηγορίες των στόχων της οικονομικής οντότητας: 

 Στρατηγικοί Στόχοι: σχετίζονται με τους στόχους υψηλού επιπέδου, και 

ευθυγραμμίζονται με την υποστήριξη της αποστολής της οικονομικής 

οντότητας. 

 Επιχειρησιακοί ή Λειτουργικοί Στόχοι: που αφορούν την αποτελεσματική 

και αποδοτική χρήση των  πόρων της οικονομικής οντότητας.  

 Στόχοι Αναφορών ή Εκθέσεων: σχετίζονται με την αξιοπιστία των 

εκθέσεων της οικονομικής οντότητας 

 Στόχοι Συμμόρφωσης: σχετικά με τη συμμόρφωση της οντότητας με τους 

ισχύοντες νόμους και κανονισμούς 

 

Αυτή η κατηγοριοποίηση των στόχων της οντότητας, επιτρέπει την εστίαση 

στις διαφορετικές πτυχές της διαχείρισης του επιχειρηματικού κινδύνου. Αυτές οι 

διακριτές αλλά επικαλυπτόμενες κατηγορίες καλύπτουν τις διαφορετικές ανάγκες της 

οντότητας. Αυτή η κατηγοριοποίηση επιτρέπει επίσης διακρίσεις μεταξύ του τι 

μπορεί να αναμένεται από κάθε κατηγορία των στόχων.  

Η διαχείρισης κινδύνων της επιχείρησης δεν μπορεί να αποτρέψει τις κακές 

αποφάσεις, ή εξωτερικά γεγονότα που μπορούν να αποτρέψουν μια επιχείρηση να 

κατορθώσει να επιτύχει τους στόχους της. Μπορεί, ωστόσο, να ενισχύσει την 

πιθανότητα ότι η διοίκηση θα κάνει καλύτερες αποφάσεις. 

 

4.6.3 Συστατικά Στοιχεία Της Διαχείρισης Κινδύνου  

 

Τα συστατικά στοιχεία της διαχείρισης Κινδύνου είναι 8 και προέρχονται από τον 

τρόπο με τον οποίο η διοίκηση διευθύνει μια επιχείρηση και τον τρόπο με τον οποίο 

τα στοιχεία αυτά ενσωματώνονται στη διαδικασία διαχείρισης.  Τα στοιχεία αυτά 

είναι: 

1. Το εσωτερικό Περιβάλλον: η διοίκηση διαμορφώνει τη φιλοσοφία της 

οντότητας σχετικά με τον κίνδυνο και καθορίζει την συμπεριφορά, την 

στάση απέναντι στον κίνδυνο καθώς και τις ηθικές αξίες. Το εσωτερικό 

περιβάλλον θέτει τη βάση για τον τρόπο με τον οποίο γίνεται αντιληπτός 



 

 

53 

 

ο κίνδυνος και αντιμετωπίζεται από τους ανθρώπους της οντότητας. Το 

εσωτερικό περιβάλλον, επίσης, είναι η βάση για όλες τις άλλες 

συνιστώσες της διαχείρισης του επιχειρηματικού κινδύνου, παρέχοντας 

πειθαρχία και δομή. Επηρεάζει το πώς καθορίζονται οι στρατηγικές και οι 

στόχοι, πως δομούνται οι επιχειρηματικές δραστηριότητες και πως 

εντοπίζονται, αξιολογούνται και αντιμετωπίζονται οι κίνδυνοι. Επηρεάζει 

το σχεδιασμό και τη λειτουργία των δραστηριοτήτων ελέγχου, 

πληροφόρησης και επικοινωνίας συστημάτων, και των δραστηριοτήτων 

παρακολούθησης. 

2. Καθορισμός Στόχων: η διοίκηση θα πρέπει να έχει καθορίσει τους 

στόχους της  πριν προσπαθήσει να εντοπίσει τα πιθανά γεγονότα, που 

επηρεάζουν τους στόχους αυτούς. Με την διαχείριση των 

επιχειρηματικών κινδύνων διασφαλίζεται ότι υπάρχει συγκεκριμένη 

διαδικασία για τον καθορισμό των στόχων της οντότητας, οι οποίοι 

υποστηρίζουν και ευθυγραμμίζονται με την αποστολή της, αλλά και τη 

συμπεριφορά της απέναντι στον κίνδυνο. 

3. Αναγνώριση Γεγονότος:  τα εσωτερικά και εξωτερικά γεγονότα που 

επηρεάζουν την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων μιας οικονομικής 

οντότητας πρέπει να αναγνωρίζονται και να διαχωρίζονται σε κινδύνους ή 

ευκαιρίες. Στη συνέχεια ακολουθεί ο επαναπροσδιορισμός της 

επιχειρηματικής στρατηγικής λαμβάνοντας υπόψη τις υπάρχουσες 

ευκαιρίες του εσωτερικού ή εξωτερικού περιβάλλοντος. 

4. Αξιολόγηση Κινδύνου: Οι κίνδυνοι αναλύονται , λαμβάνοντας υπόψη 

τόσο τη πιθανότητα πραγματοποίησης τους όσο και τον αντίκτυπο που θα 

έχουν στην επιχείρηση, ως βάση για τον προσδιορισμό της διαχείρισής 

τους. 

5. Αντιμετώπιση  Κινδύνου: Η Διοίκηση επιλέγει τον κατάλληλο τρόπο 

αντιμετώπισης του κινδύνου, αναπτύσσοντας μια σειρά διαδικασιών, έτσι 

ώστε οι κίνδυνοι να ευθυγραμμιστούν με τα γενικά επίπεδα ανοχής που 

έχει θέσει η εταιρία όσον αφορά τον κίνδυνο αλλά και την διάθεσή της να 

ρισκάρει. 

6. Έλεγχος Διαδικασιών: Οι πολιτικές και οι διαδικασίες  πρέπει να 

εφαρμόζονται με τέτοιο τρόπο , που να ενισχύει την αποτελεσματικότητα 

του σχεδίου αντιμετώπισης του κινδύνου. 
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7. Πληροφόρηση και Επικοινωνία: Όλη η σχετική πληροφόρηση με τον 

κίνδυνο αφού αναγνωριστεί, συλλέγεται και διοχετεύεται στο προσωπικό 

της εταιρίας, αλλά κυρίως στην ομάδα που έχει επωμιστεί την ευθύνη της 

διαχείρισης του κινδύνου.  

8. Παρακολούθηση: Η διαχείριση του επιχειρηματικού κινδύνου , ως ενιαίο 

σύστημα, παρακολουθείται σε όλα τα στάδια και τροποποιείται όπου 

κρίνεται απαραίτητο. Η παρακολούθηση επιτυγχάνεται μέσω του 

συνεχούς ελέγχου των διαδικασιών και των συνεχών αξιολογήσεων τους. 

 

 

4.6.4 Η Λειτουργία του Πλαισίου Διαχείρισης Κινδύνων της COSO 

 

Κάθε συστατικό στοιχείο γραμμής τέμνει εγκάρσια και εφαρμόζεται σε όλες τις 

κατηγορίες των τεσσάρων στόχων. Για παράδειγμα, τα χρηματοοικονομικά και μη 

χρηματοοικονομικά δεδομένα που δημιουργούνται από εσωτερικές και εξωτερικές 

πηγές, τα οποία αποτελούν μέρος του συστατικού στοιχείου της Πληροφορίας και της 

Επικοινωνίας, είναι απαραίτητα για να οριστούν η στρατηγική, η αποτελεσματική 

διαχείριση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων, η αποτελεσματικότητα των 

εκθέσεων και να καθοριστεί ότι η οντότητα συμμορφώνεται με τους ισχύοντες 

νόμους. Ομοίως, κοιτάζοντας τις κατηγορίες στόχων, κάθε ένα από τα οκτώ 

συστατικά σχετίζονται με αυτές και τα οκτώ συστατικά ισχύουν και είναι σημαντικά 

για την επιτυχία τους. 

Οι δραστηριότητες διαχείρισης κινδύνου, επιπλέον, είναι σχετικές με 

ολόκληρη την επιχείρηση ή με κάθε ένα τμήμα από τις επιμέρους μονάδες της. Η 

σχέση αυτή απεικονίζεται από την τρίτη διάσταση, η οποία αντιπροσωπεύει τις 

θυγατρικές, τις διασπάσεις και τις άλλες επιχειρηματικές μονάδες. Ως εκ τούτου, θα 

μπορούσε κανείς να επικεντρωθεί σε κάθε ένα από τα κελιά του πλέγματος του.  

Θα πρέπει να αναγνωριστεί ότι, οι τέσσερις στήλες αντιπροσωπεύουν 

κατηγορίες των στόχων μιας οντότητας, όχι  τμήματα ή μονάδες της οντότητας. Ως εκ 

τούτου, κατά την εξέταση της κατηγορίας των στόχων, που σχετίζονται με την 

υποβολή εκθέσεων, για παράδειγμα, η γνώση ενός ευρέως φάσματος πληροφοριών 

σχετικά με το οντότητας εργασίες, είναι απαραίτητη. Αλλά σε αυτή την περίπτωση, 
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το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στη δεξιά μεσαία στήλη του μοντέλου - η αναφορά 

των στόχων - και όχι στην κατηγορία πράξεων στόχους. 

 

 

4.7 Πλαίσιο διαχείρισης Κινδύνων σύμφωνα με την AIRMIC (The 

Association of Insurance and Risk Managers) 

 

Η διαχείριση του κινδύνου θα πρέπει να είναι μια συνεχής και αναπτυσσόμενη 

διαδικασία που διατρέχει όλον τον οργανισμό, με σκοπό την εφαρμογή της 

στρατηγικής αυτής. Επίσης, θα πρέπει να αντιμετωπίσει μεθοδικά όλους τους 

κινδύνους που αφορούν στις δραστηριότητες  του οργανισμού, είτε αυτές αφορούν το 

παρελθόν, το παρόν και ειδικότερα το μέλλον. 

Η διαχείριση του κινδύνου πρέπει να ενσωματωθεί στην κουλτούρα της 

επιχείρησης. Πρέπει να μεταφράζει τη στρατηγική σε τακτικούς και επιχειρησιακούς 

στόχους, να αναθέτει την ευθύνη σε ολόκληρο τον οργανισμό, 

συμπεριλαμβανομένων και των εργαζομένων.  

 

4.8 Η Διεργασία Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνων 

 

Τα κύρια στοιχεία της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου, σύμφωνα με το ISO 

31000:2009, που αναφέρεται στις βασικές αρχές και διαδικασίες διαχείρισης  

κινδύνου, όπως φαίνεται στο Σχήμα 3, είναι οι εξής: 
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 Σχήμα 3: Risk Management Principles and Guidelines 

 

Πηγή: ISO 31000,, First Edition, 2009-11-15, ISO 

 

1. Καθιέρωση του πλαισίου: Καθιέρωση της στρατηγικής, του πλαισίου 

οργάνωσης και διαχείρισης του κινδύνου, με βάση τα οποία η υπόλοιπη 

διαδικασία θα λάβει χώρα. Πρέπει να δημιουργηθούν κριτήρια με βάσει 

των οποίων οι κίνδυνοι θα αξιολογηθούν και να ορισθεί η δομή της 

ανάλυσης. 

2. Αναγνώριση των κινδύνων: Προσδιορίζεται τι, γιατί και πώς μπορούν να 

προκύψουν τα πράγματα ως βάση για περαιτέρω ανάλυσης. 

3. Ανάλυση κινδύνων: Προσδιορίζονται οι υφιστάμενοι έλεγχοι και η 

ανάλυση των κινδύνων όσον αφορά τις συνέπειες και την πιθανότητα στο 

πλαίσιο των ελέγχων αυτών. Η ανάλυση θα πρέπει να εξετάσει το εύρος 

των πιθανών συνεπειών και πόσο πιθανόν είναι αυτές οι συνέπειες να 

συμβούν. Συνέπειες και πιθανότητας μπορούν να συνδυαστούν για να 

παράγουν ένα εκτιμώμενο επίπεδο του κινδύνου.  

4. Αξιολόγηση των κινδύνων: Συγκρίνονται τα εκτιμώμενα επίπεδα 

κινδύνου έναντι των προκαθορισμένων κριτηρίων. Αυτό επιτρέπει την 
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κατάταξη των κινδύνων έτσι ώστε να εντοπιστούν οι προτεραιότητες στη 

διαχείριση. Εάν τα επίπεδα κινδύνου που διαπιστώθηκαν είναι χαμηλά, 

τότε οι κίνδυνοι μπορεί να πέσει σε ένα αποδεκτό επίπεδο και η θεραπεία 

δεν μπορεί να απαιτείται. 

5. Αντιμετώπιση των κινδύνων: Αποδοχή και παρακολούθηση των κινδύνων 

χαμηλής προτεραιότητας. Για άλλους κινδύνους, η ανάπτυξη και η 

υλοποίηση ενός συγκεκριμένου σχεδίου διαχείρισης που περιλαμβάνει 

την εξέταση της χρηματοδότησης απαιτείται. 

 

Μια παρόμοια διαδικασία διαχείρισης κινδύνου παρουσιάζεται στο σχήμα 4 

που αποτελεί ένα Πρότυπο Διαχείρισης Κινδύνου  που προέρχεται από εργασία μίας 

ομάδας από τους μεγαλύτερους οργανισμούς διαχείρισης κινδύνου στο Ηνωμένο 

Βασίλειο (UK) - Του Ινστιτούτου Διαχείρισης Κινδύνου (IRM: The Institute of Risk 

Management), Της Ένωσης Διευθυντών Ασφάλισης και Κινδύνου (AIRMIC: The 

Association of Insurance and Risk Managers) και Του Εθνικού Φόρουμ για Διαχείριση 

Κινδύνου στον Δημόσιο Τομέα (ALARM: The National Forum for Risk Management in 

the Public Sector). 

                     Σχήμα 4:Διαδικασία διαχείρισης κινδύνου 

 

Πηγή IRM UK: The Institute of Risk Management UK 
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4.8.1 Αποτίμηση Κινδύνου  

 

Η αποτίμηση των κινδύνων ορίζεται από το πρότυπο ISO / IEC Οδηγός 73 ως η 

συνολική διαδικασία ανάλυσης και αξιολόγηση των κινδύνων. 

 

4.8.1.1 Ανάλυση Κινδύνων 

 

Σύμφωνα με το πρότυπο AS/NZS 4360 οι στόχοι της ανάλυσης κινδύνου είναι να 

διαχωριστούν οι ήσσονος σημασίας αποδεκτοί κίνδυνοι από τους κυριότερους 

κίνδυνους και να παρέχουν στοιχεία που θα βοηθήσουν στην αξιολόγηση και τη 

θεραπεία των κινδύνων. Η ανάλυση κινδύνου περιλαμβάνει την εξέταση των πηγών 

κινδύνων, τις επιπτώσεις τους και τη πιθανότητα ότι οι συνέπειες αυτές μπορούν 

συμβούν. Παράγοντες που επηρεάζουν την πιθανότητα και τις συνέπειες, μπορεί να 

υπάρχει δυνατότητα να εντοπιστούν. Ο κίνδυνος αναλύεται συνδυάζοντας τις 

εκτιμήσεις των επιπτώσεων και τη πιθανότητα στο πλαίσιο των υφιστάμενων μέτρων 

ελέγχου. 

Η δραστηριότητα ανάλυσης κινδύνου βοηθάει την αποτελεσματική και 

αποδοτική λειτουργία του οργανισμού, με την αναγνώριση  των κινδύνων εκείνων, 

που απαιτούν την προσοχή από τη διοίκηση. Αυτό διευκολύνει τη ικανότητα να δοθεί 

προτεραιότητα στις διαδικασίες έλεγχων των κινδύνων όσον αφορά την δυνατότητά 

τους να ωφελήσουν την οργάνωση. Το εύρος των διαθέσιμων πρακτικών 

αντιμετώπισης των κίνδυνων περιλαμβάνουν ανοχή, θεραπεία, μεταφορά και 

τερματισμό του κινδύνου. Ένας οργανισμός μπορεί να αποφασίσει ότι υπάρχει επίσης 

ανάγκη να βελτιωθεί το περιβάλλον ελέγχου. 

 

4.8.1.2. Προσδιορισμός (Αναγνώριση) Κινδύνου 

 

Η αναγνώριση των κινδύνων είναι το πρώτο στάδιο της διαχείρισης των κινδύνων, 

καθώς αναπτύσσει τη βάση για τα επόμενα βήματα της, την ανάλυση και τον έλεγχο. 

Η ορθή αναγνώριση του κινδύνου διασφαλίζει την αποτελεσματικότητα της 

διαχείρισης του κινδύνου. Αν οι διαχειριστές κινδύνου δεν κατορθώσουν να 
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εντοπίσουν όλα τα πιθανά κέρδη ή ζημίες που αντιμετωπίζει η οργάνωση, τότε αυτοί 

οι μη προσδιορισμένοι κίνδυνοι μπορεί να γίνουν μη διαχειρίσιμοι (Tchankova, 

2002). 

Η αναγνώριση κινδύνου σκοπό έχει την ταυτοποίηση της έκθεσης του 

οργανισμού στην αβεβαιότητα. Αυτό απαιτεί μία βαθιά γνώση του οργανισμού, της 

αγοράς στην οποία δραστηριοποιείται, το νομικό, κοινωνικό, πολιτικό και 

πολιτισμικό περιβάλλον στο οποίο υπάρχει, καθώς και στην ανάπτυξη μιας ορθής 

κατανόησης των στρατηγικών και λειτουργικών στόχων, εσωκλειόμενων και 

παραγόντων κρισίμων για την επιτυχία του και τις απειλές και ευκαιρίες που 

σχετίζονται με την επίτευξη αυτών των στόχων. 

Η αναγνώριση κινδύνου θα έπρεπε να προσεγγισθεί με ένα μεθοδικό τρόπο 

για να διασφαλίσει ότι όλες οι σημαντικές δραστηριότητες εντός του οργανισμού 

έχουν αναγνωρισθεί και ότι όλοι οι κίνδυνοι που απορρέουν από αυτές τις 

δραστηριότητες έχουν προσδιορισθεί. Κάθε συγγενής αστάθεια που σχετίζεται με 

αυτές τις δραστηριότητες θα πρέπει να αναγνωρισθεί και να κατηγοριοποιηθεί. 

Σύμφωνα με το Institute of Risk Management (2007), οι επιχειρηματικές 

δραστηριότητες και αποφάσεις μπορούν να κατηγοριοποιηθούν με ένα εύρος 

προσεγγίσεων, παραδείγματα των οποίων περιλαμβάνουν: 

 Στρατηγικές: Αφορούν τους μακροχρόνιους στρατηγικούς στόχους του 

οργανισμού. Μπορεί να επηρεασθούν από θέματα όπως η διαθεσιμότητα 

κεφαλαίων, κρατικούς και πολιτικούς κινδύνους, νομικές και ρυθμιστικές 

αλλαγές, φήμη και αλλαγές στο φυσικό περιβάλλον.  

 Λειτουργικές: Αφορούν τα καθημερινά θέματα που αντιμετωπίζει ένας 

οργανισμός στην προσπάθειά του να εκπληρώσει τους στρατηγικούς του 

στόχους.  

 Χρηματοοικονομικές: Αφορούν την αποτελεσματική διαχείριση και 

έλεγχο των χρηματοοικονομικών του οργανισμού και τις επιδράσεις 

εξωτερικών παραγόντων όπως η διαθεσιμότητα πίστωσης, οι τιμές ξένου 

συναλλάγματος, οι τάσεις των επιτοκίων και άλλες εκθέσεις σε κινδύνους 

της αγοράς.  

 Διαχείρισης γνώσης: Αφορούν την αποτελεσματική διαχείριση και 

έλεγχο των πόρων γνώσης, της παραγωγής, προστασίας και επικοινωνίας 

αυτών των πόρων. Εξωτερικοί παράγοντες που επηρεάζουν τις σχετικές 
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αποφάσεις και δραστηριότητες μπορεί να περιλαμβάνουν την μη 

εγκεκριμένη χρήση ή κακή χρήση της πνευματικής ιδιοκτησίας, την 

τοπική πτώση ισχύος, και την ανταγωνιστική τεχνολογία. Εσωτερικοί 

παράγοντες μπορεί να είναι μία δυσλειτουργία του συστήματος ή η 

απώλεια βασικών στελεχών.  

 Συμμόρφωσης: Αφορούν θέματα όπως η υγεία και η ασφάλεια, το 

περιβάλλον, οι εμπορικές περιγραφές προϊόντος, η προστασία του 

καταναλωτή, η προστασία δεδομένων, οι πρακτικές εργασιακής 

απασχόλησης και τα ρυθμιστικά θέματα.  

Ενώ η αναγνώριση κινδύνου μπορεί να διεξαχθεί από εξωτερικούς 

συμβούλους, μία εκ των έσω προσέγγιση με διεργασίες καλά ανακοινωμένες, 

συνεκτικές και συντονισμένες και εργαλεία είναι ίσως η πιο αποτελεσματική. Η 

εσωτερική "ιδιοκτησία" της διεργασίας διαχείρισης κινδύνου είναι θεμελιώδης. 

Μερικά παραδείγματα τεχνικών αναγνώρισης των κινδύνων είναι: 

 Σύσκεψη για ανταλλαγή ιδεών (brainstorming)  

 Ερωτηματολόγια  

 Επιχειρησιακές μελέτες που εξετάζουν κάθε επιχειρησιακή διεργασία και 

περιγράφουν αμφότερα τις εσωτερικές διεργασίες και τους εξωτερικούς 

παράγοντες που μπορεί να επηρεάσουν αυτές τις διεργασίες.  

 Βιομηχανική δοκιμασία επίδοσης (benchmarking)  

 Ανάλυση σεναρίου κινδύνου  

 Εργαστήρια αποτίμησης κινδύνου  

 Εξέταση περιστατικού  

 Έλεγχος και επιθεώρηση  

 HAZOP (Hazard & Operability Studies) - Μελέτες Κινδύνου και 

Λειτουργικότητας 

 

4.8.1.3. Περιγραφή Κινδύνου 

 

Ο στόχος της περιγραφής των κινδύνων είναι να εμφανίσει τους εντοπισμένους 

κινδύνους σε μια δομημένη μορφή, για παράδειγμα, με τη χρήση ενός πίνακα. Η 

χρήση μίας καλά σχεδιασμένης δομής είναι αναγκαία, ώστε να εξασφαλιστεί μια 
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περιεκτική αναγνώριση, περιγραφή και αξιολόγηση των κινδύνων. Με την εξέταση 

των συνεπειών και  της πιθανότητα καθενός από τους κινδύνους που αναφέρονται 

στον πίνακα, πρέπει να είναι δυνατόν να δοθεί προτεραιότητα στους βασικούς 

κινδύνους που πρέπει να αναλυθούν σε περισσότερες λεπτομέρεια.  

 

4.8.1.4. Εκτίμηση Κινδύνου 

 

Η εκτίμηση του κινδύνου μπορεί να είναι ποσοτική, μερικώς ποσοτική ή ποιοτική 

όσον αφορά την πιθανότητα εμφάνισης και την πιθανή συνέπεια. 

 

4.8.1.5 Μέθοδοι και Τεχνικές Ανάλυσης Κινδύνου 

 

Μια σειρά από τεχνικές μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να αναλύονται οι κίνδυνοι. 

Αυτές μπορεί να είναι ειδικές για ευκαιρίες (upside risk)  ή απειλές (downside risk)  ή 

να είναι σε θέση να ασχολούνται με τα δύο. Μερικά παραδείγματα Μεθόδων και 

Τεχνικών είναι τα εξής: 

Ευκαιρίες 

 Έρευνα αγοράς 

 Αναζήτηση έργων (prospecting) 

 Δοκιμαστική προώθηση προϊόντος / υπηρεσίες (test marketing) 

 Έρευνα και Ανάπτυξη 

 Ανάλυση επιχειρησιακή επίπτωσης (business impact analysis) 

Ευκαιρίες & Απειλές  

 Μοντελοποίηση εξαρτήσεων (dependency modelling)  

 Ανάλυση SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) – 

(Δυνατά σημεία, Αδυναμίες, Ευκαιρίες, Απειλές)  

 Δενδρική ανάλυση γεγονότων (event tree analysis)  

 Σχεδιασμός επιχειρηματικής συνέχειας  

 Ανάλυση BPEST (Business, Political, Economic, Social, Technological) - 

(Επιχειρησιακού, Πολιτικού, Οικονομικού, Κοινωνικού, Τεχνολογικού 

περιβάλλοντος)  



 

 

62 

 

 Προσομοίωση πραγματικής εναλλακτικής λύσης (real option modelling)  

 Λήψη απόφασης υπό συνθήκες κινδύνου και αβεβαιότητας  

 Στατιστική εξαγωγή συμπερασμάτων (statistical inference)  

 Στατιστικές μετρήσεις κεντρικής τάσης (μέσου όρου, κλπ.) και διασποράς 

(central tendency and dispersion measures) 

 Ανάλυση PESTLE (Political, Economic, Social, Technical, Legal, 

Environmental) - (Πολιτικού, Οικονομικού, Κοινωνικού, Τεχνικού, Νομικού, 

Περιβαλλοντικού περιβάλλοντος) 

 

Απειλές 

 Ανάλυση απειλών (threat analysis)  

 Δενδρική ανάλυση σφαλμάτων (Fault tree analysis)  

 FMEA (Failure Mode & Effect Analysis) – Ανάλυση τρόπου αστοχίας και 

επίπτωσης. 

 

4.8.1.6 Προφίλ Κινδύνου  

 

Το αποτέλεσμα της διαδικασίας ανάλυσης κινδύνων χρησιμοποιείται για την 

παραγωγή ενός προφίλ κινδύνου, το οποίο δίνει ένα βαθμό σημαντικότητας σε κάθε 

κίνδυνο και παρέχει ένα εργαλείο για την ιεράρχηση των προσπαθειών χειρισμού 

κινδύνων. Κατατάσσει κάθε αναγνωρισμένο κίνδυνο, για να δώσει μία άποψη της 

σχετικής σημαντικότητας. 

Αυτή η διεργασία επιτρέπει τη χαρτογράφηση του κινδύνου στην 

επιχειρηματική περιοχή που επηρεάζει, περιγράφει τις βασικές διαδικασίες ελέγχου 

σε εφαρμογή και υποδεικνύει περιοχές, όπου το επίπεδο επένδυσης ελέγχου του 

κινδύνου μπορεί να αυξηθεί, να μειωθεί ή να ανακατανεμηθεί. 

Η υπευθυνότητα βοηθάει στη διασφάλιση του ότι η "κυριότητα" του κινδύνου 

έχει αναγνωρισθεί και ότι οι κατάλληλοι διοικητικοί πόροι έχουν κατανεμηθεί. 

     

 4.8.2 Αξιολόγηση Κινδύνου  
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Όταν η διεργασία ανάλυσης κινδύνου έχει ολοκληρωθεί, είναι αναγκαίο οι 

εκτιμημένοι κίνδυνοι να συγκριθούν έναντι των κριτηρίων κινδύνου που έχει 

εγκαταστήσει ο οργανισμός. Τα κριτήρια κινδύνου μπορεί να περιλαμβάνουν σχετικά 

κόστη και οφέλη, νομικές απαιτήσεις, κοινωνικο-οικονομικούς και περιβαλλοντικούς 

παράγοντες, ανησυχίες των εχόντων έννομο ενδιαφέρον (stakeholders), κλπ. 

 Η αξιολόγηση κινδύνου περιλαμβάνει τη λήψη μιας απόφασης σχετικά με το 

επίπεδο ή την προτεραιότητα κάθε κίνδυνου, δηλαδή με τη σημαντικότητα των 

κινδύνων στον οργανισμό, μέσω της εφαρμογής των κριτηρίων που αναπτύσσονται 

κατά την ίδρυση του πλαισίου. Με τον τρόπο αυτό, καθορίζεται κατά πόσο ο κάθε 

συγκεκριμένος κίνδυνος, θα έπρεπε να γίνει αποδεκτός ή να αντιμετωπισθεί και  

προσδιορίζεται ,εάν η θεραπεία  του κίνδυνου αξίζει τον κόπο. 

Η αξιολόγηση του κινδύνου συνεπάγεται σύγκριση του επιπέδου των 

κινδύνων που βρέθηκαν κατά τη διάρκεια της διαδικασία ανάλυσης, με 

προκαθορισμένα κριτήρια κινδύνου. Η ανάλυση των κινδύνων και τα κριτήρια βάσει 

των οποίων οι κίνδυνοι έναντι του κινδύνου αξιολόγησης θα πρέπει να εξεταστεί με 

την ίδια βάση. Συνεπώς, η ποιοτική αξιολόγηση περιλαμβάνει τη σύγκριση του 

ποιοτικού επιπέδου του κινδύνου κατά ποιοτικά κριτήρια και η ποσοτική αξιολόγηση 

περιλαμβάνει τη σύγκριση του αριθμητικού επιπέδου του κινδύνου, βάσει κριτηρίων 

που μπορούν να εκφραστούν ως ένας συγκεκριμένος αριθμός. Οι στόχοι της 

οργάνωσης και η εμφάνιση ευκαιριών  που θα μπορούσαν να προκύψουν από τη 

λήψη του κινδύνου, θα πρέπει να εξεταστούν. Οι αποφάσεις πρέπει να λαμβάνουν 

υπόψη το ευρύτερο πλαίσιο του κινδύνου αλλά και το επίπεδο ανοχής του.  

Εάν οι κίνδυνοι που προκύπτουν, εμπίπτουν στις χαμηλές ή αποδεκτές 

κατηγορίες κινδύνου, που μπορεί να γίνει δεκτός. Χαμηλοί και αποδεκτοί κίνδυνοι 

πρέπει να παρακολουθούνται και περιοδικά να εξασφαλίζεται ότι παραμένουν 

αποδεκτοί.  

 

4.8.3  Αναφορά Κινδύνου και Επικοινωνία 

 

4.8.3.1 Εσωτερική Αναφορά  
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Τα διαφορετικά επίπεδα εντός του οργανισμού, δηλαδή το Διοικητικό Συμβούλιο, οι 

Επιχειρηματικές Μονάδες και τα μεμονωμένα άτομα, χρειάζονται διαφορετική 

πληροφόρηση από τη διεργασία διαχείρισης κινδύνου.  

 

4.8.3.2 Εξωτερική Αναφορά 

 

Η εταιρεία χρειάζεται να αναφέρει στα ενδιαφερόμενα μέρη (stakeholders) για τις 

δραστηριότητές της σε τακτική βάση, περιγράφοντας εκτενώς τις πολιτικές  

διαχείρισης κινδύνου και την αποτελεσματικότητα σχετικά με την επίτευξη των 

στόχων της. 

 

4.8.4  Χειρισμός Κινδύνου 

 

Ο χειρισμός του κινδύνου περιλαμβάνει τον προσδιορισμό του φάσματος των 

επιλογών για την αντιμετώπιση των κινδύνων, την αξιολόγηση αυτών των επιλογών, 

την προετοιμασία των σχεδίων αντιμετώπισης των κινδύνων, καθώς και την 

εφαρμογή τους. 

Συμφώνα με το Ινστιτούτο Διαχείρισης Κινδύνου, ο χειρισμός κινδύνου είναι 

η διεργασία της επιλογής και εφαρμογής μέτρων για να τροποποιηθεί ο κίνδυνος. Ο 

χειρισμός κινδύνου περιλαμβάνει, ως το πιο σημαντικό του στοιχείο, τον έλεγχο / 

μείωση κινδύνου, αλλά εκτείνεται ακόμη, για παράδειγμα, στην αποφυγή κινδύνου, 

τη μεταφορά κινδύνου, τη χρηματοδότηση κινδύνου, κλπ. Οποιοδήποτε σύστημα 

χειρισμού κινδύνου θα έπρεπε να παρέχει, ως το ελάχιστο: 

 αποτελεσματική και αποδοτική λειτουργία του οργανισμού 

 αποτελεσματικά εσωτερικά μέτρα ελέγχου 

 συμμόρφωση με νόμους και κανονισμούς 

Ο χειρισμός του κινδύνου είναι η διαδικασία με την οποία ο οργανισμός θα 

βελτιώσει τους υπάρχοντες ελέγχους ή θα οδηγηθεί στην ανάπτυξη και εφαρμογή 

νέων ελέγχων. Οι έλεγχοι είναι τα μέσα με τα οποία επιδιώκεται η τροποποίηση των 

κινδύνων. Μπορούν να θεωρηθούν ως προϋποθέσεις για τους στόχους ενός 

οργανισμού. Ο χειρισμός του κινδύνου περιλαμβάνει συνήθως δραστηριότητες που 
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στοχεύουν στην αλλαγή, είτε της πιθανότητας των συνεπειών, είτε του είδους και του 

μεγέθους των συνεπειών αυτών. 

Η διεργασία ανάλυσης κινδύνου βοηθάει την αποτελεσματική και αποδοτική 

λειτουργία του οργανισμού, με την αναγνώριση εκείνων των κινδύνων, οι οποίοι 

απαιτούν την προσοχή της διοίκησης. Η διοίκηση θα πρέπει να θέσει προτεραιότητα 

στις ενέργειες ελέγχου κινδύνου, με βάση τη δυνατότητά τους να ωφελήσουν τον 

οργανισμό. 

Η αποτελεσματικότητα των εσωτερικών μέτρων ελέγχου είναι ο βαθμός στον 

οποίο είτε ο κίνδυνος θα εξαλειφθεί είτε θα ελαχιστοποιηθεί από τα προτεινόμενα 

μέτρα ελέγχου. 

Κατά τη διαδικασία χειρισμού των κινδύνων οι επιλογές, που δεν είναι 

απαραίτητα αλληλοαποκλειόμενες ή κατάλληλες σε όλες τις περιπτώσεις, μπορεί να 

περιλαμβάνουν τα ακόλουθα: 

1. Την αποφυγή του κινδύνου, αποφασίζοντας να μην προχωρήσει με τη 

δραστηριότητα που ενδέχεται να δημιουργούν κίνδυνο (όπου αυτό είναι 

εφικτό) 

2. Μείωση της πιθανότητας εμφάνισης 

3. Μείωση των επιπτώσεων 

4. Μεταφορά του κινδύνου 

5. Διατήρηση του κινδύνου
 

 

4.8.4.1 Αξιολόγηση Χειρισμού Κινδύνου 

 

Το αυστραλιανό πρότυπο για τη διαχείριση κινδύνου AS/NZS 4360 αναφέρει ότι οι 

επιλογές θα πρέπει να αξιολογούνται με βάση την έκταση της μείωσης του κινδύνου, 

και την έκταση των τυχόν πρόσθετων παροχών ή ευκαιριών που δημιουργούνται. Μια 

σειρά από επιλογές μπορεί να θεωρηθεί και να εφαρμοστεί είτε μεμονωμένα είτε σε 

συνδυασμό.  

Το Ινστιτούτο Διαχείρισης Κινδύνου υπογραμμίζει πως οι προτεινόμενοι 

έλεγχοι χρειάζεται να μετρηθούν σε σχέση με τη δυνητική οικονομική επίπτωση, εάν 

δεν ληφθεί οποιαδήποτε ενέργεια έναντι του κόστους των προτεινόμενων ενεργειών 



 

 

66 

 

και οι οποίες απαιτούν σταθερά περισσότερη λεπτομερή πληροφορία και υποθέσεις 

από ότι είναι άμεσα διαθέσιμες 

Η επιλογή της πλέον κατάλληλης επιλογής περιλαμβάνει την εξισορρόπηση 

του κόστους εφαρμογής κάθε επιλογής, έναντι των ωφελειών που προκύπτουν από 

αυτό. Γενικά, το κόστος της διαχείρισης των κινδύνων πρέπει να είναι ανάλογο με τα 

οφέλη που επιτυγχάνονται. 

 

4.8.5 Παρακολούθηση και Ανασκόπηση της Διεργασίας Διαχείρισης 

Κινδύνου   

 

Η αποτελεσματική διαχείριση κινδύνου απαιτεί μία δομή αναφορών και 

ανασκόπησης για να διασφαλίσει ότι οι κίνδυνοι αναγνωρίζονται και αποτιμώνται 

αποτελεσματικά και ότι κατάλληλα μέτρα ελέγχου και αποκρίσεις είναι σε ισχύ. 

Τακτικές επιθεωρήσεις ελέγχου της πολιτικής και της συμμόρφωσης με τα πρότυπα, 

θα έπρεπε να πραγματοποιούνται και η επίδοση ως προς τα πρότυπα να 

ανασκοπείται, για να αναγνωρίζονται ευκαιρίες για βελτίωση. Θα έπρεπε να 

θυμόμαστε ότι οι οργανισμοί είναι δυναμικοί και λειτουργούν σε δυναμικά 

περιβάλλοντα. Οι αλλαγές στον οργανισμό και στο περιβάλλον στο οποίο λειτουργεί 

πρέπει να αναγνωρίζονται και οι κατάλληλες τροποποιήσεις να γίνονται στα 

συστήματα διαχείρισης. 

Η διεργασία παρακολούθησης θα έπρεπε να παρέχει τη διασφάλιση ότι 

υπάρχουν μέτρα ελέγχου σε εφαρμογή, κατάλληλα για τις δραστηριότητες του 

οργανισμού και ότι οι διαδικασίες κατανοούνται και ακολουθούνται. 

Οι αλλαγές στον οργανισμό και το περιβάλλον στο οποίο αυτός λειτουργεί 

πρέπει να αναγνωρίζονται και οι κατάλληλες αλλαγές να γίνονται στα συστήματα. 

Οποιαδήποτε διεργασία παρακολούθησης και ανασκόπησης θα έπρεπε επίσης 

να καθορίζει εάν και κατά πόσον: 

 τα μέτρα που υιοθετήθηκαν είχαν ως αποτέλεσμα ότι είχε τεθεί ως αρχική 

πρόθεση 

 οι διαδικασίες που υιοθετήθηκαν και η πληροφορία που συλλέχθηκε για 

τη διεξαγωγή της αποτίμησης ήταν οι κατάλληλες 
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 η βελτιωμένη γνώση θα είχε βοηθήσει να ληφθούν καλύτερες αποφάσεις 

και να αναγνωρισθεί τι διδάγματα θα μπορούσαν να αποκτηθούν για τις 

μελλοντικές αποτιμήσεις και τη διαχείριση των κινδύνων. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

 ΣΧΕΣΗ ΕΣΩΤΕΡΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ ΚΑΙ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

ΚΙΝΔΥΝΟΥ 

 

5.1 Γενικά Στοιχεία 

 

Σύμφωνα με την IFAC (International Federation Of Accountants), οι οργανισμοί 

αντιμετωπίζουν ένα ευρύ φάσμα αβέβαιων εσωτερικών και εξωτερικών παραγόντων, 

που μπορεί να επηρεάσουν την επίτευξη των στόχων τους, είτε αυτοί είναι 

στρατηγικοί, λειτουργικοί ή οικονομικοί στόχοι. Το αποτέλεσμα αυτής της 

αβεβαιότητας σχετικά με τους στόχους τους, μπορεί να οδηγεί  είτε σε ένα θετικό 

ρίσκο, εφόσον  εμφανιστούν ευκαιρίες στο επιχειρηματικό περιβάλλον, είτε σε ένα 

αρνητικό ρίσκο σε περίπτωση που εμφανιστούν απειλές. 

Το σύστημα εσωτερικού ελέγχου  εστιάζεται στον εντοπισμό των απειλών και 

ευκαιριών, ενώ το σύστημα διαχείρισης κινδύνου στην αντιμετώπιση των απειλών 

και την αξιοποίηση των ευκαιριών. 

Από την άλλη μεριά, το Institute of Internal Auditors (IIA) των Η.Π.Α. 

διατυπώνει με μεγαλύτερη λεπτομέρεια τη σχέση μεταξύ των δύο προαναφερόμενων 

συστημάτων. Σύμφωνα με  το Institute of Internal Auditors (IIA),  προϋπόθεση για 

την έναρξη των ενεργειών των συστημάτων διαχείρισης κινδύνων και εσωτερικού 

ελέγχου,  είναι ο καθορισμός των στόχων. Συγκεκριμένα, αν έχουν καθοριστεί οι 

λάθος στόχοι, η επιχείρηση είναι εξαιρετικά απίθανο να δημιουργήσει τη μέγιστη 

αξία για τους μετόχους. Γενικά, οι κίνδυνοι εντοπίζονται και αξιολογούνται σε σχέση 

με τους στόχους, οπότε ο καθορισμός των στόχων είναι απαραίτητη προϋπόθεση. 

Έτσι, ο καθορισμός των στόχων αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για το σύστημα 

διαχείρισης κινδύνων και αυτό με τη σειρά του απαραίτητη προϋπόθεση για το 

σύστημα εσωτερικού ελέγχου. 

Το κατάλληλο σύστημα διαχείρισης κινδύνου και εσωτερικού ελέγχου 

βοηθούν τους οργανισμούς στη λήψη τεκμηριωμένων αποφάσεων σχετικά με το 

επίπεδο κινδύνου που θέλουν να αναλάβουν και την εφαρμογή των αναγκαίων 

ελέγχων, για να πετυχαίνουν αποτελεσματικά τους στόχους τους. 
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Επομένως, τα συστήματα διαχείρισης κινδύνων και εσωτερικού ελέγχου, 

αποτελούν σημαντικό κομμάτι της εταιρικής διακυβέρνησης, της διαχείρισης και των 

επιχειρησιακών λειτουργιών ενός οργανισμού. Οι  επιτυχημένοι οργανισμοί είναι 

αυτοί που ενσωματώνουν  αποδοτικά  τις οργανωτικές δομές και διαδικασίες, με τα 

συστήματα διαχείρισης κινδύνων και εσωτερικού ελέγχου σε όλα τα επίπεδα του 

οργανισμού, καθώς και σε όλες τις επιχειρησιακές λειτουργίες. 

 Επίσης, μια από τις μεγαλύτερες ελεγκτικές εταιρείες παγκοσμίως, η PwC 

(Pricewaterhousecoopers), υπογραμμίζει ότι ένα κοινό χαρακτηριστικό των 

επιτυχημένων επιχειρήσεων είναι η δυνατότητά τους να δραστηριοποιούνται σε ένα 

περιβάλλον, με πολλούς κινδύνους και αβέβαιες συνθήκες, καταφέρνοντας να 

προσδώσουν αξία για τους μετόχους μέσα από τις ενέργειές τους. Συγκεκριμένα, οι εν 

λόγω επιχειρήσεις  χρησιμοποιούν επιτυχημένα, εκείνες τις στρατηγικές που θα τους 

βοηθήσουν: 

 Στην αποτελεσματική προστασία των οικονομικών στοιχείων της 

επιχείρησης, από την έκθεση τους σε γεγονότα, που έχουν τη δυνατότητα 

να καταστρέψουν την αξία για τους μετόχους. 

 Στον εντοπισμό και αξιοποίηση των  ευκαιριών, για την αύξηση της αξίας 

για τους μετόχους, μέσω της ανάληψης του επιθυμητού επιπέδου 

κινδύνου αλλά και της διατήρησης της ισορροπίας μεταξύ του κινδύνου 

και των αποδόσεων. 

 Στον αποτελεσματικό έλεγχο των δραστηριοτήτων και των διαδικασιών 

για την  επίτευξη των στόχων της εταιρείας. 

 

Ωστόσο, η IFAC (International Federation Of Accountants) τονίζει ότι η 

διαχείριση του κινδύνου και ο εσωτερικός έλεγχος δεν είναι οι στόχοι από μόνοι τους, 

αλλά αποτελούν τα συστήματα της επιχείρησης που πρέπει να λαμβάνονται πάντα 

υπόψη  κατά τον καθορισμό και την επίτευξη των στόχων, δημιουργώντας  αξία για 

τους μετόχους, με τη συνεχή ενίσχυση και προστασία της αξίας αυτής. 

Οι πρόσφατες οικονομικές κρίσεις κατέδειξαν σαφώς ότι, με τις ολοένα και 

πιο παγκοσμιοποιημένες οικονομίες και αγορές, η κρίση σε μια χώρα ή περιοχή 

μπορεί να επηρεάσει πολλούς περισσότερους πέρα από εκείνους που ζουν και 

εργάζονται άμεσα στην οικονομικά πληγμένη χώρα. Για αυτό το λόγο, εθνικά 

οικονομικά θέματα, κοινωνικά και περιβαλλοντικά ζητήματα πρέπει να εξεταστούν 
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σε ένα παγκόσμιο πλαίσιο, ειδικά αυτά που σχετίζονται με τον κίνδυνο. Γίνεται 

λοιπόν φανερό ότι, το σύστημα διαχείρισης του κινδύνου και το σύστημα εσωτερικού 

ελέγχου πρέπει να περιλαμβάνουν μια ευρύτερη προοπτική, καθώς οι οργανισμοί 

επηρεάζονται από πολλές μεταβλητές, συχνά εκτός του  άμεσου ελέγχου τους. 

Τέλος, μετά από έρευνα που πραγματοποίησε η  IFAC (International 

Federation Of Accountants) στους 25 βασικούς ηγέτες των επιχειρήσεων, σχετικά με 

την ενσωμάτωση της εφοδιαστικής αλυσίδας (Supply Chain) στην επιχείρηση,  οι 

πρόσφατες οικονομικές κρίσεις έχουν αποκαλύψει την  αναποτελεσματική διαχείριση 

των κινδύνων και τις λανθασμένες ή μη αποδοτικές πρακτικές του εσωτερικού 

ελέγχου, ιδιαίτερα σε ορισμένα χρηματοπιστωτικά ιδρύματα. Μέσα από την έρευνα 

προκύπτει ότι, πολλές επιχειρήσεις και οργανισμοί εστίαζαν υπερβολικά στους 

ελέγχους χρηματοοικονομικής πληροφόρησης και αγνοούσαν ή δεν κατανοούσαν 

πλήρως τους κινδύνους τους οποίους είχαν εκτεθεί. Στην πραγματικότητα, πολλοί, αν 

όχι οι περισσότεροι, από τους κινδύνους προέρχονται από άλλες περιοχές του 

οργανισμού, συμπεριλαμβανομένων των επιχειρηματικών λειτουργιών και των 

εξωτερικών συνθηκών.  

Οι ερωτηθέντες στην παγκόσμια έρευνα της IFAC σχετικά με τη διαχείριση 

του κινδύνου και τον εσωτερικό έλεγχο, φανερώνουν ότι η διαχείριση του κινδύνου 

και οι κατευθυντήριες γραμμές του εσωτερικού ελέγχου, πρέπει να συνδυαστούν σε 

ένα ενιαίο σύνολο κατευθυντήριων γραμμών, για να γίνει πλήρως κατανοητό ότι  και 

τα δύο συστήματα είναι αναπόσπαστα μέρη ενός αποτελεσματικού συστήματος 

εταιρικής διακυβέρνησης. 

 

 

5.2 Ο Ρόλος του Εσωτερικού Ελέγχου στη Διαχείριση 

Επιχειρηματικού Κινδύνου (ERM) 

 

Είναι πλέον γεγονός, ότι μια ισχυρή εταιρική διακυβέρνηση πρέπει να συνοδεύεται 

και από ένα ισχυρό σύστημα διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων. Τα τελευταία 

χρόνια, οι επιχειρήσεις βρίσκονται σε ένα συνεχή αγώνα, όχι μόνο αναγνώρισης των 

επιχειρηματικών κινδύνων που έχουν να αντιμετωπίσουν (οικονομικούς, 

λειτουργικούς, περιβαλλοντικούς, κοινωνικούς, ηθικούς) αλλά και διαχείρισής τους 

σε ένα ικανοποιητικό επίπεδο. Επομένως, η χρήση του ERM ή με άλλα λόγια του 
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συστήματος διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων έχει επεκταθεί, καθώς οι 

επιχειρήσεις αναγνωρίζουν  τα πλεονεκτήματα που προσφέρει. Ένα τέτοιο σύστημα 

είναι ακόμη πιο αποτελεσματικό, αν υπάρχει συνεχής συνεργασία με το σύστημα 

εσωτερικού ελέγχου, καθώς με αυτόν τον τρόπο διασφαλίζεται στο σύνολό του ο 

οργανισμός.  

Σύμφωνα με το  Institute Of Internal Auditors (IIA) του Ηνωμένου Βασιλείου 

και της Ιρλανδίας, ο εσωτερικός έλεγχος είναι μία ανεξάρτητη, συμβουλευτική 

δραστηριότητα που παρέχει διασφάλιση στον οργανισμό. Ο κύριος ρόλος του σε 

σχέση με το σύστημα διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων (ERM) είναι να παρέχει 

αντικειμενική διασφάλιση στη Διοίκηση, για την αποτελεσματικότητα της 

διαχείρισης του κινδύνου. Έρευνες έχουν δείξει ότι, οι Διευθύνοντες Σύμβουλοι των 

εταιριών και οι Εσωτερικοί Ελεγκτές συμφωνούν, ότι οι δύο πιο σημαντικοί τρόποι 

με τους οποίους ο εσωτερικός έλεγχος παρέχει αξία σε έναν οργανισμό, είναι μέσω 

της διασφάλισης: 

1. ότι οι κυριότεροι επιχειρηματικοί κίνδυνοι διαχειρίζονται κατάλληλα και 

2. ότι τα συστήματα διαχείρισης κινδύνου και εσωτερικού ελέγχου 

λειτουργούν μέσα σε ένα αποδοτικό πλαίσιο συνεργασίας . 

 

 Το παρακάτω σχήμα δείχνει ένα ευρύ πλαίσιο των δραστηριοτήτων του 

συστήματος διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων (ERM), καθώς και τις 

δραστηριότητες και το ρόλο που πρέπει να αναλαμβάνει ο εσωτερικός έλεγχος, ώστε 

να είναι αποδοτικός. Το IIA τονίζει ότι οι κύριοι παράγοντες που πρέπει να 

λαμβάνονται υπόψη κατά την κατανομή των δραστηριοτήτων και γενικότερα  του 

καθορισμού του ρόλου του εσωτερικού ελέγχου είναι: 

1. Κατά πόσο  οι δραστηριότητες αυτές “απειλούν” την ανεξαρτησία και την 

αντικειμενικότητα του εσωτερικού ελέγχου 

2. και κατά πόσο είναι πιθανό να συμβάλλουν στη βελτίωση του 

συστήματος διαχείρισης κινδύνου και στην ενίσχυση της εταιρικής 

διακυβέρνησης. 
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Σχήμα 5: Ο ρόλος του εσωτερικού ελέγχου στο ERM. 

 

Πηγή: IIA  UK & Ireland 

 

Όπως φαίνεται και από το Σχήμα 5 (αριστερά), ο κύριος ρόλος του 

εσωτερικού ελέγχου σε σχέση με την διαχείριση των επιχειρηματικών κινδύνων, είναι 

η διασφάλιση της διαχείρισης του κινδύνου. Συγκεκριμένα, ο εσωτερικός έλεγχος: 

 Διασφαλίζει τις διαχειριστικές διαδικασίες του κινδύνου. 

 Διασφαλίζει την σωστή και ακριβή εκτίμηση και αξιολόγηση των 

κινδύνων. 

 Αξιολογεί τις διαδικασίες διαχείρισης των κινδύνων. 

 Αξιολογεί τις εκθέσεις των βασικών κινδύνων. 

 Επανεξετάζει τον τρόπο διαχείρισης των βασικών κινδύνων. 

 

Βέβαια, ο εσωτερικός έλεγχος έχει τη δυνατότητα να παρέχει και 

συμβουλευτικές υπηρεσίες, όσον αφορά την  εταιρική διακυβέρνηση, τη διαχείριση 

του κινδύνου και τις ελεγκτικές διαδικασίες. Όπως χαρακτηριστικά απεικονίζεται στο 

Σχήμα 5(κέντρο), ο εσωτερικός έλεγχος: 
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 Διευκολύνει την αναγνώριση και αξιολόγηση των κινδύνων  μέσω της  

διαθεσιμότητας στη διοίκηση εργαλείων και τεχνικών, τα οποία 

χρησιμοποιεί για την ανάλυση των κινδύνων και τους ελέγχους. 

 Παρέχει  συμβουλές και  καθοδηγεί τον οργανισμό  σε θέματα κινδύνου 

και ελέγχου, προωθώντας την ανάπτυξη μιας κοινής γλώσσας και ενός 

κοινού πλαισίου  αντίληψης.  

  Συντονίζει τις δραστηριότητες της διαχείρισης κινδύνου και αποτελεί  

κέντρο συντονισμού ελέγχου και αναφοράς κινδύνων. 

 Βοηθά και υποστηρίζει  τα διευθυντικά στελέχη σε θέματα αναγνώρισης 

και ελαχιστοποίησης  των κινδύνων. 

 

Η έκταση των συμβουλευτικών υπηρεσιών του εσωτερικού ελέγχου στο 

σύστημα διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων(ERM) εξαρτάται: 

 από τις εσωτερικές και εξωτερικές πηγές πληροφόρησης, στις οποίες έχει 

πρόσβαση η Διοίκηση  

  την εμπειρία - “ωριμότητα” που επιδεικνύει ο οργανισμός στην 

αντιμετώπιση των κινδύνων  

 από το διαθέσιμο χρόνο αντιμετώπισης των κινδύνων.  

 

Αναλυτικότερα, οι εσωτερικοί ελεγκτές εξειδικεύονται στην κατανόηση των 

σχέσεων μεταξύ κινδύνων και  εταιρικής διακυβέρνησης . Το γεγονός αυτό, σημαίνει 

ότι πρέπει να διαθέτουν τα κατάλληλα προσόντα ώστε να διευκολύνουν τη διαχείριση 

του κινδύνου, ειδικά στα πρώτα στάδια εμφάνισής του. Καθώς η “ωριμότητα” του 

οργανισμού σε θέματα αντιμετώπισης κινδύνου θα αυξάνεται και το σύστημα 

διαχείρισης κινδύνων θα ενσωματώνεται στις λειτουργίες του οργανισμού, ο ρόλος 

του εσωτερικού ελέγχου στη διαχείριση του κινδύνου ίσως να μειωθεί. 

 Ωστόσο, πρέπει να υπογραμμίσουμε ότι όσο περισσότερο παρεμβαίνει 

συμβουλευτικά ο εσωτερικός έλεγχος στη διαχείριση του κινδύνου, τόσο μεγαλύτερες 

είναι οι διασφαλίσεις που απαιτούνται, για να εξασφαλίσουν την διατήρηση της 

ανεξαρτησίας και αντικειμενικότητας του συστήματος. 

 Στο σημείο αυτό πρέπει να γίνει κατανοητό ότι, ο εσωτερικός έλεγχος μπορεί 

να προσφέρει τις συμβουλευτικές του υπηρεσίες στην ομάδα διαχείρισης των 

κινδύνων, όσον αφορά τον καθορισμό του πλαισίου αντιμετώπισης και των 
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διαχειριστικών διαδικασιών, χωρίς όμως να λαμβάνει μέρος στην πραγματική 

αντιμετώπιση των κινδύνων, καθώς αυτό αποτελεί ευθύνη του συστήματος 

διαχείρισης. 

 

5.3 Ο Εσωτερικός Έλεγχος Με Βάση Τους Κινδύνους (Risk Based 

Internal Auditing)  

 

5.3.1 Ορισμός και Χαρακτηριστικά του Risk Based Internal Auditing  

 

Κατά τη διάρκεια των τελευταίων ετών έχει αναγνωριστεί, ότι οι δραστηριότητες  

που εμπλέκονται με τη διαχείριση των κινδύνων, παίζουν κεντρικό και ουσιαστικό 

ρόλο στη διατήρηση ενός υγιούς συστήματος εσωτερικού ελέγχου. 

Ενώ η ευθύνη για τον εντοπισμό και τη διαχείριση των κινδύνων ανήκει στο 

σύστημα διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων, ένας από τους βασικούς  ρόλους του 

εσωτερικού ελέγχου είναι να παρέχει τη βεβαιότητα της αποτελεσματικής διαχείρισης 

των κινδύνων αυτών. Ωστόσο, προαπαιτούμενο της μέγιστης συνεισφοράς του 

εσωτερικού ελέγχου στην εταιρική διακυβέρνηση  αποτελεί, ο εσωτερικός έλεγχος με 

βάση τους κινδύνους, το οποίο είναι γνωστό και ως Risk Based Internal Auditing 

(RBIA).  

Σύμφωνα με το Institute Of Internal Auditors (IIA), το RBIA  είναι μια 

μεθοδολογία που συνδέει το σύστημα εσωτερικού ελέγχου με το γενικό πλαίσιο 

διαχείρισης κινδύνων του οργανισμού. Το RBIA  επιτρέπει στον εσωτερικό έλεγχο να 

παρέχει διασφάλιση στο διοικητικό συμβούλιο, ότι το σύστημα διαχείρισης κινδύνων 

διαχειρίζεται αποτελεσματικά τους κινδύνους, σε σχέση με την πολιτική ανάληψης 

κινδύνων. Επίσης, η μεθοδολογία RBIA επιδιώκει σε κάθε στάδιο να ενισχύσει της 

ευθύνες της Διοίκησης και του συστήματος διαχείρισης κινδύνων, σε σχέση με την 

αντιμετώπιση  των κινδύνων. 

Όμως, κάθε επιχείρηση και οργανισμός είναι διαφορετικός, με διαφορετική 

οργάνωση και δομή, διαφορετικές διαδικασίες και διαφορετική πολιτική ανάληψης 

κινδύνων. Επομένως, για να εφαρμοστεί αποτελεσματικά το RBIA πρέπει να 

προσαρμόζεται στις ανάγκες του κάθε οργανισμού. 

 Ωστόσο, η μη ύπαρξη ή η ύπαρξη ενός αδύναμου συστήματος διαχείρισης 

κινδύνου συνεπάγεται και την  αδυναμία εφαρμογής του RBIA. 
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Στα παραπάνω θα πρέπει να προσθέσουμε ότι το Risk Based Internal Auditing 

(RBIA) αποτελεί μια νέα πρακτική εσωτερικού ελέγχου, πιο πολύπλοκη από τις 

προϋπάρχουσες, η οποία εξελίσσεται ραγδαία και η ελεγκτική κοινότητα δεν έχει 

καταλήξει ακόμη στον καλύτερο τρόπο εφαρμογής της. Τα πλεονεκτήματα, όμως, 

αυτής της μεθόδου είναι πολύ περισσότερα. 

 

5.3.2 Τα Στάδια Εφαρμογής του Risk Based Internal Auditing 

 

Σύμφωνα με το Institute Of Internal Auditors (IIA) τα στάδια εφαρμογής του RBIA  

είναι τρία και είναι τα εξής: 

 

Στάδιο 1: Αξιολόγηση  της πολιτικής ανάληψης κινδύνων - risk maturity 

Για την κατανόηση  αυτού του σταδίου , πρέπει να αναλύσουμε τον όρο risk 

maturity. Συγκεκριμένα, με τον όρο risk maturity ή αλλιώς ωριμότητα του 

οργανισμού σε θέματα  κινδύνου ή πολιτική ανάληψης κινδύνου, εννοούμε το 

συνδυασμό της εμπειρίας και της γνώσης που διαθέτει ο οργανισμός σε σχέση, με τις 

διαδικασίες διαχείρισης κινδύνου, την εταιρική διακυβέρνηση και την κατανόηση του 

κινδύνου. Στην ουσία, είναι ένα καινοτόμο εργαλείο που έχει σχεδιαστεί για την 

αξιολόγηση των πρακτικών διαχείρισης κινδύνου και την παροχή άμεσης 

ανατροφοδότησης του συστήματος διαχείρισης κινδύνων, με σκοπό άμεσες 

διορθώσεις και βελτιώσεις. 

Όσον αφορά το στάδιο αξιολόγησης της πολιτικής ανάληψης κινδύνων ή με 

άλλα λόγια της αξιολόγησης του risk maturity, πρόκειται για την επισκόπηση του 

τρόπου με τον οποίο η Διοίκηση και το σύστημα διαχείρισης κινδύνων αναγνωρίζουν, 

αξιολογούν, διαχειρίζονται και παρακολουθούν τους κινδύνους. Δηλαδή, την 

αξιολόγηση του επιπέδου του οργανισμού, σχετικά με την εμπειρία και την γνώση 

που διαθέτει στη διαχείριση των κινδύνων. 

 Οι αντικειμενικοί στόχοι του σταδίου αυτού είναι οι εξής: 

 Η αξιολόγησης του επιπέδου ωριμότητας του οργανισμού σε θέματα 

διαχείρισης κινδύνων (risk maturity). 

 Η αναφορά στη Διοίκηση και στην ελεγκτική επιτροπή σε σχέση με τα 

αποτελέσματα της παραπάνω αξιολόγησης. 

 Συμφωνία για την κατάλληλη ελεγκτική στρατηγική. 
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Συνοπτικά, οι ενέργειες που πρέπει να πραγματοποιηθούν, από την πλευρά 

του εσωτερικού ελέγχου, για την επίτευξη των  τριών παραπάνω στόχων,  είναι οι 

ακόλουθες: 

1. Συνεντεύξεις με μέλη της Διοίκησης και  με στελέχη που διαχειρίζονται 

τον κίνδυνο, με σκοπό την κατανόηση του επιπέδου του  risk maturity 

στον οργανισμό. 

2. Συλλογή των απαραίτητων εγγράφων και αρχείων, που αποτελούν 

αποδείξεις για την αξιολόγηση του risk maturity (π.χ. πρακτικά 

Διοίκησης, προγράμματα εκπαίδευσης προσωπικού, εγχειρίδιο 

διαδικασιών διαχείρισης κινδύνων κλπ). 

3. Συμπεράσματα της αξιολόγησης.  

4. Αναφορά των ευρημάτων της αξιολόγησης στη Διοίκηση και στην 

ελεγκτική επιτροπή του οργανισμού. 

5. Συνεργασία με την ομάδα διαχείρισης κινδύνων για τον προσδιορισμό 

των απαραίτητων ενεργειών και διαδικασιών με βάση την αξιολόγηση 

του risk maturity. 

6. Καθορισμός της ελεγκτικής στρατηγικής. 

 

Γίνεται λοιπόν κατανοητό, ότι η ελεγκτική στρατηγική εξαρτάται από το 

επίπεδο του risk maturity. Έτσι, υπάρχει ένα εύρος και μια ποικιλία ελεγκτικών 

στρατηγικών  ανάλογα με το επίπεδο που βρίσκεται ο οργανισμός: 

 Υψηλό risk maturity: Ο εσωτερικός έλεγχος εστιάζει στην παροχή της 

μέγιστης διασφάλισης των αναφορών και διαδικασιών διαχείρισης 

κινδύνων. 

 Μεσαίο risk maturity: Ο εσωτερικός έλεγχος εστιάζει στο πλαίσιο και το 

σχεδιασμό του ελεγκτικού πλάνου, ώστε να ανταποκρίνεται στο 

“μητρώο” των κινδύνων που εμφανίζονται, λαμβάνοντας υπόψη τη 

μεταβλητότητα και τη δυναμικότητα εμφάνισής τους. 

 Χαμηλό risk maturity: Ο εσωτερικός έλεγχος εστιάζει στην παροχή 

συμβουλευτικών υπηρεσιών με στόχο την βελτίωση του risk maturity. 

 

Στάδιο 2: Περιοδικός σχεδιασμός του ελέγχου 
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Προσδιορισμός και ιεράρχηση όλων των διαδικασιών που απαιτούνται, όπως 

διαδικασίες διαχείρισης κινδύνου, διαχείρισης των βασικών κινδύνων, καταγραφή και 

αναφορά των κινδύνων,  για την επίτευξη της διασφάλισης της Διοίκησης. 

Το RBIA δεν αφορά τον έλεγχο των κινδύνων αλλά τον έλεγχο της 

διαχείρισης των κινδύνων. Με άλλα λόγια, εστιάζει στις πρακτικές που εφαρμόζονται 

από την ομάδα διαχείρισης των κινδύνων. 

Οι αντικειμενικοί στόχοι στο συγκεκριμένο στάδιο είναι : 

 Σχεδιασμός ενός ελεγκτικού πλάνου, το οποίο συμπεριλαμβάνει 

όλους τους ελέγχους που πρέπει να διεξαχθούν σε ένα  συγκεκριμένο 

χρονικό διάστημα , συνήθως ενός χρόνου. 

 Οι διαδικασίες διαχείρισης του κινδύνου παρέχουν τη διασφάλιση 

που απαιτεί ο εσωτερικός έλεγχος. 

 

Στάδιο 3:Ατομικές εργασίες ελέγχου 

Όπως αναφέραμε παραπάνω, το RBIA εστιάζει στις ενέργειες που 

λαμβάνονται από την ομάδα διαχείρισης των κινδύνων. Για αυτό το λόγο, οι 

εσωτερικοί ελεγκτές  πρέπει να αφιερώνουν χρόνο με τα στελέχη, συζητώντας  την 

διατήρηση και ενίσχυση της συστηματικής παρακολούθησης των ελέγχων που 

εφαρμόζονται, παρά την εκ νέου διενέργεια ελέγχων και ανάλυσης δεδομένων.  

Επομένως, οι εσωτερικοί  ελεγκτές  πρέπει να συμπεριφέρονται  κατά τρόπο, 

που να ενισχύει τη θεμελιώδη αρχή, ότι η Διοίκηση και η ομάδα διαχείρισης είναι 

υπεύθυνοι για τη διαχείριση και αντιμετώπιση  των κινδύνων. Επίσης, πρέπει να 

υπάρχουν οι κατάλληλες  διαδικασίες μέσα στον οργανισμό, που να επιτρέπουν στους 

ελεγκτές να αναφέρουν πιθανά προβλήματα και λάθη στον τρόπο διαχείρισης αλλά 

και συνεννόησης για τον τρόπο που η ομάδα διαχείρισης θα δράσει. 

Έτσι, στο τρίτο στάδιο εφαρμογής του RBIA, οι ενέργειες εστιάζονται στη  

διεξαγωγή ατομικών εργασιών ελέγχου,  στα πλαίσια της διαχείρισης των κινδύνων, 

με σκοπό τον περιορισμό των μεμονωμένων περιστατικών που μπορεί να 

εμφανιστούν στην ομάδα ελέγχου. 

Το Σχήμα 6 που ακολουθεί δείχνει τα στάδια εφαρμογής του RBIA 

αναλυτικά. 

 



 

 

78 

 

Σχήμα 6: Τα στάδια εφαρμογής του RBIA             

Πηγή: IIA UK & Ireland 

 

 

5.3.3 Η Ανατροφοδότηση του Συστήματος Μέσω RBIA 

 

Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά της  μεθοδολογίας  RBIA είναι η κυκλική της 

πορεία. Συγκεκριμένα, το RBIA αποτελείται από ένα πλαίσιο διαδικασιών, οι οποίες 

μετά την ολοκλήρωσή τους επαναλαμβάνονται. Με άλλα λόγια, το Risk Based 

Internal Auditing λειτουργεί και ως ένας τρόπος ανατροφοδότησης του συστήματος, 

με σκοπό την περαιτέρω βελτίωση του. Αναλυτικότερα, το διάστημα που μεσολαβεί, 

μεταξύ του προγραμματισμού του ελεγκτικού σχεδίου και  των αναθεωρήσεων που 

έχουν προκύψει, μετά την  αξιολόγηση που έχει πραγματοποιήσει ο εσωτερικός 

έλεγχος  σχετικά με  το risk maturity, εξαρτάται από τη δυναμικότητα και τη 

μεταβλητότητα που παρουσιάζει το περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται ο 

οργανισμός.  



 

 

79 

 

Άλλες  πηγές αλλαγών συνιστούν: 

 Η Ελεγκτική εργασία, η οποία συγκεντρώνει στοιχεία για την αξιολόγηση 

του επιπέδου του risk maturity σε κάθε φάση του οργανισμού, 

ανατροφοδοτώντας συνεχώς το σύστημα. 

 Το πλαίσιο διαχείρισης κινδύνων, που  αποτελεί μία δυναμική δομή,  η  

αποτελεσματικότητα της οποίας εξαρτάται από την ποιότητα της ομάδας 

διαχείρισης. 

 Οι αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον αλλά και η αναθεώρηση των 

στόχων του οργανισμού, διαφοροποιούν το “μητρώο” των κινδύνων, με 

αποτέλεσμα τη διαφοροποίηση του τρόπου διαχείρισης. 

 

Επομένως, σε περίπτωση που υπάρξουν αλλαγές όσον αφορά, την αξιολόγηση 

του risk maturity, την εμφάνιση νέων κινδύνων καθώς και του τρόπου αντιμετώπισης 

αυτών, πρέπει να αλλάξει και η ελεγκτική στρατηγική. 

 

5.3.4 Τα Πλεονεκτήματα Της Μεθοδολογίας Risk Based Internal 

Auditing  

 

Συνοπτικά τα πλεονεκτήματα του RBIA  παρουσιάζονται παρακάτω:  

1. Το σύστημα διαχείρισης κινδύνων αναγνωρίζει, αξιολογεί και 

ανταποκρίνεται στους κινδύνους, εντός αλλά και εκτός των ορίων που 

θέτει η πολιτική ανάληψης κινδύνων. 

2. Αποτελεσματική αντιμετώπιση των κινδύνων, χωρίς  υπερβολική εστίαση 

στους εγγενείς κινδύνους, που βρίσκονται εκτός του πλαισίου της 

πολιτικής ανάληψης κινδύνων. 

3. Οι διαδικασίες της διαχείρισης των κινδύνων και η  ολοκλήρωσή τους, 

ελέγχονται από τη Διοίκηση για να εξασφαλιστεί η αποτελεσματική 

λειτουργία του συστήματος. 

4. Οι κίνδυνοι, η αντιμετώπιση τους και οι αντίστοιχες ενέργειες 

ταξινομούνται κατάλληλα και συνοδεύονται από εκθέσεις αναφορών. 
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Έτσι, ο εσωτερικός έλεγχος διασφαλίζει τη Διοίκηση σε τρεις τομείς: 

1. Στο σχεδιασμό των κατάλληλων διαδικασιών διαχείρισης κινδύνων και 

στην ορθή λειτουργία τους. 

2. Στην ταξινόμηση και κατηγοριοποίηση των κινδύνων, εστιάζοντας στους 

βασικούς κινδύνους. 

3. Στην διατύπωση κατάλληλων αναφορών κινδύνων, που χαρακτηρίζονται 

από πληρότητα και ακρίβεια. 

 

 

5.4 Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard) 

 

5.4.1 Γενικά Σχόλια Και Ορισμός του BSC 

 

Το στάδιο της αξιολόγησης και του ελέγχου της στρατηγικής απαιτεί την ανάπτυξη 

μετρήσεων επίδοσης που δίνουν τη δυνατότητα στα στελέχη από τη μια μεριά να 

αξιολογούν πόσο καλά έχουν εκμεταλλευτεί τους οργανωσιακούς πόρους για τη 

δημιουργία επιχειρησιακής αξίας και από την άλλη να ανιχνεύουν νέες ευκαιρίες για 

τη δημιουργία αξίας στο μέλλον. Ένα συνεχώς αυξανόμενης σημασίας υπόδειγμα που 

καθοδηγεί τα στελέχη μέσω της διαδικασίας δημιουργίας των κατάλληλων 

συστημάτων στρατηγικού ελέγχου για την επαύξηση της οργανωσιακής επίδοσης 

είναι αυτό του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard) 

(Γεωργόπουλος, 2013). 

Για δεκαετίες το μοντέλο διοίκησης των επιχειρήσεων βασιζόταν στην 

αποκλειστική εστίαση σε σημαντικά χρηματοοικονομικά μέτρα και μεγέθη. Οι 

δείκτες αυτοί είναι πολύ χρήσιμοι, προκειμένου να δείξουν στη διοίκηση και τους 

μετόχους «πόσο καλά λειτουργεί  η επιχείρηση», ωστόσο, είναι σχεδόν αδύνατο να 

προσδιορίσουν ποιες είναι οι κατάλληλες ενέργειες ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι 

της επιχείρησης. Καθώς το σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον αλλάζει ριζικά, με 

κύρια χαρακτηριστικά την μεταβλητότητα και τη δυναμικότητα, τα προϋπάρχοντα 

μοντέλα διοίκησης δεν είναι επαρκή, ώστε να συλλάβουν τις σύγχρονες διαδικασίες 

δημιουργίας αξίας για την επιχείρηση (Γεωργόπουλος, 2013).  
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Στη μελέτη του ο Ziegenfuss (2000)47, αναφέρει πως τη δεκαετία του 1990, οι 

καθηγητές του πανεπιστημίου  Harvard  Business  School, Robert S. Kaplan και 

David P. Norton επισημαίνουν ότι στο σύγχρονο επιχειρηματικό περιβάλλον, οι 

οργανισμοί ανταγωνίζονται με βάση την πληροφορία και ότι η ικανότητα ενός 

οργανισμού να εκμεταλλεύεται τα άυλα περιουσιακά στοιχεία, όπως την ικανοποίηση 

των πελατών, την ποιότητα των προϊόντων ή υπηρεσιών και το άρτια εκπαιδευμένο 

προσωπικό, είναι πιο σημαντική από την ικανότητα του να εκμεταλλεύεται τα φυσικά 

στοιχεία του ενεργητικού του, καθώς τα άυλα περιουσιακά στοιχεία είναι πολύ πιο 

απαραίτητα για την μελλοντική επιτυχία ενός οργανισμού.  

 Το πρόβλημα σύμφωνα με τους  Kaplan και Norton είναι ότι τα  συστήματα  

διαχείρισης  και ελέγχου των περισσότερων οργανισμών, είναι δομημένα σύμφωνα 

μόνο με τα χρηματοοικονομικά μεγέθη, χωρίς να λαμβάνουν υπόψη τους 

μακροπρόθεσμους στρατηγικούς στόχους, που αφορούν την εξέλιξη και ανάπτυξη 

του οργανισμού, αδυνατώντας έτσι να αποδώσουν την πραγματική εικόνα μιας 

σύγχρονής επιχείρησης. Οι  Kaplan και Norton αντιλαμβάνονται το κενό που υπάρχει 

μεταξύ της ανάπτυξης της στρατηγικής και της εφαρμογής της και το 1996 

παρουσιάζουν τον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard), σε μια 

προσπάθεια να συνδυάσουν και να συσχετίσουν τα παραδοσιακά χρηματοοικονομικά 

μεγέθη και τους χρηματοοικονομικούς δείκτες,  με  άυλες πτυχές της λειτουργίας των 

επιχειρήσεων, όπως η ικανοποίηση των πελατών, η λειτουργία των διαδικασιών και η 

οργανωτική ανάπτυξη και μάθηση. 

Οι Kaplan και Norton περιγράφουν τον πίνακα ισορροπημένης στοχοθεσίας 

ως εξής : 

«Ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard) διατηρεί τα 

παραδοσιακά χρηματοοικονομικά μεγέθη. Αλλά, τα χρηματοοικονομικά μεγέθη 

αντανακλούν την ιστορία παρελθοντικών γεγονότων, μια επαρκής  ιστορία για τη 

βιομηχανική ηλικία των επιχειρήσεων, για τις οποίες οι μακροπρόθεσμες επενδύσεις 

και οι πελατειακές σχέσεις, δεν θεωρούνταν κρίσιμες για την επιτυχία τους. Αυτά τα 

χρηματοοικονομικά μεγέθη είναι ανεπαρκή. Στην εποχή της πληροφορίας, οι 

επιχειρήσεις πρέπει να δημιουργήσουν μελλοντική αξία μέσω των επενδύσεων σε 

πελάτες, προμηθευτές, εργαζομένους, τεχνολογία και καινοτομία. Επομένως, η 

αξιολόγηση της επίδοσής  τους πρέπει να περιλαμβάνει και αυτά τα άυλα κριτήρια.”.  



 

 

82 

 

Ο πίνακας ισορροπημένης στοχοθεσίας δεν είναι απλώς μια συλλογή 

οικονομικών και μη κριτηρίων, αλλά αποτελεί ένα εργαλείο στρατηγικού σχεδιασμού 

και ένα σύστημα διαχείρισης , το οποίο χρησιμοποιείται ευρέως στις επιχειρήσεις και 

την βιομηχανία με σκοπό, την ευθυγράμμιση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων 

με το όραμα και τη στρατηγική του οργανισμού, τη βελτίωση της εσωτερικής και 

εξωτερικής επικοινωνίας του οργανισμού  και την παρακολούθηση της απόδοσης του 

οργανισμού σε σχέση με τους στρατηγικούς στόχους. 

 

5.4.2 Οι Τέσσερις Επιμέρους Διαστάσεις Επίδοσης Που Συνθέτουν 

Τον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας(Balanced Scorecard) 

 

Όπως προαναφέραμε, ο Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard) 

διατηρεί τους χρηματοοικονομικούς δείκτες, ως ένα κρίσιμο κομμάτι για την 

επιχειρηματική επίδοση, αλλά επίσης  περιλαμβάνει ένα γενικό και ολοκληρωμένο 

σύνολο μετρήσεων το οποίο συνδέει τους πελάτες, τις εσωτερικές διαδικασίες και 

τους εργαζομένους με την μακροχρόνια χρηματοοικονομική επιτυχία. Οι τέσσερις 

πτυχές που συνθέτουν τον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας παρουσιάζονται στο 

σχήμα που ακολουθεί και  είναι οι εξής: 

Σχήμα 7: Οι 4 πτυχές του Balanced Scorecard. 

 

Πηγή: http://digilib.lib.unipi.gr 
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Α. Χρηματοοικονομική Διάσταση (Financial Perspective) 

Η χρηματοοικονομική διάσταση απεικονίζει συνοπτικά τις οικονομικές συνέπειες των 

επιχειρηματικών ενεργειών που έχουν πραγματοποιηθεί. Οι  οικονομικές επιδόσεις 

της επιχειρηματικής μονάδας δείχνουν αν η στρατηγική που εφαρμόζεται, 

συνεισφέρει στη βελτίωση της επιχείρησης  σε χρηματοοικονομικό επίπεδο. Οι 

στόχοι, τα μέτρα και οι δείκτες που αφορούν τις οικονομικές επιδόσεις  εστιάζουν 

κυρίως, στο μείγμα και την αύξηση του εισοδήματος, τη μείωση του κόστους και τη 

χρήση των πάγιων περιουσιακών στοιχείων. 

 Ο σχεδιασμός της χρηματοοικονομικής διάστασης πρέπει να βασίζεται τόσο 

στον κλάδο που δραστηριοποιείται η επιχειρηματική μονάδα όσο και στο στάδιο του 

κύκλου ζωής της. Επίσης, οι δείκτες που θα επιλεγούν πρέπει να είναι απόλυτα 

ευθυγραμμισμένοι με τους μακροπρόθεσμους στόχους της επιχείρησης και να 

αντιπροσωπεύουν κάθε χρηματοοικονομική πολιτική της εταιρίας. 

Δεν πρέπει όμως να εστιάσουμε μόνο στα χρηματοοικονομικά μεγέθη, καθώς 

κινδυνεύουμε με “ασύμμετρη” αξιολόγηση, με αποτέλεσμα να μη λάβουμε 

ολοκληρωμένες αποφάσεις (Γεωργόπουλος, 2013). 

 

Β. Πελατειακή Διάσταση (Customer Perspective) 

Η διάσταση αυτή αφορά τις επιδόσεις και τα αίτιά τους στον τομέα των πελατών και 

της αγοράς , οι οποίες ασφαλώς προσδιορίζουν τις οικονομικές επιδόσεις. Κυρίως οι 

στόχοι, τα μέτρα και οι δείκτες της διάστασης αυτής αφορούν (Μπουραντάς, 2002) : 

 Την ικανοποίηση των πελατών: Αξιολογεί το επίπεδο ικανοποίησης των 

πελατών ως προς συγκεκριμένα κριτήρια επίδοσης κατά τη διαδικασία 

δημιουργίας αξίας. 

 Την  διατήρηση των πελατών: Δείχνει το βαθμό που η επιχειρηματική 

μονάδα διατηρεί καλές σχέσεις με τους ήδη υπάρχοντες πελάτες. 

 Την απόκτηση νέων πελατών: Εμφανίζει πόσο εύκολα ή δύσκολα η 

επιχειρηματική μονάδα προσελκύει ή αποκτά νέους πελάτες. 

  Την κερδοφορία των πελατών: Μετρά το καθαρό κέρδος του πελάτη, 

αφού ληφθούν υπόψη οι δαπάνες που απαιτούνται για την εξυπηρέτησή.  
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 Τα μερίδια αγοράς: Αντανακλά το μερίδιο της επιχείρησης σε μια αγορά 

στην οποία η επιχειρηματική μονάδα πραγματοποιεί πωλήσεις. 

 

Γ. Διάσταση Εσωτερικών  Επιχειρηματικών Διαδικασιών(Internal –Business 

Processes Perspective) 

Οι επιχειρήσεις προσδιορίζουν τις κρίσιμες διαδικασίες για την επίτευξη των στόχων 

που έχουν ήδη τεθεί στην πελατειακή και χρηματοοικονομική διάσταση .Οι Kaplan 

και Norton  εισήγαγαν ένα γενικό μοντέλο της αλυσίδας αξίας του Porter, το οποίο 

έχει ως κύριο στόχο του τη σύνδεση και ευθυγράμμιση των αναγκών των αγορών –

στόχων με τις εσωτερικές επιχειρηματικές διαδικασίες. Το μοντέλο αυτό 

περιλαμβάνει τις διαδικασίες της καινοτομίας, της λειτουργίας και της διαχείρισης 

πελατών, καθώς και του περιβάλλοντος μέσα στο οποίο δραστηριοποιείται η 

επιχείρηση. Αναλυτικότερα (Γεωργόπουλος, 2013): 

 

 Διαδικασία Καινοτομίας: Αναγνωρίζονται οι ανάγκες των πελατών  και 

στη συνέχεια δημιουργείται το κατάλληλο προϊόν ή  υπηρεσία. 

 Λειτουργικές Διαδικασίες: Παράγονται τα προϊόντα ή οι υπηρεσίες και 

παραδίδονται στον πελάτη. 

 Διαδικασία εξυπηρέτησης: Υποστήριξη των πελατών μετά την πώληση 

του προϊόντος. 

Δ. Διάσταση Μάθησης και Ανάπτυξης (Learning and Growth Perspective) 

Αυτή η τελευταία διάσταση αποτελεί τη βάση για τις άλλες τρεις διαστάσεις καθώς 

εξασφαλίζει την μακροπρόθεσμη ανανέωση της επιχείρησης, μια απαραίτητη 

προϋπόθεση για τη μελλοντική βιωσιμότητά της. Ουσιαστικά η επίτευξη των στόχων 

της επιχείρησης στις προηγούμενες διαστάσεις εξαρτάται από τις δυνατότητές της για 

συνεχή μάθηση και ανάπτυξη. Μόνο μέσω της ικανότητάς της να παράγει νέα 

προϊόντα, να δημιουργεί περισσότερη αξία στον πελάτη, να βελτιώνει τις 

παραγωγικές της διαδικασίες, μπορεί μια επιχείρηση να διεισδύει σε νέες αγορές και 

να αυξάνει τα έσοδά της, δηλαδή να αναπτύσσεται συνεχώς και να δημιουργεί αξία 

στους μετόχους (Γεωργόπουλος, 2013). 
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5.4.3 Διαχείριση Επιχειρηματικών Κινδύνων και Πίνακας 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

 

 Έπειτα από έρευνες που πραγματοποιήθηκαν σε παγκόσμιο επίπεδο, διαπιστώθηκε 

ότι η αποτυχία πολλών επιχειρήσεων τα τελευταία χρόνια,  οφειλόταν  στο γεγονός 

ότι αντιμετώπιζαν την διαχείριση των κινδύνων και την ανάπτυξη στρατηγικής, ως 

ανεξάρτητες διαδικασίες. Έτσι, η διοίκηση εστιάζοντας κυρίως στην απόκτηση 

βραχυχρόνιου οικονομικού οφέλους, αγνοούσε την ύπαρξη ουσιαστικών κινδύνων, 

επομένως υπήρχε αδυναμία διαχείρισής τους, εις βάρος της μακροχρόνιας 

ικανοποίησης των μετόχων και των ενδιαφερόμενων μερών. Σήμερα, είναι ευρύτερα 

αποδεκτό ότι είναι απαραίτητος ο συσχετισμός των δύο διαδικασιών, δηλαδή η 

ενσωμάτωση της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνων στην διαδικασία ανάπτυξης 

στρατηγικής. Αυτό επιτυγχάνεται μέσω της συνέργειας  δύο βασικών εργαλείων, του 

συστήματος διαχείρισης επιχειρηματικών κινδύνων (Enterprise Risk Management) 

και του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard). O Πίνακας 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας περιλαμβάνει τους επιχειρησιακούς στόχους αλλά και 

τις ενέργειες που πρέπει να πραγματοποιηθούν για την επίτευξή τους. Από την άλλη 

μεριά, το σύστημα διαχείρισης κινδύνων (ERM) ανιχνεύει και αναγνωρίζει τους 

κινδύνους που μπορεί να επηρεάσουν την επίτευξη των στόχων που περιλαμβάνονται 

στον Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας. 

 

5.4.3.1 Τα οφέλη της ενσωμάτωσης 

 

Από τη στιγμή που οι κίνδυνοι επηρεάζουν την επίτευξη των στόχων, γίνεται 

κατανοητό ότι υπάρχει ένα φυσικό “δέσιμο” ανάμεσα στον Πίνακα Ισορροπημένης 

Στοχοθεσίας (Balanced Scorecard) και  του συστήματος διαχείρισης επιχειρηματικών 

κινδύνων (ERM). Τα οφέλη  αυτού του “δεσίματος”, όπως αναφέρει η καναδική 

συμβουλευτική εταιρεία CLCI (The Corporate L.I.F.E. Centre International Inc.), 

είναι τα εξής : 

1. Κατάλληλη ανάπτυξη των επιχειρησιακών στόχων αλλά και της 

στρατηγικής που απαιτείται για την επίτευξη αυτών. 
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2. Ανάθεση του κάθε στόχου σε κατάλληλη ομάδα προσωπικού με άμεση 

εκχώρηση αρμοδιοτήτων και ευθυνών. 

3. Τακτική μέτρηση των στόχων με σκοπό τη συστηματική 

παρακολούθησης της πορείας τους. 

4.  Συνάντηση της ομάδας ανάληψης του κάθε στόχου και της ομάδας 

διαχείρισης κινδύνου, για τον καθορισμό του πλαισίου  των γεγονότων, 

που μπορεί να επηρεάσουν την επίτευξη των στόχων, σε διάστημα ενός 

χρόνου.  

5. Η ομάδα ανάληψης στόχου επισημαίνει τους κινδύνους στην ομάδα 

διαχείρισης κινδύνων, ώστε να σχεδιαστεί η αποτελεσματική διαχείρισή 

τους. 

6. Συνεχείς μετρήσεις των κινδύνων για τον προσδιορισμό της μέγιστης 

ζημίας που μπορεί να προκαλέσουν. 

7. Συστηματική παρακολούθηση των μετρήσεων των στόχων και των 

κινδύνων από τη διοίκηση για την κατάλληλη αναδιανομή των 

οικονομικών πόρων με σκοπό, την μέγιστη επίτευξη των στόχων αλλά κα 

πιθανή διαφοροποίηση της στρατηγικής με στόχο την προσαρμογή στις 

εκάστοτε συνθήκες50.  

 

 

5.4.4 Εσωτερικός έλεγχος και Πίνακας Ισορροπημένης Στοχοθεσίας 

 

Σύμφωνα με άρθρο του Ziegenfuss, που δημοσίευσε το 2000,  η χρήση του Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας μπορεί να συνεισφέρει και στην αποτελεσματικότητα 

της λειτουργίας του εσωτερικού ελέγχου. Συγκεκριμένα, σύμφωνα με τους Kaplan 

και Norton, ο εσωτερικός έλεγχος πρέπει να δημιουργήσει ένα δικό του  Πίνακα 

Ισορροπημένης Στοχοθεσίας, εφαρμόζοντας και τις τέσσερις προοπτικές- διαστάσεις 

του. Αναλυτικότερα:  

 

1. Ελεγκτική Στρατηγική: Ύπαρξη ενιαίου ελεγκτικού οράματος και 

στρατηγικής αλλά και ταυτόχρονη “ μετάφραση” αυτής της στρατηγικής 
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στις κατάλληλες ενέργειες και διαδικασίες που πρέπει να 

πραγματοποιηθούν για την υλοποίησή της. 

2. Επικοινωνία και Σύνδεση: Οι διευθυντές του τμήματος εσωτερικού 

ελέγχου πρέπει να επικοινωνήσουν την στρατηγική τους σε όλα τα 

επίπεδα του οργανισμού και να την συνδέσουν με τους στόχους. 

3. Επιχειρηματικά σχέδια: Ενεργοποίηση των κατάλληλων διαδικασιών 

ώστε τα ελεγκτικά σχέδια να ενσωματώσουν τα εταιρικά και 

χρηματοοικονομικά σχέδια του οργανισμού. 

4. Ανατροφοδότηση και μάθηση: Η αξιολόγηση της ελεγκτικής 

στρατηγικής με βάση την απόδοση του συστήματος εσωτερικού ελέγχου. 

 

 Η υιοθέτηση του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας  από τον Εσωτερικό 

Έλεγχο μας οδηγεί στα εξής συμπεράσματα : 

 Τα μεγέθη της επίδοσης δεν πρέπει να  επιλέγονται και  αξιολογούνται 

μεμονωμένα, αλλά πρέπει να είναι συνδεδεμένα με την αποστολή και 

τους στόχους του τμήματος εσωτερικού ελέγχου. 

 Η επίδοση του τμήματος εσωτερικού ελέγχου πρέπει να αξιολογείται με 

βάση τις τέσσερις προοπτικές του Πίνακα Ισορροπημένης Στοχοθεσίας ( 

χρηματοοικονομική, πελατειακή, ανάπτυξης και μάθησης, εσωτερικών 

επιχειρηματικών διαδικασιών). 

 Το όραμα και οι στόχοι του εσωτερικού ελέγχου πρέπει να ορίζονται ως 

ένα ολοκληρωμένο πλαίσιο, που συμπεριλαμβάνει τους 

μακροπρόθεσμους στόχους και την μακροπρόθεσμη  βιωσιμότητα της 

επιχείρησης. 

  Η γεφύρωση του χάσματος ανάμεσα στους μακροπρόθεσμους στόχους 

και στα μεμονωμένα μεγέθη επίδοσης γίνεται εφαρμόζοντας τις τέσσερις 

διαδικασίες που αναφέρθηκαν παραπάνω δηλαδή “μετάφραση” του  

ελεγκτικού οράματος, επικοινωνία και σύνδεση της στρατηγικής με τους 

στόχους, επιχειρηματικές διαδικασίες,  και τέλος, μέσω ανατροφοδότησης 

και συνεχής  μάθησης. 

 Ο εσωτερικός έλεγχος πρέπει να συμμετέχει στην επιλογή των κριτηρίων 

επίδοσης. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6 

 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ, ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ , ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ 

ΜΕΛΛΟΝΤΙΚΗ ΕΡΕΥΝΑ 

 

6.1 Συμπεράσματα 

Η διεθνοποίηση των αγορών, οι επιχειρηματικές συγχωνεύσεις και η 

φιλελευθεροποίηση των εμπορικών συναλλαγών, γίνονται όλο και πιο έντονα τα 

τελευταία χρόνια, με αποτέλεσμα τη ριζική αλλαγή του επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος. Τα κύρια χαρακτηριστικά του σύγχρονου επιχειρηματικού 

περιβάλλοντος είναι η συνεχής μεταβλητότητα και ο έντονος ανταγωνισμός. Οι 

επιχειρήσεις έρχονται συνεχώς αντιμέτωπες με νέες προκλήσεις και κινδύνους, που 

απειλούν την επίτευξη των εταιρικών τους στόχων και την βιωσιμότητά τους. 

 Οι οικονομικές μονάδες προκειμένου να επιβιώσουν, πρέπει να 

προσαρμόζονται άμεσα στις νέες συνθήκες του περιβάλλοντος. Ο στόχος όλων των 

επιχειρήσεων πλέον είναι η διαχείριση των επιχειρηματικών τους κινδύνων και ένα 

από τα βασικότερα «όπλα» τους είναι ο εσωτερικός έλεγχος. Το σύστημα διαχείρισης 

επιχειρηματικών κινδύνων και το σύστημα εσωτερικού ελέγχου είναι απαραίτητα για 

κάθε επιχείρηση, ανεξάρτητα από τη φύση των δραστηριοτήτων της και το μέγεθός 

της, προκειμένου να αποτρέψουν αρνητικά σενάρια, που μπορεί να αποβούν 

καταστροφικά για την πορεία της επιχείρησης. Επιπλέον, τα δύο αυτά συστήματα 

συμβάλλουν σημαντικά στην επίτευξη των εταιρικών στόχων και την ικανοποίηση 

των μετόχων, καθώς τους προσφέρουν την «αίσθηση» της διασφάλισης. 

  Ο σκοπός, η λειτουργία και το πλαίσιο του εσωτερικού ελέγχου έχουν 

αλλάξει τα τελευταία 60  χρόνια. Αρχικά, ο εσωτερικός έλεγχος είχε ως κύριο 

αντικείμενο τη λογιστική και χρηματοοικονομική παρακολούθηση των 

χρηματοοικονομικών καταστάσεων. Με την πάροδο των χρόνων, ο ρόλος του έχει 

επεκταθεί τόσο που πλέον αποτελεί επιτελικό τμήμα κάθε οργανισμού, συστήνοντας 

τρόπους βελτίωσης των λειτουργικών δραστηριοτήτων αλλά, ο σημαντικότερος 

ρόλος του είναι αυτός του «συμβούλου» της διοίκησης σε στρατηγικά θέματα.  
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Μετά την παγκόσμια οικονομική κρίση του 2008, ο ρόλος του εσωτερικού 

ελέγχου έχει αλλάξει δραματικά, καθώς  συμβάλλει καταλυτικά στην προσαρμογή 

της οικονομικής οντότητας στο συνεχώς μεταβαλλόμενο επιχειρηματικό περιβάλλον 

και προσανατολίζεται κυρίως στον εντοπισμό των κυριότερων κινδύνων, στους 

οποίους εκτίθεται η επιχείρηση αλλά και στην αξιολόγηση αυτών. Έτσι, γίνεται 

κατανοητή η σχέση αλληλεξάρτησης του συστήματος διαχείρισης επιχειρηματικών 

κινδύνων και εσωτερικού ελέγχου. Με απλά λόγια,  το σύστημα διαχείρισης 

επιχειρησιακών κινδύνων απαιτεί κατάλληλη, επίκαιρη, αξιόπιστη και αντικειμενική 

πληροφόρηση για να διαχειριστεί τους κινδύνους, ενώ ο εσωτερικός έλεγχος 

διασφαλίζει ότι αυτή η πληροφόρηση είναι επίκαιρη και αξιόπιστη, μέσω του 

έγκαιρου εντοπισμού και αξιολόγησης των κινδύνων. 

H διαχείριση του κινδύνου πρέπει να είναι μια συνεχής διαδικασία, που 

προσεγγίζει μεθοδικά όλους τους κινδύνους,  ευθυγραμμίζεται  με τη στρατηγική της 

επιχείρησης και  ενσωματώνεται στην κουλτούρα της επιχείρησης. Από την άλλη 

μεριά, ο εσωτερικός έλεγχος χρησιμοποιώντας μοντέλα ελέγχου βασισμένα στους  

κινδύνους, εξασφαλίζει ότι έχει δοθεί η απαραίτητη ελεγκτική προσοχή στις περιοχές 

με τον υψηλότερο κίνδυνο. Επίσης, οι επιχειρήσεις πρέπει να συνειδητοποιήσουν πως 

δεν μπορούν να εξαλείψουν τον κίνδυνο, καθώς είναι συνυφασμένος με κάθε 

επιχειρηματική δραστηριότητα. Αυτό που μπορούν να κάνουν, είναι να τον 

μετριάσουν και να τον περιορίσουν σε τέτοιο επίπεδο, που να μην αποτελεί απειλή. 

Για το λόγο αυτό , κρίνεται απαραίτητη η υιοθέτηση της μεθοδολογίας RBIA.   

Από την άλλη μεριά, υπάρχει μια ανησυχία σχετικά με την στενή ανάμειξη 

των εσωτερικών ελεγκτών στη  διαδικασία διαχείρισης των κινδύνων και κατά πόσο 

αυτό επηρεάζει την αντικειμενικότητά τους. Όμως, υπάρχουν τρόποι που ο 

εσωτερικός έλεγχος μπορεί να συμμετέχει στη διαχείριση του κινδύνου, χωρίς να 

επηρεάζεται η αντικειμενικότητα και η αξιοπιστία του. Αναλυτικότερα, η εκπαίδευση 

του προσωπικού του τμήματος εσωτερικού ελέγχου σχετικά με τις διαδικασίες 

διαχείρισης του κινδύνου, η εφαρμογή των οδηγιών και  προτάσεων του Ινστιτούτου 

Εσωτερικών Ελεγκτών, αλλά και η συμμετοχή έμπειρων, κατάλληλα εκπαιδευμένων 

και εξειδικευμένων στελεχών στις ομάδες εργασίας, μπορούν να εξασφαλίσουν την 

ακεραιότητα, αντικειμενικότητα και αξιοπιστία του εσωτερικού ελέγχου. 

Στο σημείο αυτό πρέπει να γίνει κατανοητό ότι, ο εσωτερικός έλεγχος μπορεί 

να προσφέρει τις συμβουλευτικές του υπηρεσίες στην ομάδα διαχείρισης των 
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κινδύνων, όσον αφορά τον καθορισμό του πλαισίου αντιμετώπισης και των 

διαχειριστικών διαδικασιών, χωρίς όμως να λαμβάνει μέρος στην πραγματική 

αντιμετώπιση των κινδύνων, καθώς αυτό αποτελεί ευθύνη του συστήματος 

διαχείρισης. 

Οι συνεχείς οικονομικές, πολιτικές, νομοθετικές και τεχνολογικές αλλαγές 

που συμβαίνουν τόσο  στον  δημόσιο  όσο και στον  ιδιωτικό τομέα, κρίνουν 

απαραίτητη την ενίσχυση της εταιρικής διακυβέρνησης μέσω του εσωτερικού 

ελέγχου. Έτσι, ο εσωτερικός έλεγχος αποτελεί αναπόσπαστο τμήμα της εταιρικής 

διακυβέρνησης, αλλά και συστατικό στοιχείο της αποτελεσματικής εφαρμογής της. 

Συγκεκριμένα, ο εσωτερικός έλεγχος συμβάλλει καθοριστικά στην αφομοίωση της 

εταιρικής κουλτούρας, τη συμμόρφωση της διοίκησης με το ισχύον νομοθετικό και 

κανονιστικό πλαίσιο και γενικότερα προσθέτει αξία στη σύγχρονη οικονομική 

μονάδα. Επίσης, γίνεται κατανοητό ότι οι εσωτερικοί ελεγκτές πρέπει να έχουν την 

υποστήριξη του διοικητικού συμβουλίου, για να μπορούν να ασκούν ανεμπόδιστα τα 

καθήκοντά τους, έχοντας πρόσβαση σε όλες τις λειτουργίες της επιχείρησης. 

Στην ελληνική πραγματικότητα, ο εσωτερικός έλεγχος βρίσκεται ακόμη σε 

πρώιμο στάδιο. Αρχικά, μόνο οι επιχειρήσεις που είναι εισηγμένες στο χρηματιστήριο 

Αθηνών είναι υποχρεωμένες να έχουν εσωτερικό έλεγχο. Αυτό συμβαίνει γιατί, οι 

ελληνικές επιχειρήσεις βλέπουν μόνο το αποτρεπτικό, για αυτές, κόστος δημιουργίας 

ενός ανεξάρτητου τμήματος εσωτερικού ελέγχου , χωρίς να αντιλαμβάνονται τα 

μακροχρόνια οφέλη που προσφέρει. 

 

6.2 Περιορισμοί 

 

Ωστόσο, στην παρούσα εργασία υπάρχουν κάποιοι περιορισμοί. Αυτό οφείλεται στο 

γεγονός, ότι πρόκειται για μια καθαρά βιβλιογραφική έρευνα, χωρίς να υπάρχει 

κάποιο εμπειρικό κομμάτι που να φανερώνει την ενίσχυση της αποτελεσματικότητας 

της διαχείρισης κινδύνου μέσω του εσωτερικού ελέγχου, με ποσοτικούς όρους.   

 

6.3 Προτάσεις για Μελλοντική Έρευνα 

 

Επομένως, μελλοντικά θα μπορούσαμε να αναλύσουμε τα τμήματα εσωτερικού 

ελέγχου μεγάλων βιομηχανιών, πολυεθνικών αλλά και τραπεζών. Αναλυτικότερα, να 
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εστιάσουμε στις διαδικασίες εσωτερικού ελέγχου που εφαρμόζουν αλλά  και κατά 

πόσο είναι προσαρμοσμένες στον κίνδυνο. Στη συνέχεια να διαπιστώσουμε, πως ο 

εσωτερικός έλεγχος με βάση τους κινδύνους συμβάλλει αποτελεσματικά στη 

διαχείριση των κινδύνων και πως αυτό αποτυπώνεται στις χρηματοοικονομικές 

καταστάσεις. 
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