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ΠΕΡΙΛΗΨΗ
Η απόδοση των υπαλλήλων της τελωνειακής διοίκησης αποτελεί ένα 

πολυπαραγοντικό φαινόμενο που διαμορφώνεται από την παράλληλη επιρροή 

διάφορων παραγόντων, η διερεύνηση των οποίων μπορεί να προσφέρει 

πολύτιμη πληροφόρηση αναφορικά με τον σχεδιασμό και την υλοποίηση 

σχετικών μεταρρυθμιστικών πρωτοβουλιών. Σκοπός της παρούσας εργασίας 

ήταν η μελέτη των εμποδίων απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων στην 

Ελλάδα με την εφαρμογή μιας δειγματοληπτικής ποσοτικής έρευνας με τη 

χρήση ενός ειδικά κατασκευασμένου ερωτηματολογίου. Στην έρευνα 

συμμετείχαν 115 εργαζόμενοι τελωνειακών υπηρεσιών της Βόρειας Ελλάδας 

και τα δεδομένα που συλλέχθηκαν από τα ερωτηματολόγιο επεξεργάστηκαν 

στατιστικά μέσω παραγοντικής ανάλυσης και εφαρμογής στατιστικών 

ελέγχων. Η έρευνα ανέδειξε εννέα παράγοντες που επηρεάζουν την απόδοση 

των τελωνειακών υπαλλήλων (επάρκεια πόρων, διαδικασιών, δράσεων 

υποστήριξης του προσωπικού, τεχνολογικής και νομοθετικής υποστήριξης, 

επικοινωνίας, κεντρικής υποστήριξης, μηχανισμών λογοδοσίας και 

αξιολόγησης, στρατηγικού σχεδιασμού και επίτευξη στόχων βάσει ανθρώπινου 

δυναμικού). Επίσης, διαπιστώθηκε ότι εκτός της επάρκειας του στρατηγικού 

σχεδιασμού, των πόρων και ορισμένων δράσεων υποστήριξης του 

προσωπικού, οι υπόλοιποι παράγοντες αξιολογούνται ως ανεπαρκείς από τους 

εργαζόμενους των τελωνείων, αποτελώντας εμπόδια για την απόδοσή τους. 

Τέλος, βρέθηκε ότι η υπηρεσία που εργάζονται οι υπάλληλοι (Εσωτερικά 

Τελωνεία, Συνοριακά Τελωνεία, Ελεγκτική Υπηρεσία Τελωνείων-ΕΛ.Υ.Τ) 

αποτελεί παράγοντα διαφοροποίησης των απαντήσεών τους. Συμπερασματικά, 

η βελτίωση της απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων και η γενικότερη 

αναβάθμιση της αποτελεσματικότητας των τελωνειακών υπηρεσιών στην 

Ελλάδα θα πρέπει να εστιάσει σε αυτούς τους τομείς όπου εντοπίζονται 

σχετικά προβλήματα και ανεπάρκειες, καταλήγοντας στη λήψη βελτιωτικών 

μέτρων μέσω κατάλληλου στρατηγικού και λειτουργικού σχεδιασμού.

Λέξεις κλειδιά: τελωνειακή διοίκηση, εμπόδια, απόδοση, ερωτηματολόγιο, 

παραγοντική ανάλυση.
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ABSTRACT
The performance of customs employees is a multifactorial phenomenon 

shaped by the influence of various factors, the investigation of which can 

provide valuable information regarding the design and implementation of 

relevant reform initiatives. The aim of this thesis was to examine the 

performance barriers of customs employees in Greece by administering a 

quantitative survey using a specially designed questionnaire. The survey 

involved 115 customs employees in Greece and the data collected from the 

questionnaire were statistically processed through explanatory factor analysis 

and the application of appropriate statistical tests. The survey identified nine 

factors that affect the performance of customs employees (adequacy of 

resources, procedures, staff support actions, technological and legislative 

support, communication, central support, accountability and evaluation 

mechanisms, strategic planning and achievement of human resources 

objectives). It was also found that besides the adequacy of strategic planning, 

resources and some staff support actions, other factors are assessed as 

inadequate by customs employees, constituting obstacles to their 

performance. Finally, it was found that the service where customs employees 

work for (internal customs, border customs, other control services) is a factor 

differentiating their answers. In conclusion, the improvement of customs 

employees’ performance and the general upgrade of customs services’ 

effectiveness in Greece should focus on those areas where relevant problems 

and shortcomings are identified, leading to the adoption of improvement 

measures through appropriate strategic and operational planning.

Keywords: customs administration, barriers, performance, questionnaire, 

factor analysis.
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Εισαγωγή
Η αδιαμφισβήτητη απαίτηση διευκόλυνσης του παγκόσμιου εμπορίου, όπως 

αυτή δηλώνεται με σαφήνεια και από τις διεθνείς εμπορικές συμβάσεις, 

αναδεικνύει την αναγκαιότητα για βαθιές μεταρρυθμίσεις των τελωνειακών 

υπηρεσιών σε μια σύγχρονη πραγματικότητα. Σε παγκόσμιο επίπεδο, σήμερα, 

ολοένα και περισσότερες χώρες προβαίνουν σε μεταρρυθμιστικές προσπάθειες 

στο πεδίο της τελωνειακής δημόσιας διοίκησης, οι οποίες επικεντρώνονται σε 

διάφορες όψεις της, όπως η οργανωσιακή, η λειτουργική και η τεχνολογική. 

Μεταξύ των μέτρων αυτών που λαμβάνονται για τον εκσυγχρονισμό των 

τελωνειακών αρχών συγκαταλέγεται και η διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναμικού των τελωνείων, η οποία αποτελεί και τον ερευνητικό άξονα της 

παρούσας μελέτης. Πιο συγκεκριμένα, πρακτικές όπως η διαμόρφωση 

περιγραμμάτων θέσεων εργασίας, η εκπαίδευση και επιμόρφωση του 

προσωπικού, η ενσωμάτωση μηχανισμών σύνδεσης της υλικής και άυλης 

επιβράβευσης με τους στόχους απόδοσης, καθώς και η αξιολόγηση της 

τελευταίας, αποτελούν μόνο ορισμένες εκ των καινοτομιών που εισάγονται 

πλέον στις δομές της δημόσιας διοίκησης, συμπεριλαμβανομένων των 

τελωνειακών υπηρεσιών.

Η αξιολόγηση της απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων και, εν γένει, των 

εργαζομένων στη δημόσια διοίκηση, θα πρέπει να λαμβάνει μια τυποποιημένη 

και αξιόπιστη προσέγγιση, βάσει της οποίας καθορίζονται συγκεκριμένοι 

στόχοι και εντοπίζονται εκείνες οι μεταβλητές που την επηρεάζουν. Η διεθνής 

ερευνητική βιβλιογραφία έχει αναδείξει πολυάριθμους παράγοντες η ύπαρξη ή 

απουσία των οποίων επηρεάζει θετικά ή αρνητικά την απόδοση των 

εργαζομένων στον ιδιωτικό και δημόσιο τομέα (Luarn & Huang, 2009; Kim & 

Holzer, 2016). Ειδικότερα, στις υπηρεσίες της τελωνειακής διοίκησης, οι 

παράγοντες αυτοί μπορούν να σχετίζονται με διάφορες οργανωσιακές, 

λειτουργικές, διαδικαστικές, θεσμικές και νομικές διαστάσεις, οι οποίες μάλιστα 

σχετίζονται άμεσα με τους στόχους της μεταρρύθμισής τους. Για παράδειγμα, 

ο εξοπλισμός των τελωνειακών υπηρεσιών με σύγχρονες τεχνολογίες αιχμής, 

όπως είναι οι αισθητήρες θέσης, η ηλεκτρονική επικοινωνία και οι διάφορες 
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ψηφιακές εφαρμογές, αποτελεί βασικό στόχο των μεταρρυθμιστικών 

προσπαθειών της τελωνειακής διοίκησης και, παράλληλα, θεμελιώδη 

παράγοντα επηρεασμού της απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων. 

Αντίστοιχα, σημαντικές προσπάθειες καταβάλλονται και σε ότι αφορά τον 

εκσυγχρονισμό του θεσμικού πλαισίου που διέπει τις τελωνειακές υπηρεσίες, 

στο οποίο η ελλιπής κατάρτιση του προσωπικού συνιστά σημαντικό εμπόδιο 

της απόδοσής του. 

Αν και τα παραπάνω έχουν επισημανθεί σε αρκετές μελέτες που έχουν 

εστιάσει στη μεταρρύθμιση της τελωνειακής διοίκησης διεθνώς (Hillberry & 

Zhang, 2018; Karyotakis & Barba, 2020), καμία έρευνα μέχρι και σήμερα δεν 

έχει εξετάσει τους παράγοντες που διαμορφώνουν την απόδοση των 

τελωνειακών υπαλλήλων. Ως εκ τούτου, η παρούσα μελέτη επιχειρεί να 

καλύψει μέρος αυτού του ερευνητικού κενού που εντοπίζεται στην ελληνική 

και διεθνή βιβλιογραφία, εξετάζοντας τα εμπόδια απόδοσης των υπαλλήλων 

της ελληνικής Τελωνειακής Υπηρεσίας, με τη χρήση ειδικά κατασκευασμένου 

ερωτηματολογίου. 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1

Βιβλιογραφική Ανασκόπηση

1.1 Τελωνειακές Υπηρεσίες
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1.1.1 Αρχές και λειτουργίες τελωνειακής διοίκησης

Οι αρμοδιότητες και επιμέρους λειτουργίες των τελωνειακών υπηρεσιών 

διαφοροποιούνται σημαντικά από χώρα σε χώρα. Αποτελούν δε, αντικείμενο 

τακτικής επανεξέτασης και τροποποίησης, με σκοπό να διασφαλιστεί η 

συνάφειά τους με τις εξελίξεις του παγκόσμιου κοινωνικοοικονομικού και 

πολιτικού περιβάλλοντος, ειδικότερα όσον αφορά τις διεθνείς εμπορευματικές 

ροές (Keen, 2003). Παραδοσιακά, οι τελωνειακές υπηρεσίες ήταν υπεύθυνες 

για την εφαρμογή ενός ευρέως φάσματος κυβερνητικών πολιτικών που 

καλύπτουν διαφορετικούς τομείς, με κυρίαρχους τη συλλογή δημοσίων 

εσόδων και τη δίωξη του λαθρεμπορίου καθώς και τη συμμόρφωση με τις 

διεθνείς εμπορικές συμφωνίες, τη διευκόλυνση του εμπορίου, την απαγόρευση 

της εισόδου απαγορευμένων αγαθών, την προστασία της πολιτισμικής 

κληρονομιάς και την επιβολή της νομοθεσίας περί πνευματικής ιδιοκτησίας 

(Hors, 2001). Η ευρύτητα αυτή των αρμοδιοτήτων συνδέεται άρρηκτα με το 

γεγονός ότι οι τελωνειακές αρχές διαχειρίζονται ζητήματα των οποίων η 

πολιτική ευθύνη βαραίνει άλλους κυβερνητικούς οργανισμούς και αρμόδιες 

κρατικές οντότητες, όπως αυτές που ασχολούνται με τη δημόσια υγεία, τη 

γεωργική ανάπτυξη, το περιβάλλον, το εμπόριο ή ακόμα και τη μετανάστευση 

(Widdowson, 2007). 

Τα παραπάνω έχουν επιτευχθεί κυρίως μέσω της εφαρμογής πολυάριθμων 

διεθνών συμφωνιών και συμβάσεων στο πεδίο των τελωνειακών υπηρεσιών, 

οι οποίες διατηρούν τη ρυθμιστική ευθύνη στα σημεία εισαγωγής και 

εξαγωγής των αγαθών και εμπορευμάτων (Limbach, 2015). Τέτοιες 

αρμοδιότητες διασυνοριακής διαχείρισης πηγάζουν κυρίως από τον 

παραδοσιακό ρόλο των τελωνείων όσον αφορά την είσπραξη δασμών και 

φόρων για διεθνώς εμπορεύσιμα προϊόντα, επέκταση του οποίου αποτελεί η 

είσπραξη άλλων μορφών φόρων, όπως ο ΦΠΑ και οι ειδικοί φόροι 

κατανάλωσης (ΕΦΚ) (Blake, 2016). Πράγματι, σε πολλές αναπτυσσόμενες 

χώρες, οι εισαγωγικοί δασμοί και οι σχετικές δασμοφορολογικές επιβαρύνσεις 

αποτελούν ένα σημαντικό ποσοστό των εθνικών εσόδων,  καθιστώντας τον 

ρόλο των τελωνειακών υπηρεσιών καθαρά εισπρακτικό. Από την άλλη πλευρά, 

οι αναπτυγμένες χώρες με σχετικά περιορισμένη εξάρτηση από τις εισαγωγές 
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ως κύρια πηγή κρατικών εσόδων, εστιάζουν σημαντικά σε διαδικασίες 

διευκόλυνσης του εμπορίου και προστασίας των συνόρων, με έμφαση στην 

επιβολή απαγορεύσεων και περιορισμών στις εισαγωγές και εξαγωγές 

(Kadyrkulov & Mozer, 2018). 

Στο πλαίσιο αυτό, οι σύγχρονες τάσεις απελευθέρωσης του παγκόσμιου 

εμπορίου σε συνάρτηση με την παγκόσμια ανησυχία για τη διεθνή 

τρομοκρατία έχουν αναδείξει τη διευκόλυνση του εμπορίου και την ασφάλεια 

των συνόρων ως βασικές προτεραιότητες της τελωνειακής διοίκησης (Shome, 

2021). Έτσι, η μεταρρύθμιση και ο εκσυγχρονισμός των τελωνειακών 

υπηρεσιών αποτελούν βασικές επιδιώξεις των κρατών σήμερα, ώστε αυτές να 

λειτουργούν στο βέλτιστο επίπεδο αποτελεσματικότητας, αποδοτικότητας, 

εξυπηρέτησης και επαγγελματικής ακεραιότητας (Colesky & Raath, 2015). Σε 

γενικές γραμμές, οι τελωνειακές υπηρεσίες διαδραματίζουν κρίσιμο ρόλο στη 

συλλογή και είσπραξη δημόσιων εσόδων, στον εντοπισμό περιπτώσεων 

λαθρεμπορίου και φαινομένων δασμοφοροδιαφυγής, στην προστασία του 

κοινωνικού συνόλου από αγαθά που τελούν υπό απαγορεύσεις και 

περιορισμούς, στη διευκόλυνση του νόμιμου εμπορίου, στη διατήρηση ίσων 

όρων ανταγωνισμού για τις επιχειρήσεις, στη συγκέντρωση δεδομένων για την 

παραγωγή εθνικών στατιστικών σχετικά με το εμπόριο που αξιοποιούνται για 

τη χάραξη της οικονομικής πολιτικής, καθώς και στην οικοδόμηση ενός δίκαιου 

και διαφανούς περιβάλλοντος διεθνών συναλλαγών που ενθαρρύνουν τις 

άμεσες ξένες επενδύσεις (Viner, 2014).

Παράλληλα, αξίζει να σημειωθεί ότι για την αποτελεσματική λειτουργία της 

τελωνειακής διοίκησης, έχουν προταθεί διάφορες αρχές και κανόνες. Μεταξύ 

αυτών ξεχωρίζει το πλαίσιο αρχών του Παγκόσμιου Οργανισμού Τελωνείων 

(World Customs Organization – WCO, 2005), το οποίο αναγνωρίζει οχτώ 

βασικές αρχές: (1) την ακεραιότητα και λογοδοσία, (2) τη διαφάνεια και 

προβλεψιμότητα, (3) την παροχή υπηρεσιών με ελάχιστη δυνατή παρέμβαση, 

(4) τη διευκόλυνση και τον έλεγχο του εμπορίου, (5) την τυποποίηση, 

απλοποίηση και εναρμόνιση των τελωνειακών διαδικασιών, (6) τη βελτίωση 

του πλαισίου συμμόρφωσης με την τελωνειακή νομοθεσία και άλλες διεθνείς 
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εμπορικές συμβάσεις και συμφωνίες, (7) την ενθάρρυνση συνεργασιών και 

συνεργειών με άλλες ομάδες ενδιαφέροντος, και (8) τον εκσυγχρονισμό των 

υπηρεσιών μέσω της ενσωμάτωσης νέων τεχνολογιών. Παρόμοιας φιλοσοφίας 

είναι και το Ευρωπαϊκό Πλαίσιο Τελωνειακών Ικανοτήτων, το οποίο ομοίως 

αναγνωρίζει οχτώ βασικές αρχές της τελωνειακής διοίκησης (ακεραιότητα, 

διαφάνεια, αντικειμενικότητα, επαγγελματισμός, νομιμότητα, δικαιοσύνη, 

λογοδοσία, συνεχής βελτίωση) (Tauschinsky, 2018).

1.1.2 Διευκόλυνση εμπορίου και σχετικές μεταρρυθμίσεις

Οι τελωνειακές υπηρεσίες, από τις αρχαιότερες διοικητικές υπηρεσίες ενός 

κράτους, διαδραμάτιζαν πάντα ένα ρόλο «θεματοφύλακα» των συνόρων, με 

τις τελωνειακές αρχές να αποτελούν ένα σημαντικό εμπόδιο στην ελεύθερη 

κυκλοφορία του διεθνούς εμπορίου, σε μια προσπάθεια προστασίας των 

εθνικών συμφερόντων. Ωστόσο, τις τελευταίες δεκαετίες, η παγκοσμιοποίηση 

και το οξύτατο διεθνές ανταγωνιστικό περιβάλλον  σε συνδυασμό με τις 

αλλαγές στις οικονομικοπολιτικές συνθήκες και στις κοινωνικές προσδοκίες, 

προάγουν την ελάχιστη παρέμβαση στις διασυνοριακές ροές προϊόντων και 

υπηρεσιών. Γνωστή και ως «παρέμβαση κατ’ εξαίρεση», όπου στην περίπτωση 

της τελωνειακής διοίκησης βασίζει τους σχετικούς ελέγχους σε εντοπισμένους 

κινδύνους (Peterson, 2017). Ειδικότερα, τα τελευταία χρόνια παρατηρούνται 

αυξανόμενες πιέσεις από τη διεθνή εμπορική κοινότητα για την 

ελαχιστοποίηση των κρατικών παρεμβάσεων στις εμπορικές συναλλαγές,  με 

απόρροια τη μεταβολή του ρόλου των τελωνειακών αρχών ως κυρίαρχο 

παράγοντα διευκόλυνσης του εμπορίου (Morini et al, 2017). Οι 

μεταβαλλόμενες αυτές συνθήκες απορρέουν από τη σύγχρονη εμπορική 

πραγματικότητα, στην οποία οι επιχειρήσεις και οι καταναλωτές επιζητούν τον 

απλούστερο, ταχύτερο, φθηνότερο και πιο αξιόπιστο τρόπο μεταφοράς 

εμπορευμάτων εντός και εκτός των συνόρων μιας χώρας (Hendy & Zaki, 

2021).

Η νέα αυτή πραγματικότητα αντανακλάται και στις σχετικές θεσμικές εξελίξεις 

στο πεδίο του διεθνούς εμπορίου αλλά και της τελωνειακής διοίκησης. Η 

ατζέντα της διευκόλυνσης του παγκόσμιου εμπορίου κερδίζει ολοένα και 
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περισσότερη δυναμική, με σημείο σταθμό την Υπουργική Διακήρυξη της 

Ντόχα το 2001 και τις επακόλουθες αποφάσεις του Γενικού Συμβουλίου του 

Παγκόσμιου Οργανισμού Εμπορίου (World Trade Organization - WTO), οι 

οποίες προέβαλαν την ανάγκη εντατικοποίησης της διεθνούς συνεργασίας και 

δέσμευσης αναφορικά με την επιτάχυνση της διακίνησης, αποδέσμευσης και 

εκτελωνισμού των διεθνών εμπορευμάτων, συμπεριλαμβανομένων αγαθών 

υπό διαμετακόμιση (Hillberry & Zhang, 2018). 

Στο πλαίσιο αυτό αναγνωρίστηκε ότι η επίτευξη αυτών των στόχων εξαρτάται 

σε μεγάλο βαθμό από την ικανότητα των τελωνειακών υπηρεσιών να 

υιοθετούν τις κατάλληλες πρακτικές, διαδικασίες, οργανωσιακές αλλαγές και 

σύγχρονες τεχνολογίες για να επιτύχουν μια εξισορρόπηση μεταξύ της 

ανάγκης διευκόλυνσης του εμπορίου και της ρυθμιστικής παρέμβασης 

(Shome, 2021). Σύμφωνα με τον WCO (2018), χαρακτηριστικά της 

παλαιότερης δομής και λειτουργίας των τελωνείων, όπως οι απαρχαιωμένες 

τελωνειακές διαδικασίες, οι υπερβολικές απαιτήσεις τεκμηρίωσης, η έλλειψη 

αυτοματισμού, η περιορισμένη χρήση της τεχνολογίας, η έλλειψη διαφάνειας, 

οι ασαφείς απαιτήσεις κατά τις διαδικασίες εισαγωγών και εξαγωγών, η χρήση 

αναποτελεσματικών συστημάτων διαχείρισης κινδύνων για τη διενέργεια 

τελωνειακών ελέγχων και η περιορισμένη συνεργασία μεταξύ των 

εμπλεκόμενων μερών, αποτελούν κάποια από τα βασικά εμπόδια για το 

διεθνές εμπόριο, στην άρση των οποίων οι σχετικές μεταρρυθμίσεις οφείλουν 

να εστιάζουν.

Πράγματι, οι σύγχρονες μεταρρυθμίσεις της τελωνειακής διοίκησης 

επικεντρώνονται σε ένα ευρύ φάσμα όψεων και λειτουργιών των τελωνειακών 

υπηρεσιών, συμπεριλαμβανομένων οργανωσιακών, διοικητικών και κυρίως 

τεχνολογικών παραγόντων (Hillberry & Zhang, 2015). Σε οργανωσιακό και 

λειτουργικό επίπεδο, μέτρα για την απλοποίηση των τελωνειακών διαδικασιών, 

την ενίσχυση της ελεγκτικής ευελιξίας, τη μετάβαση σε συστήματα προ-

ελέγχου και την ευθυγράμμιση των παρεχόμενων υπηρεσιών με διεθνείς 

εμπορικές συμφωνίες αποτελούν χαρακτηριστικά παραδείγματα αυτών των 

μεταρρυθμίσεων (Peterson, 2017). Παράλληλα, η προώθηση μηχανισμών 
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ηλεκτρονικής επικοινωνίας με τις διάφορες ομάδες ενδιαφέροντος συνιστά 

βασική επιδίωξη των σχετικών μεταρρυθμιστικών προσπαθειών στο πλαίσιο 

εκσυγχρονισμού και τον εξορθολογισμού των τελωνειακών ελέγχων, όπως 

είναι η δημιουργία ηλεκτρονικών τελωνείων, η εφαρμογή συστημάτων 

«μοναδικού σημείου εισόδου» (single point of entry) και η καθιέρωση της 

«τελωνειακής ενιαίας ηλεκτρονικής θυρίδας» (υποβολή των απαιτούμενων 

πληροφοριών μόνο μία φορά κατά την εισαγωγή ή την εξαγωγή) που 

προτείνει η Ευρωπαϊκή Επιτροπή (2020). Παράλληλα, η ψηφιοποίηση των 

τελωνειακών υπηρεσιών και η χρήση νέων ψηφιακών τεχνολογιών και 

εργαλείων προβάλλει σήμερα ως αδιαμφισβήτητη αναγκαιότητα για τη 

διευκόλυνση του παγκόσμιου εμπορίου, υπογραμμίζοντας την αναγκαιότητα 

να ληφθούν μέτρα που σχετίζονται, για παράδειγμα, με την αυτοματοποίηση 

του τελωνειακού περιβάλλοντος και την αξιοποίηση εργαλείων τεχνητής 

νοημοσύνης και Διαδικτύου των Πραγμάτων (Internet of Things, IoT) 

(International Trade Centre, 2018). Αξίζει, τέλος, να σημειωθεί ότι η 

μεταρρύθμιση της τελωνειακής διοίκησης θα πρέπει πρωταρχικά να 

ενσωματώνει και σύγχρονες πρακτικές διαχείρισης του ανθρώπινου 

δυναμικού, στον ερευνητικό άξονα των οποίων βασίζεται και η παρούσα 

μελέτη. 

1.1.3 Διεθνές θεσμικό πλαίσιο

Κατά τη διάρκεια των δύο τελευταίων δεκαετιών, οι τελωνειακές υπηρεσίες σε 

διεθνές επίπεδο διαδραμάτισαν σημαντικό ρόλο στην ανάπτυξη και εφαρμογή 

διάφορων προγραμμάτων ασφαλείας. Δεδομένης της κρίσιμης λειτουργίας 

τους στη διασυνοριακή διακίνηση των εμπορευμάτων, συνεργάστηκαν στενά 

με διάφορους διεθνείς οργανισμούς σε ζητήματα διαχείρισης της διεθνούς 

εφοδιαστικής αλυσίδας με τη συμμετοχή διάφορων ομάδων ενδιαφέροντος, 

όπως κατασκευαστές, εισαγωγείς και εξαγωγείς, μεσίτες, μεταφορείς, λιμάνια, 

αεροδρόμια, φορείς εκμετάλλευσης τερματικών σταθμών και άλλους διανομείς 

(Andriamananjara, 2011). Στο πλαίσιο αυτό, έχει αναπτυχθεί ένα πολύπλοκο 

και παράλληλα ολοκληρωμένο θεσμικό πλαίσιο, η οικοδόμηση του οποίου 

καθοδηγήθηκε κυρίως από τον Παγκόσμιο Οργανισμό Εμπορίου (World Trade 
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Organization – WTO) και τον Παγκόσμιο Οργανισμό Τελωνείων (World 

Customs Organization – WCO) (De Wulf & Sokol, 2005).

Ιστορικά, η πρώτη προσπάθεια εναρμόνισης του θεσμικού πλαισίου που διέπει 

τις τελωνειακές υπηρεσίες είναι η Διεθνής Σύμβαση για την Απλούστευση και 

Εναρμόνιση των Τελωνειακών Διαδικασιών, γνωστή και Σύμβαση του Κιότο, η 

οποία θεσπίστηκε το 1974 από τον WCO και αναθεωρήθηκε για πρώτη φορά 

το 1999, λαμβάνοντας υπόψη τις εξελίξεις στο διεθνές εμπόριο και την 

πρόοδο στις Τεχνολογίες Πληροφορίας και Επικοινωνίας (ΤΠΕ). Οι αρχές που 

περιγράφονται στην εν λόγω Σύμβαση παρέχουν έναν ολοκληρωμένο χάρτη 

οδηγιών για τις διεθνείς προσπάθειες τελωνειακής μεταρρύθμισης (Djankov et 

al, 2010). Μεταξύ των βασικών αρχών της, η αναθεωρημένη Σύμβαση του 

Κιότο προάγει τη διαφάνεια, την απλοποίηση, την τυποποίηση και την 

εναρμόνιση των τελωνειακών διαδικασιών, κάτι που επιτυγχάνεται μέσω 

διάφορων πρακτικών, όπως η διαδικτυακή δημοσίευση των τελωνειακών 

κανόνων και κανονισμών, ο εξορθολογισμός της τελωνειακής γραφειοκρατίας, 

η χρήση ηλεκτρονικών πλατφορμών για τον εκτελωνισμό, η υιοθέτηση 

εργαλείων διαχείρισης κινδύνων στη διενέργεια τελωνειακών ελέγχων και ο 

συντονισμός μεταξύ των υπηρεσιών διαχείρισης συνόρων μεταξύ των 

συμμετεχουσών χωρών (McLinden et al, 2011).

Αναγνωρίζοντας την ανάγκη ενός ενιαίου συνόλου στρατηγικών για την 

εξασφάλιση και διευκόλυνση του παγκόσμιου εμπορίου, ο WCO ανέπτυξε 

ορισμένες κατευθυντήριες γραμμές για τις τελωνειακές υπηρεσίες το 2002 

αναφορικά με την Ολοκληρωμένη Διαχείριση της Εφοδιαστικής Αλυσίδας 

(Customs Guidelines on Integrated Supply Chain Management – ISCM). Η 

υιοθέτηση αυτών το 2004, ακολουθήθηκε από την έγκριση του Πλαισίου 

Προτύπων για την Ασφάλεια και Διευκόλυνση του Εμπορίου (Framework of 

Standards to Secure and Facilitate Trade – SAFE), το οποίο αναθεωρήθηκε το 

2007 και το 2015, αντανακλώντας τις παγκόσμιες αλλαγές στην εφοδιαστική 

αλυσίδα, τον ρόλο των ΤΠΕ στη ασφάλεια των συνόρων και την ενσωμάτωση 

των εξουσιοδοτημένων οικονομικών φορέων (Authorized Economic Operators 

– AEO) (WCO, 2015). 
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Οι βασικοί στόχοι του πλαισίου SAFE είναι οι εξής: (1) η θέσπιση προτύπων 

για την ασφάλεια της παγκόσμιας εφοδιαστικής αλυσίδας και τη διευκόλυνση 

του εμπορίου με στόχο την ενίσχυση της βεβαιότητας και προβλεψιμότητας 

στο παγκόσμιο εμπορικό σύστημα, (2) η αναβάθμιση του ρόλου, των 

λειτουργιών και της ικανότητας των τελωνειακών διοικήσεων στην προώθηση 

και διασφάλιση του παγκόσμιου εμπορίου, (3) η επέκταση της συνεργασίας 

μεταξύ των τελωνειακών υπηρεσιών διαφορετικών χωρών, μεταξύ 

τελωνειακών διοικήσεων και άλλων κρατικών φορέων εντός της ίδιας χώρας, 

καθώς και μεταξύ των τελωνείων και των οντοτήτων του ιδιωτικού τομέα, και 

(4) η υποστήριξη των παγκόσμιων εφοδιαστικών αλυσίδων, ώστε αυτές να 

λειτουργούν απρόσκοπτα και με ασφάλεια (WCO, 2018). 

Τέλος, αξίζει να σημειωθεί ότι σημαντικό ρόλο στη διαμόρφωση του διεθνούς 

θεσμικού πλαισίου της τελωνειακής διοίκησης διαδραματίζει πλέον και η 

Συμφωνία Διευκόλυνσης του Εμπορίου (Trade Facilitation Agreement – TFA) 

του WTO (2017), η οποία τέθηκε σε ισχύ το 2017, προβλέποντας πρόσθετα 

μέτρα που σχετίζονται με διατυπώσεις και διαδικασίες εισαγωγής, εξαγωγής 

και διαμετακόμισης εμπορευμάτων από εξουσιοδοτημένους φορείς. Όπως 

αναφέρουν οι Hillberry & Zhang (2018), η TFA είναι η πρώτη πολυμερής 

συμφωνία μεταξύ ανεπτυγμένων και αναπτυσσόμενων χωρών αναφορικά με 

την επιτάχυνση της διακίνησης, αποδέσμευσης και εκκαθάρισης 

εμπορευμάτων, δίνοντας ιδιαίτερη έμφαση στη συνεργασία μεταξύ των 

τελωνειακών υπηρεσιών και άλλων αρμόδιων αρχών για τη διευκόλυνση του 

παγκόσμιου εμπορίου και την τελωνειακή συμμόρφωση. 

1.1.4 Ευρωπαϊκό θεσμικό πλαίσιο

Το 2018, η ΕΕ γιόρτασε 50 χρόνια Τελωνειακής Ένωσης (Συνθήκη της 

Ρώμης,1958), η οποία βασίζεται στην κατάργηση των τελωνειακών δασμών 

και άλλων περιορισμών του εμπορίου μεταξύ των κρατών-μελών της, καθώς 

και στη θέσπιση κοινών τελωνειακών ρυθμίσεων στις εισαγωγές από τρίτες 

χώρες. Η τελωνειακή ένωση αποτελεί έναν τομέα αποκλειστικής αρμοδιότητας 

της ΕΕ, σύμφωνα με το άρθρο 3 της Συνθήκης για τη Λειτουργία της ΕΕ 

(TFEU), βάσει της οποίας αυτή καθορίζει τις περισσότερες τελωνειακές 
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πολιτικές και υιοθετεί την αντίστοιχη νομοθεσία. Ωστόσο, σύμφωνα με το 

άρθρο 291 της Συνθήκης, η ευθύνη για την εφαρμογή της τελωνειακής 

νομοθεσίας επαφίεται κατά κύριο λόγο στα κράτη-μέλη, 

συμπεριλαμβανομένης της είσπραξης των τελωνειακών δασμών και του ΦΠΑ 

των εισαγωγών, καθώς και της εφαρμογής των τελωνειακών ελέγχων 

(Kormych, 2017). Στις αρμοδιότητες των εθνικών τελωνειακών αρχών 

περιλαμβάνονται και άλλοι στόχοι, όπως η βελτίωση του πλαισίου ασφάλειας 

της ΕΕ, η πρόληψη του παράνομου και αθέμιτου εμπορίου, η περιβαλλοντική 

προστασία και η καταπολέμηση της διεθνούς τρομοκρατίας, η οποία κατά τη 

διάρκεια των τελευταίων ετών έχει αναδειχθεί σε βασική προτεραιότητα της 

τελωνειακής διοίκησης (European Court of Auditors, 2021).

Η οικονομία και ανάπτυξη της ΕΕ εξαρτάται καθοριστικά από την 

αποτελεσματική ροή αγαθών στο πλαίσιο της τελωνειακής ένωσης. Σύμφωνα 

με τα τελευταία διαθέσιμα στατιστικά στοιχεία (Eurostat, 2021), οι εισαγωγές 

και εξαγωγές της ΕΕ ανήλθαν συνολικά σε περίπου 4 τρις ευρώ το 2019, 

αντιστοιχώντας περίπου στο 25% του ΑΕΠ της. Οι αριθμοί αυτοί 

καταδεικνύουν τον αντίκτυπο του διεθνούς εμπορίου στην οικονομική 

δραστηριότητα της ΕΕ, καθώς και τη σημασία της τελωνειακής ένωσης. 

Παράλληλα, οι τελωνειακές αρχές των κρατών-μελών της διαδραματίζουν 

βασικό ρόλο στην εξισορρόπηση αναγκών που σχετίζονται με τη διευκόλυνση 

του εμπορίου, την εφαρμογή ταχύτερων και απρόσκοπτων διαδικασιών 

εισαγωγής και την εφαρμογή των τελωνειακών ελέγχων. Σημειώνεται ότι οι 

τελωνειακοί δασμοί που εισπράχθηκαν το 2019 ανήλθαν σε 21,4 δις ευρώ, 

αντιστοιχώντας στο 13% των εσόδων του προϋπολογισμού της ΕΕ (European 

Court of Auditors, 2021). 

Στο πλαίσιο αυτό, η ΕΕ δίνει μεγάλη έμφαση στο ρυθμιστικό πλαίσιο που 

διέπει τις τελωνειακές διοικήσεις των χωρών της. Η κύρια τελωνειακή 

νομοθεσία της ΕΕ, ο Ενωσιακός Τελωνειακός Κώδικας (Κανονισμός ΕΕ 

952/2013), απαιτεί από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και άλλα ευρωπαϊκά θεσμικά 

όργανα να λαμβάνουν τα κατάλληλα μέτρα στήριξης και αναμόρφωσής της, 

καθώς και τις απαραίτητες δράσεις για την ομοιόμορφη εφαρμογή των 
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τελωνειακών ελέγχων (Ευρωπαϊκή Επιτροπή, 2014). Προς επίτευξη αυτού του 

σκοπού, η Επιτροπή ενέκρινε το 2018 την απόφαση περί Κριτηρίων 

Χρηματοοικονομικών Κινδύνων και Εφαρμογής Προτύπων (Financial Risks 

Criteria and Standards Implementing – FRC decision), προκειμένου να θέσει 

ενιαία κριτήρια μεταξύ των κρατών -  μελών της ως προς την επιλογή και τη 

διεξαγωγή των τελωνειακών ελέγχων. Η απόφαση αυτή που συνοδεύεται από 

τις απαραίτητες κατευθυντήριες γραμμές εγκρίθηκε από τα κράτη-μέλη το 

2019, συνθέτοντας ένα σύγχρονο και ενοποιημένο πλαίσιο διαχείρισης των 

τελωνειακών κινδύνων (European Court of Auditors, 2021). 

Η παραπάνω απόφαση αποτελεί μόνο ένα παράδειγμα των θεσμικών 

προσπαθειών που υλοποιούνται σε ενωσιακό επίπεδο στο πεδίο της 

τελωνειακής διοίκησης. Όπως αναφέρουν οι Bourdet & Persson (2012), η 

τελωνειακή ένωση συνιστά ένα από τα μεγαλύτερα επιτεύγματα της ΕΕ και 

παραμένει μέχρι και σήμερα ένα κρίσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στο 

παγκοσμιοποιημένο οικονομικό περιβάλλον. Καταργώντας τους ελέγχους 

μεταξύ των ευρωπαϊκών κρατών και υποχρεώνοντας την εφαρμογή ίδιων 

τελωνειακών κανόνων και δασμών για τα αγαθά που εισάγονται στην 

επικράτειά της, η ΕΕ έχει καταφέρει μέσω της τελωνειακής της ένωσης να 

υποστηρίξει την εύρυθμη λειτουργία της εσωτερικής αγοράς εδώ και 

δεκαετίες, προάγοντας παράλληλα την εισροή επενδυτικών κεφαλαίων (Viner, 

2014). Οι Knobel & Chokaev (2014) σημειώνουν ότι, εκτός του θεμελιώδους 

στόχου της στήριξης της λειτουργίας της εσωτερικής αγοράς, η τελωνειακή 

ένωση επιτελεί και διάφορους άλλους σκοπούς, όπως είναι η προστασία των 

καταναλωτών από επικίνδυνα προϊόντα και κινδύνους για την υγεία, η 

προστασία του περιβάλλοντος, η πρόληψη ατυχημάτων, η δημιουργία μιας 

πρώτης γραμμής άμυνας έναντι κινδύνων στην εφοδιαστική αλυσίδα, η 

καταπολέμηση του οργανωμένου εγκλήματος και της τρομοκρατίας, καθώς και 

η παρακολούθηση της διακίνησης «ευαίσθητων» ή παράνομων 

εμπορευμάτων, όπως αυτές που σχετίζονται με πολιτιστικά αγαθά,  προϊόντα 

μιμητισμού, απαγορευμένες ουσίες κλπ. 

1.1.5 Τελωνειακές υπηρεσίες στην Ελλάδα
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Η θεσμοθέτηση της τελωνειακής διοίκησης στην Ελλάδα έχει μακρόχρονη 

ιστορία, καθώς οργανώθηκε ήδη από το 1818 με την ψήφιση του 

Τελωνειακού Κώδικα, ενός εκ των σπουδαιότερων για τα ελληνικά χρονικά 

νομοθετικού κειμένου σχετικά με τις τελωνειακές διαδικασίες και τη στήριξη 

του εμπορίου. Μέσω πολυάριθμων αλλαγών που συνέβησαν τις επόμενες 

δεκαετίες και με σημείο-σταθμό την ένταξη της χώρας στην ΕΕ, η Τελωνειακή 

Υπηρεσία οργανώνεται με βάση την ενιαία εσωτερική αγορά και σύμφωνα με 

τον Κοινοτικό Τελωνειακό Κώδικα. Σήμερα, οι τελωνειακές υπηρεσίες στην 

Ελλάδα πλαισιώνονται από τον Εθνικό Τελωνειακό Κώδικα που εισήχθη με την 

ψήφιση του νόμου 2960/2001 και τις μετέπειτα τροποποιήσεις του. Όσον 

αφορά τη διοικητική της οργάνωση, η Τελωνειακή Υπηρεσία αποτελείται από 

τη Γενική Διεύθυνση Τελωνείων, τις επιμέρους επιτελικές Τελωνειακές 

Διευθύνσεις, και τις Ειδικές Αποκεντρωμένες και Περιφερειακές Τελωνειακές 

Αρχές, οι οποίες ανήκουν ως οργανικές μονάδες στην Ανεξάρτητη Αρχή 

Δημόσιων Εσόδων (ΑΑΔΕ). 

Οι στόχοι της Τελωνειακής Υπηρεσίας στην Ελλάδα είναι οι εξής (ΑΑΔΕ, 2022): 

(1) η προστασία των εθνικών και ευρωπαϊκών οικονομικών συμφερόντων στο 

πλαίσιο της ενιαίας εσωτερικών αγοράς, (2) η συλλογή και αύξηση των 

δημοσίων εσόδων μέσω της καταπολέμησης του παράνομου εμπορίου και της 

διευκόλυνσης του νόμιμου εμπορίου, (3) η εφαρμογή της τελωνειακής 

νομοθεσίας, (4) η προστασία του περιβάλλοντος, της πολιτιστικής 

κληρονομιάς, της δημόσιας υγείας και της ασφάλειας, (5) η πρόληψη και 

καταπολέμηση της παράνομης διακίνησης απαγορευμένων και επικίνδυνων 

αγαθών ή άλλων προϊόντων που τελούν υπό περιορισμούς ή απαγορεύσεις, 

(6) η ενίσχυση της θέσης της Ελλάδας στο διεθνές εμπόριο μέσω της παροχής 

υπηρεσιών στους οικονομικούς φορείς και στα υπόλοιπα συναλλασσόμενα 

μέρη, (7) η απλούστευση και επιτάχυνση των τελωνειακών διαδικασιών και η 

αξιοποίηση των ΤΠΕ προς αυτόν τον σκοπό, (8) η διασφάλιση της 

συνεργασίας με τις υπόλοιπες ελεγκτικές υπηρεσίες της ΑΑΔΕ στο πλαίσιο 

καταπολέμησης του λαθρεμπορίου και της φοροδιαφυγής, και (9) η συνεχής 

βελτίωση του περιεχομένου των εντύπων της τελωνειακής υπηρεσίας. 
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Τα καθήκοντα και οι αρμοδιότητες των τελωνειακών υπαλλήλων καθορίζονται 

από τον σχετικό Κανονισμό (Προεδρικό Διάταγμα 231/2007) και 

διαφοροποιούνται σημαντικά μεταξύ τους ανάλογα με τη θέση και το επίπεδο 

στην οργανωσιακή ιεραρχία. Σε γενικούς όρους, τα καθήκοντα διακρίνονται σε 

εσωτερικά και εξωτερικά, δηλαδή καθήκοντα που ασκούνται εντός και εκτός 

του τελωνειακού περιβόλου. Στα εσωτερικά καθήκοντα περιλαμβάνονται τα 

εξής: (1) η αποδοχή και καταχώρηση των τελωνειακών παραστατικών και 

κάθε άλλου εγγράφου που επιβάλλει δασμολογικές και φορολογικές 

επιβαρύνσεις, (2) η καταχώρηση δηλώσεων άφιξης ή αναχώρησης 

εμπορευμάτων στο τελωνειακό ενωσιακό έδαφος, (3) η ηλεκτρονική 

διεκπεραίωση παραστατικών και διατυπώσεων καθεστώτων, (4) η επαλήθευση 

της ειλικρίνειας των δηλώσεων των παραπάνω μέσω διενέργειας ελέγχων επί 

των εμπορευμάτων και των δικαιολογητικών εγγράφων, (5) η βεβαίωση 

δασμολογικών επιβαρύνσεων, τελών και δικαιωμάτων με παράλληλη τήρηση 

των απαγορεύσεων και περιορισμών, (6) η είσπραξη των επιβαρύνσεων και η 

λήψη μέτρων για ενδεχόμενη μεταγενέστερη είσπραξη, (7) ο έλεγχος των 

εμπορευμάτων, των προσώπων, των αποσκευών και των μεταφορικών μέσων 

με σκοπό την προστασία των καταναλωτών, του περιβάλλοντος και της 

πολιτισμικής κληρονομιάς, και (8) η διοικητική υποστήριξη των εσωτερικών 

οργανικών μονάδων των τελωνείων. 

Αντίστοιχα, στα εξωτερικά καθήκοντα περιλαμβάνονται τα ακόλουθα: (1) ο 

έλεγχος για την καταστολή του λαθρεμπορίου, (2) ο έλεγχος εισαγόμενων και 

εξαγόμενων εμπορευμάτων στους χώρους του εισαγωγέα ή εξαγωγέα, (3) ο 

έλεγχος των αποθηκών αποταμίευσης, προσωρινής εναπόθεσης, αποθηκών 

ανεφοδιασμού και φορολογικών αποθηκών και εγκαταστάσεων εμπορευμάτων 

που υπόκεινται σε Ειδικό Φόρο Κατανάλωσης, (4) ο έλεγχος των υφιστάμενων 

αποθεμάτων και στοιχείων τήρησης αυτών στους χώρους ιδιωτικών 

επιχειρήσεων, και (5) ο έλεγχος προσώπων και μεταφορικών μέσων.

Σε γενικούς όρους, τα καθήκοντα και οι αρμοδιότητες των τελωνειακών 

υπαλλήλων συνθέτουν ένα περίπλοκο εργασιακό πλέγμα υψηλών απαιτήσεων. 

Σημειώνεται ότι οι υπάλληλοι των τελωνειακών υπηρεσιών, δεδομένων των 
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ειδικών καθηκόντων τους, φέρουν στολή και έχουν δικαίωμα οπλοφορίας, ενώ 

έχουν και δικαιώματα των ειδικών ανακριτικών υπαλλήλων αναφορικά με τη 

διαπίστωση αδικημάτων λαθρεμπορίας, διαφυγής φόρων ή δασμών και 

οποιασδήποτε άλλης παράβασης της τελωνειακής νομοθεσίας. Μάλιστα, ο 

Υπαλληλικός Κώδικας προβλέπει και δραστηριότητες ειδικής εκπαίδευσης, 

μετεκπαίδευσης και επιμόρφωσης τόσο στο εσωτερικό όσο και στο εξωτερικό. 

Υπό αυτό το πρίσμα, η διερεύνηση των παραγόντων που διαμορφώνουν την 

απόδοσή τους, καθώς και των μεταβλητών που ενδεχομένως λειτουργούν ως 

εμπόδια κατά την άσκηση των καθηκόντων τους, μπορεί να προσφέρει 

χρήσιμη πληροφόρηση για τις συνθήκες εργασίας τους, όπως επιχειρείται και 

από την παρούσα μελέτη. 

1.2 Εμπόδια Απόδοσης Τελωνειακών Υπάλληλων

1.2.1 Εγκαταστάσεις και εξοπλισμός

Δεδομένου ότι το έργο των τελωνειακών υπαλλήλων είναι απαιτητικό και 

πολύπλοκο καθώς λαμβάνει χώρα εντός και εκτός υπηρεσίας, η ανεπάρκεια 

σύγχρονου εξοπλισμού και η ακαταλληλότητα των φυσικών εγκαταστάσεων ή 

της σχετικής χωροθέτησης μπορούν να λειτουργήσουν ως σημαντικά εμπόδια 

κατά την εκτέλεση των καθηκόντων τους. Η σημασία του εργασιακού 

περιβάλλοντος και της διαθεσιμότητας κατάλληλου εξοπλισμού για την 

απόδοση των τελωνειακών υπαλλήλων/ελεγκτών επισημαίνεται σαφώς από το 

Πλαίσιο του WCO (2015) σχετικά με τις Αρχές και Πρακτικές του Τελωνειακού 

Επαγγελματισμού (WCO Framework of Principles and Practices on Customs 

Professionalism), σύμφωνα με τις οποίες το εργασιακό περιβάλλον, 

συμπεριλαμβανομένων σύγχρονων τεχνολογιών και κατάλληλων εργαλείων 

για τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων, διαδραματίζει κρίσιμο ρόλο στην 

προσπάθεια των υπαλλήλων των τελωνείων να διατηρούν ένα υψηλό επίπεδο 

επαγγελματισμού. Παρόμοιες είναι και οι απόψεις του Cunningham (2011), 

βάσει των οποίων η τελωνειακή διοίκηση οφείλει να υλοποιεί συστηματικές 

επενδύσεις στις φυσικές υποδομές των τελωνείων, καθώς και να αντικαθιστά 

συνεχώς τυχόν παρωχημένο τεχνολογικά εξοπλισμό, με στόχο την 

υποβοήθηση του έργου των υπαλλήλων τους. 
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Ιδιαίτερα σημαντική μεταβλητή αυτού του παράγοντα συνιστά ο τεχνολογικός 

εξοπλισμός, λαμβάνοντας υπόψη ότι οι σχετικές μεταρρυθμίσεις στην 

τελωνειακή διοίκηση διεθνώς εστιάζουν πλέον στην επικαιροποίηση της 

τεχνολογίας και στην ενσωμάτωση σύγχρονων ψηφιακών εργαλείων (Shujie & 

Shilu, 2009). Πρόσφατη μελέτη του Διεθνούς Κέντρου Εμπορίου 

(International Trade Centre, 2018) αναφέρει ότι η αυτοματοποίηση των 

τελωνειακών διαδικασιών μέσω της εφαρμογής τεχνολογιών όπως οι σαρωτές 

ακτινών, οι συσκευές ανίχνευσης και άλλα αυτοματοποιημένα συστήματα, όχι 

μόνο διευκολύνουν το έργο των τελωνειακών ελέγχων, αλλά παράλληλα 

προσφέρουν σημαντικά πλεονεκτήματα σε όρους αποδοτικότητας, 

εξοικονόμησης κόστους και επιτάχυνσης των σχετικών διαδικασιών. Έχει, 

επίσης, υποστηριχθεί ότι η ενσωμάτωση ψηφιακών τεχνολογιών αιχμής, όπως 

αυτές που σχετίζονται με το Διαδίκτυο των Πραγμάτων (Internet of Things – 

IoT) και την τεχνητή νοημοσύνη μπορούν να μετασχηματίσουν θετικά τη 

λειτουργία των τελωνειακών αρχών στις διάφορες εγκαταστάσεις τους 

(Ferretti & Schiavone, 2016). Χαρακτηριστικό παράδειγμα αποτελεί η 

τοποθέτηση αισθητήρων θέσης (GPS), θερμοκρασίας, βάρους, κατάστασης 

των containers μεταφοράς αγαθών και η αυτόνομη επικοινωνία μέσω του 

διαδικτύου (ΙοΤ) με την τελωνειακή υπηρεσία, όπου παρακολουθούνται η 

θέση, η πορεία και η κατάσταση του container/εμπορευμάτων (ψηφιακό 

αποτύπωμα διαδρομής).

Μελέτη των Kim & Kim (2020) που διενεργήθηκε στις τελωνειακές υπηρεσίες 

της Νότιας Κορέας έδειξε ότι η εφαρμογή «έξυπνων» συστημάτων και 

ψηφιακών τεχνολογιών στα τελωνεία προσφέρει αναβαθμισμένες ευκαιρίες 

ανάπτυξης κατάλληλων συστημάτων διαχείρισης κινδύνων, ώστε οι 

τελωνειακοί έλεγχοι να είναι αποτελεσματικότεροι και πιο στοχευμένοι. 

Αντίστοιχα, έρευνα του Okazaki (2018) ανέδειξε τη σημασία της αξιοποίησης 

τέτοιων τεχνολογιών, όπως αυτή του δικτύου blockchain (με την βοήθεια του 

οποίου  δε θα είναι δυνατή η «παραχάραξη» των αποθηκευμένων 

πληροφοριών), για τη μηχανοργάνωση των τελωνείων και την υποστήριξη του 

διοικητικού έργου των τελωνειακών υπαλλήλων. Επίσης, παλαιότερη μελέτη 

του Mousa (2013) στο Ηνωμένο Βασίλειο διαπίστωσε ότι η περιορισμένη 
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τεχνολογική ανάπτυξη των τελωνείων και η ελλιπής εφαρμογή τεχνολογιών 

ηλεκτρονικής διακυβέρνησης συνιστούν βασικά εμπόδια του έργου που 

παράγεται από τους τελωνειακούς υπαλλήλους. Ομοίως, οι κατευθυντήριες 

γραμμές του WCO (2018) αναφορικά με τη συμμόρφωση των τελωνείων με 

τις αρχές και τους κανόνες του θεσμικού πλαισίου SAFE υπογραμμίζουν την 

αναγκαιότητα ύπαρξης κατάλληλου τελωνειακού εξοπλισμού και 

εγκαταστάσεων, ώστε η τελωνειακή διοίκηση των χωρών να μπορεί να 

συμβαδίζει με τις εξελίξεις στο πεδίο του διεθνούς εμπορίου.

Η επίδραση του εν λόγω παράγοντα στην απόδοση των τελωνειακών 

υπαλλήλων δεν έχει εξεταστεί από κάποια σχετική μελέτη μέχρι και σήμερα. 

Ωστόσο, πρόσφατη έρευνα των Nguyen et al (2020) έδειξε ότι οι εργασιακές 

συνθήκες, συμπεριλαμβανομένων ζητημάτων που σχετίζονται με τον 

εξοπλισμό και τις εγκαταστάσεις, αποτελούν σημαντική μεταβλητή της 

παρακίνησης των εργαζομένων της τελωνειακής διοίκησης στο Βιετνάμ, η 

οποία με τη σειρά της επηρεάζει εύλογα την απόδοση. Σε μελέτη, επίσης, των 

Arazpoor & Meymand (2016) βρέθηκε ότι η βέλτιστη χρήση των φυσικών 

εγκαταστάσεων των τελωνείων σε συνδυασμό με τον τεχνολογικό εξοπλισμό 

συνιστούν παράγοντες που επιδρούν στην αποτελεσματικότητα της 

διαχείρισης της τελωνειακής γνώσης που σχετίζεται με τους «πελάτες» τους, 

ενώ σύμφωνα με τους Pratiwi et al (2019), η επιρροή των εργασιακών 

εγκαταστάσεων στην απόδοση εργαζομένων της δημόσιας διοίκησης και 

συγκεκριμένα οργανισμών που ασχολούνται με τα δημόσια έσοδα είναι 

αξιοσημείωτη. Συνολικά, λοιπόν, μπορεί να υποστηριχθεί ότι η απόδοση των 

τελωνειακών υπαλλήλων, αν και αποτελεί ένα πολυπαραγοντικό ζήτημα, 

μπορεί να παρεμποδιστεί σημαντικά από ανεπάρκειες και ελλείψεις που 

σχετίζονται με τις φυσικές εγκαταστάσεις και τον τεχνολογικό εξοπλισμό των 

τελωνειακών υπηρεσιών.

1.2.2 Μηχανοργάνωση

Η μηχανοργάνωση, ιδιαίτερα όσον αφορά στην εφαρμογή και αξιοποίηση 

σύγχρονων Πληροφοριακών Συστημάτων, διαδραματίζει έναν εξίσου 

σημαντικό ρόλο στην αποτελεσματική οργάνωση και λειτουργία των 
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τελωνειακών υπηρεσιών ενώ είναι σαφές ότι σχετικές αδυναμίες μπορούν να 

παρεμποδίσουν το έργο των τελωνειακών υπαλλήλων και ειδικότερα των 

ελεγκτών. Η ανάγκη ενίσχυσης ενός πλαισίου αυτοματοποίησης της 

τελωνειακής διοίκησης με σκοπό την ευθυγράμμισή της με τις ανάγκες και 

εξελίξεις του παγκόσμιου εμπορίου έχει επισημανθεί ήδη από παλαιότερες 

μελέτες σε αυτό το ερευνητικό πεδίο. Για παράδειγμα, ο Walsh (2006) 

υπογράμμισε ότι τα «νέα τελωνεία», δηλαδή αυτά που μπορούν να 

υποστηρίξουν αποτελεσματικά τις εκσυγχρονισμένες παγκόσμιες εφοδιαστικές 

αλυσίδες, οφείλουν να είναι επαρκώς τεχνολογικά επικαιροποιημένα, κάτι που 

μπορεί να επιτευχθεί μόνο μέσω της εφαρμογής σύγχρονων Πληροφοριακών 

Συστημάτων. Ομοίως, οι Norov & Akbarov (2009) αναφέρουν ότι η 

πολυπλοκότητα του έργου που παράγουν οι σύγχρονες τελωνειακές αρχές 

απαιτεί επενδύσεις σε διάφορους νομικούς, θεσμικούς και οργανωσιακούς 

τομείς, με έμφαση στην αποδοτική λειτουργία των ενσωματωμένων 

Πληροφοριακών Συστημάτων που διέπουν τη μηχανοργάνωσή τους. 

Σύμφωνα με τον Amin (2010), ο οποίος διεξήγαγε έρευνα στις τελωνειακές 

υπηρεσίες της Μαλαισίας, η απόδοση των Πληροφοριακών Συστημάτων τους 

σχετίζεται άμεσα με την ποιότητα των υπηρεσιών που προσφέρουν σε όρους 

ταχύτητας, εξυπηρέτησης και αξιοπιστίας, ενώ μελέτη των Addo & Avgerou 

(2021) έδειξε ότι η χρήση προηγμένων Πληροφοριακών Συστημάτων στα 

τελωνεία μπορεί να λειτουργήσει προληπτικά έναντι φαινομένων διαφθοράς 

και κατασπατάλησης του δημόσιου χρήματος από την πλευρά των 

τελωνειακών υπαλλήλων. Άλλη μελέτη των Henningsson & Henriksen (2011) 

αναφέρει ότι οι πληροφοριακές υποδομές των τελωνείων στην ΕΕ, ειδικότερα 

όσον αφορά αυτές που υποστηρίζουν τη μετάβαση της τελωνειακής διοίκησης 

σε ένα καθεστώς ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, οφείλουν να είναι επαρκώς 

επικαιροποιημένες και ευέλικτες, ώστε να μπορέσουν να ενσωματώσουν 

εύκολα και γρήγορα σχετικές αλλαγές στο θεσμικό και νομικό πλαίσιο που 

διέπει το διεθνές εμπόριο και τις τελωνειακές λειτουργίες, όπως οι ελεγκτικές 

διαδικασίες. Αντίστοιχα, οι Heijmann et al (2020) υποστηρίζουν ότι ο 

μεταβαλλόμενος ρόλος των σύγχρονων τελωνείων απαιτεί ισχυρές υποδομές 

σε Ολοκληρωμένα Τελωνειακά Πληροφοριακά Συστήματα (Integrated 
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Customs Information Systems), ώστε οι διάφορες λειτουργίες τους να 

συμμορφώνονται με τις ανάγκες της παγκόσμιας εφοδιαστικής αλυσίδας. 

Βέβαια, για να διευκολύνεται το έργο των τελωνειακών υπαλλήλων στο 

μέγιστο δυνατό βαθμό, οι πληροφοριακές υποδομές μηχανοργάνωσης θα 

πρέπει να χαρακτηρίζονται από ορισμένα στοιχεία, όπως η διαλειτουργικότητα, 

η επικαιροποίηση του πληροφοριακού τους περιεχομένου και η αυξημένη 

προσβασιμότητα (Amin, 2010). Μελέτη του Διεθνούς Κέντρου Εμπορίου 

(International Trade Centre, 2018) σχετικά με τον τεχνολογικό εκσυγχρονισμό 

των τελωνειακών υπηρεσιών υπογραμμίζει την ανάγκη διασυνδεσιμότητας 

των Πληροφοριακών Συστημάτων που αξιοποιούνται στις μονάδες της 

τελωνειακής διοίκησης, δίνοντας έμφαση σε λειτουργίες Ηλεκτρονικής 

Ανταλλαγής Δεδομένων (Electronic Data Interchange – EDI), οι οποίες 

στοχεύουν στην αποτελεσματική διάχυση της πληροφορίας μεταξύ των 

συνεργαζόμενων ομάδων ενδιαφέροντος (τελωνεία, κυβερνητικές αρχές, 

ελεγκτικοί οργανισμοί, ιδιωτικές επιχειρήσεις, εκτελωνιστικά γραφεία). 

Παράλληλα, η διαλειτουργικότητα των πληροφοριακών συστημάτων και η 

αυτοματοποίηση των τελωνειακών διαδικασιών περιορίζουν τα λάθη κατά τη 

μεταφορά δεδομένων και καθιστούν τους υπαλλήλους περισσότερο 

αποδοτικούς (International Trade Centre, 2018). 

Διάφορες μελέτες έχουν διαπιστώσει ότι οι υποδομές μηχανοργάνωσης και 

ειδικότερα αυτές των Πληροφοριακών Συστημάτων ασκούν σημαντική 

επιρροή στην απόδοση των εργαζομένων στη δημόσια διοίκηση. Για 

παράδειγμα, οι Luarn & Huang (2009) διαπίστωσαν ότι οι ελλείψεις σε 

πληροφοριακές υποδομές παρεμποδίζουν σημαντικά το έργο των δημοσίων 

υπαλλήλων, ενώ οι Huang et al (2015) έδειξαν ότι οι μεταρρυθμίσεις που 

στοχεύουν στην αναδιοργάνωση των διοικητικών εργασιών μέσω της 

ενσωμάτωσης κατάλληλων και ολοκληρωμένων Πληροφοριακών Συστημάτων 

οδηγούν σε σημαντικές βελτιώσεις στην ποιότητα του έργου των 

εργαζομένων σε ιδιωτικό και δημόσιο τομέα. Αντίστοιχα, οι Arnaboldi et al 

(2015) επισημαίνουν ότι η διαχείριση της απόδοσης στο δημόσιο τομέα θα 

πρέπει να λαμβάνει υπόψη την αποτελεσματικότητα και λειτουργικότητα των 
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Πληροφοριακών Συστημάτων των δημόσιων οργανισμών. Όσον αφορά τις 

τελωνειακές υπηρεσίες, ο WCO (2018) επισημαίνει την ανάγκη ενσωμάτωσης 

σύγχρονων πληροφοριακών συστημάτων για την αύξηση της 

αποτελεσματικότητας των τελωνειακών ελέγχων και την αναβάθμιση της 

παραγωγικότητας των τελωνειακών υπαλλήλων. Ως εκ τούτου, μπορεί να 

υποστηριχθεί ότι η ακαταλληλότητα, περιορισμένη διαλειτουργικότητα και 

ανεπαρκής τεχνολογική και πληροφοριακή υποδομή των τελωνείων 

λειτουργούν παρεμποδιστικά όσον αφορά την απόδοση των εργαζομένων.

1.2.3 Νομικό και θεσμικό πλαίσιο

Το νομικό, θεσμικό και ευρύτερα διοικητικό πλαίσιο που διέπει τη λειτουργία 

της τελωνειακής διοίκησης έχει βρεθεί στο επίκεντρο του ενδιαφέροντος 

διεθνών οργανισμών εδώ και δεκαετίες, όπως περιγράφηκε και στην 

προηγούμενη ενότητα, με αποτέλεσμα τη δημιουργία διάφορων 

κατευθυντήριων γραμμών και υποχρεωτικών ρυθμίσεων. Η καταλληλότητα, 

επάρκεια και σαφήνεια αυτού του πλαισίου επηρεάζει την αποτελεσματικότητα 

των τελωνειακών αρχών και την απόδοση των υπαλλήλων είτε σε ατομικό είτε 

σε ομαδικό επίπεδο, οι οποίοι θα πρέπει να είναι επαρκώς καταρτισμένοι και 

ενημερωμένοι σε αυτό το πεδίο. Στη χώρα μας, προς αυτήν την κατεύθυνση 

λειτουργεί και η Ηλεκτρονική Βιβλιοθήκη της ΑΑΔΕ, η οποία παρέχει 

πρόσβαση τους τελωνειακούς υπαλλήλους σε σχετική νομική και θεσμική 

πληροφόρηση. Σύμφωνα με τον WCO (2015), η αλυσίδα αξίας που 

διαμορφώνεται από τους ανθρώπινους πόρους των τελωνειακών αρχών 

βασίζεται σε διάφορους παράγοντες, μεταξύ των οποίων συγκαταλέγεται και 

το θεσμικό πλαίσιο (σύνολο νομοθεσίας, υπουργικών αποφάσεων, διοικητικών 

ρυθμίσεων και πολιτικών), λαμβάνοντας υπόψη το αντίστοιχο επίπεδο 

κατάρτισης των τελωνειακών υπαλλήλων. 

Αντίστοιχα, οι Cantens et al (2012) υπογραμμίζουν τη σημασία που κατέχει το 

ευρύτερο διοικητικό πλαίσιο λειτουργίας των τελωνείων για την απόδοσή 

τους, συμπεριλαμβανομένων διοικητικών πρακτικών που σχετίζονται με τους 

εσωτερικούς ελέγχους, την ανάπτυξη και εφαρμογή στρατηγικών και 

λειτουργικών σχεδίων, τη διαχείριση των ομάδων ενδιαφέροντος και τις 
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διάφορες διοικητικές πολιτικές οργανωσιακής βελτίωσης.  Σε παρόμοιες 

διαπιστώσεις έχει καταλήξει και ο Walsh (2006), ο οποίος αναφέρει ότι το 

παρωχημένο θεσμικό πλαίσιο που διέπει την τελωνειακή διοίκηση σε 

συνάρτηση με την πρόοδο που έχει επιτευχθεί στις μεταφορές, την 

τεχνολογία και τις επιχειρηματικές πρακτικές του διεθνούς εμπορίου συνιστά 

σημαντικό εμπόδιο στον εκσυγχρονισμό τους. 

Ένα ιδιαίτερα σημαντικό ζήτημα που σχετίζεται με την απόδοση των 

τελωνείων και των τελωνειακών υπαλλήλων αποτελεί και η ευθυγράμμιση των 

σχετικών διαδικασιών με το ισχύον νομικό πλαίσιο, καθώς και το επίπεδο 

συμμόρφωσης των τελωνειακών κανόνων με τις τρέχουσες ρυθμιστικές 

κατευθύνσεις και οδηγίες (Limbach, 2015). Όπως αναφέρει ο Cunningham 

(2011), είναι μείζονος σημασίας η εθνική τελωνειακή νομοθεσία να 

ευθυγραμμίζεται πλήρως με τους κανονισμούς και τις ρυθμίσεις των διεθνών 

εμπορικών συμφωνιών, ώστε να μην υπάρχει κατακερματισμός στην 

επικοινωνία μεταξύ των τελωνείων και των άλλων αρμόδιων αρχών, και να 

μην προκαλούνται συγκρούσεις με τις εξυπηρετούμενες ομάδες 

ενδιαφέροντος. Επίσης, οι Hillberry & Zhang (2018) υποστηρίζουν ότι η 

απόδοση και αποτελεσματικότητα των τελωνειακών υπηρεσιών εξαρτάται 

καθοριστικά από τη σαφήνεια των διοικητικών κανόνων και λειτουργιών, τη 

σχετική πληροφόρηση που παρέχεται στους τελωνειακούς υπαλλήλους και 

ειδικότερα το νομικό πλαίσιο που αφορά υπηρεσίες υψηλών γραφειοκρατικών 

απαιτήσεων. Σε γενικές γραμμές, μπορεί να υποστηριχθεί ότι η σαφήνεια του 

νομικού και θεσμικού πλαισίου, η ευθυγράμμισή του με διεθνείς κανόνες και 

κατευθύνσεις, καθώς και το επίπεδο κατάρτισης των τελωνειακών υπαλλήλων 

σε αυτά τα ζητήματα λειτουργούν θετικά για την ενίσχυση της απόδοσής 

τους. Πράγματι, έρευνα των Burke et al (2013) κατέδειξε ότι η 

πολυπλοκότητα του νομικού πλαισίου αποτελεί σημαντικό εμπόδιο απόδοσης 

για τους εργαζομένους του δημόσιου τομέα. 

1.2.4 Ανθρώπινοι πόροι και εκπαίδευση

Η σημασία της ανάπτυξης και εφαρμογής κατάλληλων πρακτικών διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων για την αύξηση της αποτελεσματικότητας των δημόσιων 
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οργανισμών και την αναβάθμιση της απόδοσης των δημόσιων υπαλλήλων έχει 

αναγνωριστεί εδώ και δεκαετίες (Pynes, 2008). Το ίδιο ισχύει και για την 

περίπτωση της τελωνειακής διοίκησης, για την οποία έχει υποστηριχθεί ότι ο 

σχεδιασμός σύγχρονων πρακτικών διαχείρισης του ανθρώπινου δυναμικού, 

όπως η αξιολόγηση της απόδοσης, η επιβράβευση των εργασιακών 

επιτευγμάτων, η εκπαίδευση και η επαγγελματική ανάπτυξη, είναι απαραίτητο 

συστατικό για τη μεταρρύθμισή τους (Welsh, 2006). Σύμφωνα με τις Αρχές 

και Πρακτικές του Τελωνειακού Επαγγελματισμού του WCO (2015), οι εν 

λόγω πρακτικές αναφορικά με τις τελωνειακές υπηρεσίες περιλαμβάνουν τον 

καθορισμό των απαιτήσεων για κάθε θέση εργασίας (job description), τις 

διαδικασίες προσέλκυσης και πρόσληψης (attraction and recruitment), τη 

δημιουργία συγκεκριμένων «μονοπατιών» επαγγελματικής ανάπτυξης (career 

path) και την εκπαίδευση βάσει ικανοτήτων (competency-based 

training/learning). Ιδιαίτερη έμφαση αποδίδεται από το εν λόγω πλαίσιο στις 

διάφορες δραστηριότητες εκπαίδευσης, επιμόρφωσης και κατάρτισης, οι 

οποίες θεωρούνται εξαιρετικά σημαντικές για τη διευκόλυνση του έργου τους, 

τη βελτίωση του βαθμού επαγγελματισμού τους και την ενίσχυση της 

συνολικής τους απόδοσης (WCO, 2015). 

Το ζήτημα της εκπαίδευσης όσον αφορά διάφορα οργανωσιακά και εργασιακά 

φαινόμενα έχει απασχολήσει ορισμένους ερευνητές που έχουν ασχοληθεί με 

το πεδίο της τελωνειακής διοίκησης. Για παράδειγμα, ο Al Rawashdeh (2013) 

εξέτασε την επίδραση διάφορων παραγόντων στην εργασιακή απόδοση των 

τελωνειακών υπαλλήλων στην Ιορδανία, καταδεικνύοντας πως η αντιληπτή 

οργανωσιακή δικαιοσύνη συνιστά σημαντική προβλεπτική μεταβλητή της 

απόδοσης, συμπεριλαμβάνοντας επιμέρους διαστάσεις που σχετίζονται με την 

παροχή ευκαιριών επαγγελματικής ανάπτυξης και εξέλιξης μέσω της 

εκπαίδευσης και επιμόρφωσης. Επίσης, οι Petersone et al (2016) έδειξαν ότι 

τα συστήματα ενδοοργανωσιακής εκπαίδευσης και κατάρτισης που 

εφαρμόζονται από την τελωνειακή διοίκηση οδηγούν σε σημαντικές 

οργανωσιακές βελτιώσεις στις τελωνειακές υπηρεσίες και, άρα, θα πρέπει να 

αποτελούν βασικό συστατικό των προγραμμάτων μεταρρύθμισής τους. Πιο 

πρόσφατα, οι Nasrabadi & Kaffashpoor (2021) διαπίστωσαν ότι η εφαρμογή 
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προγραμμάτων εξ αποστάσεως εκπαίδευσης συσχετίζεται με αυξημένη 

απόδοση και παραγωγικότητα του ανθρώπινου δυναμικού των τελωνείων. Ως 

εκ τούτου, αποτελεί κοινό τόπο ότι οι περιορισμένες ευκαιρίες εκπαίδευσης και 

επαγγελματικής ανάπτυξης συνιστούν βασικό εμπόδιο απόδοσης για τους 

εργαζομένους των τελωνείων.

Ωστόσο, η εκπαίδευση δεν αποτελεί τη μοναδική λειτουργία της διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων που λειτουργεί ενθαρρυντικά ή παρεμποδιστικά της 

απόδοσης. Έρευνα των Van Blijswijk et al (2004) αναφέρει ότι η ύπαρξη 

κατάλληλων μηχανισμών λογοδοσίας και διαφάνειας συνιστά κρίσιμη 

μεταβλητή της απόδοσης των εργαζομένων των τελωνειακών και 

φορολογικών αρχών στην Ολλανδία, ιδιαίτερα όσον αφορά το επίπεδο 

επαγγελματισμού τους. Για τον λόγο αυτό, οι άτυποι ηθικοί κανόνες δεν 

επαρκούν πάντα για τη βελτίωση της απόδοσής τους αλλά, αντίθετα, 

απαιτούνται θεσμοθετημένοι σχετικοί μηχανισμοί. Επίσης, μελέτη των Mansell 

et al (2006) που ασχολήθηκε με τους παράγοντες που επηρεάζουν την 

εργασιακή ικανοποίηση των τελωνειακών υπαλλήλων στη Νέα Ζηλανδία 

διαπίστωσε ότι η εφαρμογή συστηματικών μηχανισμών που αξιολογούν την 

απόδοσή τους βάσει συγκεκριμένων στόχων αυξάνει τα επίπεδα ικανοποίησης 

και, παράλληλα, μειώνει την πρόθεση εθελοντικής αποχώρησης από τη θέση 

εργασίας. Άλλη μελέτη των Kim & Holzer (2016) σε δείγμα εργαζομένων της 

δημόσιας διοίκησης έδειξε ότι οι απόψεις και αντιλήψεις τους σχετικά με τη 

δικαιοσύνη, την αποτελεσματικότητα και την καταλληλότητα της 

στοχοθέτησης του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης συνιστούν 

παράγοντα κρίσιμης σημασίας για την εφαρμογή βελτιωτικών στρατηγικών 

πλάνων στο δημόσιο τομέα. 

Ενδιαφέροντα είναι και τα ευρήματα πρόσφατης έρευνας των Karyotakis & 

Barba (2020) στις τελωνειακές υπηρεσίες της Ελλάδας, στην οποία 

συμμετείχαν 679 τελωνειακοί υπάλληλοι. Σύμφωνα με τα ερευνητικά 

αποτελέσματα, η εργασιακή τους ικανοποίηση εξαρτάται από διάφορες 

λειτουργίες που σχετίζονται με τη διαχείριση ανθρώπινων πόρων, όπως είναι ο 

κατάλληλος σχεδιασμός και η διασφάλιση της επάρκειας του ανθρώπινου 
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δυναμικού, η ενθάρρυνση της ενεργούς συμμετοχής σε διάφορες 

οργανωσιακές διαδικασίες, ο εμπλουτισμός του εργασιακού περιεχομένου, η 

αναγνώριση των εργασιακών επιτευγμάτων, η παροχή ευκαιριών 

επαγγελματικής εξέλιξης, η δίκαιη εφαρμογή συστημάτων αξιολόγησης της 

απόδοσης, και οι καλές διαπροσωπικές σχέσεις με τους συναδέλφους και τη 

διοίκηση (Karyotakis & Barba, 2020). Έχει, τέλος, διαπιστωθεί ότι η απόδοση 

των εργαζομένων οργανισμών της δημόσιας διοίκησης ενισχύεται όταν η 

αξιολόγησή της υλοποιείται στη βάση σαφών ποιοτικών και ποσοτικών 

στόχων, παρέχοντας παράλληλα κατάλληλη ανατροφοδότηση (Park & Choi, 

2020). Εν κατακλείδι, υποστηρίζεται ότι το έργο του προσωπικού των 

τελωνείων δυσχεραίνεται από την απουσία κατάλληλων πρακτικών διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων, συμπεριλαμβανομένων της εκπαίδευσης και κατάρτισης, 

της αξιολόγησης της απόδοσης, της παροχής ευκαιριών επαγγελματικής 

ανάπτυξης και των μηχανισμών διαφάνειας και λογοδοσίας που ενισχύουν τον 

επαγγελματισμό τους καθώς και ενός αποτελεσματικού συστήματος 

στοχοθεσίας. 

1.2.5 Συνεργασία και διασύνδεση 

Η σύγχρονη τελωνειακή διοίκηση αποτελεί ένα ολόκληρο οικοσύστημα, στο 

οποίο συμμετέχουν διαφορετικές ομάδες ενδιαφέροντος, όπως τα εθνικά 

τελωνεία και αυτά των ξένων κρατών, οι τελωνειακές αρχές, οι φορολογικές 

αρχές, οι οργανισμοί δημόσιων εσόδων, οι δικαστικές υπηρεσίες, το λιμενικό 

και οι υπηρεσίες επιβολής του νόμου. Σύμφωνα με τους Kadyrkulov & Mozer 

(2018), η αποτελεσματική συνεργασία μεταξύ αυτών των ομάδων συνιστά 

κεντρική συνιστώσα της λειτουργίας τους, επηρεάζοντας την απόδοσή τους 

και την ποιότητα των υπηρεσιών τους, ιδιαίτερα όσον αφορά τη διενέργεια 

των τελωνειακών ελέγχων άμεσα και αξιόπιστα, χωρίς να παρεμποδίζονται οι 

εμπορικές διασυνοριακές ροές. Η εναρμόνιση των τελωνειακών υπηρεσιών σε 

θεσμικό, νομικό, κανονιστικό και διοικητικό επίπεδο έχει αναδειχθεί σε βασική 

μεταβλητή της μεταρρύθμισής τους, όπως αποφαίνεται και από το σχετικό 

ερευνητικό ενδιαφέρον, καθώς και από εκθέσεις διεθνών οργανισμών. Για 

παράδειγμα, οι Olah et al (2019) αναφέρουν ότι η συνεργασία μεταξύ των 
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διεθνών τελωνειακών αρχών είναι ζωτικής σημασίας για τη διευκόλυνση του 

παγκόσμιου εμπορίου, ενώ σύμφωνα με τους Vimbai & Michelle (2017), 

εξίσου σημαντική είναι και η διασύνδεση των τελωνείων με άλλους εταίρους 

που εμπλέκονται στη λειτουργία τους. 

Κατά τον Chyzhovich (2016), η ευρωπαϊκή τελωνειακή νομοθεσία έχει 

εξελιχθεί σημαντικά σε αυτό το πεδίο κατά τη διάρκεια των τελευταίων ετών, 

σε συνάρτηση με το αντίστοιχο θεσμικό πλαίσιο. Παλαιότερες προσεγγίσεις 

περί οργάνωσης των τελωνείων ως ανεξάρτητες και αυτόνομες οντότητες 

αποκομμένες από τις φορολογικές και άλλες κρατικές αρχές δεν μπορούν 

πλέον να εφαρμοστούν, δεδομένων των υψηλών απαιτήσεων για τις 

υπηρεσίες τους και τις εξελίξεις στο διεθνές εμπόριο. Σύμφωνα με τον WCO 

(2018), οι τελωνειακές υπηρεσίες θα πρέπει να είναι άμεσα συνδεδεμένες με 

τις αρχές δημοσίων εσόδων, τις φορολογικές αρχές , τις υπηρεσίες προστασίας 

των συνόρων και τις αστυνομικές αρχές, ώστε να μπορούν οι τελωνειακοί 

υπάλληλοι να εκτελούν τα καθήκοντά τους αποτελεσματικά. Αντίστοιχα, ο 

Altemöller (2018) υποστηρίζει ότι η διεθνής συνεργασία στο πεδίο της 

τελωνειακής διοίκησης θα πρέπει να αποτελεί κεντρικό στοιχείο των 

προγραμμάτων μεταρρύθμισής τους, καθώς αυτή συνιστά προαπαιτούμενο για 

τη διευκόλυνση του εμπορίου και την καλή λειτουργία τους. Έτσι, η 

διασύνδεση και επικοινωνία των τελωνειακών αρχών μεταξύ γειτονικών και 

άλλων κρατών, καθώς και η συμμετοχή τους σε διεθνείς οργανισμούς και 

προγράμματα, έχει σημαντικά οφέλη σε όρους απόκτησης «τελωνειακής 

εμπειρίας», αναβάθμισης του πλαισίου επαγγελματισμού των υπηρεσιών, 

προσέλκυσης και αξιοποίησης πόρων, ανάπτυξης πληροφοριακών υποδομών 

και ανταλλαγής και διάχυσης πληροφόρησης σχετικά με διάφορες τελωνειακές 

λειτουργίες (π.χ. τελωνειακοί έλεγχοι, καταπολέμηση λαθρεμπορίου και 

απάτης, πρόληψη καταπάτησης τελωνειακών κανόνων και ρυθμίσεων) 

(Altemöller, 2018). 

Πρόσφατη μελέτη των Shpak et al (2020) που διερεύνησε τις σύγχρονες 

τάσεις και καλές πρακτικές της φορολογικής διοίκησης στην ΕΕ, κατέληξε σε 

ένα βέλτιστο πλαίσιο διοίκησης, βάσει του οποίου εκτός των κύριων 
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λειτουργιών των τελωνείων, σημαντικό ρόλο διαδραματίζουν και οι 

υποστηρικτικές λειτουργίες (επικοινωνία, πληροφόρηση, υποστήριξη από 

πόρους, διεθνής συνεργασία). Μεταξύ αυτών, η λειτουργία επικοινωνίας και 

διασύνδεσης είναι κρίσιμης σημασίας, αντανακλώντας τους μηχανισμούς 

αλληλεπίδρασης και διασύνδεσης των τελωνειακών υπηρεσιών με άλλες 

οντότητες (αρχές δημόσιας διοίκησης, επιχειρηματικές οντότητες, υποκείμενα 

οικονομικής δραστηριότητας στο εξωτερικό, τελωνειακοί ενδιάμεσοι, 

συμβουλευτικοί οργανισμοί, διεθνείς εταίροι, τεχνικές υπηρεσίες), με στόχο τη 

διασφάλιση της αποδοτικής εφαρμογής των τελωνειακών διαδικασιών (Shpak 

et al, 2020). Από τα παραπάνω, λοιπόν, συνάγεται ότι η έλλειψη διασύνδεσης 

των τελωνείων με άλλες εμπλεκόμενες ομάδες ενδιαφέροντος, κυβερνητικές 

αρχές και συνεργαζόμενους εταίρους μπορεί να παρεμποδίσει σημαντικά το 

έργο των τελωνειακών υπαλλήλων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2

Ερευνητική Μεθοδολογία

2.1 Σκοπός Έρευνας 

Η εμπειρική έρευνα που ακολουθεί είναι ποσοτική και σκοπεύει στην 

αποτύπωση του βαθμού παρουσίας εμπόδιων απόδοσης κατά την άσκηση των 

τελωνειακών ελέγχων από τους αρμόδιους υπαλλήλους στην Ελλάδα. 

Απώτερος στόχος της έρευνας είναι η μελέτη του είδους των σημαντικότερων 

εμποδίων που αντιμετωπίζουν οι τελωνειακοί ελεγκτές κατά τη διαδικασία 

άσκησης των καθηκόντων τους, αλλά και η διερεύνηση του βαθμού επίδρασης 

των δημογραφικών και επαγγελματικών τους χαρακτηριστικών στις σχετικές 

αντιλήψεις τους. Για τον σκοπό αυτό δομήθηκε ερωτηματολόγιο κλειστού 

τύπου που αποτυπώνει τις στάσεις δείγματος τελωνειακών υπαλλήλων σχετικά 

με τα ενδεχόμενα εμπόδια που αντιμετωπίζουν ως ελεγκτές ενώ διενεργήθηκε 

στατιστική επεξεργασία των αντληθέντων δεδομένων.

2.2 Δείγμα και Δειγματοληψία 

Το δείγμα της έρευνας αποτελείται από 115 τελωνειακούς υπάλληλους που 

εργάζονται ως ελεγκτές σε υπηρεσίες της Βορείου Ελλάδος, με ποσοστό 

ανταπόκρισης στην έρευνα ίσο με 79,3%. Πιο συγκεκριμένα, στην έρευνα 

συμμετείχαν υπάλληλοι Εσωτερικών Τελωνείων (του Α΄ Τελωνείου 

Θεσσαλονίκης, του Β΄ Τελωνείου Αερολιμένα Θεσσαλονίκης, του Γ΄  

Τελωνείου Ειδικών Φόρων Κατανάλωσης Θεσσαλονίκης και του Τελωνείου 

Μουδανιών), Συνοριακών Τελωνείων (του Τελωνείου Ευζώνων, του Τελωνείου 

Κρυσταλλοπηγής και του Τελωνείου Δοϊράνης) , καθώς και άλλων Ελεγκτικών 

Τελωνειακών Υπηρεσιών όπως η Ελεγκτική Υπηρεσία Τελωνείων Θεσσαλονίκης 

- ΕΛ.Υ.Τ. και η Τελωνειακή Περιφέρεια Θεσσαλονίκης. Για τη συλλογή των 

δεδομένων χρησιμοποιήθηκε η μέθοδος δειγματοληψίας ευκολίας, με τα 
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ερωτηματολόγια να διαμοιράζονται σε έντυπη μορφή στους ερωτηθέντες και 

να επιστρέφονται συμπληρωμένα στην ερευνήτρια.

2.3 Ερωτηματολόγιο Έρευνας

Το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιήθηκε για της ανάγκες της έρευνας, 

κατασκευάσθηκε έπειτα από ανασκόπηση της σχετικής βιβλιογραφίας. 

Περιλαμβάνει δύο κύριες ενότητες και το σύνολο των ερωτήσεων είναι 

κλειστού τύπου. Το πρώτο μέρος του ερωτηματολογίου, αναφέρεται στα 

δημογραφικά και επαγγελματικά χαρακτηριστικά των τελωνειακών 

υπαλλήλων, όπως το φύλο, η ηλικία, το επίπεδο εκπαίδευσης, τα χρόνια 

προϋπηρεσίας στην τελωνειακή υπηρεσία και ο τύπος της υπηρεσίας στην 

οποία απασχολούνται. Το σύνολο των συγκεκριμένων ερωτήσεων είναι 

ποιοτικές ή διατάξιμες. 

Η δεύτερη ενότητα περιλαμβάνει 36 προτάσεις στις οποίες οι ερωτηθέντες 

καλούνται να δηλώσουν τον βαθμό συμφωνίας ή διαφωνίας τους με αυτές 

μέσω κλίμακας Likert 6 σημείων (1: Διαφωνώ απόλυτα, 2: Διαφωνώ σε μέτριο 

βαθμό, 3: Διαφωνώ ελάχιστα, 4: Συμφωνώ ελάχιστα, 5: Συμφωνώ σε μέτριο 

βαθμό και 6: Συμφωνώ απόλυτα). Οι συγκεκριμένες προτάσεις αφορούν τα 

εμπόδια απόδοσης που αντιμετωπίζουν κατά την άσκηση των τελωνειακών 

ελέγχων οι εργαζόμενοι στις τελωνειακές υπηρεσίες και αναφέρονται στην 

επάρκεια/ ανεπάρκεια των εγκαταστάσεων και του εξοπλισμού, του βαθμού 

μηχανοργάνωσης των διαδικασιών, του νομικού και θεσμικού πλαισίου, στο 

βαθμό επάρκειας και ικανότητας των ανθρωπίνων πόρων και στο βαθμό 

διασύνδεσης των υπηρεσιών. Παράλληλα, το ερωτηματολόγιο 

συμπεριλαμβάνει μια καταληκτική ερώτηση που αναφέρεται στο βαθμό που οι 

τελωνειακοί υπάλληλοι θεωρούν ότι συναντούν σημαντικά εμπόδια κατά την 

άσκηση των τελωνειακών τους καθηκόντων συνολικώς. Αξίζει να σημειωθεί 

ότι στις ερωτήσεις οι οποίες ήταν αρνητικά διατυπωμένες εφαρμόσθηκε 

αντιστροφή των απαντήσεων.
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2.4 Στατιστική Ανάλυση

Η επεξεργασία των δεδομένων πραγματοποιήθηκε με τη χρήση του 

στατιστικού πακέτου SPSS 26. Αρχικά, παρουσιάζονται οι συχνότητες και οι 

σχετικές συχνότητες των δημογραφικών και επαγγελματικών χαρακτηριστικών 

του δείγματος. Το σύνολο των μεταβλητών που συνθέτουν τις απόψεις των 

ερωτηθέντων σχετικά με τα εμπόδια απόδοσης που αντιμετωπίζουν κατά την 

άσκηση των τελωνειακών ελέγχων οι εργαζόμενοι στις τελωνειακές υπηρεσίες, 

ελέγχθηκαν ως προς την κανονικότητα της κατανομής τους με τη χρήση των 

ελέγχων Kolmogorov – Smirnov και Shapiro – Wilk. Για την παράθεση των 

περιγραφικών στατιστικών χρησιμοποιούνται τα μέτρα θέσης και διασποράς 

της διαμέσου, του πρώτου τεταρτημορίου (Q1), του τρίτου τεταρτημορίου 

(Q3), της ελάχιστης και μέγιστης τιμής. Παράλληλα, εφαρμόζεται Διερευνητική 

Ανάλυση Παραγόντων, με τη χρήση της μεθόδου Principal axis factoring και 

περιστροφή Promax. Οι συγκεκριμένες μέθοδοι εκτίμησης και περιστροφής 

της αρχικής λύσης επελέγησαν διότι τα δεδομένα δεν ακολουθούν την 

κανονική κατανομή και ενδέχεται να συσχετίζονται οι παράγοντες που θα 

εξαχθούν. Η καταλληλότητα των δεδομένων για ανάλυση παραγόντων 

εξετάστηκε με την εφαρμογή του δείκτη ελέγχου επάρκειας δειγματοληψίας 

ΚΜΟ και τον στατιστικό έλεγχο σφαιρικότητας κατά Bartlett. Η εσωτερική 

αξιοπιστία των παραγόντων που προκύπτουν μελετάται μέσω του συντελεστή 

Alpha του Cronbach, ενώ η ομαδοποίηση των μεταβλητών για τη δόμηση 

παραγόντων πραγματοποιείται μέσω των σχετικών φορτίσεων στην 

αντίστοιχη Pattern  matrix, με ελάχιστο όριο ίσο με 0,4. Τέλος, εφαρμόζονται 

έλεγχοι συσχετίσεων μεταξύ των δημογραφικών στοιχείων της μελέτης και 

των βαθμολογιών των κλιμάκων με την χρήση των μη παραμετρικών 

εργαλείων Mann – Whitney U και Kruskal – Wallis H.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3

Αποτελέσματα Έρευνας

Η παρουσίαση των αποτελεσμάτων της έρευνας, ξεκινά με την παράθεση των 

δημογραφικών και επαγγελματικών χαρακτηριστικών των ερωτηθέντων, το 

δείγμα των οποίων είναι ισόποσα κατανεμημένο σε άνδρες (50,4%) και 

γυναίκες (49,6%), με το 7,0% του δείγματος να είναι ηλικίας από 25 έως 35 

ετών, το 20,0% από 36 έως 45 ετών, το 51,3% από 46 έως 55 ετών, το 

19,1% από 56 έως 65 ετών και το 2,6% άνω των 65 ετών. Σε ότι αφορά το 

εκπαιδευτικό επίπεδο των συμμετεχόντων στην έρευνα το 11,3% αυτών είναι 

απόφοιτοι Δευτεροβάθμιας Εκπαίδευσης, το 60,0% απόφοιτοι ΑΕΤ ή ΤΕΙ, το 

27,0% κάτοχοι μεταπτυχιακού ή διδακτορικού και το 1,7% απόφοιτοι σχολής 

Δημόσιας Διοίκησης. Μόλις το 0,9% των ερωτηθέντων σημειώνει έως 5 έτη 

προϋπηρεσίας, το 4,3% από 6 έως 10 έτη, το 12,2% από 11 έως 15 έτη, το 

35,7% από 16 έως 20 έτη, το 20,9% από 21 έως 25 έτη και το 26,1% 

περισσότερα από 25 έτη προϋπηρεσίας. Τέλος, το 47,8% των ερωτηθέντων 

εργάζεται σε εσωτερικά τελωνεία, το 31,3% σε συνοριακά τελωνεία και το 

20,9% σε άλλες ελεγκτικές τελωνειακές υπηρεσίες.  

Πίνακας 1: Δημογραφικά και επαγγελματικά χαρακτηριστικά

Ν %

Φύλο Άνδρας 58 50,4%

Γυναίκα 57 49,6%

Ηλικία 25-35 8 7,0%

36-45 23 20,0%

46-55 59 51,3%

56-65 22 19,1%

Άνω των 65 3 2,6%

Εκπαιδευτικό επίπεδο Απόφοιτος ΔΕ 13 11,3%
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Απόφοιτος ΤΕΙ / ΑΕΙ 69 60,0%

Απόφοιτος μεταπτυχιακού/    

διδακτορικού τίτλου

31 27,0%

Απόφοιτος  Σχολής Δημόσιας 

Διοίκησης

2 1,7%

Χρόνια προϋπηρεσίας στην 

τελωνειακή υπηρεσία

1-5 1 0,9%

6-10 5 4,3%

11-15 14 12,2%

16-20 41 35,7%

21-25 24 20,9%

Άνω των 25 30 26,1%

Υπηρεσία απασχόλησης Εσωτερικό τελωνείο 55 47,8%

Συνοριακό τελωνείο 36 31,3%

Άλλη Ελεγκτική Τελωνειακή 

Υπηρεσία

24 20,9%

Εν συνεχεία, εξετάζονται τα στοιχεία της μελέτης ως προς την κατανομή που 

ακολουθούν με τη χρήση των ελέγχων Kolmogorov-Smirnov και Shapiro-Wilk. 

Όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 2, για το σύνολο των δηλώσεων που 

συνθέτουν το ερευνητικό εργαλείο η υπόθεση της κανονικότητας της 

κατανομής απορρίπτεται. Ως εκ τούτου τα δεδομένα δεν παρουσιάζουν 

κανονικότητα.

Πίνακας 2: Έλεγχοι κανονικότητας της κατανομής στα δεδομένα

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Statistic df p Statistic df p

1.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκή εξοπλισμό για τη διενέργεια των 

τελωνειακών ελέγχων (π.χ. σαρωτές ακτινών-μηχανήματα x-ray, 

συσκευές ανίχνευσης, εργαστηριακό εξοπλισμό για ανάλυση 

εμπορευμάτων, αυτοματοποιημένο σύστημα ανίχνευσης αριθμού 

πινακίδων κυκλοφορίας, κ.ά.)

0,216 115 0,000 0,885 115 0,000

2.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκείς και κατάλληλες εγκαταστάσεις για τη 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

0,201 115 0,000 0,904 115 0,000

3.Η χωροθέτηση των τελωνείων δυσκολεύει την αποτελεσματική 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. φυσικός έλεγχος 

εμπορευμάτων)

0,207 115 0,000 0,896 115 0,000

4.Το προσωπικό των τελωνείων έχει λάβει κατά το παρελθόν ανεπαρκή 

επιμόρφωση και εκπαίδευση για την αποτελεσματική χρήση του 

εξοπλισμού για την υποστήριξη της διενέργειας των τελωνειακών 

ελέγχων

0,196 115 0,000 0,916 115 0,000
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5. Οι υπάρχουσες υποδομές και ο εξοπλισμός καθιστούν προβληματική 

τη διενέργεια ελέγχων υψηλού κινδύνου (π.χ. εντοπισμός λαθραίων 

προϊόντων και προϊόντων Ειδικού Φόρου Κατανάλωσης-ΕΦΚ) 

0,212 115 0,000 0,924 115 0,000

6.Τα τελωνεία είναι επαρκώς εξοπλισμένα με σύγχρονες τεχνολογίες 

αιχμής για την αύξηση της αποτελεσματικότητας των τελωνειακών 

ελέγχων (π.χ. αισθητήρες θέσης-GPS, θερμοκρασίας, βάρους, 

κατάστασης εμπορευμάτων και εμπορευματοκιβωτίων, αυτόνομη 

επικοινωνία μέσω διαδικτύου-Internet of Things)

0,214 115 0,000 0,918 115 0,000

7.Το περιβάλλον άσκησης των τελωνειακών ελέγχων είναι 

αυτοματοποιημένο 

0,219 115 0,000 0,877 115 0,000

8.Τα τελωνειακά πληροφοριακά συστήματα της υπηρεσίας (π.χ. Icisnet) 

υποστηρίζουν αποτελεσματικά τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

0,189 115 0,000 0,900 115 0,000

9.Τα πληροφοριακά συστήματα της ΑΑΔΕ (Icisnet, Elenxis, Taxis, 

Σύστημα Ανάλυσης Κινδύνου), που συμβάλλουν στην επιτυχή 

διεκπεραίωση υποθέσεων, χαρακτηρίζονται από ισχυρή 

διασυνδεσιμότητα μεταξύ τους 

0,178 115 0,000 0,924 115 0,000

10.Η επικαιροποίηση του συστήματος μηχανοργάνωσης σπάνια 

ευθυγραμμίζεται με τις πραγματικές ανάγκες της υπηρεσίας 

0,217 115 0,000 0,918 115 0,000

11.Η μετάβαση σε ένα καθεστώς ηλεκτρονικών τελωνείων (π.χ. εθνική 

τελωνειακή ενιαία ηλεκτρονική θυρίδα) θα ήταν αδύνατη με το υπάρχον 

σύστημα μηχανοργάνωσης

0,245 115 0,000 0,899 115 0,000

12.Τα Πληροφοριακά Συστήματα της υπηρεσίας παρέχουν όλες τις 

απαραίτητες πληροφορίες για την καταστολή και την πρόληψη του 

λαθρεμπορίου

0,200 115 0,000 0,906 115 0,000

13.Όλες οι πληροφορίες  που παρέχονται από τα τελωνειακά 

Πληροφοριακά Συστήματα χαρακτηρίζονται από προσβασιμότητα και 

αξιοποιούνται πλήρως κατά τη διεκπεραίωση των εκάστοτε υποθέσεων

0,178 115 0,000 0,913 115 0,000

14. Το υπάρχον σύστημα διαχείρισης κινδύνων οδηγεί σε 

αναποτελεσματικές διαδικασίες διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

0,249 115 0,000 0,799 115 0,000

15.Η τελωνειακή νομοθεσία είναι εύκολα κατανοητή, προσβάσιμη και 

εφαρμόσιμη

0,174 115 0,000 0,903 115 0,000

16.Η κεντρική διοίκηση ανταποκρίνεται άμεσα σε ερωτήματα μέσω 

διευκρινήσεων σχετικά με την τελωνειακή νομοθεσία 

0,193 115 0,000 0,902 115 0,000

17.Η περιορισμένη διοικητική αυτονομία της υπηρεσίας μειώνει την 

αποτελεσματικότητα της διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

0,214 115 0,000 0,898 115 0,000

18. Υπάρχει σύγχυση ως προς τις διαδικασίες που πρέπει να 

ακολουθηθούν λόγω των διαφορών μεταξύ εθνικής τελωνειακής 

νομοθεσίας και διεθνών / ευρωπαϊκών κανόνων και συμφωνιών (πχ 

εμπορικών)

0,204 115 0,000 0,917 115 0,000

19.Η έλλειψη εθνικής τελωνειακής ενιαίας θυρίδας αυξάνει τον 

κατακερματισμό στη διαλειτουργικότητα μεταξύ τελωνείων και 

αρμόδιων αρχών-εταίρων

0,216 115 0,000 0,908 115 0,000

20.Το προσωπικό των τελωνείων είναι κατάλληλα και επαρκώς 0,217 115 0,000 0,876 115 0,000



39

εκπαιδευμένο στην τελωνειακή νομοθεσία (εθνική και κοινοτική)

21. Γνωρίζω πώς να χρησιμοποιώ τις λειτουργιές της Ηλεκτρονικής 

Βιβλιοθήκης της ΑΑΔΕ για να έχω πρόσβαση στην κείμενη τελωνειακή 

νομοθεσία 

0,179 115 0,000 0,916 115 0,000

22.Η διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων παρεμποδίζεται από την 

αναποτελεσματικότητα των λειτουργιών εσωτερικού και εξωτερικού 

ελέγχου 

0,240 115 0,000 0,914 115 0,000

23.Η διοίκηση της υπηρεσίας εφαρμόζει ολοκληρωμένα στρατηγικά και 

λειτουργικά πλάνα αναφορικά με τη διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων

0,159 115 0,000 0,923 115 0,000

24.Οι υπεύθυνοι διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων συμμετέχουν 

συστηματικά σε σχετικές επιμορφωτικές και εκπαιδευτικές δράσεις 

0,201 115 0,000 0,865 115 0,000

25.Η υπηρεσία παροτρύνει το προσωπικό να συμμετέχει σε 

εκπαιδευτικά σεμινάρια/ημερίδες για την επιμόρφωσή του σε ζητήματα 

άσκησης του τελωνειακού ελέγχου 

0,200 115 0,000 0,873 115 0,000

26.Η Φορολογική και Τελωνειακή Ακαδημία της ΑΑΔΕ παρέχει στους 

εργαζόμενους σημαντικές ευκαιρίες εκπαίδευσης και επιμόρφωσης

0,243 115 0,000 0,866 115 0,000

27.Αδυνατώ να διενεργήσω και να υποστηρίξω τα ελεγκτικά μου 

καθήκοντα κατά τρόπο αποτελεσματικό λόγω ανεπάρκειας ανθρώπινων 

πόρων 

0,180 115 0,000 0,907 115 0,000

28.Στην υπηρεσία εφαρμόζεται ένα αποτελεσματικό σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης και παροχής κινήτρων στο προσωπικό που 

υποβοηθά στην αποτελεσματική διενέργεια των ελέγχων

0,214 115 0,000 0,905 115 0,000

29.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω της ανυπαρξίας των 

κατάλληλων μηχανισμών λογοδοσίας και διαφάνειας για το προσωπικό

0,138 115 0,000 0,931 115 0,000

30. Η ποιότητα της διενέργειας των ελέγχων περιορίζεται λόγω της 

επικέντρωσης της στοχοθέτησης σε ποσοτικούς δείκτες 

0,219 115 0,000 0,878 115 0,000

31.Η υπηρεσία συνεργάζεται αποτελεσματικά με άλλες υπηρεσίες που 

εμπλέκονται στη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. λιμενικό, 

αστυνομία, δικαστικές αρχές, Γενικό Χημείο του Κράτους, κ.ά.)

0,201 115 0,000 0,876 115 0,000

32.Η συνεργασία μεταξύ της υπηρεσίας και της κεντρικής υπηρεσίας της 

ΑΑΔΕ χαρακτηρίζεται από σημαντικά προβλήματα και αδυναμίες

0,167 115 0,000 0,926 115 0,000

33.Η συνεργασία μεταξύ των τελωνείων σε εθνικό επίπεδο αναφορικά 

με τη διενέργεια των αντίστοιχων ελέγχων είναι κατάλληλη και 

αποτελεσματική 

0,261 115 0,000 0,894 115 0,000

34.Το πλαίσιο επικοινωνίας και συνεργασίας με άλλους εταίρους (π.χ. 

ευρωπαϊκές τελωνειακές υπηρεσίες, τρίτες χώρες) παρεμποδίζει τη 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων 

0,243 115 0,000 0,902 115 0,000

35.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω του διαφορετικού 

τρόπου λειτουργίας μεταξύ των διαφόρων τελωνειακών υπηρεσιών 

0,234 115 0,000 0,860 115 0,000

36.Συνολικά, θεωρώ ότι συναντώ σημαντικά εμπόδια κατά την άσκηση 

των τελωνειακών μου καθηκόντων ως ελεγκτής της υπηρεσίας

0,175 115 0,000 0,911 115 0,000
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Παρατηρώντας τις διαμέσους των επιμέρους στοιχείων του ερευνητικού 

εργαλείου (Πίνακας 3), φαίνεται ότι δεν υπάρχει ταύτιση απόψεων βάσει του 

ενδοτετραρτημοριακού τους εύρους στην πλειοψηφία των ερωτήσεων. 

Προκύπτει ότι ο βαθμός επάρκειας των εγκαταστάσεων και του εξοπλισμού σε 

όρους  χρήσης του  δευτέρου από το προσωπικό, εμφανίζεται προβληματικός 

δυσχεραίνοντας το έργο των τελωνειακών ελεγκτών.  Διαπιστώνονται, λοιπόν, 

σημαντικές ανεπάρκειες εξοπλισμού, σε ένα περιβάλλον άσκησης τελωνειακών 

ελέγχων μη αυτοματοποιημένο, καθόσον τα πληροφοριακά συστήματα της 

ΑΑΔΕ κρίνονται επίσης ανεπαρκή και χρίζουν επικαιροποίηση. Ταυτόχρονα, 

στο θεσμικό επίπεδο, καταδεικνύονται ζητήματα που προκύπτουν από 

ασάφειες που ενυπάρχουν στη σχετική νομοθεσία, ενώ, επίσης, η 

αποτελεσματικότητα της διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων μειώνεται 

λόγω περιορισμένης διοικητικής αυτονομίας και σύγχυσης των διαδικασιών. 

Παρουσιάζονται, ωστόσο και προβλήματα που εδράζονται στην 

αναποτελεσματικότητα των λειτουργιών εσωτερικού και εξωτερικού ελέγχου 

και σε διοικητικές ανεπάρκειες, παράλληλα με το προβληματικό πλαίσιο 

επικοινωνίας και συνεργατικότητας τόσο μεταξύ των εργαζομένων, όσο και 

μεταξύ των υπηρεσιών.

Πίνακας 3: Περιγραφική στατιστική δεδομένων 

Median Q3 Q1 Maximum Minimu

m

1.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκή εξοπλισμό για τη διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων (π.χ. σαρωτές ακτινών-μηχανήματα x-ray, συσκευές ανίχνευσης, 

εργαστηριακό εξοπλισμό για ανάλυση εμπορευμάτων, αυτοματοποιημένο 

σύστημα ανίχνευσης αριθμού πινακίδων κυκλοφορίας, κ.ά.)

5,00 6,00 3,00 6,00 1,00

2.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκείς και κατάλληλες εγκαταστάσεις για τη 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

4,00 5,00 3,00 6,00 1,00

3.Η χωροθέτηση των τελωνείων δυσκολεύει την αποτελεσματική διενέργεια 

των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. φυσικός έλεγχος εμπορευμάτων)

4,00 5,00 3,00 6,00 1,00

4.Το προσωπικό των τελωνείων έχει λάβει κατά το παρελθόν ανεπαρκή 

επιμόρφωση και εκπαίδευση για την αποτελεσματική χρήση του εξοπλισμού 

για την υποστήριξη της διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

5. Οι υπάρχουσες υποδομές και ο εξοπλισμός καθιστούν προβληματική τη 3,00 4,00 2,00 6,00 1,00
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διενέργεια ελέγχων υψηλού κινδύνου (π.χ. εντοπισμός λαθραίων προϊόντων 

και προϊόντων Ειδικού Φόρου Κατανάλωσης-ΕΦΚ)

6.Τα τελωνεία είναι επαρκώς εξοπλισμένα με σύγχρονες τεχνολογίες αιχμής 

για την αύξηση της αποτελεσματικότητας των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. 

αισθητήρες θέσης-GPS, θερμοκρασίας, βάρους, κατάστασης εμπορευμάτων 

και εμπορευματοκιβωτίων, αυτόνομη επικοινωνία μέσω διαδικτύου-Internet 

of Things)

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

7.Το περιβάλλον άσκησης των τελωνειακών ελέγχων είναι αυτοματοποιημένο 3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

8.Τα τελωνειακά πληροφοριακά συστήματα της υπηρεσίας (π.χ. Icisnet) 

υποστηρίζουν αποτελεσματικά τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

4,00 6,00 3,00 6,00 1,00

9.Τα πληροφοριακά συστήματα της ΑΑΔΕ (Icisnet, Elenxis, Taxis, Σύστημα 

Ανάλυσης Κινδύνου), που συμβάλλουν στην επιτυχή διεκπεραίωση 

υποθέσεων, χαρακτηρίζονται από ισχυρή διασυνδεσιμότητα μεταξύ τους

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

10.Η επικαιροποίηση του συστήματος μηχανοργάνωσης σπάνια 

ευθυγραμμίζεται με τις πραγματικές ανάγκες της υπηρεσίας

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

11.Η μετάβαση σε ένα καθεστώς ηλεκτρονικών τελωνείων (π.χ. εθνική 

τελωνειακή ενιαία ηλεκτρονική θυρίδα) θα ήταν αδύνατη με το υπάρχον 

σύστημα μηχανοργάνωσης

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

12.Τα Πληροφοριακά Συστήματα της υπηρεσίας παρέχουν όλες τις 

απαραίτητες πληροφορίες για την καταστολή και την πρόληψη του 

λαθρεμπορίου

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

13.Όλες οι πληροφορίες  που παρέχονται από τα τελωνειακά Πληροφοριακά 

Συστήματα χαρακτηρίζονται από προσβασιμότητα και αξιοποιούνται πλήρως 

κατά τη διεκπεραίωση των εκάστοτε υποθέσεων

4,00 5,00 3,00 6,00 1,00

14. Το υπάρχον σύστημα διαχείρισης κινδύνων οδηγεί σε αναποτελεσματικές 

διαδικασίες διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

5,00 6,00 4,00 6,00 1,00

15.Η τελωνειακή νομοθεσία είναι εύκολα κατανοητή, προσβάσιμη και 

εφαρμόσιμη

3,00 3,00 2,00 5,00 1,00

16.Η κεντρική διοίκηση ανταποκρίνεται άμεσα σε ερωτήματα μέσω 

διευκρινήσεων σχετικά με την τελωνειακή νομοθεσία

3,00 3,00 2,00 6,00 1,00

17.Η περιορισμένη διοικητική αυτονομία της υπηρεσίας μειώνει την 

αποτελεσματικότητα της διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

18. Υπάρχει σύγχυση ως προς τις διαδικασίες που πρέπει να ακολουθηθούν 

λόγω των διαφορών μεταξύ εθνικής τελωνειακής νομοθεσίας και διεθνών / 

ευρωπαϊκών κανόνων και συμφωνιών (πχ εμπορικών)

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

19.Η έλλειψη εθνικής τελωνειακής ενιαίας θυρίδας αυξάνει τον 

κατακερματισμό στη διαλειτουργικότητα μεταξύ τελωνείων και αρμόδιων 

αρχών-εταίρων

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

20.Το προσωπικό των τελωνείων είναι κατάλληλα και επαρκώς εκπαιδευμένο 

στην τελωνειακή νομοθεσία (εθνική και κοινοτική)

5,00 6,00 3,00 6,00 1,00

21. Γνωρίζω πώς να χρησιμοποιώ τις λειτουργιές της Ηλεκτρονικής 

Βιβλιοθήκης της ΑΑΔΕ για να έχω πρόσβαση στην κείμενη τελωνειακή 

νομοθεσία

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00



42

22.Η διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων παρεμποδίζεται από την 

αναποτελεσματικότητα των λειτουργιών εσωτερικού και εξωτερικού ελέγχου

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

23.Η διοίκηση της υπηρεσίας εφαρμόζει ολοκληρωμένα στρατηγικά και 

λειτουργικά πλάνα αναφορικά με τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

24.Οι υπεύθυνοι διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων συμμετέχουν 

συστηματικά σε σχετικές επιμορφωτικές και εκπαιδευτικές δράσεις

4,00 6,00 3,00 6,00 1,00

25.Η υπηρεσία παροτρύνει το προσωπικό να συμμετέχει σε εκπαιδευτικά 

σεμινάρια/ημερίδες για την επιμόρφωσή του σε ζητήματα άσκησης του 

τελωνειακού ελέγχου

4,00 6,00 2,00 6,00 1,00

26.Η Φορολογική και Τελωνειακή Ακαδημία της ΑΑΔΕ παρέχει στους 

εργαζόμενους σημαντικές ευκαιρίες εκπαίδευσης και επιμόρφωσης

5,00 6,00 3,00 6,00 1,00

27.Αδυνατώ να διενεργήσω και να υποστηρίξω τα ελεγκτικά μου καθήκοντα 

κατά τρόπο αποτελεσματικό λόγω ανεπάρκειας ανθρώπινων πόρων

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

28.Στην υπηρεσία εφαρμόζεται ένα αποτελεσματικό σύστημα αξιολόγησης 

της απόδοσης και παροχής κινήτρων στο προσωπικό που υποβοηθά στην 

αποτελεσματική διενέργεια των ελέγχων

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

29.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω της ανυπαρξίας των 

κατάλληλων μηχανισμών λογοδοσίας και διαφάνειας για το προσωπικό

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

30. Η ποιότητα της διενέργειας των ελέγχων περιορίζεται λόγω της 

επικέντρωσης της στοχοθέτησης σε ποσοτικούς δείκτες

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

31.Η υπηρεσία συνεργάζεται αποτελεσματικά με άλλες υπηρεσίες που 

εμπλέκονται στη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. λιμενικό, 

αστυνομία, δικαστικές αρχές, Γενικό Χημείο του Κράτους, κ.ά.)

5,00 6,00

 

3,00 6,00 1,00

32.Η συνεργασία μεταξύ της υπηρεσίας και της κεντρικής υπηρεσίας της 

ΑΑΔΕ χαρακτηρίζεται από σημαντικά προβλήματα και αδυναμίες

3,00 5,00 2,00 6,00 1,00

33.Η συνεργασία μεταξύ των τελωνείων σε εθνικό επίπεδο αναφορικά με τη 

διενέργεια των αντίστοιχων ελέγχων είναι κατάλληλη και αποτελεσματική

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

34.Το πλαίσιο επικοινωνίας και συνεργασίας με άλλους εταίρους (π.χ. 

ευρωπαϊκές τελωνειακές υπηρεσίες, τρίτες χώρες) παρεμποδίζει τη διενέργεια 

των τελωνειακών ελέγχων

3,00 4,00 2,00 6,00 1,00

35.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω του διαφορετικού τρόπου 

λειτουργίας μεταξύ των διαφόρων τελωνειακών υπηρεσιών

5,00 6,00 3,00 6,00 1,00

36.Συνολικά, θεωρώ ότι συναντώ σημαντικά εμπόδια κατά την άσκηση των 

τελωνειακών μου καθηκόντων ως ελεγκτής της υπηρεσίας

3,00 3,00 2,00 6,00 1,00

Εν συνεχεία, επιχειρείται Διερευνητική Ανάλυση Παραγόντων που στοχεύει 

στην ομαδοποίηση των στοιχείων του ερευνητικού εργαλείου σε συνεκτικές 

διαστάσεις που αποδίδουν κοινό εννοιολογικό νόημα. Εφαρμόζοντας τη 

σχετική ανάλυση αρχικά παρατηρείται ότι το σύνολο των δεδομένων 

παρουσιάζουν υψηλές τιμές εταιρικοτήτων, που υπερβαίνουν το 0,4 (Πίνακας 

4). Ως εκ τούτου το σύνολο των δεδομένων είναι κατάλληλο για την 
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εφαρμογή της Ανάλυσης Παραγόντων. Στο συμπέρασμα αυτό συνηγορούν  

τόσο η υψηλή τιμή του συντελεστή ΚΜΟ (0,784) και η στατιστική 

σημαντικότητα του ελέγχου σφαιρικότητας του Bartlett (p<0,001).

Πίνακας 4: Εταιρικότητες Διερευνητικής Ανάλυσης Παραγόντων

Initial Extraction

1.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκή εξοπλισμό για τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. 

σαρωτές ακτινών-μηχανήματα x-ray, συσκευές ανίχνευσης, εργαστηριακό εξοπλισμό για ανάλυση 

εμπορευμάτων, αυτοματοποιημένο σύστημα ανίχνευσης αριθμού πινακίδων κυκλοφορίας, κ.ά.)

0,856 0,865

2.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκείς και κατάλληλες εγκαταστάσεις για τη διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων

0,841 0,759

3.Η χωροθέτηση των τελωνείων δυσκολεύει την αποτελεσματική διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων (π.χ. φυσικός έλεγχος εμπορευμάτων)

0,864 0,792

4.Το προσωπικό των τελωνείων έχει λάβει κατά το παρελθόν ανεπαρκή επιμόρφωση και 

εκπαίδευση για την αποτελεσματική χρήση του εξοπλισμού για την υποστήριξη της διενέργειας 

των τελωνειακών ελέγχων

0,668 0,581

5. Οι υπάρχουσες υποδομές και ο εξοπλισμός καθιστούν προβληματική τη διενέργεια ελέγχων 

υψηλού κινδύνου (π.χ. εντοπισμός λαθραίων προϊόντων και προϊόντων Ειδικού Φόρου 

Κατανάλωσης-ΕΦΚ)

0,611 0,580

6.Τα τελωνεία είναι επαρκώς εξοπλισμένα με σύγχρονες τεχνολογίες αιχμής για την αύξηση της 

αποτελεσματικότητας των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. αισθητήρες θέσης-GPS, θερμοκρασίας, 

βάρους, κατάστασης εμπορευμάτων και εμπορευματοκιβωτίων, αυτόνομη επικοινωνία μέσω 

διαδικτύου-Internet of Things)

0,581 0,434

7.Το περιβάλλον άσκησης των τελωνειακών ελέγχων είναι αυτοματοποιημένο 0,705 0,574

8.Τα τελωνειακά πληροφοριακά συστήματα της υπηρεσίας (π.χ. Icisnet) υποστηρίζουν 

αποτελεσματικά τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

0,884 0,848

9.Τα πληροφοριακά συστήματα της ΑΑΔΕ (Icisnet, Elenxis, Taxis, Σύστημα Ανάλυσης Κινδύνου), 

που συμβάλλουν στην επιτυχή διεκπεραίωση υποθέσεων, χαρακτηρίζονται από ισχυρή 

διασυνδεσιμότητα μεταξύ τους

0,706 0,663

10.Η επικαιροποίηση του συστήματος μηχανοργάνωσης σπάνια ευθυγραμμίζεται με τις 

πραγματικές ανάγκες της υπηρεσίας

0,635 0,613

11.Η μετάβαση σε ένα καθεστώς ηλεκτρονικών τελωνείων (π.χ. εθνική τελωνειακή ενιαία 

ηλεκτρονική θυρίδα) θα ήταν αδύνατη με το υπάρχον σύστημα μηχανοργάνωσης

0,669 0,671

12.Τα Πληροφοριακά Συστήματα της υπηρεσίας παρέχουν όλες τις απαραίτητες πληροφορίες για 

την καταστολή και την πρόληψη του λαθρεμπορίου

0,674 0,626

13.Όλες οι πληροφορίες  που παρέχονται από τα τελωνειακά Πληροφοριακά Συστήματα 

χαρακτηρίζονται από προσβασιμότητα και αξιοποιούνται πλήρως κατά τη διεκπεραίωση των 

εκάστοτε υποθέσεων

0,748 0,740

14. Το υπάρχον σύστημα διαχείρισης κινδύνων οδηγεί σε αναποτελεσματικές διαδικασίες 

διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

0,589 0,563

15.Η τελωνειακή νομοθεσία είναι εύκολα κατανοητή, προσβάσιμη και εφαρμόσιμη 0,519 0,538

16.Η κεντρική διοίκηση ανταποκρίνεται άμεσα σε ερωτήματα μέσω διευκρινήσεων σχετικά με την 0,640 0,624
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τελωνειακή νομοθεσία

17.Η περιορισμένη διοικητική αυτονομία της υπηρεσίας μειώνει την αποτελεσματικότητα της 

διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

0,767 0,737

18. Υπάρχει σύγχυση ως προς τις διαδικασίες που πρέπει να ακολουθηθούν λόγω των διαφορών 

μεταξύ εθνικής τελωνειακής νομοθεσίας και διεθνών / ευρωπαϊκών κανόνων και συμφωνιών (πχ 

εμπορικών)

0,793 0,746

19.Η έλλειψη εθνικής τελωνειακής ενιαίας θυρίδας αυξάνει τον κατακερματισμό στη 

διαλειτουργικότητα μεταξύ τελωνείων και αρμόδιων αρχών-εταίρων

0,772 0,712

20.Το προσωπικό των τελωνείων είναι κατάλληλα και επαρκώς εκπαιδευμένο στην τελωνειακή 

νομοθεσία (εθνική και κοινοτική)

0,809 0,771

21. Γνωρίζω πώς να χρησιμοποιώ τις λειτουργιές της Ηλεκτρονικής Βιβλιοθήκης της ΑΑΔΕ για να 

έχω πρόσβαση στην κείμενη τελωνειακή νομοθεσία

0,578 0,511

22.Η διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων παρεμποδίζεται από την αναποτελεσματικότητα των 

λειτουργιών εσωτερικού και εξωτερικού ελέγχου

0,557 0,502

23.Η διοίκηση της υπηρεσίας εφαρμόζει ολοκληρωμένα στρατηγικά και λειτουργικά πλάνα 

αναφορικά με τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

0,380 0,402

24.Οι υπεύθυνοι διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων συμμετέχουν συστηματικά σε σχετικές 

επιμορφωτικές και εκπαιδευτικές δράσεις

0,855 0,872

25.Η υπηρεσία παροτρύνει το προσωπικό να συμμετέχει σε εκπαιδευτικά σεμινάρια/ημερίδες για 

την επιμόρφωσή του σε ζητήματα άσκησης του τελωνειακού ελέγχου

0,857 0,860

26.Η Φορολογική και Τελωνειακή Ακαδημία της ΑΑΔΕ παρέχει στους εργαζόμενους σημαντικές 

ευκαιρίες εκπαίδευσης και επιμόρφωσης

0,707 0,673

27.Αδυνατώ να διενεργήσω και να υποστηρίξω τα ελεγκτικά μου καθήκοντα κατά τρόπο 

αποτελεσματικό λόγω ανεπάρκειας ανθρώπινων πόρων

0,700 0,818

28.Στην υπηρεσία εφαρμόζεται ένα αποτελεσματικό σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης και 

παροχής κινήτρων στο προσωπικό που υποβοηθά στην αποτελεσματική διενέργεια των ελέγχων

0,548 0,562

29.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω της ανυπαρξίας των κατάλληλων μηχανισμών 

λογοδοσίας και διαφάνειας για το προσωπικό

0,549 0,631

30. Η ποιότητα της διενέργειας των ελέγχων περιορίζεται λόγω της επικέντρωσης της 

στοχοθέτησης σε ποσοτικούς δείκτες

0,572 0,510

31.Η υπηρεσία συνεργάζεται αποτελεσματικά με άλλες υπηρεσίες που εμπλέκονται στη διενέργεια 

των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. λιμενικό, αστυνομία, δικαστικές αρχές, Γενικό Χημείο του 

Κράτους, κ.ά.)

0,833 0,801

32.Η συνεργασία μεταξύ της υπηρεσίας και της κεντρικής υπηρεσίας της ΑΑΔΕ χαρακτηρίζεται 

από σημαντικά προβλήματα και αδυναμίες

0,443 0,436

33.Η συνεργασία μεταξύ των τελωνείων σε εθνικό επίπεδο αναφορικά με τη διενέργεια των 

αντίστοιχων ελέγχων είναι κατάλληλη και αποτελεσματική

0,665 0,742

34.Το πλαίσιο επικοινωνίας και συνεργασίας με άλλους εταίρους (π.χ. ευρωπαϊκές τελωνειακές 

υπηρεσίες, τρίτες χώρες) παρεμποδίζει τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων

0,634 0,610

35.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω του διαφορετικού τρόπου λειτουργίας μεταξύ 

των διαφόρων τελωνειακών υπηρεσιών

0,542 0,429
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Από την ανάλυση παραγόντων προκύπτουν 9 παράγοντες οι οποίοι επεξηγούν 

ποσοστό 73,85% της συνολικής διακύμανσης των αρχικών 35 μεταβλητών. Οι 

παράγοντες αυτοί, που προκύπτουν με βάση τις αντίστοιχες φορτίσεις, 

παρουσιάζουν ικανοποιητική εσωτερική αξιοπιστία, με τους συντελεστές Alpha 

κατά Cronbach να είναι ανώτεροι του 0,6, και είναι οι:

1) Επάρκεια πόρων (Cronbach’s Alpha=0,824)

2) Επάρκεια διαδικασιών (Cronbach’s Alpha=0,667)

3) Επάρκεια δράσεων υποστήριξης του προσωπικού (Cronbach’s 

Alpha=0,785)

4) Επάρκεια τεχνολογικής και νομοθετικής υποστήριξης (Cronbach’s 

Alpha=0,636)

5) Επάρκεια επικοινωνίας (Cronbach’s Alpha=0,729)

6) Επίτευξη στόχων βάσει ανθρώπινου δυναμικού (Cronbach’s Alpha=0,744)

7) Επάρκεια κεντρικής υποστήριξης (Cronbach’s Alpha=0,872)

8) Επάρκεια μηχανισμών λογοδοσίας και αξιολόγησης (Cronbach’s 

Alpha=0,808)

9) Επάρκεια στρατηγικού σχεδιασμού (Cronbach’s Alpha=0,712)

Πίνακας 5: Φορτίσεις Διερευνητικής Ανάλυσης Παραγόντων

Factor

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκή 

εξοπλισμό για τη διενέργεια των 

τελωνειακών ελέγχων

0,963

8.Τα τελωνειακά πληροφοριακά 

συστήματα της υπηρεσίας (π.χ. 

Icisnet) υποστηρίζουν 

αποτελεσματικά τη διενέργεια των 

τελωνειακών ελέγχων

0,906
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13.Όλες οι πληροφορίες  που 

παρέχονται από τα τελωνειακά 

Πληροφοριακά Συστήματα 

χαρακτηρίζονται από 

προσβασιμότητα

0,901

20.Το προσωπικό των τελωνείων 

είναι κατάλληλα και επαρκώς 

εκπαιδευμένο στην τελωνειακή 

νομοθεσία (εθνική και κοινοτική)

0,780

3.Η χωροθέτηση των τελωνείων 

δυσκολεύει την αποτελεσματική 

διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων (π.χ. φυσικός έλεγχος 

εμπορευμάτων)

0,747

2.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκείς και 

κατάλληλες εγκαταστάσεις για τη 

διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων

0,719

17.Η περιορισμένη διοικητική 

αυτονομία της υπηρεσίας μειώνει 

την αποτελεσματικότητα της 

διενέργειας των τελωνειακών 

ελέγχων

0,833

19.Η έλλειψη εθνικής τελωνειακής 

ενιαίας θυρίδας αυξάνει τον 

κατακερματισμό στη 

διαλειτουργικότητα

0,804

7.Το περιβάλλον άσκησης των 

τελωνειακών ελέγχων είναι 

αυτοματοποιημένο

0,768

18. Υπάρχει σύγχυση ως προς τις 

διαδικασίες που πρέπει να 

ακολουθηθούν λόγω των διαφορών 

μεταξύ εθνικής τελωνειακής 

νομοθεσίας

0,754

9.Τα πληροφοριακά συστήματα της 

ΑΑΔΕ (Icisnet, Elenxis, Taxis, 

Σύστημα Ανάλυσης Κινδύνου), που 

συμβάλλουν στην επιτυχή 

διεκπεραίωση υποθέσεων

0,702

4.Το προσωπικό των τελωνείων έχει 

λάβει κατά το παρελθόν ανεπαρκή 

επιμόρφωση και εκπαίδευση για την 

0,673
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αποτελεσματική χρήση του 

εξοπλισμού

21. Γνωρίζω πώς να χρησιμοποιώ τις 

λειτουργιές της Ηλεκτρονικής 

Βιβλιοθήκης της ΑΑΔΕ για να έχω 

πρόσβαση στην κείμενη τελωνειακή 

νομοθεσία

0,666

12.Τα Πληροφοριακά Συστήματα 

της υπηρεσίας παρέχουν όλες τις 

απαραίτητες πληροφορίες για την 

καταστολή και την πρόληψη του 

λαθρεμπορίου

0,609

25.Η υπηρεσία παροτρύνει το 

προσωπικό να συμμετέχει σε 

εκπαιδευτικά σεμινάρια/ημερίδες για 

την επιμόρφωσή του σε ζητήματα

0,841

26.Η Φορολογική και Τελωνειακή 

Ακαδημία της ΑΑΔΕ παρέχει στους 

εργαζόμενους σημαντικές ευκαιρίες 

εκπαίδευσης και επιμόρφωσης

0,747

35.Το έργο του προσωπικού 

δυσχεραίνεται λόγω του 

διαφορετικού τρόπου λειτουργίας 

μεταξύ των διαφόρων τελωνειακών 

υπηρεσιών

0,710

24.Οι υπεύθυνοι διενέργειας των 

τελωνειακών ελέγχων συμμετέχουν 

συστηματικά σε σχετικές 

επιμορφωτικές και εκπαιδευτικές 

δράσεις

0,665

31.Η υπηρεσία συνεργάζεται 

αποτελεσματικά με άλλες υπηρεσίες 

που εμπλέκονται στη διενέργεια των 

τελωνειακών ελέγχων

0,664

10.Η επικαιροποίηση του 

συστήματος μηχανοργάνωσης 

σπάνια ευθυγραμμίζεται με τις 

πραγματικές ανάγκες της υπηρεσίας

0,747

11.Η μετάβαση σε ένα καθεστώς 

ηλεκτρονικών τελωνείων (π.χ. 

εθνική τελωνειακή ενιαία 

ηλεκτρονική θυρίδα) θα ήταν 

αδύνατη

0,741
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5. Οι υπάρχουσες υποδομές και ο 

εξοπλισμός καθιστούν προβληματική 

τη διενέργεια ελέγχων υψηλού 

κινδύνου

0,686

15.Η τελωνειακή νομοθεσία είναι 

εύκολα κατανοητή, προσβάσιμη και 

εφαρμόσιμη

0,602

16.Η κεντρική διοίκηση 

ανταποκρίνεται άμεσα σε 

ερωτήματα μέσω διευκρινήσεων 

σχετικά με την τελωνειακή 

νομοθεσία

0,464

33.Η συνεργασία μεταξύ των 

τελωνείων σε εθνικό επίπεδο 

αναφορικά με τη διενέργεια των 

αντίστοιχων ελέγχων

0,902

34.Το πλαίσιο επικοινωνίας και 

συνεργασίας με άλλους εταίρους 

(π.χ. ευρωπαϊκές τελωνειακές 

υπηρεσίες, τρίτες χώρες) 

παρεμποδίζει

0,821

27.Αδυνατώ να διενεργήσω και να 

υποστηρίξω τα ελεγκτικά μου 

καθήκοντα κατά τρόπο 

αποτελεσματικό λόγω ανεπάρκειας 

ανθρώπινων πόρων

0,856

30. Η ποιότητα της διενέργειας των 

ελέγχων περιορίζεται λόγω της 

επικέντρωσης της στοχοθέτησης σε 

ποσοτικούς δείκτες

0,802

6.Τα τελωνεία είναι επαρκώς 

εξοπλισμένα με σύγχρονες 

τεχνολογίες αιχμής για την αύξηση 

της αποτελεσματικότητας των 

τελωνειακών ελέγχων

0,658

32.Η συνεργασία μεταξύ της 

υπηρεσίας και της κεντρικής 

υπηρεσίας της ΑΑΔΕ χαρακτηρίζεται 

από σημαντικά προβλήματα και 

αδυναμίες

498

29.Το έργο του προσωπικού 

δυσχεραίνεται λόγω της ανυπαρξίας 

των κατάλληλων μηχανισμών 

0,834
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λογοδοσίας και διαφάνειας για το 

προσωπικό

28.Στην υπηρεσία εφαρμόζεται ένα 

αποτελεσματικό σύστημα 

αξιολόγησης της απόδοσης και 

παροχής κινήτρων στο προσωπικό

0,482

23.Η διοίκηση της υπηρεσίας 

εφαρμόζει ολοκληρωμένα 

στρατηγικά και λειτουργικά πλάνα 

αναφορικά με τη διενέργεια των 

τελωνειακών ελέγχων

0,577

14. Το υπάρχον σύστημα 

διαχείρισης κινδύνων οδηγεί σε 

αναποτελεσματικές διαδικασίες 

διενέργειας των τελωνειακών 

ελέγχων

0,523

Όπως φαίνεται στον Πίνακα 6, εφαρμόζοντας τους ελέγχους κανονικότητας 

Kolmogorov-Smirnov και Shapiro-Wilk, προκύπτει ότι και σε αυτή την 

περίπτωση η υπόθεση της κανονικής κατανομής απορρίπτεται. Εξαίρεση 

αποτελεί, ο παράγοντας της επάρκειας τεχνολογικής και νομοθετικής 

υποστήριξης, που ενώ βάσει του ελέγχου Shapiro-Wilk παρουσιάζει 

κανονικότητα, βάσει του ελέγχου Kolmogorov-Smirnov, η συγκεκριμένη 

υπόθεση δεν επιβεβαιώνεται.

Πίνακας 6:  Έλεγχοι κανονικότητας της κατανομής των παραγόντων- κλιμάκων

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk

Statistic df Sig. Statistic df Sig.

Επάρκεια πόρων 0,118 115 0,000 0,933 115 0,000

Επάρκεια διαδικασιών 0,155 115 0,000 0,946 115 0,000

Επάρκεια δράσεων υποστήριξης του προσωπικού 0,136 115 0,000 0,909 115 0,000

Επάρκεια τεχνολογικής και νομοθετικής υποστήριξης 0,098 115 0,008 0,981 115 0,109

Επάρκεια επικοινωνίας 0,184 115 0,000 0,942 115 0,000

Επίτευξη στόχων βάσει ανθρώπινου δυναμικού 0,142 115 0,000 0,934 115 0,000

Επάρκεια κεντρικής υποστήριξης 0,146 115 0,000 0,959 115 0,001

Επάρκεια μηχανισμών λογοδοσίας και αξιολόγησης 0,151 115 0,000 0,969 115 0,009

Επάρκεια στρατηγικού σχεδιασμού 0,128 115 0,000 0,942 115 0,000
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Στη συνέχεια, με βάση τις τιμές των διαμέσων των παραγόντων, 

αποτυπώνεται η επάρκεια των αντίστοιχων στοιχείων στην απόδοση των 

ελεγκτών της τελωνειακής υπηρεσίας. Όπως προκύπτει παρατηρούνται 

σημαντικές ανεπάρκειες των διαδικασιών, αλλά και σε όρους τεχνολογικής και 

νομοθετικής υποστήριξης, επικοινωνίας, επίτευξης των οργανωσιακών στόχων 

βάσει ανθρώπινου δυναμικού και υποστήριξης από την κεντρική διοίκηση. 

Ελαφρώς χαμηλότερα είναι τα σχετικά εμπόδια απόδοσης που αντιμετωπίζουν 

οι τελωνειακοί υπάλληλοι από τη μη παρουσία αποτελεσματικών μηχανισμών 

λογοδοσίας και αξιολόγησης. Αντίθετα, κρίνεται ότι υπάρχει ικανοποιητική 

επάρκεια πόρων, διαδικασιών και στρατηγικού σχεδιασμού, ενώ δεν 

παρατηρούνται συνολικά σημαντικά εμπόδια στην άσκηση των καθηκόντων 

των τελωνειακών υπαλλήλων.

Πίνακας 7: Περιγραφική στατιστική παραγόντων 

Median Q3 Q1 Maximum Minimum

Επάρκεια πόρων 4,17 5,33 2,83 6,00 1,17

Επάρκεια διαδικασιών 3,00 4,17 2,50 5,83 1,50

Επάρκεια δράσεων υποστήριξης του προσωπικού 4,20 5,60 3,00 6,00 1,60

Επάρκεια τεχνολογικής και νομοθετικής 

υποστήριξης

3,00 3,75 2,25 5,50 1,00

Επάρκεια επικοινωνίας 3,00 4,50 2,00 6,00 1,00

Επίτευξη στόχων βάσει ανθρώπινου δυναμικού 3,00 4,50 2,00 6,00 1,00

Επάρκεια κεντρικής υποστήριξης 3,00 4,00 2,50 5,50 1,00

Επάρκεια μηχανισμών λογοδοσίας και 

αξιολόγησης

3,50 4,00 3,00 6,00 1,00

Επάρκεια στρατηγικού σχεδιασμού 4,50 5,50 3,00 6,00 1,00

Συνολικά εμπόδια στην άσκηση των καθηκόντων 3,00 3,00 2,00 6,00 1,00

Στη συνέχεια της μελέτης, εφαρμόζονται έλεγχοι διαφοροποιήσεων των 

βαθμολογιών των παραγόντων, με βάση τα δημογραφικά και επαγγελματικά 

χαρακτηριστικά του δείγματος. Βάσει των επιπέδων των ονομαστικών 

μεταβλητών, οι μη παραμετρικοί έλεγχοι που χρησιμοποιούνται είναι οι Mann-

Whitney U με βάση το φύλο των τελωνειακών υπαλλήλων και Kruskal-Wallis H 

με βάση την ηλικία, το εκπαιδευτικό επίπεδο χρόνια προϋπηρεσίας των 

ερωτηθέντων στην τελωνειακή υπηρεσία και την υπηρεσία στην οποία 

απασχολούνται. Όπως παρουσιάζεται στους Πίνακες 7 έως 10, σε επίπεδο 
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σημαντικότητας 5% δεν προκύπτουν στατιστικά σημαντικές διαφορές των 

βαθμολογιών των παραγόντων με βάση το φύλο, την ηλικία, το εκπαιδευτικό 

επίπεδο ή ταχρόνια προϋπηρεσίας τους. 

Φύλο

Άνδρας Γυναίκα

Median Q3 Q1 Median Q3 Q1 p

Επάρκεια πόρων 4,17 5,17 2,83 4,17 5,33 2,83 0,978

Επάρκεια διαδικασιών 3,00 4,17 2,67 2,83 4,17 2,33 0,517

Επάρκεια δράσεων υποστήριξης του 

προσωπικού

4,50 5,80 3,00 4,00 5,40 3,00 0,287

Επάρκεια τεχνολογικής και νομοθετικής 

υποστήριξης

3,00 3,75 2,50 3,00 3,50 2,25 0,879

Επάρκεια επικοινωνίας 3,00 4,50 2,00 3,00 4,00 2,00 0,536

Επίτευξη στόχων βάσει ανθρώπινου δυναμικού 3,00 4,50 2,00 3,00 4,50 2,00 0,883

Επάρκεια κεντρικής υποστήριξης 3,50 4,00 2,50 3,00 4,00 2,50 0,934

Επάρκεια μηχανισμών λογοδοσίας και 

αξιολόγησης

3,25 4,00 3,00 3,50 4,00 3,00 0,757

Επάρκεια στρατηγικού σχεδιασμού 4,00 5,50 3,00 4,50 5,00 3,50 0,178

Πίνακας 8: Έλεγχοι διαφοροποιήσεων των βαθμολογιών των παραγόντων με βάση  το φύλο

Πίνακας 9: Έλεγχοι διαφοροποιήσεων των βαθμολογιών των παραγόντων με βάση 
την ηλικία

Ηλικία

25-35 36-45 46-55 56-65 Άνω των 65

Median Q3 Q1 Median Q3 Q1 Media

n

Q3 Q

1

Media

n

Q3 Q

1

Media

n

Q3 Q1 p

Επάρκεια πόρων 3,83 5,08 2,08 3,83 5,00 2,33 4,17 5,33 3,

1

7

4,92 5,5

0

4,

0

0

2,00 2,8

3

1,33 0,09

1

Επάρκεια 

διαδικασιών

3,33 4,42 2,08 3,17 4,33 2,50 3,00 4,17 2,

6

7

2,50 3,8

3

2,

0

0

3,83 5,5

0

3,17 0,12

8

Επάρκεια δράσεων 

υποστήριξης του 

προσωπικού

4,10 5,20 3,10 4,80 5,80 3,40 3,80 5,40 2,

8

0

3,50 5,6

0

2,

4

0

5,60 5,8

0

4,60 0,25

4

Επάρκεια 2,25 3,38 2,00 2,75 3,25 2,25 3,00 4,00 2, 2,88 4,0 2, 2,75 3,2 2,25 0,25
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τεχνολογικής και 

νομοθετικής 

υποστήριξης

5

0

0 5

0

5 2

Επάρκεια 

επικοινωνίας

3,00 4,25 1,50 3,00 3,50 2,00 3,00 4,50 2,

0

0

2,75 4,5

0

2,

5

0

3,50 4,5

0

3,00 0,64

1

Επίτευξη στόχων 

βάσει ανθρώπινου 

δυναμικού

3,25 4,50 2,25 4,00 4,50 2,50 3,00 4,50 2,

0

0

3,00 4,0

0

2,

5

0

2,00 5,0

0

1,50 0,69

2

Επάρκεια 

κεντρικής 

υποστήριξης

3,00 3,25 2,50 3,00 4,00 2,00 3,50 4,00 2,

5

0

3,00 4,0

0

2,

5

0

2,50 3,0

0

2,00 0,32

4

Επάρκεια 

μηχανισμών 

λογοδοσίας και 

αξιολόγησης

3,00 4,25 2,25 3,00 4,00 3,00 3,50 4,00 3,

0

0

3,00 4,0

0

3,

0

0

3,00 3,5

0

2,00 0,54

6

Επάρκεια 

στρατηγικού 

σχεδιασμού

4,50 5,25 3,50 4,00 5,00 3,50 4,50 5,50 3,

0

0

4,50 5,0

0

3,

0

0

4,00 4,5

0

3,00 0,63

4

Πίνακας 10: Έλεγχοι διαφοροποιήσεων των βαθμολογιών των παραγόντων με 
βάση το εκπαιδευτικό επίπεδο

Εκπαιδευτικό επίπεδο

Απόφοιτος ΔΕ Απόφοιτος ΤΕΙ / ΑΕΙ Απόφοιτος 

μεταπτυχιακού/    

διδακτορικού τίτλου

Απόφοιτος  Σχολής 

Δημόσιας Διοίκησης

Median Q3 Q1 Media

n

Q3 Q1 Media

n

Q3 Q1 Median Q3 Q1 p

Επάρκεια πόρων 4,67 5,33 3,17 4,17 5,00 2,83 4,17 5,33 2,67 5,25 5,50 5,00 0,440

Επάρκεια διαδικασιών 3,67 4,33 2,67 3,00 4,17 2,50 2,83 3,67 2,33 2,67 2,83 2,50 0,416

Επάρκεια δράσεων 

υποστήριξης του προσωπικού

3,60 4,00 3,00 4,60 5,60 3,20 4,60 5,60 2,60 3,00 3,40 2,60 0,291

Επάρκεια τεχνολογικής και 

νομοθετικής υποστήριξης

3,00 3,75 2,50 2,75 3,50 2,25 3,00 3,75 2,00 3,50 4,25 2,75 0,722

Επάρκεια επικοινωνίας 2,50 3,00 2,00 3,00 4,50 2,00 3,00 4,50 2,50 2,25 2,50 2,00 0,295

Επίτευξη στόχων βάσει 

ανθρώπινου δυναμικού

3,50 4,00 2,50 3,00 4,00 2,00 3,50 5,00 2,00 2,50 3,00 2,00 0,636

Επάρκεια κεντρικής 

υποστήριξης

3,50 3,50 3,00 3,50 4,00 2,50 3,00 4,00 2,50 2,75 3,50 2,00 0,771

Επάρκεια μηχανισμών 

λογοδοσίας και αξιολόγησης

3,00 4,00 2,50 3,50 4,00 3,00 4,00 4,50 3,00 3,00 3,00 3,00 0,219
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Επάρκεια στρατηγικού 

σχεδιασμού

4,00 5,00 3,00 4,00 5,00 3,00 4,50 5,50 4,00 5,25 5,50 5,00 0,169

Πίνακας 11: Έλεγχοι διαφοροποιήσεων των βαθμολογιών των παραγόντων με 
βάση τα έτη προϋπηρεσίας

Χρόνια προϋπηρεσίας στην τελωνειακή υπηρεσία

1-5 6-10 11-15 16-20 Άνω των 25

Media

n

Q3 Q1 Median Q3 Q1 Media

n

Q3 Q1 Media

n

Q3 Q1 Media

n

Q3 Q1 p

Επάρκεια 

πόρων

2,00 2,00 2,00 2,83 3,17 2,83 5,00 5,50 2,83 4,17 5,00 3,33 4,17 5,17 2,58 0,34

9

Επάρκεια 

διαδικασι

ών

3,83 3,83 3,83 3,17 4,17 3,17 2,67 4,33 2,00 3,00 4,17 2,50 2,83 4,58 2,58 0,67

9

Επάρκεια 

δράσεων 

υποστήρι

ξης του 

προσωπικ

ού

5,60 5,60 5,60 5,00 5,80 3,60 3,80 5,60 2,40 4,40 5,60 3,20 4,40 5,60 2,80 0,84

0

Επάρκεια 

τεχνολογι

κής και 

νομοθετικ

ής 

υποστήρι

ξης

2,75 2,75 2,75 2,50 3,00 2,25 2,75 3,75 2,50 3,25 3,75 2,50 2,88 3,63 1,75 0,68

2

Επάρκεια 

επικοινων

ίας

3,50 3,50 3,50 3,00 3,00 3,00 3,00 3,50 2,00 3,00 4,50 2,00 3,00 5,25 2,00 0,94

1

Επίτευξη 

στόχων 

βάσει 

ανθρώπιν

ου 

δυναμικο

1,50 1,50 1,50 2,50 2,50 2,50 2,00 3,00 2,00 3,50 4,50 2,50 3,75 4,75 2,50 0,07

0
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ύ

Επάρκεια 

κεντρικής 

υποστήρι

ξης

2,50 2,50 2,50 3,00 3,00 3,00 2,50 3,00 2,00 3,50 4,00 2,50 3,50 4,00 2,50 0,13

4

Επάρκεια 

μηχανισμ

ών 

λογοδοσί

ας και 

αξιολόγη

σης

3,50 3,50 3,50 2,50 2,50 2,00 3,25 4,00 2,00 3,50 4,00 3,00 3,50 4,00 3,00 0,44

3

Επάρκεια 

στρατηγι

κού 

σχεδιασμ

ού

3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 3,00 4,00 5,00 3,50 4,00 5,00 3,00 4,50 5,25 3,75 0,19

3

Τέλος, όπως παρουσιάζεται στον Πίνακα 12, οι εργαζόμενοι σε εσωτερικά 

τελωνεία, βρίσκονται αντιμέτωποι με σημαντικές ανεπάρκειες σε πόρους 

(p<0,001), στη λήψη τεχνολογικής και νομοθετικής υποστήριξης (p<0,001), 

στη λήψη στήριξης από την κεντρική διοίκηση (p=0,001)και σε όρους 

επάρκειας στρατηγικού σχεδιασμού (p<0,001). Αντίθετα, οι συγκεκριμένοι 

εργαζόμενοι λαμβάνουν σημαντικές δράσεις υποστήριξης ως μέλη του 

ανθρώπινου δυναμικού των οργανισμών (p<0,001). Επίσης γίνεται αντιληπτή 

η παρουσία χαμηλού επιπέδου επάρκειας των μηχανισμών λογοδοσίας και 

αξιολόγησης στις περιπτώσεις των συνοριακών τελωνείων (p<0,001).

Πίνακας 12: Έλεγχοι διαφοροποιήσεων των βαθμολογιών των παραγόντων με 
βάση την υπηρεσία απασχόλησης

Υπηρεσία απασχόλησης

Εσωτερικό τελωνείο Συνοριακό 

τελωνείο

Άλλη ελεγκτική 

τελωνειακή 

υπηρεσία

Median Q3 Q1 Medi

an

Q3 Q1 Media

n

Q3 Q1 p

Επάρκεια πόρων 2,83 3,8

3

2,1

7

5,08 5,6

7

4,6

7

5,50 5,8

3

4,6

7

0,0

00

Επάρκεια διαδικασιών 3,00 4,5

0

2,6

7

2,58 4,1

7

2,1

7

3,08 3,5

8

2,6

7

0,1

02
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Επάρκεια δράσεων υποστήριξης 

του προσωπικού

5,60 5,8

0

5,0

0

2,80 3,5

0

2,4

0

3,20 3,7

0

2,6

0

0,0

00

Επάρκεια τεχνολογικής και 

νομοθετικής υποστήριξης

2,50 3,0

0

2,2

5

3,25 4,2

5

2,5

0

3,63 4,0

0

3,0

0

0,0

00

Επάρκεια επικοινωνίας 3,50 4,5

0

2,5

0

2,50 3,0

0

2,0

0

3,00 4,2

5

2,5

0

0,0

00

Επίτευξη στόχων βάσει 

ανθρώπινου δυναμικού

3,00 5,0

0

2,0

0

3,00 4,0

0

2,7

5

3,50 4,5

0

2,0

0

0,9

82

Επάρκεια κεντρικής υποστήριξης 2,50 3,5

0

2,0

0

3,50 4,0

0

2,5

0

3,50 4,0

0

3,0

0

0,0

01

Επάρκεια μηχανισμών λογοδοσίας 

και αξιολόγησης

3,50 4,0

0

3,0

0

3,00 3,7

5

2,5

0

4,00 4,5

0

3,5

0

0,0

00

Επάρκεια στρατηγικού 

σχεδιασμού

3,50 4,5

0

2,5

0

4,75 5,5

0

4,0

0

5,50 5,5

0

4,7

5

0,0

00



56

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4

Συζήτηση-Συμπεράσματα

4.1 Συζήτηση

Οι τελωνειακές υπηρεσίες διαδραματίζουν σήμερα έναν ρόλο κρίσιμης 

σημασίας στη διευκόλυνση του διεθνούς εμπορίου, στην προστασία των 

καταναλωτών και στην εύρυθμη λειτουργία της αγοράς. Για το λόγο αυτό, η 

διερεύνηση των παραγόντων που επηρεάζουν την αποτελεσματικότητα της 

τελωνειακής διοίκησης αποτελεί ένα ζήτημα ερευνητικού ενδιαφέροντος κατά 

τη διάρκεια των τελευταίων ετών. Σκοπός της παρούσας εργασίας ήταν η 

εξέταση αυτού του ζητήματος μέσω της οπτικής των ίδιων των τελωνειακών 

υπαλλήλων αναφορικά με τους παράγοντες που συνιστούν εμπόδια για την 

απόδοσή τους κατά την άσκηση των ελεγκτικών τους καθηκόντων. Τα 

ευρήματα της μελέτης ανέδειξαν εννέα τέτοιους παράγοντες (επάρκεια πόρων, 

διαδικασιών, δράσεων υποστήριξης του προσωπικού, τεχνολογικής και 

νομοθετικής υποστήριξης, επικοινωνίας, κεντρικής υποστήριξης, μηχανισμών 

λογοδοσίας και αξιολόγησης, στρατηγικού σχεδιασμού και επίτευξη στόχων 

βάσει ανθρώπινου δυναμικού), επιβεβαιώνοντας αρχικά ότι η απόδοση των 

τελωνειακών υπαλλήλων αποτελεί ένα πολυπαραγοντικό φαινόμενο που 

εξαρτάται από διάφορες διοικητικές, λειτουργικές και οργανωσιακές 

μεταβλητές (Amin, 2010; WCO, 2015; International Trade Centre, 2018; 

Kadyrkulov & Mozer, 2018).

Αναφορικά με την αξιολόγηση των εν λόγω παραγόντων από την πλευρά των 

εργαζομένων στην ελληνική τελωνειακή διοίκηση, η έρευνα έδειξε ότι θετικές 

είναι οι απόψεις τους σχετικά με το στρατηγικό σχεδιασμό, τους πόρους και 

τις δράσεις υποστήριξης του προσωπικού. Πιο συγκεκριμένα, διαπιστώθηκε ότι 

οι υπάλληλοι θεωρούν επαρκή τα στρατηγικά και λειτουργικά πλάνα που 

εφαρμόζονται για τη διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων, σε συνάρτηση με 

το σύστημα διαχείρισης κινδύνων που αξιοποιείται στην υπηρεσία τους. 

Πράγματι, προηγούμενες έρευνες έχουν δείξει ότι τα στρατηγικά και 
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λειτουργικά αυτά συστήματα είναι μείζονος σημασίας για την 

αποτελεσματικότητα και την απόδοση των τελωνειακών αρχών (McLinden et 

al, 2011; Peterson, 2017; WCO, 2018; Kim & Kim, 2020). Επίσης, 

διαπιστώθηκε ότι θετικές είναι και οι αντιλήψεις των τελωνειακών υπαλλήλων 

για την επάρκεια και διαθεσιμότητα πόρων, συμπεριλαμβανομένων του 

διαθέσιμου εξοπλισμού, των τελωνειακών πληροφοριακών συστημάτων, της 

κατάρτισης τους στη σχετική νομοθεσία, της χωροθέτησης των τελωνείων και 

των εγκαταστάσεων. Δεδομένου, λοιπόν, ότι εν λόγω πόροι θεωρούνται 

απαραίτητοι για την ενίσχυση της απόδοσης των τελωνειακών υπηρεσιών και 

τον εκσυγχρονισμό τους (Shujie & Shilu, 2009; Mousa, 2013; Arazpoor & 

Meymand, 2016; WCO, 2018; Nguyen et al, 2020; Heijmann et al, 2020), 

μπορεί να υποστηριχθεί ότι η επάρκειά τους υποδηλώνει και την ύπαρξη ενός 

πλαισίου στήριξης της απόδοσης των εργαζομένων στα ελληνικά τελωνεία.

Επιπλέον, στην έρευνα τεκμηριώθηκε ικανοποιητική επάρκεια και 

καταλληλότητα ορισμένων δράσεων υποστήριξης του προσωπικού, κυρίως σε 

ότι αφορά τη συμμετοχή σε εκπαιδευτικές δραστηριότητες, τις ευκαιρίες 

επιμόρφωσης και επαγγελματικής ανάπτυξης, καθώς και τη 

διαλειτουργικότητα και συνεργασία μεταξύ διαφορετικών τελωνειακών 

υπηρεσιών. Τα ευρήματα αυτά συνάδουν με αντίστοιχα συμπεράσματα 

προηγούμενων μελετών, οι οποίες έχουν επισημάνει ότι οι δραστηριότητες 

ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού των τελωνειακών υπηρεσιών, κυρίως 

μέσω δράσεων εκπαίδευσης και κατάρτισης, θεωρούνται απαραίτητες για τη 

μεταρρύθμιση της τελωνειακής διοίκησης, επηρεάζοντας την απόδοση των 

εργαζομένων (Welsh, 2006; Al Rawashdeh, 2013; WCO, 2015; Petersone et 

al, 2016; Nasrabadi & Kaffashpoor, 2021). Παρόμοια είναι και τα ευρήματα 

περί της ποιότητας και αποτελεσματικότητας της συνεργασίας μεταξύ των 

διάφορων τελωνειακών υπηρεσιών και εμπλεκόμενων ομάδων ενδιαφέροντος 

(Chyzhovich, 2016; Vimbai & Michelle, 2017; Altemöller, 2018; Olah et al, 

2019; Shpak et al, 2020). 

Από την άλλη πλευρά, κάτω του μετρίου αξιολογήθηκαν όλοι οι υπόλοιποι 

παράγοντες, οι οποίοι μπορούν να λογιστούν ως εμπόδια της απόδοσης των 
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τελωνειακών υπαλλήλων στην Ελλάδα. Οι εν λόγω παράγοντες 

περιλαμβάνουν, αρχικά, τις διαδικασίες (π.χ. απουσία ενιαίας τελωνειακής 

θυρίδας, μη αυτοματοποίηση τελωνειακών ελέγχων, έλλειψη 

διαλειτουργικότητας στα πληροφοριακά συστήματα της ΑΑΔΕ, περιορισμένη 

πρόσβαση στην Ηλεκτρονική Βιβλιοθήκη της  ΑΑΔΕ), αρκετές εκ των οποίων 

έχουν αναγνωριστεί ως κρίσιμες μεταβλητές της απόδοσης των τελωνειακών 

υπηρεσιών (Kadyrkulov & Mozer, 2018; Hillberry & Zhang, 2018; WCO, 2018). 

Επιπλέον, αφορούν τη σχετική ανεπάρκεια της νομοθετικής και τεχνολογικής 

υποστήριξης (π.χ. έλλειψη επιμόρφωσης στην κείμενη νομοθεσία, η 

αναποτελεσματική λειτουργία Φορολογικής και Τελωνειακής Ακαδημίας ΑΑΔΕ 

για τους εν ενεργεία μόνιμους υπαλλήλους, ελλιπής συνεργασία με άλλες 

κρατικές υπηρεσίες), η οποία πράγματι μπορεί να λειτουργήσει 

παρεμποδιστικά στις διάφορες τελωνειακές λειτουργίες (Cantens et al, 2012; 

Burke et al, 2013; WCO, 2015; Shpak et al, 2020). Το ίδιο ισχύει και για τη 

στήριξη που παρέχεται από την κεντρική διοίκηση (Colesky & Raath, 2015; 

Hillberry & Zhang, 2015; Peterson, 2017), για ορισμένες λειτουργίες στις 

οποίες (π.χ. συνεργασία τελωνείων με κεντρική υπηρεσία της ΑΑΔΕ, διάθεση 

σύγχρονων τεχνολογιών αιχμής) οι τελωνειακοί υπάλληλοι εντοπίζουν 

σημαντικές ανεπάρκειες. 

Στο πλαίσιο αυτό, ως εμπόδια της απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων που 

συμμετείχαν στην παρούσα έρευνα αναδείχθηκαν και ορισμένες μεταβλητές 

που σχετίζονται με την επικοινωνία (συνεργασία μεταξύ τελωνείων σε εθνικό 

επίπεδο, συνεργασία με άλλους εταίρους), και τη διαχείριση του ανθρώπινου 

δυναμικού (ανεπάρκεια ανθρώπινων πόρων, επικέντρωση στοχοθέτησης σε 

ποσοτικούς δείκτες). Προηγούμενες μελέτες έχουν καταδείξει τη σημασία 

αυτών των παραγόντων για την αποτελεσματικότητα και απόδοση των 

τελωνείων και των ελεγκτών τους τους, τόσο αναφορικά με την ποιότητα της 

επικοινωνίας και συνεργασίας (Kadyrkulov & Mozer, 2018; WCO, 2018), όσο 

και σε σχέση με τις εφαρμοζόμενες διαδικασίες αξιολόγησης (Kim & Holzer, 

2016; Park & Choi, 2020; Karyotakis & Barba, 2020). Ως μέτρια αξιολογήθηκε, 

επίσης, η επάρκεια των μηχανισμών λογοδοσίας, η οποία έχει αναγνωριστεί ως 
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θεμελιώδες συστατικό μιας αποτελεσματικής φορολογικής διοίκησης (Van 

Blijswijk et al, 2004; WCO, 2005; Tauschinsky, 2018).

Τέλος, από τους ελέγχους συσχετίσεων που διενεργήθηκαν, στην έρευνα 

διαπιστώθηκε ότι καμία δημογραφική μεταβλητή (φύλο, ηλικία, εκπαιδευτικό 

επίπεδο) δεν επηρεάζει στατιστικά σημαντικά τους παράγοντες απόδοσης που 

μελετήθηκαν, ενώ το ίδιο ισχύει και για τα χρόνια προϋπηρεσίας. Η μοναδική 

μεταβλητή που διαφοροποιεί τις σχετικές απόψεις και αντιλήψεις των 

τελωνειακών υπαλλήλων είναι η υπηρεσία απασχόλησης, καθώς διαπιστώθηκε 

ότι οι εργαζόμενοι σε ελεγκτικές τελωνειακές υπηρεσίες εκτός των συνοριακών 

και εσωτερικών τελωνείων αξιολογούν θετικότερα ορισμένες διαστάσεις της 

απόδοσης (επάρκεια πόρων, τεχνολογική και νομοθετική στήριξη, επικοινωνία, 

μηχανισμοί λογοδοσίας, στρατηγικός σχεδιασμός), ενώ το αντίστροφο ισχύει 

αναφορικά με τις δράσεις στήριξης του προσωπικού, με τους εργαζόμενους 

στα εσωτερικά και συνοριακά τελωνεία να τις εκτιμούν ως αρκετά 

αποτελεσματικές συγκριτικά με τους υπόλοιπους. Το εύρημα αυτό πιθανώς 

οφείλεται στη διαφορετική λειτουργική δομή και οργάνωση των διάφορων 

τελωνειακών υπηρεσιών, καταδεικνύοντας μια περιορισμένη ευθυγράμμιση 

μεταξύ τους σε στρατηγικό και διοικητικό επίπεδο.  

4.2 Διοικητικές Προτάσεις

Τα ευρήματα της παρούσας μελέτης μπορούν να αξιοποιηθούν για 

διοικητικούς σκοπούς στο πλαίσιο των ελληνικών τελωνειακών υπηρεσιών, με 

στόχο ακριβώς την άρση των εμποδίων απόδοσης του προσωπικού κατά τη 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων και τη βελτίωση της 

αποτελεσματικότητάς τους. Αρχικά, η περαιτέρω αυτοματοποίηση του 

τελωνειακού περιβάλλοντος, η επικαιροποίηση των πληροφοριακών 

συστημάτων και η αναβάθμιση του καθεστώτος ηλεκτρονικών τελωνείων, σε 

συνάρτηση με την καθιέρωση της εθνικής τελωνειακής ενιαίας ηλεκτρονικής 

θυρίδας, μπορούν να συμβάλλουν σημαντικά στην αντιμετώπιση του 

κατακερματισμού μεταξύ των υπηρεσιών, στον εκσυγχρονισμό του πλαισίου 

λειτουργίας τους και στη διευκόλυνση του έργου των ελεγκτών. Προς αυτήν 

την κατεύθυνση μπορούν να λειτουργήσουν και διοικητικές πρωτοβουλίες για 



60

την αναβάθμιση της συνεργασίας, επικοινωνίας και αλληλεπίδρασης μεταξύ 

των τελωνειακών υπηρεσιών και άλλων ομάδων ενδιαφέροντος και εταίρων, 

ώστε να επιτευχθεί βελτιωμένη συνέργεια και να αντιμετωπιστούν τυχόν 

προβλήματα μη ευθυγράμμισης μεταξύ τους. 

Παράλληλα, οι διάφορες μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες που εφαρμόζονται 

στην ελληνική τελωνειακή διοίκηση θα πρέπει να εστιάζουν και σε διάφορα 

ζητήματα οργάνωσης και διοίκησης των υπηρεσιών, όπως είναι η εφαρμογή 

του ευρωπαϊκού τελωνειακού πλαισίου ικανοτήτων, η βελτίωση του πλαισίου 

αξιολόγησης των εργαζομένων, η εισαγωγή συστημάτων μέτρησης 

αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας τελωνειακών υπηρεσιών και η 

υιοθέτηση του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ) για την εκτίμηση των 

στρατηγικών Διοίκησης Ολικής  Ποιότητας (ΔΟΠ), ώστε να λαμβάνονται 

αντίστοιχα βελτιωτικά μέτρα. Επιπλέον, η διασφάλιση της ενότητας και 

ολοκλήρωσης των τελωνειακών υπηρεσιών μέσω κατάλληλης 

μηχανοργάνωσης, πληροφοριακής υποδομής και αξιοποίησης σύγχρονων 

τεχνολογιών αιχμής μπορεί ομοίως να συμβάλλει στην αύξηση της απόδοσης 

των τελωνειακών υπαλλήλων. Βέβαια, όλα τα παραπάνω είναι εφικτά μόνο 

μέσω του σχεδιασμού, της ανάπτυξης και της εφαρμογής ολοκληρωμένων 

στρατηγικών και λειτουργικών σχεδίων από την πλευρά της τελωνειακής 

διοίκησης, με εξέχοντα ρόλο να διαδραματίζει η διοίκηση της ΑΑΔΕ. 

4.3 Περιορισμοί Έρευνας

Η παρούσα μελέτη συμβάλλει στην ερευνητική βιβλιογραφία σχετικά με την 

τελωνειακή διοίκηση και τις προσπάθειες μεταρρύθμισής της, παρέχοντας 

ουσιαστικό πληροφοριακό περιεχόμενο για τους παράγοντες που συνιστούν 

εμπόδια της απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων. Ωστόσο, ενέχει 

ορισμένους ερευνητικούς περιορισμούς που πρέπει να αναφερθούν. Μεταξύ 

αυτών, ο σημαντικότερος είναι το σχετικά μικρό δείγμα των τελωνειακών 

υπαλλήλων που συμμετείχαν στην έρευνα, γεγονός που επηρεάζει την 

αξιοπιστία της γενίκευσης των ευρημάτων της. Δεύτερον, η έρευνα 

περιορίζεται από το γεγονός ότι δεν ελήφθησαν υπόψη και άλλοι παράγοντες 

που ενδεχομένως ασκούν σημαντική επιρροή στην απόδοση των ελεγκτών 
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των τελωνειακών αρχών. Τρίτον, περιορισμό της έρευνας συνιστά και το ότι 

δεν εκτιμήθηκε με κάποιο τρόπο η απόδοση των υπαλλήλων, ώστε να 

εξαχθούν ασφαλέστερα συμπεράσματα σχετικά με την ποσοτικοποιημένη 

επίδραση των παραγόντων που εξετάστηκαν. Τέλος, ένας ακόμη ερευνητικός 

περιορισμός αφορά και στην έλλειψη επαρκών ερευνητικών δεδομένων από 

μελέτες που έχουν διεξαχθεί σε δείγματα τελωνειακών υπαλλήλων, ώστε να 

είναι εφικτή η συγκριτικά ανάλυση των ευρημάτων της.

4.4 Προτάσεις Μελλοντικής Έρευνας

Το αντικείμενο της απόδοσης των τελωνειακών αρχών συγκεντρώνει κατά τη 

διάρκεια των τελευταίων ετών έντονο ερευνητικό ενδιαφέρον, ωστόσο, το 

ζήτημα της απόδοσης των τελωνειακών υπαλλήλων δεν έχει απασχολήσει 

μέχρι και σήμερα σημαντικό αριθμό ερευνητών. Δεδομένης αυτής της 

διαπίστωσης αλλά και των ερευνητικών περιορισμών της παρούσας μελέτης, η 

μελλοντική έρευνα θα πρέπει να εξετάσει περαιτέρω τους παράγοντες που 

εμποδίζουν την απόδοση των εργαζομένων των τελωνείων τόσο στην Ελλάδα 

όσο και διεθνώς, αξιοποιώντας μεγαλύτερα δείγματα συμμετεχόντων. Επίσης, 

οι μελλοντικές έρευνες σε αυτό το πεδίο θα μπορούσαν να συμπεριλάβουν και 

άλλες μεταβλητές απόδοσης, κατηγοριοποιώντας αυτές σε επιμέρους 

οργανωσιακές, διοικητικές, εργασιακές και άλλες διαστάσεις, όπως συμβαίνει 

και στην ερευνητική βιβλιογραφία που ασχολείται με την εργασιακή απόδοση 

στον ιδιωτικό τομέα. Τέλος, η μελλοντική έρευνα θα μπορούσε να υιοθετήσει 

μια μεθοδολογική οπτική τύπου 360
0
, συμπεριλαμβάνοντας και άλλες ομάδες 

ενδιαφέροντος της τελωνειακής διοίκησης, ώστε να εξετάσει το ζήτημα της 

απόδοσής της συνολικά.
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1.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκή εξοπλισμό για τη 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. 

σαρωτές ακτινών-μηχανήματα x-ray, συσκευές 

ανίχνευσης, εργαστηριακό εξοπλισμό για ανάλυση 

εμπορευμάτων, αυτοματοποιημένο σύστημα 

ανίχνευσης αριθμού πινακίδων κυκλοφορίας, κ.ά.)
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2.Η υπηρεσία διαθέτει επαρκείς και κατάλληλες 

εγκαταστάσεις για τη διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων

3.Η χωροθέτηση των τελωνείων δυσκολεύει την

αποτελεσματική διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων (π.χ. φυσικός έλεγχος εμπορευμάτων)

4.Το προσωπικό των τελωνείων έχει λάβει κατά το 

παρελθόν ανεπαρκή επιμόρφωση και εκπαίδευση 

για την αποτελεσματική χρήση του εξοπλισμού για 

την υποστήριξη της διενέργειας των τελωνειακών 

ελέγχων

5. Οι υπάρχουσες υποδομές και ο εξοπλισμός 

καθιστούν προβληματική τη διενέργεια ελέγχων 

υψηλού κινδύνου (π.χ. εντοπισμός λαθραίων 

προϊόντων και προϊόντων Ειδικού Φόρου 

Κατανάλωσης-ΕΦΚ) 

6.Τα τελωνεία είναι επαρκώς εξοπλισμένα με 

σύγχρονες τεχνολογίες αιχμής για την αύξηση της 

αποτελεσματικότητας των τελωνειακών ελέγχων 

(π.χ. αισθητήρες θέσης-GPS, θερμοκρασίας, 

βάρους, κατάστασης εμπορευμάτων και 

εμπορευματοκιβωτίων, αυτόνομη επικοινωνία μέσω 

διαδικτύου-Internet of Things)

Μηχανοργάνωση

Παρακαλώ, δηλώστε κατά πόσο συμφωνείτε 

ή διαφωνείτε με τις παρακάτω προτάσεις
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7.Το περιβάλλον άσκησης των τελωνειακών 

ελέγχων είναι αυτοματοποιημένο 

8.Τα τελωνειακά πληροφοριακά συστήματα της 
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υπηρεσίας (π.χ. Icisnet) υποστηρίζουν 

αποτελεσματικά τη διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων

9.Τα πληροφοριακά συστήματα της ΑΑΔΕ (Icisnet, 

Elenxis, Taxis, Σύστημα Ανάλυσης Κινδύνου), που 

συμβάλλουν στην επιτυχή διεκπεραίωση 

υποθέσεων, χαρακτηρίζονται από ισχυρή 

διασυνδεσιμότητα μεταξύ τους 

10.Η επικαιροποίηση του συστήματος 

μηχανοργάνωσης σπάνια ευθυγραμμίζεται με τις 

πραγματικές ανάγκες της υπηρεσίας 

11.Η μετάβαση σε ένα καθεστώς ηλεκτρονικών 

τελωνείων (π.χ. εθνική τελωνειακή ενιαία 

ηλεκτρονική θυρίδα) θα ήταν αδύνατη με το 

υπάρχον σύστημα μηχανοργάνωσης

12.Τα Πληροφοριακά Συστήματα της υπηρεσίας 

παρέχουν όλες τις απαραίτητες πληροφορίες για 

την καταστολή και την πρόληψη του λαθρεμπορίου

13.Όλες οι πληροφορίες  που παρέχονται από τα 

τελωνειακά Πληροφοριακά Συστήματα 

χαρακτηρίζονται από προσβασιμότητα και 

αξιοποιούνται πλήρως κατά τη διεκπεραίωση των 

εκάστοτε υποθέσεων

14. Το υπάρχον σύστημα διαχείρισης κινδύνων 

οδηγεί σε αναποτελεσματικές διαδικασίες 

διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

Νομικό / Θεσμικό Πλαίσιο
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Παρακαλώ, δηλώστε κατά πόσο συμφωνείτε 

ή διαφωνείτε με τις παρακάτω προτάσεις

15.Η τελωνειακή νομοθεσία είναι εύκολα 

κατανοητή, προσβάσιμη και εφαρμόσιμη

16.Η κεντρική διοίκηση ανταποκρίνεται άμεσα σε 

ερωτήματα μέσω διευκρινήσεων σχετικά με την 

τελωνειακή νομοθεσία 

17.Η περιορισμένη διοικητική αυτονομία της 

υπηρεσίας μειώνει την αποτελεσματικότητα της 

διενέργειας των τελωνειακών ελέγχων

18. Υπάρχει σύγχυση ως προς τις διαδικασίες που 

πρέπει να ακολουθηθούν λόγω των διαφορών 

μεταξύ εθνικής τελωνειακής νομοθεσίας και 

διεθνών / ευρωπαϊκών κανόνων και συμφωνιών (πχ 

εμπορικών)

19.Η έλλειψη εθνικής τελωνειακής ενιαίας θυρίδας 

αυξάνει τον κατακερματισμό στη 

διαλειτουργικότητα μεταξύ τελωνείων και 

αρμόδιων αρχών-εταίρων

20.Το προσωπικό των τελωνείων είναι κατάλληλα 

και επαρκώς εκπαιδευμένο στην τελωνειακή 

νομοθεσία (εθνική και κοινοτική)

21. Γνωρίζω πώς να χρησιμοποιώ τις λειτουργιές 

της Ηλεκτρονικής Βιβλιοθήκης της ΑΑΔΕ για να έχω 

πρόσβαση στην κείμενη τελωνειακή νομοθεσία 

22.Η διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων 

παρεμποδίζεται από την αναποτελεσματικότητα 

των λειτουργιών εσωτερικού και εξωτερικού 

ελέγχου 
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23.Η διοίκηση της υπηρεσίας εφαρμόζει 

ολοκληρωμένα στρατηγικά και λειτουργικά πλάνα 

αναφορικά με τη διενέργεια των τελωνειακών 

ελέγχων

Ανθρώπινοι πόροι - Εκπαίδευση

Παρακαλώ, δηλώστε κατά πόσο συμφωνείτε 

ή διαφωνείτε με τις παρακάτω προτάσεις
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24.Οι υπεύθυνοι διενέργειας των τελωνειακών 

ελέγχων συμμετέχουν συστηματικά σε σχετικές 

επιμορφωτικές και εκπαιδευτικές δράσεις 

25.Η υπηρεσία παροτρύνει το προσωπικό να 

συμμετέχει σε εκπαιδευτικά σεμινάρια/ημερίδες για 

την επιμόρφωσή του σε ζητήματα άσκησης του 

τελωνειακού ελέγχου 

26.Η Φορολογική και Τελωνειακή Ακαδημία της 

ΑΑΔΕ παρέχει στους εργαζόμενους σημαντικές 

ευκαιρίες εκπαίδευσης και επιμόρφωσης

27.Αδυνατώ να διενεργήσω και να υποστηρίξω τα 

ελεγκτικά μου καθήκοντα κατά τρόπο 

αποτελεσματικό λόγω ανεπάρκειας ανθρώπινων 

πόρων 

28.Στην υπηρεσία εφαρμόζεται ένα αποτελεσματικό 

σύστημα αξιολόγησης της απόδοσης και παροχής 

κινήτρων στο προσωπικό που υποβοηθά στην 

αποτελεσματική διενέργεια των ελέγχων

29.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω 

της ανυπαρξίας των κατάλληλων μηχανισμών 

λογοδοσίας και διαφάνειας για το προσωπικό

30. Η ποιότητα της διενέργειας των ελέγχων 
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περιορίζεται λόγω της επικέντρωσης της 

στοχοθέτησης σε ποσοτικούς δείκτες 

Συνεργασία / Διασύνδεση

Παρακαλώ, δηλώστε κατά πόσο συμφωνείτε 

ή διαφωνείτε με τις παρακάτω προτάσεις
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31.Η υπηρεσία συνεργάζεται αποτελεσματικά με 

άλλες υπηρεσίες που εμπλέκονται στη διενέργεια 

των τελωνειακών ελέγχων (π.χ. λιμενικό, 

αστυνομία, δικαστικές αρχές, Γενικό Χημείο του 

Κράτους, κ.ά.)

32.Η συνεργασία μεταξύ της υπηρεσίας και της 

κεντρικής υπηρεσίας της ΑΑΔΕ χαρακτηρίζεται από 

σημαντικά προβλήματα και αδυναμίες

33.Η συνεργασία μεταξύ των τελωνείων σε εθνικό 

επίπεδο αναφορικά με τη διενέργεια των 

αντίστοιχων ελέγχων είναι κατάλληλη και 

αποτελεσματική 

34.Το πλαίσιο επικοινωνίας και συνεργασίας με 

άλλους εταίρους (π.χ. ευρωπαϊκές τελωνειακές 

υπηρεσίες, τρίτες χώρες) παρεμποδίζει τη 

διενέργεια των τελωνειακών ελέγχων 

35.Το έργο του προσωπικού δυσχεραίνεται λόγω 

του διαφορετικού τρόπου λειτουργίας μεταξύ των 

διαφόρων τελωνειακών υπηρεσιών 

Καταληκτική ερώτηση
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36.Συνολικά, θεωρώ ότι συναντώ σημαντικά 

εμπόδια κατά την άσκηση των τελωνειακών 

μου καθηκόντων ως ελεγκτής της υπηρεσίας 

Διαφωνώ απόλυτα

Διαφωνώ σε μέτριο βαθμό

Διαφωνώ ελάχιστα 

Συμφωνώ ελάχιστα

Συμφωνώ σε μέτριο βαθμό

Συμφωνώ απόλυτα


