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 Περίληψη	

	
	
	
Η   διεθνής   οικονοµική   κρίση   έχει   κτυπήσει   και   τη   χώρα   µας.   Μας   αναγκάζει   να 
αναθεωρήσουµε  απόψεις  που  θεωρούνταν  απαραβίαστες  για  ένα  σχεδόν  αιώνα.  Σε 
ιδιαίτερη  δύσκολη θέση βρίσκονται  οι  (νέο)φιλελεύθερες απόψεις για  την  ικανότητα  της 
ελεύθερης  αγοράς  να  κατανέµει  περιορισµένους  πόρους  µε  τον  πλέον  αποτελεσµατικό 
τρόπο.  Από  την  άλλη,  η  κατάρρευση  των  σοσιαλιστικών  οικονοµιών  κατέδειξε  ότι  δεν 
υπάρχουν εύκολες λύσεις υπό την προστασία του κράτους. Όσοι δεν είναι παγιδευµένοι σε 
ιδεολογικές αγκυλώσεις αναγνωρίζουν ότι οι λύσεις βρίσκονται κάπου στο µέσο. Οι λύσεις 
θα  προέλθουν  από  µια  εκλεκτική  αξιοποίηση  ενός  πλέον  αποτελεσµατικού  κράτους 
συνδυασµένου µε αξιοποίηση των δυνάµεων της αγοράς. 
	
Στην Κύπρο η συζήτηση είναι ιδιαίτερη καίρια για τους δηµόσιους οργανισµούς, οι οποίοι 
καλούνται να παράγουν δηµόσια ωφέλιµο έργο, χρησιµοποιώντας µε τον πιο 
αποτελεσµατικό τρόπο περιορισµένους δηµόσιους πόρους. Οι δηµόσιοι οργανισµοί πρέπει 
να  γίνουν  µοχλός  οικονοµικής  ανάπτυξης  και  όχι  να  αποτελούν  βαρίδι  στα  δηµόσια 
οικονοµικά. Η ιδεολογικά φορτισµένη --- και ως εκ τούτου απλουστευµένη --- συζήτηση για 
«µεγαλύτερο» ή «µικρότερο» κράτος  υποχωρεί µπροστά στην ανάγκη για καλύτερο κράτος. 
Και εδώ τα πράγµατα γίνονται πιο πολύπλοκα. Διότι για να δηµιουργηθεί ένα καλύτερο 
κράτος απαιτείται η σύνθεση των φιλελεύθερων απόψεων για την αποτελεσµατικότητα των 
αγορών και την ελευθερία των πολιτών, µε τις σύγχρονες σοσιαλιστικές θεωρήσεις για τον 
ρόλο του κράτους. 
	
Το παρόν   έγγραφο   ακολουθεί αυτή την συνθετική προσέγγιση για να προτείνει 
µεταρρυθµίσεις για τον εκσυγχρονισµό της διοίκησης δηµόσιων οργανισµών στην Κύπρο. 
Το  ιδιοκτησιακό  καθεστώς  των  οργανισµών  θεωρείται  ως  σταθερό  σηµείο  αναφοράς. 
Θεωρούµε δηλαδή δεδοµένη την ύπαρξη δηµόσιων οργανισµών, των οποίων η 
αποτελεσµατική λειτουργία είναι κρίσιµη   για την εθνική οικονοµία, για να εστιάσουµε την 
µελέτη στην βελτίωση της αποτελεσµατικότητάς τους. 
	
Η ανάγκη για εκσυγχρονισµό των πρακτικών που ακολουθούµε ως κοινωνία συµπίπτει µε τα 
50χρονα της Κυπριακής Δηµοκρατίας. Αυτό δεν είναι τυχαίο. Η Δηµοκρατία έχει ωριµάσει σε 
βαθµό που είναι σε θέση να αποβάλει κατάλοιπα που ήθελαν τους δηµόσιους οργανισµούς 
ως εργαλείο του κυβερνήτη αρχικά, και ως επέκταση της εκτελεστικής εξουσίας αργότερα. 
Μιλούµε ακριβώς για δηµόσιους και όχι για κρατικούς οργανισµούς. Ο εκσυγχρονισµός τους 
ωφελεί πρώτιστα την δηµόσια σφαίρα της κοινωνίας µας και δευτερευόντως το κράτος. 
	
Οι  εισηγήσεις  στοχεύουν  στην  υιοθέτηση  πρακτικών  διοίκησης  που  να  εγγυούνται  τα 
υψηλότερα  επίπεδα  (i)  διαφάνειας,  (ii)  λογοδοσίας,  (iii)  αποτελεσµατικότητας  και  (iv) 
αποδοτικότητας των δηµόσιων οργανισµών, ακολουθώντας τις κατευθυντήριες γραµµές του 
Οργανισµού για Οικονοµική Συνεργασία και Ανάπτυξη ΟΟΣΑ. 
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Ι. Εισαγωγή 
	

	
	
Δηµόσιοι Οργανισµοί (ΔΟ) - µερικές φορές ονοµάζονται επίσης δηµόσιες ή 
κρατικές επιχειρήσεις, ηµικρατικοί οργανισµοί ή επιχειρήσεις του δηµόσιου τοµέα - 
είναι ένα ποικίλο µίγµα οργανισµών που περιλαµβάνει µεγάλης κλίµακας δηµόσιους 
φορείς παροχής υπηρεσιών, κατασκευαστικές και χρηµατοπιστωτικές επιχειρήσεις 
που ανήκουν στο κράτος, και ανταγωνιστικές εταιρείες εισηγµένες στο χρηµατιστήριο 
στις οποίες το κράτος είναι ο κύριος µέτοχος. Τέτοιοι οργανισµοί δραστηριοποιούνται 
συνήθως  στους  τοµείς  των  αεροπορικών  και  σιδηροδροµικών  µεταφορών,  της 
ηλεκτρικής ενέργειας, του φυσικού αερίου και υδάτων, της ραδιοτηλεόρασης, της 
εξόρυξης φυσικών πόρων, των τηλεπικοινωνιών, των τραπεζών και ασφαλειών, ενώ 
εταιρείες µε τουλάχιστον κάποια κρατική ιδιοκτησία µπορεί επίσης να υπάρχουν και 
σε βιοµηχανίες όπως η ναυπηγική, οι αυτοκινητοβιοµηχανίες, τα 
κλωστοϋφαντουργικά, η χαλυβουργία και ο τουρισµός1. 

	
Οι συγκεκριµένοι τοµείς όπου δραστηριοποιούνται οι ΔΟ διαφέρουν σηµαντικά από 
χώρα σε χώρα. Μια πρόσφατη σύγκριση ανάµεσα σε δώδεκα µεγάλες χώρες2	

συµπεριλαµβανοµένων  της  Ινδίας,  των  ΗΠΑ,  της  Βραζιλίας,  της  Ινδονησίας,  της 
Τουρκίας, της Γαλλίας και της Βρετανίας, έδειξε ότι ο αριθµός των τοµέων στους 
οποίους οι ΔΟ λειτουργούν αποκλειστικά ποικίλλει από δύο στις ΗΠΑ σε οκτώ στην 
Ινδονησία. Ο τοµέας στον οποίο είναι πιο συνηθισµένο για τους ΔΟ να λειτουργούν 
αποκλειστικά είναι τα ταχυδροµεία (10 από 12 χώρες), ακολουθούµενος από τους 
σιδηροδρόµους (9 χώρες). Οι τοµείς στους οποίους είναι λιγότερο συνηθισµένο για 
το  κράτος  να  είναι  ο  αποκλειστικός  παροχέας  υπηρεσιών  ή  προϊόντων  είναι  τα 
φαρµακεία (9 χώρες), η πώληση αλκοόλ (8 χώρες) και η τηλεφωνία (6 χώρες). Οι 
τοµείς στους οποίους είναι περισσότερο συνηθισµένο να δραστηριοποιούνται τόσο 
κρατικές όσο και ιδιωτικές επιχειρήσεις είναι της Φροντίδας Υγείας (10 χώρες), 
Ραδιοτηλεόρασης (8 χώρες) και Ενέργειας (7 χώρες). 

	
Οι ΔΟ έχουν διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο σε πολλές οικονοµίες για περισσότερα 
από εκατό χρόνια. Η σηµαντική αύξηση κρατικής ιδιοκτησίας παρατηρήθηκε µετά τον 
Δεύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο, µια εποχή κατά την οποία σε πολλά µέρη του κόσµου 
επικράτησε η άποψη ότι η άµεση κρατική ιδιοκτησία επιχειρήσεων θα οδηγούσε σε 
µεγαλύτερες οικονοµίες κλίµακας, πιο αποτελεσµατική τιµολόγηση και υψηλότερα 

	
	

1                 Robinett, D. 2006, Held by the visible hand, The Challenge of SOE 
Corporate Governance for Emerging Markets, Washington, DC: The World 
Bank. Available from: 
<http://rru.worldbank.org/Documents/Other/CorpGovSOEs.pdf> [Accessed 
15 June 2012] 

	
2	Government	owned	corporation,		http://en.wikipedia.org/wiki/Government-	
owned_corporation	[Accessed 11 January 2011] 



επίπεδα   επενδύσεων   και  καινοτοµίας3. Για   µερικά   χρόνια,   οι   ΔΟ   συνέβαλαν 
σηµαντικά στην οικονοµική ανάπτυξη, ιδίως στις αναπτυσσόµενες χώρες, ωστόσο, το 
γεγονός  ότι  καθώς  περνούσαν  τα  χρόνια  σε  πολλές  χώρες  παρατηρήθηκε  το 
φαινόµενο  να προσλαµβάνουν περισσότερους εργαζόµενους απ’ ότι χρειάζονταν 
(κυρίως για πολιτικούς λόγους), η έλλειψη κινήτρων για τα διευθυντικά στελέχη και ο 
µικρός  (ή  καθόλου)  ανταγωνισµός  σε  πολλές  βιοµηχανίες  οδήγησαν  πολλές 
επιχειρήσεις σε µετριότητα στην απόδοση και αναποτελεσµατικότητα4. Το αίτηµα για 
µεταρρύθµιση στη λειτουργία και διεύθυνση των ΔΟ έγινε πιο έντονο τις τελευταίες 
δύο δεκαετίες του 20ου αιώνα και σε πολλές χώρες η βελτίωση της διακυβέρνησής 
τους έχει γίνει σηµαντικός στόχος. Επιπλέον, η οικονοµική κρίση του 2008 αύξησε τη 
σηµασία και προσέδωσε το αίσθηµα του επείγοντος στην συζήτηση. 

	
Παρά τις φιλελευθεροποιήσεις της δεκαετίας του 1980—1990 σε πολλές χώρες, οι 
ΔΟ έχουν υπό τον έλεγχο τους σηµαντικά ποσοστά του ΑΠΕ σε πολλές χώρες, ενώ 
είναι ταυτόχρονα και σηµαντικός εργοδότης. Για παράδειγµα στην περίοδο 1990— 
2001 η Πορτογαλία εξασφάλισε έσοδα πέραν του 25% του ΑΠΕ από 
ιδιωτικοποιήσεις, η Ελλάδα περίπου 12% και η Τουρκία σχεδόν 5%. Παρά το κύµα 
των ιδιωτικοποιήσεων, ο αριθµός και το µέγεθος τους παραµένουν σηµαντικά. Οι 
περισσότερες χώρες του ΟΟΣΑ έχουν µεταξύ 50 και 100 ΔΟ. Το µετοχικό τους 
κεφάλαιο κυµαίνεται µεταξύ 2% του ΑΕΠ (Δανία) και 33% (Φινλανδία), µε το πλέον 
συνηθισµένο µέγεθος γύρω στο 5-10%. Στον κατάλογο του ΟΟΣΑ οι µισές περίπου 
χώρες απασχολούν λιγότερο από 2% του εργατικού τους δυναµικού σε ΔΟ, ενώ οι 
άλλες µισές απασχολούν 2-5% του εργατικού δυναµικού σε ΔΟ  --- στην πρώτη 
κατηγορία βρίσκονται η Ισπανία, Δανία και Τουρκία, ενώ στην δεύτερη η Ελλάδα, 
Ιταλία και Γαλλία. Ο κύκλος εργασιών τους στις περισσότερες χώρες του ΟΟΣΑ 
κυµαίνεται  µεταξύ  5%  και  20%  του  ΑΕΠ,  ενώ  η  προστιθέµενη  αξία  από  την 
λειτουργία τους εκτιµάται µεταξύ 3% και 7%. Όλα τα στοιχεία προέρχονται από 
µελέτη του ΟΟΣΑ.5 

	
	
Στην Κύπρο µετρούνται σχεδόν πενήντα δηµόσιοι οργανισµοί. Εκτιµάται ότι ο κύκλος 
εργασιών τους είναι 5% του ΑΕΠ και απασχολούν 3.75% του εργατικού δυναµικού 

	
	
	
	
	
3	Robinett, D. 2006, Held by the visible hand, The Challenge of SOE 
Corporate Governance for Emerging Markets, Washington, DC: The 
World Bank. Available from: 
<http://rru.worldbank.org/Documents/Other/CorpGovSOEs.pdf> 
[Accessed 15 June 2012] 

	
4	 Musacchio, A., and F. Flores-Macias 2009, The Return of State-Owned 

Enterprises: Should We be Afraid? Harvard International Review. 
Available from: <http://hir.harvard.edu/the-return-of-state-owned- 
enterprises> [Accessed 15 June 2012] 

	
5	OECD	2005,	Corporate	Governence	of	State-Owned	Enterprises:	A	survey	of	OECD	
countries,	Organization	for	Economic	Co-operation	and	Development,	Paris,	France	



της χώρας6. Έχουµε δηλαδή µικρό σχετικά αριθµό δηµόσιων οργανισµών, αλλά µε 
ψηλά ποσοστά εργοδότησης προσωπικού ενώ η συνεισφορά τους στο ΑΕΠ είναι στο 
κατώτερο όριο του ΟΟΣΑ. Σε αυτή την παρατήρηση να προστεθεί και το γεγονός οτι 
οι µισθοί στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα είναι περίπου 43% ψηλότεροι από εκείνους 
του ιδιωτικού τοµέα7. 

	
	
	
Ποιες είναι οι σύγχρονες οικονοµικό-πολιτικές αντιλήψεις που δίνουν αναβαθµισµένο 
ρόλο στους ΔΟ; 

	
	
Έχουµε αφενός την αντίληψη ότι οι δυνάµεις της αγοράς --- το περίφηµο «αόρατο 
χέρι» του Άνταµ Σµίθ --- δεν δουλεύουν αποδοτικά όταν υπεισέρχεται το στοιχείο της 
εξωτερικότητας  (externalities),  δηλαδή,  όταν  µια  οικονοµική  δραστηριότητα  έχει 
επιπτώσεις  που  δεν  έχουν  άµεσο  ρόλο  στην  αποδοτικότητα  της  συγκεκριµένης 
δραστηριότητας.  Για  παράδειγµα,  η  παραγωγή  ενέργειας  έχει  επιδράσεις  στο 
περιβάλλον και το κόστος αυτών των επιδράσεων δεν λαµβάνεται υπόψη από τις 
δυνάµεις της αγοράς και γι’ αυτό προκύπτει η ανάγκη για φορολογία της ρύπανσης 
βάσει της αρχής ‘ο ρυπαίνων πληρώνει’. Επιπλέον, οι αγορές δεν παράγουν δηµόσια 
αγαθά και γι αυτό προκύπτει η ανάγκη για δηµόσιες επενδύσεις σε οδικό δίκτυο, 
άµυνα και άλλη δηµόσια υποδοµή. Τέλος, η ανισοµερής κατανοµή πλούτου που 
προκύπτει  από  τις  δυνάµεις  της  αγοράς  ενδεχοµένως  να  µην  είναι  «κοινωνικά 
αποδεκτή». Και ενώ το τι σηµαίνει «κοινωνικά αποδεκτή» είναι θέµα 
κοινωνικοπολιτικών  επιλογών,  στοιχεία  δείχνουν  ότι  οι  µεγάλες  ανισότητες  στην 
κατανοµή του πλούτου δρουν σαν µπούµερανγκ: τελικά στρέφονται εναντίον των 
ευνοούµενων της κατανοµής και της οικονοµίας στο σύνολο της η οποία καλείται να 
πληρώσει το κόστος της ανισότητας8. Εποµένως, αλόγιστες ιδιωτικοποιήσεις των 
δηµόσιων οργανισµών κληρονοµούν τις παθογένειες των αγορών. 

	
	
Από  την  άλλη  εµφανίστηκε  ως  πολλά  υποσχόµενη  εναλλακτική  πρόταση  ο 
σοσιαλισµός των αγορών, η µορφή δηλαδή οικονοµικής οργάνωσης όπου το κράτος 
είναι ο ιδιοκτήτης των µέσων παραγωγής – όπως σε κάθε σοσιαλιστικό σύστηµα – 
αλλά το κράτος χρησιµοποιεί τις τιµές της αγοράς για να καθορίσει προτεραιότητες 
και να κατανέµει τα µέσα παραγωγής. Αυτή η προσέγγιση όµως – που απετέλεσε τη 
θεωρητική βάση για τα ευρωπαϊκά σοσιαλιστικά ρεύµατα της τελευταίας εικοσαετίας 

	
	

6 Βασιλείου,	Γ	&	Πασχάλη,	Κ	2011,	Προτάσεις	και	μέτρα	για	την	Δημόσια	Υπηρεσία,	
19	Ιουνίου	edn,	Χαραυγή,	Λευκωσία,	Μιλτιάδου,	Μ	2011,	Οι	ασκούντες	επιχείρηση	
οργανισμοί	δημοσίου	δικαίου,	Cyprus	Assocation	of	Directors,	Λευκωσία	

	
7 Πασιαρδής,	Π	Δεκ.	2011,	Κρατικό	μισθολόγιο.	Σκληρές	αλήθειες	και	διλήμματα,	
Σχόλιο	Οικονομικής	Πολιτικής,	Κέντρο	Οικονομικών	Ερευνών,	Πανεπιστήμιο	
Κύπρου,	Λευκωσία.	

	
8 George,	S.	1992,	The	Debt	Boomerang:	How	the	third	world	debt	harms	us	all,	Pluto	
Press,	London,	Wilkinson,	R.G.	&	Pickett,	K.	2010,	The	spirit	level	:	why	greater	
equality	makes	societies	stronger,	Bloomsbury	Press,	New	York	



– αντιµετωπίζει δύο σηµαντικά προβλήµατα. Πρώτον, την αδυναµία του 
παραδοσιακού κράτους να προστατεύσει τις ανταγωνιστικές δυνάµεις της οικονοµίας 
για καθορισµό των τιµών αφού το ίδιο το κράτος δρα ως µονοπώλιο. Και δεύτερον, 
την  έλλειψη  δικαιωµάτων  ιδιοκτησίας  των  µέσων  παραγωγής.  Δηλαδή,  ποιός 

	

ακριβώς εκφράζει το κράτος ιδιοκτήτη; 
	
Τα δύο πια πάνω επιχειρήµατα --τα οποία επιστήµονες όπως οι Νοµπελίστες Joseph 
E. Stiglitz και Paul Krugman, και ο καθηγητής πολιτικής οικονοµίας στο London 
School of  Economics John Gray επαναλάµβαναν την τελευταία δεκαετία--  έχουν 
επιβεβαιωθεί πλήρως από την διεθνή οικονοµική κρίση που άρχισε να εκτυλίσσεται 
στις ΗΠΑ το 2007, έγινε διεθνώς αντιληπτή το 2008 και άγγιξε την Κύπρο το 2009. 

	
	
Για να θέσουµε απλά το συµπέρασµα από τα πιο πάνω: Οι αδυναµίες της ελεύθερης 
αγοράς αφήνουν χώρο για κρατική δράση µέσω των δηµόσιων οργανισµών. Από την 
άλλη, οι αδυναµίες του σοσιαλισµού των αγορών µειώνουν την αποτελεσµατικότητα 
των οργανισµών αυτών. 

	
	
Τι είναι συνεπώς το καλύτερο; Να αφήσουµε την αγορά να δουλέψει παρ’ όλες τις 
αδυναµίες της ή να ανεχθούµε την αναποτελεσµατικότητα των ΔΟ; Δεν απαντούµε 
σε αυτό το ερώτηµα που είναι καθαρά πολιτικό. 

	
	
Αντ’    αυτού    στοχεύουµε    µε    την    παρούσα    µελέτη    στην    βελτίωση    της 
αποτελεσµατικότητας των ΔΟ µέσω του εκσυγχρονισµού της διοίκησής τους. Όπου 
και να τραβήξει η Κυπριακή κοινωνία την γραµµή στο ερώτηµα των ιδιωτικοποιήσεων 
µέσα από την πολιτική διαδικασία, η δική µας µελέτη παραµένει χρήσιµη. Αφορά 
τόσο τις δεξιές όσο και τις αριστερές πολιτικές δυνάµεις της χώρας µας. Μελέτες της 
Διεθνούς Τράπεζας και άλλων εκτιµούν ότι βελτίωση της αποτελεσµατικότητας των 
ΔΟ σε αναπτυσσόµενες χώρες κατά 5%, θα εξοικονοµούσε πόρους της τάξης του 
1-5%  του  ΑΕΠ.  Αντιλαµβανόµαστε  λοιπόν  την  κρισιµότητα  του  θέµατος  όταν 
ψάχνουµε πολιτικές λύσεις για µείωση του δηµοσιονοµικού ελλείµµατος κατά µία ή 
δύο ποσοστιαίες µονάδες. 

	
	
Διεθνείς έρευνες δείχνουν ότι ακόµη και σε ευνοϊκές συνθήκες, η αποτελεσµατικότητα 
των δηµόσιων οργανισµών είναι µειωµένη σε σχέση µε αντίστοιχους  οργανισµούς 
στον ιδιωτικό τοµέα.  Μελέτες στην ραγδαία αναπτυσσόµενη οικονοµία  της Κίνας 
αποκαλύπτουν ότι η απόδοση επί του κεφαλαίου των ΔΟ είναι λιγότερη από το µισό 
της απόδοσης αντιστοίχων οργανισµών του ιδιωτικού τοµέα9. Πολλοί παράγοντες 
ευθύνονται  για  αυτό.   Ορισµένοι  µπορούν  να  αποφευχθούν,   όπως  είναι  για 
παράδειγµα η υπερπροστασία που τους προσφέρει το κράτος από τον ανταγωνισµό 
καθιστώντας  τους  νωθρούς,  οι  µη  ορθολογικές  πολιτικές  παρεµβάσεις,  και  το 
καθεστώς εργοδοσίας που αποθαρρύνει την πρωτοβουλία και δεν ανταµείβει την 
ικανότητα. Άλλοι παράγοντες είναι αναπόφευκτοι, όπως για παράδειγµα η ανάγκη να 
	

9 Arief	Budiman,	Diaan-Yi	Lin,and	Seelan	Singham	2009,	Improving	Performance	at	
State	Owned	Enterprises,	The	McKinsey	Quarterly	



προσφέρουν  υπηρεσίες  σε  µη  ευνοϊκές  συνθήκες  καλύπτοντας  συγκοινωνιακά 
αποµακρυσµένα χωριά ή προσφέροντας χαµηλού κόστους επικοινωνίες. 

	
	
Παρά την πολυπλοκότητα του περιβάλλοντος στο οποίο ενεργοποιούνται οι ΔΟ και 
την πολλαπλότητα αλληλοσυγκρουόµενων στόχων, οι έρευνες δείχνουν ότι οι ΔΟ 
είναι  σε  θέση  να  βελτιώσουν  σηµαντικά  την  απόδοση  τους.  Είναι  σε  θέση  να 
υιοθετήσουν πρακτικές του πιο ανταγωνιστικού και αποτελεσµατικού ιδιωτικού τοµέα, 
χωρίς να θυσιάσουν την δηµόσια τους αποστολή και τον κοινωνικό τους ρόλο10. 

	
	
Ωστόσο, η παραγωγή δηµόσιου έργου µε την αποτελεσµατικότητα του ιδιωτικού 
τοµέα είναι ένα σύνθετο θέµα. Γι΄ αυτό η βελτίωση της απόδοσης ΔΟ πρέπει να 
λαµβάνει υπόψη τόσο εσωτερικούς όσο και εξωτερικούς παράγοντες. Η 
αποσπασµατική επικέντρωση σε ορισµένους µόνο από τους σχετικούς παράγοντες 
συνήθως δεν φέρνει αποτέλεσµα. Περαιτέρω, τα απαραίτητα µέτρα δεν έχουν κατ’ 
ανάγκη καθολική εφαρµογή και απαιτείται όπως ληφθεί προσεκτικά υπόψη το τοπικό 
περιβάλλον,  οι  υπηρεσίες  που  προφέρει  ο  ΔΟ  και  κατά  πόσο  ο  οργανισµός 
λειτουργεί ως µονοπώλιο ή αν αντιµετωπίζει ανταγωνισµό11. 

	
Στο υπόλοιπο εισαγωγικό µέρος περιγράφουµε τους κύριους άξονες λειτουργίας ενός 
δηµόσιου οργανισµού που εξετάζει η µελέτη. Ο εκσυγχρονισµός της διοίκησης ΔΟ 
απαιτεί µεταρρυθµίσεις σε όλους τους άξονες που να κατανοεί τις βέλτιστες διεθνείς 
πρακτικές, να εντοπίζει τις αδυναµίες των Κυπριακών οργανισµών και να προτείνει 
συγκεκριµένα µέτρα για τους οργανισµούς που είναι κρίσιµοι για την ανάπτυξη της 
κυπριακής οικονοµίας και την πρόοδο της κοινωνίας. Οι άξονες στους οποίους θα 
επικεντρωθούµε είναι οι εξής: 

	
1.  Αποτελεσµατικότητα µε την αποσαφήνιση στόχων και χάραξη στρατηγικής 

	
2.  Αποδοτικότητα  µε  την  διοχέτευση  περιορισµένων  διαθέσιµων  πόρων  σε 

δραστηριότητες µε τον µεγαλύτερο αντίκτυπο 
	

3.  Σύγχρονη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού 
	

4.  Διασφάλιση της διαφάνειας και καθορισµός µετρήσιµων στόχων 
	

5.  Διασφάλιση  αποτελεσµατικής  διοίκησης  µέσω  του  Συµβουλίου  και  του 
ανώτατου εκτελεστικού αξιωµατούχου. 

	
Αυτή  την  εισαγωγή  ακολουθεί  περιγραφή  της  κατάστασης  των  ΔΟ  στην  Κύπρο 
(Κεφάλαιο ΙΙ), περιγραφή των βέλτιστων πρακτικών διεθνώς χρησιµοποιώντας το 
παράδειγµα χωρών όπως η Κίνα, Ινδία και Νέα Ζηλανδία, καθώς και τις εµπειρίες 
διεθνών  οργανισµών  όπως  ο  ΟΟΣΑ  και  η  Διεθνής  Τράπεζα  (Κεφάλαιο  ΙΙΙ).  Το 
Κεφάλαιο IV αναλύει τις αδυναµίες των ΔΟ στην Κύπρο, το κεφάλαιο V περιλαµβάνει 

	

	
10 Arief	Budiman,	Diaan-Yi	Lin,and	Seelan	Singham	2009,	Improving	Performance	at	
State	Owned	Enterprises,	The	McKinsey	Quarterly	

	
11 Vagliasindi,	M.	March	2008,	Governance	Arrangements	for	State	Owned	
Enterprises,	The	World	Bank,	Washington,	DC	



εισηγήσεις για βελτίωση και το Κεφάλαιο VI ολοκληρώνει τη µελέτη παρουσιάζοντας 
σύντοµα τα βασικά συµπεράσµατα. Οι συγκεκριµένες εισηγήσεις για την 
µεταρρύθµιση  του  συστήµατος  διοίκησης  δηµόσιων  οργανισµών  στην  Κύπρο 
περιλαµβάνονται επίσης σε ξεχωριστή ΠΕΡΙΛΗΨΗ που προηγείται της όλης µελέτης. 

	
	
	
	
Αποτελεσµατικότητα: αποσαφήνιση στόχων και χάραξη 
στρατηγικής 

	
	
	
Η  χάραξη  στρατηγικής  είναι  πρωταρχικής  σηµασίας  για  την  αποτελεσµατικότητα 
οποιουδήποτε  οργανισµού.  Στρατηγική  θεωρείται  το  σύνολο  το  ενεργειών  που 
στοχεύουν στην ευθυγράµµιση του οργανισµού µε το ευρύτερο του περιβάλλον, τόσο 
εσωτερικό όσο και εξωτερικό. Αποτελεί την αντίδραση της ανώτερης διοίκησης ενός 
οργανισµού στους περιορισµούς και στις ευκαιρίες που παρουσιάζονται. Οργανισµοί 
που  είναι  ασυντόνιστοι   µε  το  περιβάλλον  τους  αντιµετωπίζουν  τριβές,   είναι 
αναποτελεσµατικοί και πληρώνουν ακριβό τίµηµα. 

	
Μελέτες  καταδεικνύουν  ότι  η  χάραξη  στρατηγικής  κάνει  διαφορά  όχι  µόνο  για 
ιδιωτικούς αλλά και για δηµόσιους οργανισµούς12. Μια γενική τυπολογία στρατηγικής 
χαρακτηρίζει τους οργανισµούς ως 

	
1.  Πρωτοπόρους  --- όσοι ψάχνουν συνεχώς για νέες ευκαιρίες ή προϊόντα και 

συνεχώς πειραµατίζονται µε τις τάσεις της αγοράς. 
	

2.  Αµυντικούς --- όσοι τηρούν µια συντηρητική στάση ως προς τα νέα προϊόντα, 
υπηρεσίες ή τάσεις της αγοράς, και αµύνονται της θέσης τους στηριζόµενοι 
στην ποιότητα σε ένα περιορισµένο εύρος δραστηριοτήτων. 

	
3.  Αναλυτές   ---   όσοι   κινούνται   µεταξύ   των   δύο   πιο   πάνω   κατηγοριών, 

αποφεύγοντας να κάνουν την πρώτη κίνηση αλλά προσαρµοζόµενοι γρήγορα 
σε ότι φαίνεται να είναι επιτυχηµένο. 

	
4.  Ουραγούς --- όσοι σπάνια  αλλάζουν, µέχρι να αναγκαστούν από τις πιέσεις 

του περιβάλλοντος. 
	
Η αποτελεσµατικότητα είναι φθίνουσα από τους πρωτοπόρους προς τους ουραγούς 
ιδιωτικούς οργανισµούς. Τα στοιχεία δεν είναι το ίδιο σαφή για ΔΟ, παραµένει όµως 
η  ανάγκη  όπως  και  αυτοί  οι  οργανισµοί  αποσαφηνίζουν  τους  στόχους  τους  και 
χαράσσουν στρατηγική. Όταν όµως ο ΔΟ ανήκει στο κράτος η χάραξη στρατηγικής 
είναι µια νεφελώδης υπόθεση. Ποιος ακριβώς χαράσσει τη στρατηγική; 

	
	
	
	

12 Kenneth	J.	Meier,	Laurence	J.O'Toole	Jr,	George	A.	Boyne	&	Richard	M.	Walker	
2006,	"Strategic	Manageent	and	Performance	of	Public	Organizations:	Testing	
venerable	ideas	against	recent	theories",	Journal	of	Public	administration	Research	
and	Theory,	vol.	17,	pp.	357-377	



Σύµφωνα µε τις κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑ IIA το κράτος οφείλει να 
αποσαφηνίσει: 

	
1.  Την ιδιοκτησιακή πολιτική, την ανάµειξη του στην διοίκηση του οργανισµού 

και τους τρόπους υλοποίησης της πολιτικής αυτής. 
	

2.  Την αποστολή και τους στόχους του οργανισµού, περιλαµβανοµένων τόσο 
κοινωνικών όσο και επιχειρηµατικών στόχων. 

	
3.  Πρότυπα για τον καθορισµό δεικτών οικονοµικής απόδοσης. 

	
4.  Πολιτική για διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού. 

	
Περαιτέρω, το νοµικό πλαίσιο του κάθε ΔΟ πρέπει να καθορίζει µε σαφήνεια τυχόν 
υποχρεώσεις και δεσµεύσεις που περιορίζουν τον οργανισµό, ώστε να προσφέρει 
δηµόσιο έργο, αλλά και να αφήνουν επαρκή ελευθερία χάραξης πολιτικής (ΟΟΣΑ I.C 
και I.E). 

	
Το νοµικό πλαίσιο και οι στόχοι που θέτει το κράτος οριοθετούν το πεδίο µέσα στο 
οποίο θα κινηθεί πλέον το Συµβούλιο του ΔΟ για να χαράξει στρατηγική, όπως θα 
έκανε το Συµβούλιο οποιουδήποτε οργανισµού κατά την εκτέλεση των καθηκόντων 
του. 

	
Ένα σηµαντικό θέµα που εγείρεται είναι αναφορικά µε το πώς το κράτος ασκεί τα 
ιδιοκτησιακά του καθήκοντα χωρίς να παρεµβαίνει στην διοίκηση του οργανισµού ή 
να ασκεί πολιτικές πιέσεις. 

	
Υπάρχουν  τρία  µοντέλα  που  λειτουργούν,  µε  διαφορετικά  πλεονεκτήµατα  και 
µειονεκτήµατα,  ανάλογα  µε  την  χώρα  αλλά  και  το  είδος  των  υπηρεσιών  που 
προσφέρει ο ΔΟ. Οι κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑ (XXX, ΙΙ) είναι εκτενείς επί 
του θέµατος. Σε γενικές γραµµές ένας δηµόσιος οργανισµός µπορεί να ελέγχεται από 
το  αρµόδιο  υπουργείο,  ή  από  το  αρµόδιο  υπουργείο  µαζί  µε  το  υπουργείο 
οικονοµικών, ή, τέλος, από µια ανεξάρτητη κεντρική αρχή που έχει αρµοδιότητα για 
όλους τους ΔΟ. Σε όλες τις περιπτώσεις όµως είναι αναγκαίο όπως καθορίζονται µε 
σαφήνεια οι στόχοι του ΔΟ από την αρµόδια αρχή. 

	
Τέλος, ο καθορισµός στόχων πρέπει να λαµβάνει υπόψη κατά πόσο ο ΔΟ αφορά την 
δηµιουργία υποδοµής ή την παροχή υπηρεσιών, και κατά πόσο ο ΔΟ λειτουργά ως 
µονοπώλιο ή εάν υπάρχει επαρκής ανταγωνισµός. Ταυτόχρονα οι στόχοι πρέπει να 
λαµβάνουν υπόψη τόσο το εξωτερικό όσο και το  εσωτερικό  περιβάλλον,  καθώς 
αποσπασµατική αντιµετώπιση των θεµάτων είναι αναποτελεσµατική. 

	
Ο  καθορισµός  στόχων  από  το  κράτος  --ή  την  αρµόδια  αρχή--  απαιτεί  επαρκή 
προπαρασκευαστική   δουλεία   και   µελέτη.   Πρέπει   να   ακολουθηθεί   διαδικασία 
δηµόσιας διαβούλευσης µέσω της οποίας αποσαφηνίζονται οι πολιτικές 
προτεραιότητες, συζήτηση µε τους εµπλεκόµενους, δέσµευση στο ανώτερο 
πολιτειακό επίπεδο προς της κατευθυντήριες γραµµές (Πρόεδρος της Δηµοκρατίας, 
Υπουργικό Συµβούλιο) και υποστήριξη από τους ανώτερους υπαλλήλους του ΔΟ. Η 
µελέτη  του  ΟΟΣΑ αναφέρει  αρκετά  χρήσιµα  παραδείγµατα  από  χώρες  που 
θεωρούνται επιτυχηµένες (Πίνακας 1). 



	

	
Πίνακας 1. Παραδείγµατα κρατικών στόχων για δηµόσιους οργανισµούς. 

	
Σουηδία Δηµιουργία προστιθέµενης αξίας 
Γαλλία Καλύτερη απόδοση αξίας του δηµόσιου µετοχικού κεφαλαίου 
Αγγλία Βιώσιµη θετική απόδοση επί των δηµόσιων επενδύσεων, που να 

συνάδει  µε  την  πολιτική,  το  νοµικό  πλαίσιο  και  την  παροχή 
υπηρεσιών που θέτει η κυβέρνηση 

Φινλανδία Τα καλύτερα δυνατά οικονοµικά και κοινωνικά αποτελέσµατα. (Ο 
τρόπος µέτρησης των οικονοµικών αποτελεσµάτων καθορίζεται 
µε σαφήνεια.) 

Νορβηγία Η επίτευξη του κοινού καλού µε παραδειγµατικό σεβασµό στις 
κοινές αξίες 

Νέα Ζηλανδία Αποτελεσµατικότητα και αποδοτικότητα συγκρίσιµη µε 
παρόµοιους   οργανισµούς   που   δεν   ανήκουν   στο   δηµόσιο, 
παράδειγµα  εργοδότη  και  κοινωνική  υπευθυνότητα  προς  τα 
συµφέροντα της κοινότητας. 

	
	
Στην Σουηδία για παράδειγµα ζητήθηκε από την δηµόσια σιδηροδροµική εταιρεία να 
φθάσει την απόδοση του ιδιωτικού τοµέα επί του µετοχικού της κεφαλαίου (13%). 
Ταυτόχρονα  κοινωνικοί  στόχοι  πρέπει  να  διατυπώνονται  µε  σαφήνεια  και  να 
επιτυγχάνονται µε διαφάνεια. Για παράδειγµα, η δηµόσια ραδιοτηλεόραση της Νέας 
Ζηλανδίας χρηµατοδοτείται από το κράτος για να παράγει µια µεταδίδει 
προγράµµατα τοπικής παραγωγής --το ύψος της χρηµατοδότησης είναι ξεχωριστά 
και µε διαφάνεια καθορισµένο. 

	
	
	
	
Αποδοτικότητα: διοχέτευση των περιορισµένων πόρων σε 
δραστηριότητες µε τον µεγαλύτερο αντίκτυπο 

	

	
	
Μελέτες δείχνουν ότι η αποδοτικότητα ΔΟ είναι χαµηλότερη από αυτή ιδιωτικών 
οργανισµών που δραστηριοποιούνται στους ίδιους τοµείς. Αυτό δεν οφείλεται µόνο 
στους  πολλαπλούς  συγκρουόµενους  στόχους  και  στην  ανάγκη  όπως  ο  ΔΟ 
προσφέρει και δηµόσια ωφέλιµο έργο. Η µειωµένη αποδοτικότητα  οφείλεται επίσης 
στην προστασία από τον ανταγωνισµό που προσφέρει ο δηµόσιος χαρακτήρας, και 
εν µέρει στα κλασσικά προβλήµατα έλλειψης κινήτρων σε καταστάσεις ιδιοκτήτη- 
αντιπροσώπου (principal-agent). Δηλαδή, οι αντιπρόσωποι του ιδιοκτήτη ενός ΔΟ (το 
Συµβούλιο) δεν έχουν πλήρη ευθυγράµµιση  µε τον ιδιοκτήτη (την Κυβέρνηση), ενώ 
αντιµετωπίζουν και την αδράνεια της γραφειοκρατικής δοµής του ΔΟ. 

	
Εποµένως,  ένας  από  τους  κύριους  ρόλους  του  κράτους  είναι  να  βεβαιωθεί  ότι 
λειτουργούν οι ανταγωνιστικές δυνάµεις της αγοράς και ότι ένας ΔΟ δεν δηµιουργεί 
µονοπωλιακές στρεβλώσεις λόγω µεγέθους ή προνοµιακής µεταχείρισης. Ίσως να 
φαίνεται ως ιδεολογική παραδοξότητα, αλλά το κράτος καλείται να διαδραµατίσει 



αυξηµένο ρόλο στην λειτουργία των αγορών13. Οι κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑ 
αγγίζουν και αυτό το σηµείο (I.D και Ι.F). 

	
Όµως το έργο µας δεν σταµατά εδώ. Πρέπει να δούµε και τον ρόλο του Συµβουλίου 
του  ΔΟ  ούτως  ώστε  να  επιτυγχάνεται  η  πλέον  αποτελεσµατική  διαχείριση  των 
δηµόσιων  πόρων,  που  σηµαίνει  επιλογές  στην  διοχέτευση  των  πόρων  στις 
δραστηριότητες µε τον µεγαλύτερο αντίκτυπο. 

	
Προς  τούτο  πρέπει  πρώτα  να  ξεκαθαρίσει  το  κόστος  των  υπηρεσιών  που 
προσφέρονται  στο  κράτος.  Το  κράτος  δηλαδή  ενεργεί  ως  πελάτης  και  όχι  ως 
χρηµατοδότης  των  ΔΟ.  Πέραν  τούτου  το  Συµβούλιο  του  ΔΟ  έχει  ευθύνη  να 
διοχετεύσει   τους   διαθέσιµους   πόρους   στους   τοµείς   δραστηριοτήτων   µε   τον 
µεγαλύτερο αντίκτυπο, να εστιαστεί στις κύριες επιχειρηµατικές δραστηριότητες που 
εντάσσονται στους στόχους του και να δηµιουργήσει κουλτούρα που να συνάδει µε 
την αποτελεσµατικότητα στην διαχείριση δηµόσιων πόρων. Σχετικές στο σηµείο αυτό 
είναι οι κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑIΙ.B και II.C. 

	
Βεβαίως, από την στιγµή  που ο ΔΟ έχει περισσότερη αυτονοµία στην διαχείριση των 
υποθέσεων  του  πρέπει  να  υπάρχουν  και  οι  ανάλογοι  µηχανισµοί  ελέγχου  και 
λογοδοσίας. Και αυτό µας φέρνει στα θέµατα διαφάνειας και καθορισµού µετρήσιµων 
στόχων  που  ακολουθεί.  Εδώ  πρέπει  να  τονίσουµε  την  ανάγκη  για  αλλαγή 
φιλοσοφίας: Αντί να περιοριζόµαστε στην λογοδοσία για την διάθεση των πόρων 
µέσω διαφανών διαδικασιών, να εστιασθούµε στον έλεγχο της αποτελεσµατικότητας 
της χρήσης των πόρων. 

	
Περαιτέρω, δραστηριότητες που δεν εντάσσονται στον κύριο επιχειρηµατικό κύκλο 
του ΔΟ πρέπει να τερµατίζονται ή να εκχωρούνται σε εξωτερικούς προσφοροδότες. 
Γιατί, για παράδειγµα, µια Αρχή Ηλεκτρισµού να εργοδοτεί φρουρούς ασφάλειες ή 
προσωπικό καθαρισµού; 

	
Βεβαίως,  το  Συµβούλιο  του  οργανισµού  πρέπει  να  έχει  σαφή  εντολή  µέσω  του 
νοµικού πλαισίου του οργανισµού για να παίρνει επενδυτικές αποφάσεις, να έχει 
σαφή πολιτική στήριξη και να έχει τις αναγκαίες γνώσεις και ικανότητες. Περισσότερα 
επί τούτων λέγονται και πιο κάτω στην περιγραφή του ρόλου των Συµβουλίων και 
της ανώτερης διεύθυνσης. 

	
	
	
	
Διαφάνεια και µετρήσιµοι στόχοι 

	
	
	
Η  διαφάνεια  στην  λειτουργία  των  ΔΟ  αποτελεί  ένα  από  τους  επικουρικούς 
µηχανισµούς  για  εφαρµογή  όλων  όσων  έχουµε  προαναφέρει.  Επιβάλουν  την 
απαιτούµενη πειθαρχία  τόσο στην χάραξη πολιτικής και διαχείριση των πόρων, όσο 
και την αναγκαία σταθερότητα στην υλοποίηση των συµφωνηθέντων. Η διαφάνεια 
περιορίζει αφενός την δυνατότητα του κράτους να παρεµβαίνει στην λειτουργία των 

	
	
	

13 Stiglitz,	J.E.	1994,	Whither	socialism?	MIT	Press,	Cambridge,	Mass.	



ΔΟ µε αδιαφανή πολιτικά κριτήρια, και αφετέρου ασκεί έλεγχο στα Συµβούλια και 
στην διοίκηση των ΔΟ για την επιτυχή εκτέλεση της αποστολής τους. 

	
Εποµένως η κυβέρνηση οφείλει να µεριµνά για την γνωστοποίηση των απαραίτητων 
πληροφοριών για κάθε οργανισµό ούτως ώστε να επιτυγχάνονται οι εξής στόχοι: 

	
1.  Η Κυβέρνηση να µπορεί να ασκεί τον ρόλο της ως ιδιοκτήτης 

	
2.  Η   Βουλή   να   ασκεί   το   κατάλληλο   κοινοβουλευτικό   έλεγχο   προς   την 

Κυβέρνηση-ιδιοκτήτη. 
	

3.  Τα ΜΜΕ να γνωστοποιούν θέµατα όταν προκύπτουν 
	

4.  Το  δηµόσιο  να  έχει  µια  σαφή  εικόνα  για  τους  οργανισµούς  που  του 
προσφέρουν υπηρεσίες και τους οποίους χρηµατοδοτεί µε τους φόρους του. 

	
Οι κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑ  είναι αρκετά εκτενείς στις αναφορές τους για 
διαφάνεια, ιδιαίτερα στο Μέρος V. Σηµαντικό όµως ιδιαίτερα είναι να γίνει αντιληπτή η 
αρχή ότι οι ΔΟ πρέπει να παρέχουν τις ίδιες πληροφορίες όπως και οι εισηγµένες 
στο   χρηµατιστήριο   εταιρείες.   Μαζί   όµως   µε   τις   πληροφορίες   που   αφορούν 
αποδοτικότητα  και  οικονοµικούς  δείκτες,  πρέπει  να  δίνονται  στοιχεία  για  την 
αποτελεσµατικότητα  και  θέµατα  ισότητας.  Η  διαφάνεια  δεν  στοχεύει  µόνο  στον 
έλεγχο της διάθεσης των πόρων, αλλά και στην αποτελεσµατική τους χρησιµοποίηση 
για την παροχή υπηρεσιών. 

	
Όταν όµως µιλούµε για διαφάνεια πρέπει τα διαθέσιµα στοιχεία να είναι συγκεκριµένα 
και να εµπεριέχουν χρήσιµες πληροφορίες, όχι απλά νούµερα. Ιδιαίτερα πρέπει µέσα 
από τις παρεχόµενες πληροφορίες να γίνεται σαφές ποιο είναι το δηµόσια ωφέλιµο 
έργο και πόσο στοιχίζει στον φορολογούµενο, καθώς και η αποτελεσµατικότητα και 
επικερδότητα του οργανισµού όσο αφορά τις επιχειρηµατικές του δραστηριότητες. 
Εποµένως,  µαζί  µε  την  παράµετρο  της  διαφάνειας  πρέπει  να  δούµε  και  την 
παράµετρο του καθορισµού µετρήσιµων στόχων14. 

	
Η διαφάνεια βελτιώνεται όταν συνοδεύεται από διαδικασία συγκριτικής αξιολόγησης 
(benchmarking)  της  απόδοσης  σε  σχέση  µε  σαφώς  καθορισµένους  στόχους.  Ο 
Πίνακας 2 αναφέρει παραδείγµατα συγκεκριµένων στόχων ΔΟ από χώρες µέλη του 
ΟΟΣΑ, αναδεικνύοντας το εύρος των δραστηριοτήτων που µπορεί να καλύψει η 
στοχοθεσία.  Για  την  ακολουθητέα  διαδικασία  για  τον  καθορισµό  στόχων  γίνεται 
εκτενής αναφορά στη µελέτη του ΟΟΣΑ  Κεφ. 1.7. 

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

14 Luke,	B.	2010,	"Examining	Accountability	Dimensions	in	State-Owned	Enterprises",	
Financial	Accountability	&	Management,	vol.	26,	no.	2,	pp.	134-162	



Πίνακας 2. Παραδείγµατα µετρήσιµων στόχων. 
	

Χώρα Οργανισµός Μετρήσιµοι στόχοι 
Σουηδία Σιδηρόδροµοι 13% απόδοση στο 

µετοχικό κεφάλαιο 
Ιταλία Enel, Eni, Trenitalia Ετήσιοι στόχοι αναφορικά 

µε ασφάλεια, περιβάλλον, 
ποιότητα υπηρεσιών 

Νέα Ζηλανδία ΔΟ Καθορισµός 
κεφαλαιουχικής δοµής που 
να εγγυάται φερεγγυότητα 
τουλάχιστον ΒΒΒ. 

	
	
Η Διεθνής Τράπεζα συµβουλεύει εκτενώς τα κράτη στον καθορισµό Συµβολαίων 
Απόδοσης  (Performance  Contracts)  για  ΔΟ15.  Τα  συµβόλαια  υπερπηδούν  τα 
προβλήµατα που δηµιουργούν οι καταστάσεις ιδιοκτήτη-αντιπροσώπου (principal- 
agent) που προαναφέραµε. Τα Συµβόλαια Απόδοσης επιτυγχάνουν τα εξής: 

	
1.  Μειώνουν τα πλεονεκτήµατα πληροφόρησης που έχουν οι διευθυντές από 

τους ιδιοκτήτες. 
	

2.  Ενεργοποιούν τους διευθυντές µέσω ανταµοιβών ή πέναλτι για να επιτύχουν 
τους στόχους 

	
3.  Πείθουν τους διευθυντές ότι η κυβέρνηση είναι αξιόπιστη τόσο στην προθυµία 

της να ανταµείβει όσο και στην ικανότητα της να τιµωρεί. 
	
Το άρθρο της Shirley δείχνει ότι όταν σχεδιαστούν προσεκτικά και εφαρµοστούν µε 
συνέπεια τα Συµβόλαια  Απόδοσης βελτιώνουν την αποτελεσµατικότητα  των ΔΟ. 
Δυστυχώς όµως η µελέτη δείχνει ότι στις περισσότερες περιπτώσεις τα Συµβόλαια 
σχεδιάζονται αποσπασµατικά και δεν υπάρχει η απαραίτητη πολιτική βούληση για 
την τήρησή τους. 

	

	
	
	
Σύγχρονη διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού 

	
	
	
Οι ΔΟ διεθνώς αντιµετωπίζουν δύο προβλήµατα όσο αφορά το ανθρώπινο δυναµικό. 
Πρώτον,  οι  µισθοί  του  δηµόσιου  τοµέα  δεν  είναι  ανταγωνιστικοί  µε  αυτούς  του 
ιδιωτικού και έτσι τα καλύτερα ταλέντα επιδιώκουν τον ιδιωτικό τοµέα. Δεύτερον, η 
αυστηρή ιεραρχική και γραφειοκρατική δοµή των ΔΟ αποθαρρύνει το προσωπικό 
από το να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες, να επιδιώκει την βελτίωση του και γενικά να 
αποδίδει στο µέγιστο των δυνάµεών του. 

	
	

15 Mary	Shirley	1998,	Why	Performance	Contracts	for	State-Owned	Enterprises	
Haven’t	Worked,	150th	edn,	The	World	Bank	Group:	Finance,	Private	Sector,	and	
Infrastructure	Network,	Washington,	DC	



Στην  Κύπρο  αντιµετωπίζουµε  το  δεύτερο  πρόβληµα,  αφού  στη  χώρα  µας ο 
δηµόσιος τοµέας παρουσιάζει την παγκόσµια πρωτοτυπία να προσφέρει ταυτόχρονα 
ψηλούς µισθούς µε ασφάλεια εργασίας.  Εποµένως οι ΔΟ πρέπει να αναθεωρήσουν 
την πολιτική τους αναφορικά µε την διαχείριση ανθρώπινου δυναµικού. Διατηρώντας 
τα  ανταγωνιστικά  µισθολογικά  κίνητρα  πρέπει  να  υιοθετήσουν  πρακτικές  του 
ιδιωτικού  τοµέα  που  να  ενθαρρύνουν  το  ικανό  προσωπικό  στην  εκτέλεση  των 
καθηκόντων τους, χωρίς να αφήνουν απαρατήρητο το προσωπικό που δεν αποδίδει. 

	
Μη αποτελεσµατικό προσωπικό έχει διπλό αρνητικό αντίκτυπο στον ΔΟ. Πρώτον, 
µειώνει την αποτελεσµατικότητα του οργανισµού µε  τις δικές του αδυναµίες,  και 
δεύτερο --και ίσως πιο σηµαντικό-- αποθαρρύνει το ικανό προσωπικό στην εκτέλεση 
των καθηκόντων του. Η έλλειψη αισθήµατος δικαιοσύνης, ότι ο καθένας 
αναγνωρίζεται για την προσφορά του, καταστρέφει το ηθικό του προσωπικού. 

	
Οι κατευθυντήριες γραµµές το ΟΟΣΑ δεν αναφέρονται σε αυτά τα ζητήµατα. Όµως η 
διεθνής  εµπειρία  για  διαχείριση  ανθρώπινου  δυναµικού  προσφέρει  καθοδήγηση. 
Αναφέρουµε πέντε επιτυχείς πρακτικές: 

	
1.  Αποσύνδεση  της  διαδικασίας  αξιολόγησης  για  σκοπούς  προαγωγής  και 

ανταµοιβών από την διαδικασία ανατροφοδότησης για σκοπούς βελτίωσης. 
	

2.  Μηχανισµοί επιλογής ανώτερων στελεχών µε βάση τα προσόντα και όχι την 
αρχαιότητα, τόσο από µέσα όσο και εκτός οργανισµών. 

	
3.  Σύνδεση της απόδοσης µε τις ανταµοιβές και λήψη µέτρων για όσους δεν 

αποδίδουν. 
	

4.  Προσφορά µακροχρόνιων, αλλά όχι µόνιµων, συµβολαίων εργοδότησης. 
	

5.  Δηµιουργία κουλτούρας ανάληψης πρωτοβουλιών, ανταµοιβής των 
ικανότερων και µετακίνησης όσων δεν αποδίδουν σε µη κρίσιµες 
δραστηριότητες. 

	
	
	
	
Ο ρόλος του Συµβουλίου 

	
	
Εάν η κυβέρνηση καθορίσει πως θα ασκεί το ιδιοκτησιακά της δικαιώµατα και θέσει 
σαφείς στόχους πολιτικής αναφορικά µε κάθε ΔΟ, και εάν το νοµικό πλαίσιο δίνει 
επαρκείς  εξουσίες  στο  Συµβούλιο,  τότε  το  θέµα  της  αποτελεσµατικότητας  και 
αποδοτικότητας  του  ΔΟ  γίνεται  το  κύριο  θέµα  του  Συµβουλίου.  Ο  ρόλος  του 
Συµβουλίου  γίνεται  ακριβώς  αντίστοιχος  µε  τον  ρόλο  του  Συµβουλίου  σε  κάθε 
οργανισµό και αφορά το σχεδιασµό, καθοδήγηση και έλεγχο του οργανισµού προς 
επίτευξη  των  συµφωνηµένων  στόχων.  Αυτά  επιτυγχάνονται  µέσω  του  ανώτερου 
εκτελεστικού αξιωµατούχου (CEO) του οργανισµού, ο οποίος έχει πλήρεις 
εκτελεστικές αρµοδιότητες αλλά αναφέρεται στο Συµβούλιο. 

	
Οι  κατευθυντήριες  γραµµές  του  ΟΟΣΑ  (VI)  είναι  αρκούντως  αναλυτικές  για  τις 
ευθύνες του Συµβουλίου. Πολύ λίγα όµως λένε για τις παραµέτρους που καθιστούν 
ένα  Συµβούλιο  αποτελεσµατικό  στην  εκτέλεση  των  καθηκόντων  του  και  την 
εκπλήρωση  των  υποχρεώσεων  του.  Αυτήν  την  πτυχή  φωτίζουν  οι  µελέτες  της 



προκαταρτικό συνέδριο που διεξήχθη τον Μάρτιο 2010 έφερε µαζί διακεκριµένους 
επιστήµονες από τον διεθνή χώρο και την Κύπρο, µε εξειδικευµένες γνώσεις επί του 
αντικειµένου για να διαµορφώσουν το θεωρητικό υπόβαθρο. [E7]		
	

Διεθνούς Τράπεζας16,17, τα συµπεράσµατα των οποίων είναι σχετικά µε την δική µας 
µελέτη: 

	

	
1.  Σηµαντικός αριθµός συµβούλων πρέπει να είναι ανεξάρτητοι. 

	
2.  Απαιτείται η ενδυνάµωση (empowerment) για να λαµβάνουν αποφάσεις. 

	
3.  Απαιτείται δοµηµένη διαδικασία στην επιλογή των συµβούλων αλλά και στην 

αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας του Συµβουλίου που να διασφαλίζει την 
προστασία από κυβερνητικές παρεµβάσεις. 

	
4.  Πρέπει  να  υπάρχει  ένας  λογικός  βαθµός  συνέχειας  στην  σύνθεση  του 

Συµβουλίου µε την σταδιακή και µερική αντικατάσταση µελών. 
	

5.  Το προφίλ της σύνθεσης του Συµβουλίου (κατά φύλο και ηλικιακά, µε βάση 
τις  γνώσεις  τους,  και  τον  αριθµό  των  Συµβουλίων  όπου  το  κάθε  µέλος 
υπηρετεί) πρέπει να εξετάζεται προσεκτικά. 

	
Με αυτά υπόψη πρέπει να διορίζονται τα Συµβούλια των ΔΟ, και οι εισηγήσεις 
στις οποίες καταλήγουµε αυτό τον στόχο επιδιώκουν. 

	
	
	
	
Μεθοδολογία της µελέτης 

	
	
	
Συµπληρώνουµε  το  εισαγωγικό  κεφάλαιο  περιγράφοντας  την  µεθοδολογία  που 
ακολουθήσαµε.  Η  µελέτη  διεξήχθη  υπό  την  εποπτεία  της  Επιτροπής  που  την 
υπογράφει. Οµάδα φοιτητών του προγράµµατος ΜΒΑ του Πανεπιστηµίου Κύπρου 
ανέλαβαν την περιγραφή των χαρακτηριστικών των ΔΟ στην Κύπρο. Το 

	
	
	

Έγιναν συνεντεύξεις 
µε τα ενδιαφερόµενα µέρη (stakeholders) για να γίνει κατανοητή η κατάσταση των 
δηµόσιων   οργανισµών   στην   Κύπρο   και   συλλέχτηκαν   τα   αναγκαία   στοιχεία. 
Ταυτόχρονα, µελετήθηκε η διεθνής πρακτική ούτως ώστε να µπορούν να γίνουν 
συγκρίσεις, να εντοπισθούν αδυναµίες και εξαχθούν συµπεράσµατα. Η διαµόρφωση 
των  τελικών  εισηγήσεων  στηρίχθηκε  στη  µελέτη  της  διεθνούς  πρακτικής  και  τα 
κυπριακά δεδοµένα. 

	
Η  Λευκή  Βίβλος  θα  τεθεί  σε  δηµόσιο  διάλογο  για  να  ακουστούν  απόψεις  πριν 
οριστικοποιηθούν οι εισηγήσεις τις οποίες η Επιτροπή θα προωθήσει στα αρµόδια 
κέντρα λήψης αποφάσεων. 

	
	

16 Vagliasindi,	M.	2008,	The	Effectiveness	of	Boards	of	Directors	of	State	Owned	
Enterprises,	The	World	Bank,	Washington,	DC	

	
17 Vagliasindi,	M.	March	2008,	Governance	Arrangements	for	State	Owned	
Enterprises,	The	World	Bank,	Washington,	DC	



ΙΙ. Η κατάσταση των δηµόσιων οργανισµών στην Κύπρο 
	
	
Όπως και σε άλλες χώρες έτσι και στην Κύπρο οι περισσότεροι ΔΟ δηµιουργήθηκαν 
στα  µέσα  του  20ου    αιώνα  µε  σκοπό  να  παρέχουν  ουσιώδεις  υπηρεσίες  σε 
στρατηγικούς τοµείς της οικονοµίας και να συνεισφέρουν στην ανάπτυξη της χώρας. 
Δραστηριοποιήθηκαν  αρχικά  σε  τοµείς  όπως  η  ενέργεια,  οι  τηλεπικοινωνίες,  οι 
αεροµεταφορές,  ο  τουρισµός  και  η  ραδιοτηλεόραση,  ενώ  πιο  πρόσφατα  ΔΟ 
οργανισµοί  έχουν δηµιουργηθεί  που  έχουν περισσότερη  κοινωνική  έµφαση  (π.χ. 
Οργανισµός  Νεολαίας,  Κεντρικός  Φορέας  Ισότιµης  Κατανοµής  Βαρών).  Πλήρης 
κατάλογος µε τους 50 περίπου οργανισµούς που περιλαµβάνονται στην Έκθεση της 
Γενικής Ελέκτριας παρουσιάζεται στο Παράρτηµα Ι. 
	
Σύµφωνα µε την κυβερνητική πύλη διαδικτύου18  οι σηµαντικότεροι ΔΟ στην Κύπρο 
είναι οι εξής: 

	

	
Αρχή Ανάπτυξης Ανθρώπινου Δυναµικού 

	

	
Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου 

	

	
Αρχή Κρατικών Εκθέσεων 

	

	
Αρχή Λιµένων 

	

	
Αρχή Τηλεπικοινωνιών Κύπρου 

	

	
Κεντρικός Φορέας Ισότιµης Κατανοµής Βαρών 

	

	
Κυπριακές Αερογραµµές 

	

	
Κυπριακός Οργανισµός Αθλητισµού 

	

	
Κυπριακός Οργανισµός Αναπτύξεως Γης 

	

	
Κυπριακός Οργανισµός Τουρισµού (ΚΟΤ) 

	

	
Οργανισµός Νεολαίας Κύπρου 

	

	
Ραδιοφωνικό Ίδρυµα Κύπρου 

	
	
	
	
	
	
	
	
	

18 
	
http://www.cyprus.gov.cy/portal/portal.nsf/0/75D5F5868B0693BBC2256F96004092	
93?OpenDocument	



Ένας διαχωρισµός που θα µπορούσε να γίνει είναι βάσει της χρηµατοδότησης του 
κάθε οργανισµού. Ο διαχωρισµός µε βάσει αυτόν τον παράγοντα είναι χρήσιµος γιατί 
βοηθά την κατανόηση του ρόλου και ίσως και της στρατηγικής του κάθε οργανισµού. 
Τρείς σχετικές κατηγορίες περιλαµβάνουν, η πρώτη, τους οργανισµούς που έχουν 
δικά τους έσοδα και δεν παίρνουν επιδότηση από το κράτος· η δεύτερη, όσους 
επιδοτούνται  εξολοκλήρου  από  τον  κρατικό  προυπολογισµό·  και,  η  τρίτη,  όσοι 
λειτουργούν µε συνδυασµό των πιο πάνω19. 

	
Στην  πρώτη  κατηγορία  περιλαµβάνονται  οργανισµοί  που  λειτουργούν  σε  ένα 
ανταγωνιστικό  περιβάλλον  και  έχουν  έσοδα  από  τις  πωλήσεις  υπηρεσιών  και 
προϊόντων. Σε αυτή την κατηγορία περιλαµβάνονται οργανισµοί όπως η ΑΤΗΚ, η 
ΑΗΚ, το ΧΑΚ, τα Συµβούλια Υδατοπροµήθειας και τα Συµβούλια Αποχετεύσεως. Στη 
δεύτερη κατηγορία περιλαµβάνονται οι οργανισµοί που λειτουργούν σαν προέκταση 
του κράτους, και των οποίων ο προϋπολογισµός καλύπτεται εξολοκλήρου από το 
κράτος. Οι ΔΟ που θα µπορούσαν να ενταχθούν σε αυτή την κατηγορία είναι η Αρχή 
Ανάπτυξης  Ανθρωπίνου  Δυναµικού,  ο  Κεντρικός  Φορέας  Ισότιµης  Κατανοµής 
Βαρών,  η  Αρχή  Λιµένων,  ο  ΚΟΤ,  ο  ΚΟΑ.  Αυτοί  οι  οργανισµοί  ουσιαστικά  δεν 
χαράζουν πολιτική και θα µπορούσαν να είναι µέρος κάποιου Υπουργείου20. Στην 
τρίτη  κατηγορία,  είναι  ΔΟ  οι  οποίοι  έχουν  κάποια  έσοδα  αλλά  παίρνουν  και 
επιχορήγηση από το κράτος. Σε αυτή την κατηγορία εντάσσονται οργανισµοί όπως 
το ΡΙΚ και ο Θεατρικός Οργανισµός Κύπρου. 

	

	
Όπως αναφέρθηκε και πιο πάνω, η παρούσα µελέτη δεν έχει στόχο να προτείνει 
κατά πόσο ΔΟ θα πρέπει να παραµείνουν ή όχι υπό τον έλεγχο του κράτους, ούτε να 
αναλύσει  σε  βάθος  θέµατα  χρηµατοδότησής  τους.  Θα  επικεντρωθεί  σε  θέµατα 
Διοίκησης και βελτίωσης της αποτελεσµατικότητας των οργανισµών ανεξαρτήτως του 
ιδιοκτησιακού καθεστώτος που έχουν. Έτσι, στο επόµενο µέρος του κεφαλαίου αυτού 
παρουσιάζονται περιληπτικά βασικά στοιχεία λειτουργίας µερικών κύριων ΔΟ21  από 
τις τρεις κατηγορίες που αναφέρθηκαν πιο πάνω και µετά, αφού παρουσιαστούν οι 
µελέτες  περιπτώσεων  άλλων  χωρών,  θα  εντοπιστούν  αδυναµίες  και  θα  γίνουν 
εισηγήσεις βελτίωσης. 

	
	
	
Κατηγορία Α: Οργανισµοί µε έσοδα από προϊόντα-υπηρεσίες 

	
	
	
	
	

19 Τάµπας, Νίκος, Γραµµατέας ΟΗΟ ΣΕΚ (Σεπτέµβριος 2011). Συνέντευξη µε 
Γιαννάκη Βιολάρη 

	
20 Νεοφύτου, Αντώνης, Γενικός Γραµµατέας ΣΗΔΗΚΕΚ ΠΕΟ (Οκτώµβριος 2011). 
Συνέντευξη µε Γιαννάκη Βιολάρη. 

	
21	Η	παρουσίαση	των	οργανισμών	βασίζεται	σε	στοιχεία	που	παρουσιάζονται	από	
τους	ίδιους	τους	οργανισμούς,	όπως	για	παράδειγμα	ιστοσελίδες	και	Ετήσιες	
Εκθέσεις,	και	συνεντεύξεις	που	έγιναν	με	άτομα	τα	οποία	είτε	εργάζονται	στους	
οργανισμούς	ή	τους	γνωρίζουν	πολύ	καλά	



	
	
Αρχή	Τηλεπικοινωνιών	Κύπρου	

	
	
	
Η  Αρχή  Τηλεπικοινωνιών  Κύπρου  (ΑΤΗΚ)  ιδρύθηκε  ως  Οργανισµός  Δηµοσίου 
Δικαίου βάσει του περί Υπηρεσίας Τηλεπικοινωνιών Νόµου µε σκοπό την παροχή, 
συντήρηση   και   ανάπτυξη   πλήρους   τηλεπικοινωνιακής   υπηρεσίας,   τόσο   στην 
επικράτεια της Κυπριακής Δηµοκρατίας όσο και διεθνώς. Το όραµα της ΑΤΗΚ είναι 
να προσφέρει στον άνθρωπο σύγχρονες λύσεις ηλεκτρονικής επικοινωνίας µε τη 
χρήση πολυµέσων και τη δυνατότητα να ανακαλύπτει και να επικοινωνεί µε τον 
κόσµο.  Η  αποστολή  του  οργανισµού  είναι  ‘να  προσφέρει  ολοκληρωµένες  και 
αξιόπιστες λύσεις ηλεκτρονικής επικοινωνίας απλά, έξυπνα και ασφαλισµένα και να 
βελτιώνει τον τρόπο ζωής και την παραγωγικότητα των πελατών του’22. 

	
Ο  οργανισµός  αξιοποίησε  τη  γεωγραφική  θέση  του  νησιού  και  ανέπτυξε  ένα 
εκτεταµένο υποβρύχιο καλωδιακό δίκτυο οπτικών ινών, το οποίο συνδέει την Κύπρο 
µε γειτονικές χώρες, όπως είναι η Ελλάδα, το Ισραήλ, η Συρία, ο Λίβανος και η 
Αίγυπτος, και κατ’ επέκταση µε τον υπόλοιπο κόσµο. Πέραν από αυτό, ανέπτυξε µια 
υποδοµή  επίγειων  δορυφορικών  σταθµών  που  αναδεικνύουν  την  Κύπρο  σε 
τηλεπικοινωνιακό κόµβο της περιοχής. Παράλληλα, η ΑΤΗΚ παρέχει ένα ευρύ φάσµα 
υπηρεσιών  και  διευκολύνσεων,  που  στοχεύουν  στην  ικανοποίηση  των  συνεχώς 
αυξανόµενων αναγκών των πελατών της σε εφαρµογές φωνής και δεδοµένων, τόσο 
στη σταθερή όσο και στην κινητή τηλεφωνία-επικοινωνία. 

	
Το προσωπικό της ΑΤΗΚ ανήκει σε οργανωµένους φορείς που περιλαµβάνουν την 
Ελεύθερη Παγκύπρια Οργάνωση Εργατοϋπαλλήλων Τηλεπικοινωνιών (ΕΠΟΕΤ), την 
Παγκύπρια   Ανεξάρτητη   Συντεχνία   Εργαζοµένων   (ΠΑΣΕ-ΑΤΗΚ),   τη   Συντεχνία 
Ηµικρατικών,  Δηµοτικών  και  Κοινοτικών  Εργατοϋπαλλήλων  Κύπρου  (ΣΗΔΗΚΕΚ- 
ΑΤΗΚ), τη Συντεχνία Επιστηµονικού Προσωπικού (ΣΕΠ-ΑΤΗΚ) και την Ανεξάρτητη 
Συντεχνία Εργαζοµένων στις Τηλεπικοινωνίες (ΑΣΕΤ-cyta). 

	
	
	
	
Αρχή	Ηλεκτρισμού	Κύπρου	

	
	
	
Η Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου (ΑΗΚ) είναι οργανισµός δηµοσίου δικαίου και υπάγεται 
στο Υπουργείο Εµπορίου, Βιοµηχανίας και Τουρισµού. Έχει ως στόχο την παραγωγή 
και προµήθεια ηλεκτρικού ρεύµατος, και την κατασκευή του δικτύου µεταφοράς και 
διανοµής. Η ΑΗΚ διέπεται από τον περί Ηλεκτρισµού Νόµο και τον περί Ανάπτυξης 
Ηλεκτρισµού Νόµο. 

	
Το ΔΣ της ΑΗΚ είναι εννεαµελές µε τριετή θητεία και διορίζεται και αξιολογείται από 
το  Υπουργικό  Συµβούλιο.  Το ΔΣ  υποβάλλει τον προϋπολογισµό  στο  Υπουργείο 
Εµπορίου και Βιοµηχανίας για έγκριση και µετά στη Βουλή των Αντιπροσώπων για 

	
22	Εταιρικές	πληροφορίες	,	
http://www.cyta.com.cy/PortalInfo/cyta_htmlPages/company_history_el.htm	



ψήφιση. Επιπλέον, στο Υπουργείο υποβάλλεται για έγκριση και η ετήσια έκθεση 
πεπραγµένων του οργανισµού. Δεν υπάρχουν προκαθορισµένα χρονικά διαστήµατα 
για τις επαφές του οργανισµού µε το Υπουργείο, γι’ αυτό αναλόγως των θεµάτων 
που θα προκύψουν καθορίζονται οι σχετικές συναντήσεις. 

	
Το κράτος δεν παρεµβαίνει γενικά στη διαδικασία λήψης αποφάσεων εκτός εάν τα 
θέµατα είναι γενικής πολιτικής, όπως για παράδειγµα το θέµα της αγοράς πρώτων 
υλών-καυσίµου των νέων µονάδων ή το θέµα του τερµατικού υγροποίησης φυσικού 
αερίου. Οι νέες µονάδες συνδυασµένου κύκλου λειτουργίας των σταθµών 
παραγωγής ηλεκτρικής ενέργειας, για παράδειγµα, ήταν απόφαση του κράτους για 
την οποία λήφθηκε υπόψη η έλευση φυσικού αερίου. Το κράτος δεν παρεµβαίνει στη 
λήψη άλλων αποφάσεων του ΔΣ, όπως για παράδειγµα το ποιος θα κατασκευάσει 
τις µονάδες. Επίσης, δεν προβλέπεται η χρηµατοδότηση του οργανισµού από το 
κράτος αλλά κατά καιρούς µπορεί να παρασχεθεί κυβερνητική εγγύηση για κάποιο 
δάνειο. 

	
Η ΑΗΚ είναι µη κερδοσκοπικός οργανισµός και τα τέλη που επιβάλλει 
χρησιµοποιούνται για την ανάκτηση του κόστους παροχής των υπηρεσιών και την 
ανάπτυξη   δικτύου   και   µεταφοράς.   Πριν   από   την   καταστροφή   του   Σταθµού 
Παραγωγής Ηλεκτρικής Ενέργειας στο Μαρί, το 10% του συνολικού αποθεµατικού 
του οργανισµού πήγαινε στο πάγιο ταµείο του κράτους. Τώρα, µε κρατική απόφαση 
δεν εφαρµόζεται αυτή η τακτική λόγω γενικότερων οικονοµικών προβληµάτων του 
οργανισµού. Η ΑΗΚ ανήκει εξολοκλήρου στο κράτος και έχει ως εσωτερικό ελεγκτή 
την  Ελεγκτική  Υπηρεσία,  η  οποία  έχει  την  πλήρη  ευθύνη  για  τον  έλεγχο  των 
οικονοµικών λογαριασµών. 

	
Η ΑΗΚ για να ανακτήσει το κόστος παροχής υπηρεσιών βασίζεται στη χρέωση του 
καταναλωτή. Το ποσοστό κέρδους υπολογίζεται στη βάση της φόρµουλας για την 
αυτόµατη αναπροσαρµογή της τιµής, η οποία είναι εγκριµένη από τη Βουλή των 
Αντιπροσώπων. Οι διαδικασίες που ακολουθούνται για τον καθορισµό χρεώσεων 
ελέγχονται από τον Γενικό Ελεγκτή του Κράτους. Το ποσό της σταθερής χρέωσης 
που περιλαµβάνεται στο τιµολόγιο των καταναλωτών στηρίζεται στη βασική τιµή των 
καυσίµων και εγκρίνεται από τη Ρυθµιστική Αρχή Ενέργειας Κύπρου. Η 
αναπροσαρµογή της χρέωσης-ταρίφας διενεργείται ανάλογα  µε  τις αλλαγές στην 
τρέχουσα τιµή των καυσίµων στη βάση συµφωνηµένης φόρµουλας. 

	
Η διοχέτευση των οικονοµικών πόρων γίνεται στη βάση του ετήσιου 
προϋπολογισµού, µε προτεραιότητα την προώθηση πολιτικών που άπτονται θέµατα 
εξυπηρέτησης   των   καταναλωτών.   Οι   προτεραιότητες   καθορίζονται   στη   βάση 
κριτηρίων,  καθώς  και  πενταετών  και  δεκαετών  πλάνων  ανάπτυξης,  τα  οποία 
επικαιροποιούνται κάθε χρόνο. Υπάρχουν δείκτες απόδοσης και είναι βασισµένοι σε 
ευρωπαϊκά πρότυπα ΙSΟ που αφορούν την αύξηση των εσόδων, τη µείωση των 
εξόδων, τη µείωση του χρόνου σύνδεσης, καθώς και τη µείωση των παραπόνων. Το 
κάθε Τµήµα της ΑΗΚ έχει δικούς του δείκτες απόδοσης ανάλογα µε το χαρακτήρα και 
τις δραστηριότητές του. 

	
Ο οργανισµός διαθέτει ξεχωριστό τµήµα Διεύθυνσης Προσωπικού, όµως, σηµαντικές 
αποφάσεις  που  σχετίζονται  µε  θέµατα  προσωπικού,  όπως  για  παράδειγµα  οι 
προσλήψεις, προέρχονται από το ΔΣ. Οι περί Δηµοσίας Υπηρεσίας Νόµοι συνάδουν 



µε τους Κανονισµούς της ΑΗΚ όσον αφορά τα θέµατα προσωπικού, όµως, το ίδιο 
θέµα µπορεί να ρυθµίζεται και µε ξεχωριστούς Κανονισµούς της Αρχής Ηλεκτρισµού 
Κύπρου οι οποίοι έχουν εγκριθεί από τη Βουλή των Αντιπροσώπων. 

	
Η  πρόσληψη  του  προσωπικού  διενεργείται  µε  προκήρυξη  θέσεων.  Οι  γραπτές 
εξετάσεις  έχουν  βαρύτητα  η  οποία  αντιστοιχεί  στο  80%  της  βαθµολογίας.  Η 
προφορική συνέντευξη αντιστοιχεί στο υπόλοιπο 20%. Η προηγούµενη πείρα και τα 
ακαδηµαϊκά προσόντα αξιολογούνται µε κριτήρια τα οποία είναι προκαθορισµένα. Οι 
προσλήψεις γίνονται από το ΔΣ µε τη βοήθεια του Τµήµατος Προσωπικού, κατόπιν 
συλλογής και αξιολόγησης όλων των στοιχείων. Οι κλίµακες για τη µισθοδοσία είναι 
αντίστοιχες µε αυτές της κυβέρνησης. 

	
Το σύστηµα αξιολόγησης προσωπικού είναι ενιαίο και περιλαµβάνει καθορισµένα 
κριτήρια. Η αξιολόγηση γίνεται από τριµελή οµάδα αξιολόγησης, η οποία αποτελείται 
από τον άµεσα προϊστάµενο, τον διοικητικά προϊστάµενο και από έναν ιεραρχικά 
ανώτερο που συνεργάζεται άµεσα ή έµµεσα µε τον αξιολογούµενο. Τα στοιχεία των 
προσώπων που αποτελούν τις οµάδες αξιολόγησης αναρτούνται για δύο βδοµάδες 
προς  ενηµέρωση  των  ενδιαφεροµένων.  Σε  περίπτωση  υποβολής  ενστάσεων, 
εξετάζονται από τον οικείο διευθυντή, και εφόσον οριστικοποιηθούν τα µέλη της 
οµάδας αποστέλλονται στην οµάδα ανθρώπινου δυναµικού. Τα µέλη της Τριµελούς 
Επιτροπής  κοινοποιούνται  στον  αξιολογούµενο,  και  σε  περίπτωση  υποβολής 
ένστασης εντός του χρονικού περιθωρίου, εξετάζεται από τη διεύθυνση ανθρώπινου 
δυναµικού και την επιτροπή του διοικητικού συµβουλίου. 

	
Οι προαγωγές γίνονται µέσα από τον ίδιο τον οργανισµό. Ανακοινώνεται η θέση 
προαγωγής και εκδηλώνεται ενδιαφέρον από το προσωπικό που πληροί τα σχετικά 
κριτήρια.  Το  τµήµα  ανθρώπινου  δυναµικού  αξιολογεί  τα  προσόντα  του  κάθε 
υποψηφίου και οι αιτήσεις των υποψηφίων που πληρούν τα κριτήρια του σχεδίου 
υπηρεσίας  εξετάζονται  από  µικτή  επιτροπή  επιλογής  στην  οποία  συµµετέχουν 
εκπρόσωποι της διεύθυνσης του οργανισµού και οι συντεχνίες. 

	
Στον οργανισµό, υπάρχει η δυνατότητα διακοπής της εργοδότησης σε περίπτωση 
που κάποιος δεν µπορεί να εκτελέσει τα καθήκοντα του για λόγους υγείας και σε 
περίπτωση που διαπιστωθούν πειθαρχικά παραπτώµατα. Το Πειθαρχικό Συµβούλιο 
του  ΔΣ,  ανάλογα  µε  τη  σοβαρότητα  του  παραπτώµατος,  δύναται  να  επιβάλει 
χρηµατικό πρόστιµο, µετάθεση µέχρι και τερµατισµό της εργοδότησης. Το ΔΣ έχει 
επίσης τη δυνατότητα να τερµατίσει την απασχόληση λαµβάνοντας υπόψη σχετική 
απόφαση του ποινικού δικαστηρίου. 

	
Η ΑΗΚ έχει υιοθετήσει σύστηµα ελέγχου ποιότητας ISO 9001, σύστηµα διαχείρισης 
ασφάλειας και υγείας ΟΗSAS 18001, και σύστηµα περιβαλλοντικής διαχείρισης ISO 
14001. Ο στόχος είναι να υπάρξει ένα διασυνδεδεµένο ολοκληρωµένο σύστηµα, το 
οποίο θα συνδέει και τα τρία συστήµατα ελέγχου. Επίσης, ο οργανισµός έχει Τµήµα 
Εσωτερικού  Ελέγχου  το  οποίο  έχει  την  αρµοδιότητα  να  ελέγχει  οικονοµικά  και 
διαχειριστικά θέµατα, πλην τα θέµατα που άπτονται τεχνικών ζητηµάτων. 

	
	
	
	
Χρηματιστήριο	Αξιών	Κύπρου	



Το Χρηµατιστήριο Αξιών Κύπρου (ΧΑΚ) είναι νοµικό πρόσωπο δηµοσίου δικαίου του 
οποίου σκοποί είναι η προώθηση της χρηµατιστηριακής δραστηριότητας, η ανάπτυξη 
και ο έλεγχος της αγοράς αξιών, η ρύθµιση και κατάρτιση των χρηµατιστηριακών 
συναλλαγών για κινητές αξίες, η ενθάρρυνση της ανάπτυξης της οµαλής αγοράς 
αξιών και η παροχή της δέουσας προστασίας στους επενδυτές. 

	
Η γενική εποπτεία του Χρηµατιστηρίου ανατίθεται στο Υπουργείο Οικονοµικών και 
ασκείται  από  τον  Υπουργό  Οικονοµικών  και  την  αρµόδια  για  το  σκοπό  αυτό 
Επιτροπή.  Το  ΔΣ  του  Δηµόσιου  Οργανισµού  οφείλει  να  παρέχει  στον  Υπουργό 
οποιαδήποτε πληροφορία ζητήσει σχετικά µε το Χρηµατιστήριο και τις 
δραστηριότητες του και η οποία κρίνεται χρήσιµη για το δηµόσιο συµφέρον και για 
την άσκηση της κρατικής εποπτείας. 

	
Το  νοµικό  πλαίσιο  καθορίζει  µε  σαφήνεια  τις  αρµοδιότητες,  τη  λειτουργία,  τις 
υποχρεώσεις  και  τις  δεσµεύσεις  του  ΧΑΚ.  Παράλληλα,  οι  στόχοι  του  ΧΑΚ 
καθορίζονται µε συνεργασία µεταξύ όλων των εµπλεκόµενων φορέων, δηλαδή τη 
Διεύθυνση,  τη  Συντεχνία  και  το  Συµβούλιο  του  οργανισµού.  Το  κράτος  δεν 
χρηµατοδοτεί τον οργανισµό και δεν παρεµβαίνει στη διαδικασία λήψης αποφάσεων 
του ΔΣ. 

	
Το ΔΣ του ΧΑΚ είναι επταµελές και αποτελείται από τον Πρόεδρο, τον Αντιπρόεδρο 
και πέντε µέλη, τα οποία διορίζονται από το ΥΣ µετά από πρόταση του αρµόδιου 
Υπουργού. Η θητεία του Συµβουλίου είναι πενταετής και ανανεώσιµη. Το ΔΣ είναι 
υπεύθυνο για τη διοίκηση του χρηµατιστηρίου και για την εφαρµογή της πολιτικής 
του. 

	
Η αποτελεσµατικότητα της λειτουργίας του οργανισµού στηρίζεται, µεταξύ άλλων, 
στην αποσαφήνιση στόχων και στη χάραξη στρατηγικής. Η πολιτική για τη διαχείριση 
του ανθρώπινου δυναµικού του οργανισµού, καθώς και η αύξηση του αριθµού του 
προσωπικού  µε  τη  δηµιουργία  νέων  θέσεων  εργασίας  αποφασίζεται  κατόπιν 
υποβολής  εισηγήσεων  της  διεύθυνσης  προς  το  ΔΣ.  Το  ΔΣ  δίνει  αναφορά  στο 
Υπουργείο Οικονοµικών µια µε τρεις φορές το χρόνο. 

	
Τα κριτήρια που εκτιµούν την αποδοτικότητα του Χρηµατιστηρίου είναι η κερδοφορία, 
η ενθάρρυνση της ανάπτυξης οµαλής και µεθοδικής αγοράς αξιών, η προώθηση της 
χρηµατιστηριακής δραστηριότητας, και η συνεργασία µε τα χρηµατιστήρια εξωτερικού 
µε την καθιέρωση και ανάπτυξη κοινών αγορών. Η κοστολόγηση των υπηρεσιών 
που προσφέρει ο οργανισµός διενεργείται από το λογιστήριο. Το ΧΑΚ επίσης έχει 
υιοθετήσει συστήµατα εσωτερικού ελέγχου σε όλες τις λειτουργίες διεύθυνσης του, 
καθώς και στις χρηµατιστηριακές συναλλαγές και δικαιοπραξίες. 

	
Η πρόσληψη και διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού διενεργείται µε βάση τον 
περί Δηµόσιας Υπηρεσίας Νόµο και Κανονισµούς. Η αξιολόγηση του προσωπικού 
γίνεται µέσω ετήσιων εκθέσεων, οι οποίες διενεργούνται µια φορά το χρόνο. Οι 
προαγωγές  αποφασίζονται  λαµβάνοντας  υπόψη  τις  ετήσιες  εκθέσεις  και  την 
εισήγηση του Γενικού Διευθυντή, ενώ η µισθοδοσία στηρίζεται στην κυβερνητική 
κλίµακα. 

	
Το ΧΑΚ έχει υιοθετήσει Κώδικα Εταιρικής Διακυβέρνησης και Κώδικα Κοινωνικής 
Ευθύνης  αλλά  δεν  κοινοποιεί  στοιχεία  για  την  αποτελεσµατικότητα  µαζί  µε  τις 



πληροφορίες  που  αφορούν  την  αποδοτικότητα  και  τους  οικονοµικούς  δείκτες. 
Εντούτοις, η διαφάνεια και ο καθορισµός µετρήσιµων στόχων του Χρηµατιστηρίου 
διασφαλίζεται µέσα από την ανάλυση του δηµόσιου ωφέλιµου έργου του οργανισµού, 
και  ειδικότερα  από  την  αξιολόγηση  και  τον  εποπτικό  έλεγχο  που  διενεργεί  το 
Υπουργείο Οικονοµικών στον ετήσιο προϋπολογισµό του ΧΑΚ, καθώς επίσης και 
από  τον εσωτερικό έλεγχο. Το ΧΑΚ µέσα από διαφανείς διαδικασίες  προσφέρει 
υπηρεσίες και προϊόντα σε εταιρείες και πολίτες, τα οποία, εν µέρει, υλοποιούνται 
µέσα  από  την  υποχρέωση  του  οργανισµού  να  παρέχει  προς  το  κοινό  τις  ίδιες 
πληροφορίες που παραδίδουν οι εταιρείες που είναι εισηγµένες στο Χρηµατιστήριο23. 

	
	
	
	
Συμβούλιο	Υδατοπρομήθειας	Λάρνακας	

	
	
	
Το Συµβούλιο Υδατοπροµήθειας Λάρνακας (ΣΥΛ) είναι ΔΟ που εγκαθιδρύθηκε µε 
σχετικό  Διάταγµα  του  Υπουργικού  Συµβουλίου  που  δηµοσιεύτηκε  στην  Επίσηµη 
Εφηµερίδα της Δηµοκρατίας το 1965, δυνάµει του περί Υδατοπροµήθειας Νόµου. Η 
αποστολή του Συµβουλίου είναι να παρέχει στο καταναλωτικό κοινό καλής ποιότητας 
νερό  σε  ικανοποιητικές  ποσότητες  και  λογικές  τιµές.  Έχει  επίσης  στόχο  την 
κατασκευή,  συντήρηση  και  διατήρηση  σε  καλή  κατάσταση  των  απαραίτητων 
υδατικών έργων που σχετίζονται µε την Υδατοπροµήθεια. Το όραµα του οργανισµού 
είναι να παραµείνει ένας υγιής, αυτόνοµος, πρωτοπόρος, σύγχρονος και δυνατός 
φορέας µε την προσφορά υψηλής ποιότητας υπηρεσιών ύδρευσης µέσα στα όρια 
της ευρύτερης περιοχής της Λάρνακας. 

	
Το ΔΣ του Οργανισµού είναι εννεαµελές. Αποτελείται από τρία µόνιµα µέλη που 
διορίζονται από το Υπουργικό Συµβούλιο και έξι αιρετά µέλη που προέρχονται από 
τις  Αρχές  Τοπικής  Διοίκησης  που  εξυπηρετεί  το  Συµβούλιο,  ένα  από  τα  οποία 
υποδεικνύεται από το Υπουργικό Συµβούλιο ως Πρόεδρος. Πρόεδρος του 
Συµβουλίου  Υδατοπροµήθειας  είναι  ο  Έπαρχος  Λάρνακας  και  µόνιµα  µέλη  ο 
Διευθυντής  του  Τµήµατος  Αναπτύξεως  Υδάτων  και  ο  Γενικός  Λογιστής  της 
Δηµοκρατίας ή εκπρόσωποί τους. Ο Δήµος Λάρνακας εκπροσωπείται στο Συµβούλιο 
µε τρία µέλη και οι Κοινότητες Λιβαδιών, Βορόκληνης και Πύλας µε τον πρόεδρό 
τους. Τα µόνιµα µέλη επαναδιορίζονται κάθε τέσσερα χρόνια, ενώ, τα αιρετά µέλη 
αλλάζουν αναλόγως των δηµοτικών εκλογών. 

	
Το ΔΣ δίνει αναφορά στο Υπουργείο Εσωτερικών περίπου 4-5 φορές το χρόνο. Οι 
συναντήσεις αυτές δεν είναι προκαθορισµένες ούτε θεσµοθετηµένες αλλά 
πραγµατοποιούνται βάσει των αναγκών του οργανισµού που προκύπτουν σε θέµατα 
προσωπικού, τροποποίησης της νοµοθεσίας κλπ. Σε αντίθεση µε άλλους ΔΟ, ο 
προϋπολογισµός του οργανισµού εγκρίνεται από το ΔΣ λόγω της συµπερίληψης 

	

	
23 Οι πληροφορίες για το ΧΑΚ βασίστηκαν σε συνεντεύξεις που διενέργησε ο 
Ελευθέριος Ελευθερίου µε τους εξής: Κουφάρη, Γιώργο, Πρόεδρο Διοικητικού 
Συµβουλίου Αξιών Κύπρου (Αύγουστος 2011), Μεταξά, Νώντα, Γενικό Διευθυντή 
Χρηµατιστηρίου Αξιών Κύπρου, (Σεπτέµβριος 2011) και Χαραλάµπους, Χαράλαµπο, 
Πρόεδρο Συντεχνία Χρηµατιστηρίου Αξιών Κύπρου (Σεπτέµβριος 2011). 



σχετικής  πρόνοιας  στον  περί  Νοµικών  Προσώπων  Δηµοσίου  Δικαίου  Ψήφισης 
Προϋπολογισµού  Νόµο.  Ο  οργανισµός  δεν  χρηµατοδοτείται  από  το  κράτος.  Τα 
έσοδά του προέρχονται από τους πολίτες που πληρώνουν για τις υπηρεσίες που 
προσφέρει ο οργανισµός. 

	
Το   ΣΥΛ   έθεσε   σε   εφαρµογή   συγκεκριµένο   πρόγραµµα   δεικτών   οικονοµικής 
απόδοσης το οποίο αναλύει πληροφορίες που αφορούν το  πελατολόγιο  και την 
παροχή  νερού.  Οι  δείκτες  αυτοί  συγκρίνονται  µε  τα  δεδοµένα  των  Συµβουλίων 
Υδατοπροµήθειας   άλλων   πόλεων   για   να   εξακριβωθεί   η   αποδοτικότητα   των 
οργανισµών. Στον οργανισµό έχει υιοθετηθεί το σύστηµα ελέγχου ποιότητας EFQM 
Excellence Model. 

	
Η κοστολόγηση των υπηρεσιών γίνεται βάσει των υδατικών έργων και έργων δικτύων 
και  εγκαταστάσεων.  Η  τιµολόγηση  γίνεται  βάσει  του  κόστους  συντήρησης  του 
δικτύου,  των  εξόδων  προσωπικού  και  αγοράς  νερού,  και  άλλων  εξόδων.  Ο 
οργανισµός επιλέγει πως θα διοχετεύσει τους πόρους του και δίνει προτεραιότητα 
στα θέµατα ποιότητας νερού. Δραστηριότητες του οργανισµού που σχετίζονται µε 
θέµατα   όπως   συντήρηση   δικτύου,   νέα   έργα,   ή   διαχείριση   και   αναβάθµιση 
ηλεκτρονικών συστηµάτων εκχωρούνται σε εξωτερικούς προσφοροδότες. 

	
Για  την  αξιολόγηση  του  προσωπικού  του  Συµβουλίου  Υδατοπροµήθειας  γίνεται 
προσπάθεια για εφαρµογή νέου συστήµατος σε συνεργασία µε Ελεγκτικό Οίκο βάσει 
προτάσεων που έγιναν από τη Διεύθυνση των τριών Συµβουλίων Υδατοπροµήθειας 
(Λευκωσίας, Λάρνακας και Λεµεσού),  το προσωπικό  και τις συντεχνίες.  Επί του 
παρόντος, η αξιολόγηση διενεργείται µια φορά το χρόνο στη βάση του περί Δηµοσίας 
Υπηρεσίας Αξιολόγησης Νόµου. Οι προαγωγές γίνονται βάσει των Κανονισµών και 
κατά  αντιστοιχία  µε  τα  όσα  ισχύουν  στο  δηµόσιο  τοµέα,  δηλαδή  την  αξία,  τα 
προσόντα και την αρχαιότητα. Η µισθοδοσία βασίζεται στο Σχέδιο Υπηρεσίας του 
κάθε υπαλλήλου και τις δηµόσιες κλίµακες24. 

	
	
	
	
Συμβούλιο	Αποχετεύσεων	Λάρνακας	

	
	
	
Το  Συµβούλιο  Αποχετεύσεων  Λάρνακας  (ΣΑΛ)  είναι  ΔΟ  ο  οποίος  διαχειρίζεται 
αποχετευτικά  δίκτυα.  Ο  οργανισµός  υπάγεται  στο  Υπουργείο  Εσωτερικών  και 
ελέγχεται από τον Γενικό Ελεγκτή της Δηµοκρατίας. Το ΣΑΛ διέπεται από τον περί 
Αποχετευτικών  Συστηµάτων  Νόµο  του  1971  µέχρι  το  2007  και  από  τους  περί 
Αποχετεύσεων Λάρνακας Κανονισµούς. Επιπλέον, µια σειρά από άλλες σχετικές 
νοµοθεσίες  και  κανονισµούς  καθορίζουν  τις  υποχρεώσεις  του  οργανισµού  που 
αφορούν τον έλεγχο της ρύπανσης των νερών και του εδάφους, καθώς και τη χρήση 
του τελικού προϊόντος, όπως η βιολογική λάσπη και το τριτοβάθµια επεξεργασµένο 
νερό. 

	
	
	
	
	

24 Χριστοδουλίδης, Σοφοκλής, Γενικός Διευθυντής Υδατοπροµήθειας Λάρνακας 
(Οκτώβρης 2011). Συνέντευξη µε Κατερίνα Καλλή. 



Το  ΔΣ  του  οργανισµού  είναι  το  εκλεγµένο  Δηµοτικό  Συµβούλιο  της  επαρχίας 
Λάρνακας, του οποίου προεδρεύει ο Δήµαρχος. Η ανανέωση του ΔΣ 
πραγµατοποιείται κάθε πενταετία µε τις δηµοτικές εκλογές. Οι στόχοι του οργανισµού 
είναι καθορισµένοι από τη σχετική νοµοθεσία που ορίζει την ίδρυση του Συµβουλίου 
Αποχετεύσεων, οι οποίοι περιλαµβάνουν την κατασκευή και λειτουργία 
αποχετευτικών  δικτύων  και  την  επεξεργασία  λυµάτων.  Επίσης,  το  ΣΑΛ  είναι 
υπεύθυνο για την κατασκευή και συντήρηση αγωγών όµβριων υδάτων, εργασίες οι 
οποίες   µέχρι   πρόσφατα   υπάγονταν   στη   δικαιοδοσία   του   Δήµου   Λάρνακας. 
Γενικότερα, οι στόχοι του οργανισµού καθορίζονται από το ΔΣ. 

	
Με την ένταξη της Κύπρου στην ΕΕ οι στόχοι του οργανισµού διαφοροποιήθηκαν 
επειδή έπρεπε να εφαρµοστούν διαφορετικά πρότυπα για τη διαχείριση του φυσικού 
περιβάλλοντος  και  των  αποβλήτων,  κάτι  που  προσέδωσε  άλλο  χαρακτήρα  στη 
σηµαντικότητα της λειτουργίας του οργανισµού. Για στόχους που καθορίζονται από 
την ΕΕ το Τµήµα Αναπτύξεως Υδάτων ενηµερώνεται από τον οργανισµό κατά πόσο 
είναι εφικτό να υλοποιήσει τους στόχους. Πολλά από τα θέµατα που καθορίζονται 
από την ΕΕ και αφορούν τον αποχετευτικό τοµέα δεν συµφωνούνται µέσω διαλόγου 
αλλά καθορίζονται ως τροποποιήσεις Νόµων υπό τύπο υποχρεωτικής 
συµµόρφωσης. 

	
Το ΣΑΛ δίνει αναφορά στο Υπουργείο Εσωτερικών µια φορά το χρόνο περίπου για 
έγκριση του προϋπολογισµού. Επίσης, το Συµβούλιο Αποχετεύσεων πληροφορεί το 
Υπουργείο Εσωτερικών για τροποποιήσεις Νόµων που διέπουν τη διαχείριση και τη 
λειτουργία  του  αποχετευτικού  συστήµατος.  Το  ΔΣ  του  οργανισµού  εγκρίνει  τον 
προϋπολογισµό, τον οποίο στη συνέχεια βάσει σχετικής νοµοθεσίας που διέπει τα 
Συµβούλια Αποχετεύσεων υποβάλλει στο Υπουργείο Οικονοµικών και το Υπουργικό 
Συµβούλιο.  Στο  πλαίσιο  του  προϋπολογισµού  του  Συµβουλίου  Αποχετεύσεων 
εντάσσονται όλες οι λειτουργίες, όπως, το κόστος συντήρησης, τα κατασκευαστικά 
έργα, καθώς και δαπάνες για το νέο προσωπικό που ζητείται να προσληφθεί από το 
Συµβούλιο Αποχετεύσεων. 

	
Το κράτος δεν επιχορηγεί τον οργανισµό για τις άµεσες εργασίες κατασκευής και 
συντήρησης αποχετευτικών δικτύων, όµως, επιχορηγεί το 30% των δικτύων των 
όµβριων   συστηµάτων,   του   οποίου   παλαιότερα   η   κατασκευή   και   συντήρηση 
εντασσόταν στις αρµοδιότητες του Δήµου Λάρνακας. Διαπιστώθηκε ότι προωθείται 
σταδιακά η µετάβαση όλων των λειτουργιών που αφορούν θέµατα όµβριων υδάτων 
στα Συµβούλια Αποχετεύσεων. 

	
Γενικότερα, η χρηµατοδότηση των κατασκευαστικών έργων του ΣΑΛ 
πραγµατοποιείται µε δανεισµό από την Ευρωπαϊκή Τράπεζα Επενδύσεων και από το 
Συµβούλιο της Ευρώπης. Για κάθε δανεισµό υπάρχουν περιορισµοί και 
προδιαγραφές που διέπουν τη λειτουργία και το τελικό προϊόν των κατασκευαστικών 
έργων. Η χρηµατοδότηση διενεργείται κυρίως για αναπτυξιακά έργα µε χαρακτήρα 
δηµοσίου συµφέροντος, τα οποία αναβαθµίζουν την ποιότητα ζωής και βελτιώνουν 
το κοινωνικό όφελος. 

	
Το  κράτος  δεν  επεµβαίνει  στη  διαδικασία  λήψεως  αποφάσεων  του  οργανισµού, 
δεδοµένου ότι οι αποφάσεις του ΔΣ είναι νόµιµες. Διαπιστώθηκε ότι δεν υπάρχουν 
δείκτες οικονοµικής απόδοσης και πρότυπα, αλλά ο καθορισµός των στόχων του 



Συµβουλίου βασίζεται σε οικονοµικό µοντέλο εσόδων και εξόδων. Οι δαπάνες του 
οργανισµού πρέπει να είναι νόµιµες, αντιπροσωπευτικές ως προς το χαρακτήρα 
λειτουργίας του, αλλά, και προς το δηµόσιο συµφέρον. 

	
Ο Γενικός Ελεγκτής διασφαλίζει ότι οι συγκεκριµένες ενέργειες του Συµβουλίου που 
αφορούν το χειρισµό των οικονοµικών ζητηµάτων του οργανισµού πληρούν όλες τις 
νόµιµες διαδικασίες. Σε περίπτωση που παρατηρηθεί οποιαδήποτε παρατυπία  η 
Ελεγκτική Υπηρεσία ενηµερώνει το Συµβούλιο Αποχετεύσεων, το οποίο οφείλει να 
λάβει  τα  απαραίτητα  διορθωτικά  µέτρα.  Οι  σηµαντικότεροι  δείκτες  τους  οποίους 
καταγράφει  η  Ελεγκτική  Υπηρεσία  σαν  δείκτες  οικονοµικής  απόδοσης  είναι  το 
πλεόνασµα, τα έσοδα, τα έξοδα, ο αριθµός του προσωπικού, το συνολικό κόστος 
των απολαβών του προσωπικού,  η αναλογία των κεφαλαιουχικών δαπανών και 
άλλοι. 

	
Το  νοµικό  πλαίσιο  του  Συµβουλίου  Αποχετεύσεων  καθορίζει  µε  σαφήνεια  τις 
αρµοδιότητες, τη λειτουργία, τις υποχρεώσεις και τις δεσµεύσεις του, και 
αναθεωρείται  για  διασαφηνίσεις  και  τροποποιήσεις,  εφόσον  διαφοροποιηθούν  οι 
υποχρεώσεις του. Το ΣΑΛ διέπεται από τους περί Δηµοσίας Υπηρεσίας Κανονισµούς 
και  τις  συλλογικές  συµβάσεις  των  συντεχνιών  όσο  αφορά  τις  προσλήψεις,  τις 
προαγωγές,   τη   µισθοδοσία,   τα   συνταξιοδοτικά   σχέδια,   τις   αξιολογήσεις   του 
προσωπικού, τις άδειες και άλλα. Το ΔΣ δεν έχει το δικαίωµα να προάγει ή να 
προσλάβει  προσωπικό  πέραν  των  εγκεκριµένων  αναγκών  και  τις  συλλογικές 
συµβάσεις. 

	
Δεν υπάρχει ανταγωνισµός στον τοµέα των αποχετευτικών συστηµάτων. Το ΣΑΛ 
είναι, µεταξύ άλλων, υπεύθυνο για τη διαχείριση των λυµάτων εντός των διοικητικών 
ορίων  της  επαρχίας  Λάρνακας.  Η  κοστολόγηση  του  οργανισµού  καλύπτει  τα 
κατασκευαστικά  και  τα  λειτουργικά  του  έξοδα,  και  ως  εκ  τούτου,  οι  πολίτες 
επιβαρύνονται για να καλυφθούν τα έξοδα των έργων. Με την ολοκλήρωση του 
δικτύου,  ο  καταναλωτής  χρεώνεται  µόνο  τα  λειτουργικά  έξοδα  όσον  αφορά  στη 
χρήση του νερού, η οποία είναι άµεσα συνυφασµένη µε τη χρήση του αποχετευτικού 
δικτύου.  Η  επιβολή  φόρων  στους  πολίτες  γίνεται  κατόπιν  κοστολόγησης  των 
αναπτυξιακών  έργων.  Στη  συνέχεια  πραγµατοποιείται  επιµερισµός  του  κόστους 
κατασκευής του έργου στους ιδιοκτήτες ακίνητης περιουσίας ανάλογα µε την αξία του 
τεµαχίου  γης,  βάσει  των  στοιχείων  του  1980  του  Τµήµατος  Κτηµατολογίου  και 
Χωροµετρίας.  Το  κόστος  συντήρησης,  το  οποίο  υπολογίζεται  από  λειτουργικά, 
ανταλλακτικά, εργατικά, και έξοδα ενέργειας, χρεώνεται ανά τόνο στο λογαριασµό του 
νερού. 

	
Το Συµβούλιο Αποχετεύσεων διοχετεύει τους πόρους του σε δραστηριότητες µε το 
µεγαλύτερο αντίκτυπο προς το κοινωνικό σύνολο αφού λαµβάνονται πολύ σοβαρά 
υπόψη οι περιοχές που αντιµετωπίζουν προβλήµατα µε τις αποχετεύσεις και τα 
όµβρια  ύδατα.  Σε  περιοχές  που  ενδείκνυται  να  δηµιουργηθούν  καινούρια  δίκτυα 
εκπονούνται  τεχνοοικονοµικές  µελέτες  ώστε  να  επιλεγεί  η  βέλτιστη  λύση  για  το 
συµφέρον του οργανισµού και του κοινωνικού συνόλου. 

	
Οι  Συντεχνίες  του  Συµβουλίου  Αποχετεύσεων  είναι  οι  ΣΕΚ,  ΣΗΔΗΚΕΚ-ΠΕΟ  και 
ΔΕΟΚ. Σε γενικές γραµµές υπάρχει παραγωγική σχέση µε το ΔΣ του οργανισµού. 
Μετά από συζητήσεις για εκχώρηση δραστηριοτήτων σε εξωτερικούς 



προσφοροδότες αυτό επιτεύχθηκε για το εργαστήριο συγκόλλησης, τη διόρθωση 
µηχανών και αντλιών, το πλύσιµο τζαµιών και τη φρούρηση των κτιρίων. Για κάποιες 
άλλες   εργασίες,   όπως   υπηρεσίες   πληροφοριακών   συστηµάτων   και   χηµικών 
αναλύσεων, έγινε προσπάθεια εκχώρησης σε εξωτερικούς προσφοροδότες, αλλά, 
τελικά αποφασίστηκε να παραµείνουν εντός του οργανισµού. Προσπάθεια που έγινε 
από τον οργανισµό να εκχωρήσει σε εξωτερικούς προσφοροδότες δραστηριότητες 
που δεν εντάσσονται στον κύριο επιχειρηµατικό κύκλο του, όπως για παράδειγµα οι 
εργασίες  που  αφορούν  καθήκοντα  κλητήρα,  καθαρίστριας  και  συντήρησης,  δεν 
τελεσφόρησαν λόγω έντονων αντιδράσεων από τις Συντεχνίες. 

	
Το ΣΑΛ προσπάθησε να υιοθετήσει το σύστηµα ελέγχου του Ευρωπαϊκού Ιδρύµατος 
Ποιοτικής   Διεύθυνσης EFQM,   όµως,   διαφάνηκε   πως   η   αναδιάρθρωση   των 
διαδικασιών  και  η  χρονική  περίοδος  που  απαιτούνται  για  την  εφαρµογή  του 
δυσχεραίνουν   περισσότερο   το   έργο   του   οργανισµού   επειδή   το   προσωπικό 
προσπαθεί  να  αντεπεξέλθει  µε  την  υλοποίηση  των  στρατηγικών  στόχων,  την 
επίτευξη των κατασκευαστικών έργων, την προκήρυξη και αξιολόγηση προσφορών 
και άλλων µελετών για αναβάθµιση και επέκταση του δικτύου. Η  υιοθέτηση του 
συστήµατος EFQM έχει συµπεριληφθεί στο πρόγραµµα του οργανισµού για το έτος 
2012. 

	
Τα  συστήµατα   για   τη  διασφάλιση   του   εσωτερικού   ελέγχου   του   οργανισµού 
προτάθηκαν από το ΔΣ, όµως, διαφάνηκε ότι η εφαρµογή τους είναι δαπανηρή, και 
σε αυτό το στάδιο αποφασίστηκε ότι δεν θεωρείται απαραίτητη λόγω του µεγέθους 
του  οργανισµού.  Το  ΣΑΛ  δεν  έχει  υιοθετήσει  κώδικα  εταιρικής  διακυβέρνησης, 
εφαρµόζει όµως κώδικα εταιρικής ευθύνης25. 

	
	
	
	
Κατηγορία Β: Οργανισµοί προέκταση του κράτους 
	
Αρχή	Λιμένων	Κύπρου	

	
Η Αρχή Λιµένων Κύπρου (ΑΛΚ) είναι ΔΟ ο οποίος ιδρύθηκε µε τον περί Αρχής 
Λιµένων  Κύπρου  Νόµο  του  1973.  Είναι  νοµικό  πρόσωπο  δηµοσίου  δικαίου  και 
σύµφωνα µε σχετικό όρο του δανείου που παραχώρησε το 1969 η Διεθνής Τράπεζα 
στην Κύπρο για την κατασκευή των λιµανιών της Λεµεσού και της Λάρνακας θα 
έπρεπε να ήταν αυτόνοµος και ευέλικτος οργανισµός, ο οποίος να εργάζεται πάνω 
σε εµπορική-επιχειρηµατική βάση. 

	
Η ΑΛΚ σύµφωνα µε το νοµοθετικό πλαίσιο είναι ο οργανισµός που διευθύνει και 
διαχειρίζεται  τα  κυπριακά  λιµάνια.  Οι  δραστηριότητες  της  ΑΛΚ  είναι  πολλαπλές. 
Μεταξύ των σηµαντικότερων δραστηριοτήτων του οργανισµού περιλαµβάνονται η 
κατασκευή και διαχείριση των λιµενικών υποδοµών, και ο συντονισµός και έλεγχος 
των παροχέων λιµενεργατικών υπηρεσιών που θεωρούνται εµπορικής αξίας. 

	
Οι στρατηγικοί στόχοι του οργανισµού είναι η προσέλκυση της µεγαλύτερης δυνατής 
κίνησης διαµετακοµιστικού εµπορίου και επιβατών κρουαζιέρας, και η εξυπηρέτηση 

	

	
25 Θεοπέµπτου, Έυη, Γενική Διευθύντρια Συµβουλίου Αποχετεύσεων Λάρνακας. 
Συνέντευξη µε Κατερίνα Καλλή (Αύγουστος 2011). 



του  κυπριακού  εµπορίου  µε  το  χαµηλότερο  δυνατό  κόστος.  Στο  πλαίσιο  της 
στρατηγικής του οργανισµού είναι η µετεξέλιξη του από χειριστή σε ιδιοκτήτη και 
ρυθµιστή των λιµενικών υπηρεσιών σύµφωνα µε τη γενική πολιτική που ακολουθείται 
στην ΕΕ. Η µετεξέλιξη αυτή γίνεται οµαλά και σταδιακά ώστε η λιµενική βιοµηχανία 
να συνεχίσει απρόσκοπτα και αποτελεσµατικά να εξυπηρετεί την κοινωνία και την 
ευρύτερη οικονοµία της χώρας. 

	
Η  ΑΛΚ  διοικείται  από  εννεαµελές  ΔΣ  το  οποίο  διορίζεται  από  το  Υπουργικό 
Συµβούλιο  για  τριετή  θητεία.  Το  ΔΣ  εφαρµόζει  σύµφωνα  µε  τη  νοµοθεσία  του 
οργανισµού  την  πολιτική  του  κράτους.  Το  Υπουργείο  Συγκοινωνιών  και  Έργων 
διαβιβάζει  στον  οργανισµό  την  πολιτική  για  τη  διεύθυνση  και  τη  λειτουργία  του 
οργανισµού  και,  εν µέρει,  εποπτεύει  την  υλοποίησή  της.  Η  ΑΛΚ  υποβάλλει  τον 
προϋπολογισµό της στο Υπουργείο Συγκοινωνιών και Έργων, το οποίο φαίνεται ότι 
σε τελική ανάλυση καθορίζει και το στρατηγικό σχεδιασµό του οργανισµού, ο οποίος 
εγκρίνεται από τη Βουλή των Αντιπροσώπων. 

	
Η ΑΛΚ δεν µπορεί να αλλάξει την τιµολογιακή της πολιτική χωρίς την έγκριση της 
Βουλής των Αντιπροσώπων. Τα έσοδα της ΑΛΚ προέρχονται από τα γενικά λιµενικά 
δικαιώµατα τα οποία έχουν εγκριθεί από τη Βουλή των Αντιπροσώπων.   Παρά τις 
συνεχιζόµενες επιπτώσεις της οικονοµικής κρίσης στην οικονοµική στρατηγική και 
διεύθυνση της ΑΛΚ, το αναπτυξιακό πρόγραµµα του οργανισµού συνεχίζει ως έχει 
προγραµµατιστεί χωρίς την ανάγκη εξωτερικού δανεισµού και κρατικής ενίσχυσης26. 

	
	
	
	
Κυπριακός	Οργανισμός	Τουρισμού	

	
[Epaminond8]Ο ΚΟΤ ιδρύθηκε και λειτουργεί σύµφωνα µε τις πρόνοιες του περί 
Κυπριακού Οργανισµού Τουρισµού Νόµου του 1969 και τους σχετικούς Κανονισµούς 
περί  Διάρθρωσης  και  Όρων  Απασχόλησης,  Διοίκησης  και  Οικονοµικών.  Ο  ΚΟΤ 
υπάγεται  στο  Υπουργείο  Εµπορίου,  Βιοµηχανίας  και  Τουρισµού.  Το  ρόλο  του 
εξωτερικού  ελεγκτή  του  οργανισµού  έχει  ο  Γενικός  Ελεγκτής  της  Δηµοκρατίας. 
Σύµφωνα µε τη νοµοθεσία που διέπει τη λειτουργία του οργανισµού, σκοπός του 
είναι η οργάνωση και προαγωγή του τουρισµού στην Κύπρο χρησιµοποιώντας όλα 
τα διαθέσιµα µέσα και πόρους. 

	
Ο ΚΟΤ διοικείται από εννεαµελές ΔΣ. Ο ΗΟ διαθέτει γραφεία τόσο στην Κύπρο όσο 
και στο εξωτερικό. Ο οργανισµός διατηρεί επίσης γραφεία πληροφοριών σε όλες τις 
πόλεις  και  τα  σηµεία  εισόδου  της  Δηµοκρατίας,  καθώς  και  επαρχιακά  γραφεία 
επιθεώρησης τα οποία διασφαλίζουν ότι οι τουριστικές εγκαταστάσεις και 
επιχειρήσεις  διατηρούνται  στα  απαιτούµενα  επίπεδα,  µε  βάση  τα  καθορισµένα 
πρότυπα.  Το  2009,  ο  ΚΟΤ  εργοδοτούσε  συνολικά  333  άτοµα.  Από  αυτά,  166 
υπηρετούσαν στην κεντρική υπηρεσία, 77 στις περιφερειακές υπηρεσίες εσωτερικού 
και 90 στο εξωτερικό27. 

	
	

26 Φούρναρης, Μάριος, Μέλος του Διοικητικού Συµβουλίου της Αρχής Λιµένων 
(Οκτώβριος  2011). Συνέντευξη µε Γιαννάκη Βιολάρη. 

	
27 The Official Portal of the Cyprus Tourism Available at: 
http://www.visitcyprus.com/wps/portal 



Κατηγορία   Γ:   ΔΟ   οι   οποίοι   έχουν   κάποια   έσοδα   αλλά   παίρνουν   και 
επιχορήγηση από το κράτος 

	
	
	
Ραδιοφωνικό	Ίδρυμα	Κύπρου	

	
	
	
Το Ραδιοφωνικό Ίδρυµα Κύπρου (ΡΙΚ) είναι ο δηµόσιος φορέας Τηλεόρασης και 
Ραδιοφωνίας της Κύπρου, ο οποίος λειτουργεί ως ΔΟ. Οι κύριες ευθύνες του είναι η 
µετάδοση  τριών  τηλεοπτικών  και  τεσσάρων  ραδιοφωνικών  σταθµών.  Το  νοµικό 
πλαίσιο καθορίζει µε σαφήνεια τις αρµοδιότητες, τη λειτουργία, τις υποχρεώσεις και 
τις δεσµεύσεις του ΡΙΚ. Οι στόχοι του ΡΙΚ καθορίζονται από το ΔΣ σε συνεργασία µε 
τη διεύθυνση και τις συντεχνίες. 

	
Το ΔΣ του ΡΙΚ είναι εννεαµελές και αποτελείται από τον Πρόεδρο και τα µέλη, και 
διορίζεται  από  το  Υπουργικό  Συµβούλιο  έπειτα  από  πρόταση  του  αρµόδιου 
Υπουργού.  Η  θητεία  του  Συµβουλίου  είναι  τριετής  και  ανανεώσιµη.  Το  ΔΣ  είναι 
υπεύθυνο  για  τη  διοίκηση  του  ΡΙΚ  και  για  την  εφαρµογή  της  πολιτικής  του. 
Συγκεκριµένα,  το  Συµβούλιο  επιβλέπει  τη  λειτουργία  του  ΔΟ  και  διατηρεί  την 
αποκλειστική δικαιοδοσία στη διοίκηση και στρατηγική διεύθυνση του οργανισµού και 
διαχείριση των περιουσιακών του στοιχείων, σύµφωνα µε τις πρόνοιες του σχετικού 
νοµικού πλαισίου. 

	
Το κράτος χρηµατοδοτεί τον οργανισµό, αλλά δεν παρεµβαίνει στη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων  του  ΔΣ  για  πολλά  θέµατα  που  σχετίζονται  µε  τη  λειτουργία  του 
Οργανισµού. Όµως, για θέµατα που άπτονται του προϋπολογισµού, των θέσεων 
εργασίας  και  της  παραχώρησης  κρατικής  γης,  απαιτείται  η  εκ  των  προτέρων 
συνεργασία του οργανισµού µε το αρµόδιο Υπουργείο. Για το ύψος του 
προϋπολογισµού   λαµβάνονται   υπόψη   τα   πραγµατικά   έσοδα   και   έξοδα   του 
προηγούµενου  έτους,  προβλεπόµενη  αύξηση  ή  µείωση  και,  πιο  πρόσφατα,  η 
προσπάθεια δηµοσιονοµικής περισυλλογής. Η κρατική χορηγία εγκρίνεται από το 
Υπουργικό Συµβούλιο και τη Βουλή των Αντιπροσώπων. 

	
Το ΡΙΚ διορίζει τους υπαλλήλους που θεωρεί απαραίτητους για την εκτέλεση των 
λειτουργιών του βάσει του περί Ραδιοφωνικού Ιδρύµατος Κύπρου Νόµου και των 
διαδικασιών που περιλαµβάνονται στον περί Δηµόσιας Υπηρεσίας Νόµο. Οι νέες 
θέσεις περιλαµβάνονται στον ετήσιο προϋπολογισµό, ο οποίος εγκρίνεται από το 
αντίστοιχο  Υπουργείο  κατόπιν  διαβούλευσης  και  ψηφίζεται  από  την  Βουλή  των 
Αντιπροσώπων.   Η   πλήρωση   των   θέσεων   διενεργείται   στη   βάση   του   περί 
Αξιολόγησης Υποψηφίων για Διορισµό στη Δηµόσια Υπηρεσία Νόµου. 

	
Η διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού ρυθµίζεται µε εσωτερικούς Κανονισµούς 
στους  οποίους  περιλαµβάνεται  και  η  δυνατότητα  διακοπής  της  εργοδότησης.  Η 
πρόνοια αυτή περιλαµβάνεται στους περί Ραδιοφωνικού Ιδρύµατος Κύπρου (Όροι 
Υπηρεσίας) Κανονισµούς, και αναφέρει ότι η διακοπή εργοδότησης εφαρµόζεται σε 
περίπτωση κατάργησης της θέσης, για σκοπούς διευκόλυνσης της διοργάνωσης του 
ιδρύµατος ώστε να επιτευχθεί µεγαλύτερη αποδοτικότητα και εξοικονόµηση 
δαπανών, και κατόπιν ιατρικής µαρτυρίας που αποδεικνύει ότι ο υπάλληλος είναι 
ανίκανος να εκτελέσει τα καθήκοντα της θέσης του. Η αξιολόγηση του προσωπικού 



28 Θεµιστοκλέους, Θέµης, συνέντευξη από Ελευθέριο Ελευθερίου. Γενικός 
Διευθυντής Ραδιοφωνικού Ιδρύµατος Κύπρου (Σεπτέµβριος 2011). 

	

ρυθµίζεται µέσω εσωτερικών Κανονισµών, ενώ η µισθοδοσία τους είναι αντίστοιχη µε 
αυτή του κρατικού µισθολογίου. 

	
Η γενική εποπτεία του ΡΙΚ ανατίθεται στο Υπουργείο Εσωτερικών σε συνεργασία µε 
το Υπουργείο Οικονοµικών και το Τµήµα Δηµόσιας Διοίκησης και Προσωπικού. Η 
διοχέτευση οικονοµικών πόρων σε δραστηριότητες µε τον µεγαλύτερο  αντίκτυπο 
γίνεται µε βάση τις εισηγήσεις των αρµόδιων Τµηµάτων και εντός του πλαισίου του 
εγκεκριµένου προϋπολογισµού. Το ΡΙΚ έχει υιοθετήσει κώδικα εταιρικής 
διακυβέρνησης, ενώ δεν έχει υιοθετήσει κώδικα κοινωνικής ευθύνης. Παράλληλα, 
βρίσκεται  στη  διαδικασία  καθορισµού  προτύπων  για  τον  καθορισµό  δεικτών 
οικονοµικής απόδοσης. 

	
Το ΡΙΚ παρόλο ότι διαθέτει Τµήµα Εσωτερικού Ελέγχου εντούτοις δεν έχει υιοθετήσει 
συστήµατα  ελέγχου  ποιότητας.  Η  Αρχή  Ραδιοτηλεόρασης  ελέγχει  την  παροχή 
ραδιοτηλεοπτικής  υπηρεσίας  βάση  καθορισµένων  ποσοστώσεων  και  ο  Έφορος 
Ελέγχου Κρατικών Ενισχύσεων τις κρατικές χορηγίες/οικονοµικές παροχές. 
Επιπλέον, ο Γενικός Ελεγκτής ασκεί ετήσιο έλεγχο των οικονοµικών καταστάσεων και 
λογαριασµών του Ραδιοφωνικού Ιδρύµατος Κύπρου, καθώς και έλεγχο όσον αφορά 
το ποσό της δηµόσιας ενίσχυσης που παραχωρήθηκε στον οργανισµό. Ο εσωτερικός 
έλεγχος επικεντρώνεται κυρίως στον τρόπο διάθεσης της οικονοµικής ενίσχυσης για 
να  διαπιστωθεί  αν  συνάδει  µε  την  αποστολή  του  οργανισµού  ως  παροχέα 
ραδιοτηλεοπτικών υπηρεσιών28. 

	
	
	
	
Συνοπτικά	στοιχεία	Δημόσιων	Οργανισμών	

	
	
	
Ο πιο κάτω πίνακας παρουσιάζει συνοπτικά στοιχεία για τους ΔΟ που 
παρουσιάστηκαν  πιο  πάνω  για  το  έτος  2009.  Όπως  φαίνεται  στον  Πίνακα, 
ξεχωρίζουν σε µέγεθος η ΑΗΚ και η ΑΤΗΚ. Το 2009 είχαν ετήσιο προϋπολογισµό 
€1.1 δις και €524 εκ. αντίστοιχα, µε τρίτο τον ΚΟΤ µε €102 εκ. και εργοδοτούσαν 
2.466 και 2.874 εργαζοµένους αντίστοιχα, ενώ ο αµέσως επόµενος οργανισµός ήταν 
το ΡΙΚ µε 456. Το συνολικό ενεργητικό τους ήταν €1.85 δις και €975 εκ., µε τρίτο το 
Συµβούλιο Αποχετεύσεως Λάρνακας µε €75 εκ., και ο κύκλος εργασιών τους ήταν 
€664 εκ και €524, µε τρίτο τον ΚΟΤ µε €102 εκ.. Το µεγαλύτερο πλεόνασµα το 2009 
το είχε η ΑΤΗΚ µε €66.7 εκ. και η ΑΗΚ €45.8 εκ. Έλλειµµα εµφανίστηκε στο ΡΙΚ (4.8 
εκ.) και στο Συµβούλιο Υδατοπροµήθειας Λάρνακας (2.1 εκ.). 

	
Πίνακας 2. Συνοπτική κατάσταση Δηµόσιων Οργανισµών στην Κύπρο το 2009 

	

Α/Α Δηµόσιος 
Οργανισµός 

Κύρια 
Δραστηριότητα 

Προυπολογισµός 
(€ 000) 

Συνολικό 
Ενεργητικό 

(€ 000) 

Πλεόνασµα 
(Έλλειµα) 

(€ 000) 

Κύκλος 
Εργασιών 

(€ 000) 

Εργαζόµενοι 

	
1 

	
ΑΤΗΚ 

	
Τηλεπικοινωνίες 

	
524,025 

	
975,320 

	
66,652 

	
524,025 

	
2,341 + 533 
ωροµίσθιοι 



29 OECD	2005,	OECD	Guidelines	on	Corporate	Governance	of	State-Owned	
Enterprises,	Organization	for	Economic	Co-operation	and	Development,	Paris,	France	

	

	

	
2 

	
ΑΗΚ 

	
Ενέργεια 

	
1,104,200 

	
1,845,107 

	
45,800 

	
663,760 

	
2,466 

	
3 

	
Χρηµατιστήριο 
Αξιών Κύπρου 

	
Αγοραπωλησία 
κινητών αξιών 

	
6,412 

	
20,671 

	
617 

	
6,412 

	
85 

	
4 

Συµβούλιο 
Υδατοπροµήθειας 

Λάρνακας 

	
Διαχείριση 
Νερού 

	
4,660 

	
17,442 

	
(2,128) 

	
17,000 

	
65 

	
5 

Συµβούλιο 
Αποχετεύσεως 
Λάρνακας 

	
Διαχείρηση 
Αποβλήτων 

	
10,174 

	
74,055 

	
4,516 

	
10,174 

	
50+15παροχή 
υπηρεσιών 

	
6 

	
ΚΟΤ 

	
Τουρισµός 

	
102,011 

	
16,767 

	
5,632 

	
102,012 

	
311 

	
7 

	
ΡΙΚ 

	
Ραδιοτηλεόραση 

	
31,914 

	
24,698 

	
(4,800) 

	
6,800 

	
456 

Πηγές: Στοιχεία για τα γραφήµατα και τους πίνακες πάρθηκαν από τα εξής: Ετήσια Έκθεση Ελεγκτικής Υπηρεσίας 
της Δηµοκρατίας (διαθέσιµη από την ιστοσελίδα: 
http://www.audit.gov.cy/audit/audit.nsf/annualrpt_gr/annualrpt_gr?OpenDocument), Ετήσια Έκθεση Ραδιοφωνικού 
Ιδρύµατος Κύπρου 2009 (διαθέσιµη από την ιστοσελίδα: 
http://www.cybc.com.cy/index.php?option=com_content&view=article&id=51&Itemid=67), Ετήσια Έκθεση Αρχής 
Ηλεκτρισµού Κύπρου 2009 (διαθέσιµη από την ιστοσελίδα: 
http://www.eac.com.cy/EN/ourorganization/Pages/AnnualReport.aspx) 

	
	
ΙΙΙ. Η διεθνής πρακτική στη διοίκηση δηµόσιων οργανισµών 

	
	
	
Ο ρόλος των διεθνών οργανισµών 

	
	
	
Δεδοµένης της σηµασίας των ΔΟ στην ανάπτυξη µιας εθνικής οικονοµίας διεθνείς 
οργανισµοί έχουν αναλάβει σηµαντικές πρωτοβουλίες για την µελέτη και βελτίωση 
της λειτουργίας τους. Ο ΟΟΣΑ ιδιαίτερα έχει εκπονήσει µια σειρά µελετών την οποία 
αναφέρουµε  στην  βιβλιογραφία.  Ιδιαίτερα  σηµαντικό  είναι  το  έγγραφο  µε  τις 
κατευθυντήριες γραµµές29. Οι κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑ αναφέρονται τόσο 
σε  εσωτερικούς  όσο  και  εξωτερικούς  παράγοντες  και  είτε  άµεσα  είτε  έµµεσα 
κινούνται ολοκληρωµένα και στους πέντε άξονες που αφορούν την διοίκηση ΔΟ. Οι 
κατευθυντήριες γραµµές συνοψίζονται σε έξη ενότητες: 

	
1. Διασφαλίζοντας αποτελεσµατικό νοµικό και κανονιστικό περιβάλλον 

	
2. Ο ρόλος του κράτους ως ιδιοκτήτης 

	
3. Ισότιµη αντιµετώπιση των µετόχων 

	
4. Σχέσεις µε τους εµπλεκόµενους (stakeholders) 

	
5. Διαφάνεια και πληροφόρηση 



	

6. Οι ευθύνες των Συµβουλίων 
	
Κάτω από κάθε ενότητα υπάρχει ένας αριθµός λεπτοµερειών οι οποίες όµως είναι 
κατευθυντήριες και όχι συγκεκριµένες. Το έγγραφο του ΟΟΣΑ τονίζει την σηµασία 
όπως η συγκεκριµενοποίηση των αρχών γίνει λαµβάνοντας υπόψη τις ιδιαιτερότητες 
του τοπικού περιβάλλοντος αλλά και του οργανισµού. Αυτό ακριβώς κάνει η δική µας 
µελέτη για τους κρίσιµους ΔΟ της Κύπρου. 

	
Στην Διεθνή Τράπεζα δίνεται ιδιαίτερη προσοχή στην διαχείριση ΔΟ σε 
αναπτυσσόµενες χώρες που αφορά πρωτίστως την δηµιουργία υποδοµής. Το δίκτυο 
Sustainable Development Network (SDN), ορισµένες µελέτες του οποίου 
αναφέρουµε στην βιβλιογραφία, χρησιµοποιεί τις κατευθυντήριες γραµµές του ΟΟΣΑ 
στις επιµέρους περιπτώσεις, αλλά και ασχολείται σε βάθος µε πιο εξειδικευµένα 
θέµατα. 

	
Τέλος διεθνείς συµβουλευτικοί οργανισµοί έχουν αναπτύξει σηµαντική 
εµπειρογνωµοσύνη στο να παρέχουν συµβουλευτικές υπηρεσίες σε κυβερνήσεις είτε 
για θέµατα ιδιωτικοποιήσεων, είτε στην ιδιοκτησιακή δοµή όταν  η ιδιωτικοποίηση δεν 
είναι εφικτή ή επιθυµητή, είτε στην βελτίωση της λειτουργίας των ΔΟ εφόσον το 
κράτος παραµένει ιδιοκτήτης.  Βεβαίως τότε επανέρχεται το ερώτηµα ποιος είναι ο 
ιδιοκτήτης  της  διαδικασίας  αγοράς  των  συµβουλευτικών  υπηρεσιών  και  πως 
διασφαλίζεται καλύτερα το δηµόσιο συµφέρον από τις συµβουλευτικές υπηρεσίες. 

	
Το συµπέρασµα είναι ότι υπάρχουν αρκετές διεθνείς εµπειρίες στις οποίες µπορούµε 
να στηριχθούµε για τις αναγκαίες µεταρρυθµίσεις στην διοίκηση των ΔΟ στην Κύπρο. 
Ταυτόχρονα  όµως  πρέπει  να  λάβουµε  υπόψη  τις  ιδιαιτερότητες  του  τοπικού 
περιβάλλοντος και αυτό µπορεί να γίνει µόνο από εµάς. Όταν όµως µιλούµε για τις 
ιδιαιτερότητες, εννοούµε να αντιµετωπίσουµε το τοπικό περιβάλλον µε ορθολογισµό 
και υπό το πρίσµα των γνώσεων που µας προσφέρουν οι διεθνείς εµπειρίες και οι 
επιστηµονικές µελέτες.  Οπωσδήποτε οι «ιδιαιτερότητες του τοπικού περιβάλλοντος» 
δεν πρέπει να ερµηνευθούν µε την γνωστή επιτιµητική έκφραση «Τι περιµένεις, εδώ 
είναι Κύπρος». 

	
	
	
	
Μελέτες περιπτώσεων 

	
	
	
Τα παραδείγµατα από τον διεθνή χώρο είναι πολλά και ετερογενή. Στο κεφάλαιο 
αυτό περιγράφονται εµπειρίες από χώρες που φωτίζουν τον δικό µας 
προβληµατισµό. Μελετώντας όµως αυτές τις περιπτώσεις πρέπει να έχουµε υπόψη 
αυτά που έχουµε ήδη αναφέρει. Πρώτον, ότι οποιεσδήποτε πρακτικές υιοθετήσουµε 
για τους ΔΟ στην Κύπρο πρέπει να είναι ολοκληρωµένες και όχι αποσπασµατικές, 
και δεύτερο, να λαµβάνουν υπόψη τις ιδιαιτερότητες του τοπικού περιβάλλοντος. 
Δηλαδή, ο αναγνώστης δεν πρέπει να σπεύσει να υιοθετήσει την µια ή την άλλη 
πρακτική που αποδείχθηκε αποτελεσµατική σε µια άλλη χώρα, αλλά να 
προβληµατιστεί για το πώς οι διάφορες πρακτικές συνεισφέρουν ολοκληρωµένα στην 
βελτίωση  σύµφωνα  µε  τους  πέντε  κρίσιµους  άξονες  που  περιγράψαµε  στην 
εισαγωγή.



	

	
	
	
	
Κίνα	

	
	
	
Μέγεθος και χαρακτηριστικά των ΔΟ της χώρας 

	
Ο ορισµός του τι είναι ΔΟ στην Κίνα δεν είναι απλός. Μερικοί ορίζουν ως ΔΟ τους 
150 περίπου οργανισµούς που αναφέρονται απευθείας στην κεντρική κυβέρνηση, 
αλλά πολλές άλλες εταιρείες εµπίπτουν σε µια γκρίζα ζώνη. Αυτές περιλαµβάνουν τις 
θυγατρικές  εταιρείες  των  πιο  πάνω  οργανισµών,  εταιρείες  που  ανήκουν  σε 
επαρχιακές και δηµοτικές αρχές, και εταιρείες που έχουν εν µέρει ιδιωτικοποιηθεί 
αλλά  στις  οποίες  το  κράτος  διατηρεί  την  πλειοψηφία  ή  σηµαντικό  µέρος  των 
µετοχών30. Εδώ αξίζει να σηµειωθεί ότι στην Κίνα το κράτος ελέγχει σχεδόν το 80% 
των εισηγµένων εταιρειών στην κινεζική χρηµατιστηριακή αγορά31  και διατηρεί την 
κυριότητα σε σχεδόν το ήµισυ των εισηγµένων ιδιωτικοποιηµένων επιχειρήσεων32. 

	
Μέχρι τις αρχές της δεκαετίας του ‘80 οι ΔΟ στην Κίνα ήταν υπό τον έλεγχο της 
κυβέρνησης, η οποία είχε και την ευθύνη της διαχείρισής τους33. Οι πρώτες ύλες και 
η  εργασία  που  χρησιµοποιούνταν  για  την  παραγωγή  αποφασίζονταν  από  την 
κυβέρνηση και οι διευθυντές των ΔΟ δεν είχαν ρόλο στην απόφαση για το τι θα 
παράγουν οι οργανισµοί ή τις τιµές στις οποίες θα πωλούνταν τα προϊόντα που 
παρήγαγαν. 

	
Τις τελευταίες τρεις δεκαετίες το µερίδιο των ΔΟ στην παραγωγή έχει µειωθεί πάρα 
πολύ. Ενώ το 1978 οι ΔΟ παρήγαγαν περίπου το 78% της συνολικής βιοµηχανικής 
	
30	Woetzel J. 2008, Reassessing China’s state-owned enterprises, The 

McKinsey Quarterly. Available from: 
<http://www.mckinsey.it/storage/first/uploadfile/attach/140418/file/r 
eth08.pdf> [Accessed 22 January 2011] 

	
31  Chen, G., M. Firth, and L. Xu 2009, Does the Type of Ownership Control 

Matter? Evidence from China’s Listed Companies, Journal of Banking 
and Finance, 33, 171-181. 

	
32	Chen, G., M. Firth, X. Yu and L. Xu 2008, Control Transfers, Privatization, 

and Corporate Performance: Efficiency Gains in China’s Listed 
Companies, Journal of Financial and Quantitative Analysis, 43, 161-190. 

	
33		Yang, J. 2001, The deregulation of state-owned enterprises in India and 

China. Comparative Economic Studies. Available from: 
<http://www.allbusiness.com/legal/laws-government- 
regulations/828474-1.html> [Accessed 23 January 2011] 



	

παραγωγής, µε σχεδόν ολόκληρο το υπόλοιπο τµήµα της βιοµηχανικής παραγωγής 
να προέρχεται από επιχειρήσεις   συλλογικής ιδιοκτησίας, το 2004 η συµβολή των 
κρατικών  επιχειρήσεων  στο  ΑΕΠ  εκτιµάται  σε  περίπου  30%34.  Επίσης,  όπως 
επισηµαίνεται στην ίδια έκθεση, οι ΔΟ εξακολουθούν να διαδραµατίζουν κυρίαρχο 
ρόλο σε τοµείς όπως το πετρέλαιο, τα πυρηνικά καύσιµα, οι πρώτες ύλες, τα χηµικά 
προϊόντα, οι µεταφορές, η εξόρυξη και προµήθεια ηλεκτρικής και θερµικής ενέργειας, 
φυσικού αερίου και νερού, αλλά φαίνεται να έχουν υποχωρήσει από πιο 
ανταγωνιστικές  βιοµηχανίες  όπως  η  κλωστοϋφαντουργία,  η  εκτύπωση  και  η 
παραγωγή ξύλου, χαρτιού και επίπλων, τοµείς στους οποίους διατηρούν κάτω από 
το 10% της βιοµηχανικής παραγωγής. 

	
	
	
	
Εταιρική διακυβέρνηση 

	
Το Κοµµουνιστικό Κόµµα έχει διαδραµατίσει ιστορικά κυρίαρχο ρόλο σε σηµαντικές 
αποφάσεις σχετικά µε τη διακυβέρνηση των ΔΟ στην Κίνα. Το Κόµµα διόριζε τα 
ανώτατα  στελέχη  και  αποφάσιζε  για  την  αξιολόγηση  και  την  µισθοδοσία  των 
υπαλλήλων, την απόκτηση περιουσιακών στοιχείων από τους οργανισµούς και τους 
ετήσιους προϋπολογισµούς. Επιπλέον, το Κόµµα είχε ρόλο και σε επιχειρησιακές 
αποφάσεις, όπως για το αν θα συνεργαστούν οι οργανισµοί µε ένα συγκεκριµένο 
προµηθευτή ή αν θα αγοραστούν κατοικίες για τα στελέχη των οργανισµών35. Πιο 
πρόσφατα, όµως, έχουν ανακύψει ερωτήµατα για το πόσα στελέχη το κόµµα θα 
πρέπει να διορίζει, ποιες αποφάσεις θα πρέπει να επηρεάζει, µε ποιο τρόπο θα 
πρέπει  να  εµπλέκεται  στην  αξιολόγηση   στελεχών  και  την  απόφαση  αν  θα 
µετακινηθούν και πότε. 

	
Μεταρρυθµίσεις 

	
Πριν  από  τα  µέσα  της  δεκαετίας  του  1990  η  µεταρρύθµιση  των  ΔΟ  στην  Κίνα 
επικεντρώθηκε στην αναζωογόνηση της δραστηριότητάς τους µέσω της παροχής 
κινήτρων και την αυξηµένη αυτονοµία. Τα µέτρα αυτά όµως ήταν περιορισµένα, µε 
την έννοια ότι δεν διαφοροποιούσαν την εταιρική διακυβέρνηση ούτε συνεισέφεραν 
σε ουσιαστική αναδιάρθρωση των επιχειρήσεων. Οι µεταρρυθµίσεις από τα µέσα της 
δεκαετίας του 1990 και µετά όµως, έχουν πάρει ένα πολύ διαφορετικό χαρακτήρα 
από αυτό του παρελθόντος, και για πρώτη φορά µέτρα όπως η οικονοµική στήριξη 

	
	
	
	
	
	

34  OECD 2009, State Owned Enterprises in China: Reviewing the Evidence. 
Available from: <http://www.oecd.org/dataoecd/14/30/42095493.pdf> 
[Accessed 23 January 2011] 

	
35  De Huang, R. and G. Orr 2007, China’s state-owned enterprises: Board 

Governance  and  the  Communist  Party,  The  McKinsey  Quarterly. 
Available                                                                                          from: 
<http://prawo.uni.wroc.pl/~kwasnicki/EkonLit4/China%20state%20en 
terprises.pdf> [Accessed 13 January 2011] 



	

προς επιχειρήσεις, απολύσεις και δράση κατά της εταιρικής πτώχευσης 
υλοποιήθηκαν36. 

	
Η κινεζική κυβέρνηση άσκησε, αρχικά, µια πολιτική µετατροπής ΔΟ σε µετοχικές 
εταιρείες. Η  γενική  προσέγγιση  για  τον  έλεγχο  των  ΔΟ  ήταν  να  διατηρηθούν  οι 
µεγαλύτερες υπό τον έλεγχο του κράτους και να απελευθερωθούν οι µικρότερες. Με 
άλλα λόγια, οι ΔΟ οι οποίοι θεωρούνταν ζωτικής σηµασίας για τη χώρα παρέµειναν 
υπό τον έλεγχο της κυβέρνησης, ενώ για άλλους, συνήθως µικρότερους 
οργανισµούς, χορηγήθηκε µεγαλύτερη αυτονοµία. Μια προσπάθεια έγινε επίσης για 
να αποσαφηνιστούν τα δικαιώµατα και οι ευθύνες του κράτους ως ιδιοκτήτη και των 
ΔΣ των οργανισµών. Στην πράξη αυτό σήµαινε περισσότερη ελευθερία στα ΔΣ να 
διοικούν τους οργανισµούς µε έµφαση στη µέτρηση της επίδοσης. Μετά από αυτές 
τις µεταρρυθµίσεις, η απόδοση των ΔΟ έχει βελτιωθεί κατά την περίοδο 1998-200637. 

	
	
	
	
Ινδία	

	
	
	
Μέγεθος και χαρακτηριστικά των ΔΟ 

	
Οι ΔΟ οργανισµοί στην Ινδία έχουν παίξει σηµαντικό ρόλο στην οικονοµική ανάπτυξη 
της χώρας τα  τελευταία  εξήντα  χρόνια. Ακόµα και σήµερα,  παρά  την  πρόσφατη 
αναδιάρθρωση και τις προσπάθειες ιδιωτικοποίησης, οι περίπου 1.350 ΔΟ στην Ινδία 
συνεισφέρουν το ένα τέταρτο περίπου της εγχώριας παραγωγής και απασχολούν 19 
εκατοµµύρια άτοµα38. 

	
Υπάρχουν τρεις κατηγορίες ΔΟ στην Ινδία ανάλογα µε το επίπεδο συντονισµού – 
κεντρικό, κρατικό και τοπικό – και τα κύρια είδη ΔΟ είναι τα ακόλουθα39: 

	
•  Κυβερνητικές  εταιρείες. Αυτό  είναι  το  κύριο  είδος  ΔΟ  στην  Ινδία  σήµερα. Μια 
κυβερνητική εταιρεία, σύµφωνα µε τον ινδικό νόµο περί εταιρειών του 1956, είναι 
εκείνη της οποίας τουλάχιστον το 51 τοις εκατό του µετοχικού κεφαλαίου κατέχεται 
από την κεντρική κυβέρνηση ή από τις κυβερνήσεις των κρατιδίων της χώρας. 

	
	
36	OECD 2009, State Owned Enterprises in China: Reviewing the Evidence. 
Available from: <http://www.oecd.org/dataoecd/14/30/42095493.pdf> 
[Accessed 23 January 2011] 

	
37	 ibid.	

	
38 Globaltimes 2009, Indian government reduces holdings in state-owned 

enterprises            to           cut           deficit.           Available           from: 
<http://business.globaltimes.cn/world/2009-07/442141.html> 
[Accessed 21 January 2011] 

	
39	 	 Varma, J.R. 1997, Corporate Governance in India: Disciplining the 

Dominant Shareholder, IIMB Management Review, 9(4), 5-18. Available 
from: <http://www.iimahd.ernet.in/~jrvarma/papers/iimbr9-4.pdf> 
[Accessed 23 January 2011] 



	

• Υπηρεσιακές επιχειρήσεις. Μια υπηρεσιακή επιχείρηση είναι ένας οργανισµός που 
έχει συσταθεί από την κεντρική ή τις πολιτειακές κυβερνήσεις για να ασκεί οικονοµική 
δραστηριότητα και ελέγχεται από ένα υπουργείο, µια δι-υπηρεσιακή επιτροπή ή ένα 
συµβούλιο. 

	
• Δηµόσιες τράπεζες ή οργανισµοί. Οι κρατικές τράπεζες διαχωρίζονται από τις άλλες 
δηµόσιες  εταιρείες  επειδή,  µεταξύ  άλλων,  υπόκεινται  σε  ξεχωριστή  νοµοθεσία. 
Κυρίως ασχολούνται µε την παροχή µακροπρόθεσµης χρηµατοδότησης ή 
αναχρηµατοδότησης  δανειοδοτικών  ιδρυµάτων  που  δανείζουν  σε  βιοµηχανίες. 

	
	
• Αυτόνοµοι φορείς. Ένα σηµαντικό µέσο για την επίτευξη των στόχων των δηµόσιων 
αρχών είναι οι αυτόνοµοι οργανισµοί που δηµιουργούνται στο πλαίσιο των διαφόρων 
υπουργείων για την προώθηση των στόχων τους. 

	
	
	
Ιστορική εξέλιξη των κρατικών επιχειρήσεων στην Ινδία και πρόσφατη προσπάθεια 
µεταρρύθµισης 

	
Η ανάπτυξη των ΔΟ στην Ινδία ξεκίνησε αµέσως µετά την ανεξαρτησία από την 
Βρετανία  το  1947. Το  κράτος  ανέλαβε  τον  κύριο  ρόλο  στην  οργάνωση  της 
οικονοµικής  δραστηριότητας  σε  πολλούς  τοµείς  της  βιοµηχανικής  ανάπτυξης, 
συµπεριλαµβανοµένων των βιοµηχανιών «εθνικού συµφέροντος», όπως τα όπλα και 
τα  πυροµαχικά,  η  ατοµική  ενέργεια,  οι  σιδηροδροµικές  µεταφορές  και  οι  βαριές 
βιοµηχανίες. Παρά το γεγονός ότι ο ιδιωτικός τοµέας είχε το δικαίωµα – ακόµη και την 
ενθάρρυνση – να συµµετέχει σε οικονοµικές δραστηριότητες, φάνηκε ότι δεν ήταν σε 
θέση να κινητοποιήσει το είδος του κεφαλαίου που απαιτείται για τη 
βιοµηχανοποίηση µιας µεγάλης χώρα όπως η Ινδία. 

	
Όσον αφορά την ανάπτυξη και την αλλαγή των ΔΟ, ο Bala40 χωρίζει την περίοδο που 
ακολουθεί την ανεξαρτησία σε τέσσερις φάσεις και συνοψίζει τα κύρια 
χαρακτηριστικά τους ως εξής: Στην πρώτη περίοδο (µέχρι το 1965) οι ΔΟ συνέβαλαν 
στην  βιοµηχανική   ανάπτυξη   και  η   συνεισφορά   τους   στην  ινδική   οικονοµική 
ανάπτυξη µπορεί να θεωρηθεί ως θετική. Οι πόλεµοι µε την Κίνα το 1962 και µε το 
Πακιστάν το 1965, ωστόσο, επέφεραν σηµαντικό πλήγµα στην ινδική οικονοµία και η 
κυβέρνηση  έκανε  στροφή  προς  περισσότερη  κρατική  παρέµβαση. Το  1969  οι 
τράπεζες κρατικοποιήθηκαν και µε ψήφιση νόµου µπήκαν περιορισµοί στην ιδιωτική 
πρωτοβουλία. Οι αλλαγές αυτές δεν έφεραν τα αναµενόµενα αποτελέσµατα όµως, 
και  το  κύριο  χαρακτηριστικό  της  περιόδου  µέχρι  το  1984  ήταν  µια  σειρά  από 
πρωτοβουλίες στα µέσα της δεκαετίας του ‘70 και στις αρχές της δεκαετίας του ‘80 
προς φιλελευθεροποίηση. Η χαλάρωση των ελέγχων τόσο για την είσοδο όσο και την 
επέκταση σε αριθµό βιοµηχανιών, ιδιαίτερα των ηλεκτρονικών προϊόντων και των 
τηλεπικοινωνιών,  η  κατάργηση  των  καθοριζόµενων  τιµών  για  προϊόντα  όπως  ο 
χυτοσίδηρος  και  η  απελευθέρωση  των  εισαγωγών  ήταν  µερικές  από  τις  κύριες 
αποφάσεις. Στην τρίτη περίοδο (1984-1991) λήφθηκαν επιπρόσθετα µέτρα για «τον 

	
	
40	Bala, M. 2006, Economic Policy and State Owned Enterprises: 

Evolution Towards Privatisation in India, SSRN network. Available from: 
<http://mpra.ub.uni-muenchen.de/17946> [Accessed 20 January 2011] 



	

ορθολογισµό   και   την   αναδιάρθρωση»   της   βιοµηχανικής   πολιτικής   τα   οποία 
περιλάµβαναν περαιτέρω  φιλελευθεροποιήσεις  και  µείωση  των  κανονισµών  στην 
παραγωγή έτσι ώστε οι βιοµηχανίες να µπορούν να κάνουν ταχείες αλλαγές στην 
σύνθεση  του  προϊόντος,  οι  οποίες  είναι  αναγκαίες  για  την  προσαρµογή στις 
µεταβαλλόµενες συνθήκες της ζήτησης και της τεχνολογίας. 

	
Στην τέταρτη περίοδο (µετά το 1991) µια σηµαντική πολιτική µεταρρύθµιση που 
εισήχθηκε το 1991 οδήγησε σε σηµαντικές αλλαγές συµπεριλαµβανοµένων των εξής: 
(α) σηµαντική απελευθέρωση των ξένων επενδύσεων και των εισαγωγών 
τεχνολογίας, (β) κατάργηση των βιοµηχανικών αδειών σε όλους τους κλάδους µε 
εξαίρεση ορισµένους που αφορούσαν την ασφάλεια και στρατηγικούς τοµείς, (γ) 
έγκριση για ξένες επενδύσεις έως και 51 τοις εκατό των κεφαλαίων σε ορισµένες 
βιοµηχανίες, όπως αυτές της υψηλής τεχνολογίας, (δ) απελευθέρωση της αγοράς 
κεφαλαίων και (ε) ιδιωτικοποιήσεις. Από το 1991 έως το 2000 το ινδικό πρόγραµµα 
ιδιωτικοποίησης περιλάµβανε κυρίως µεταφορά των µετοχών της κυβέρνησης σε 
χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα. Ωστόσο, από το Μάρτιο του 2000 η έµφαση είναι όλο 
και περισσότερο στις στρατηγικές πωλήσεων επιλεγµένων ΔΟ. (Στρατηγική πώληση 
είναι η ολοκληρωτική µεταβίβαση του ελέγχου µιας κρατικής επιχείρησης σε ιδιώτες 
αντί  της  πώλησης  µέρους  των  µετοχών  του  κράτους.) Όπως  επισηµαίνει  ο 
Economist41, όµως,  σε ορισµένες περιπτώσεις η ινδική  κυβέρνηση  προχωρεί σε 
ιδιωτικοποιήσεις για τους λάθος λόγους: πωλεί κερδοφόρες επιχειρήσεις για να πάρει 
χρήµατα,  αντί  να  βλέπει  την  ιδιωτικοποίηση  ως  ένα  τρόπο  για  να  µπορεί  να 
λειτουργεί πιο αποτελεσµατικά ένα οργανισµός. 

	
Διοικητικά Συµβούλια και εταιρική διακυβέρνηση 

	
Στην Ινδία, τα συµβούλια των ΔΟ έχουν τρία είδη µελών: εκτελεστικά µέλη, τα οποία 
σε αριθµό δεν πρέπει να ξεπερνούν το 50 τοις εκατό του ΔΣ, εκπρόσωπους της 
κυβέρνησης, οι οποίοι εκπροσωπούν το Υπουργείο (είναι συνήθως ένα ή δύο µέλη), 
και µη εκτελεστικά µέλη, τα οποία είναι στελέχη µερικής απασχόλησης, και που 
πρέπει να αποτελούν τουλάχιστον το ένα τρίτο της δύναµής του Συµβουλίου42. Τα 
µέλη  του  ΔΣ  προτείνονται  και  προσλαµβάνονται  από  το  ‘Συµβούλιο  Επιλογής 
Στελεχών ΔΟ’, ένα αυτόνοµο όργανο της κυβέρνησης. Η τελική απόφαση, ωστόσο, 
εναπόκειται στους υπουργούς της ‘Επιτροπής Διορισµών του Υπουργικού 
Συµβουλίου’. 

	
	
	
	
	
	
41					The  Economist  (2009)  Stakes  and  mistakes,  India’s  government  is 

privatising companies for the wrong reasons. Available from: 
<http://www.economist.com/node/14845283>  [Accessed  21  January 
2011] 

	
42				Robinett,  D.  2006,  Held  by  the  visible  hand,  The  Challenge  of  SOE 

Corporate Governance for Emerging Markets, Washington, DC: The World 
Bank.                                        Available                                        from: 
<http://rru.worldbank.org/Documents/Other/CorpGovSOEs.pdf> 
[Accessed 23 January 2011] 



	

Σε σχέση µε τη διακυβέρνηση, ένα θέµα που έχει επισηµανθεί από το Varma43 είναι η 
διαφορά µεταξύ της εταιρικής διακυβέρνησης στις Αγγλοσαξονικές κοινωνίες και την 
Ινδία. Όπως επισηµαίνει ο συγγραφέας, ενώ στις ΗΠΑ και το Ηνωµένο Βασίλειο µια 
κύρια πρόκληση είναι η διαχείριση των οργανισµών από το Συµβούλιο, το πρόβληµα 
στην  Ινδία  –  είτε  πρόκειται  για  το  δηµόσιο  τοµέα,  τις  πολυεθνικές  εταιρείες  ή 
τον ιδιωτικό τοµέα – είναι η πειθάρχηση του κυρίου µετόχου και η προστασία των 
µειοψηφούντων µετόχων. Κατά συνέπεια, ενώ στις ΗΠΑ και το Ηνωµένο Βασίλειο 
υπάρχει πολλές φορές αντιπαράθεση µεταξύ ιδιοκτητών και ΔΣ, στην Ινδία η κύρια 
αντιπαράθεση,  η  οποία  χρήζει  διαχείρισης  είναι  µεταξύ  των  κυρίων  και  των 
µειοψηφούντων µετόχων. 

	
	
	
Νέα	Ζηλανδία44

 
	
	
	
Οι ΔΟ στην Νέα Ζηλανδία αποτελούν ιδιοκτησία του Στέµµατος αλλά λειτουργούν ως 
εµπορικές επιχειρήσεις σε διάφορους τοµείς της οικονοµίας, συµπεριλαµβανοµένων 
της ενέργειας, κοινής ωφέλειας, περιβαλλοντικών θεµάτων, υγείας, αναψυχής, µέσων 
και επικοινωνίας, και µεταφορών45. Μέχρι το 1984 ανήκε στην κυβέρνηση ένα µεγάλο 
µέρος  της  οικονοµικής  υποδοµής  της  χώρας,  συµπεριλαµβανοµένων  τραπεζών, 
ταχυδροµικών και τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών, δασικών βιοµηχανιών, ηλεκτρικής 
ενέργειας, µιας µεγάλης επιχείρησης κατασκευής αυτοκινητοδρόµων, µιας 
ναυτιλιακής εταιρείας και ενός χαλυβουργείου46. 

	
Μεταρρυθµίσεις στην ιδιοκτησία και στρατηγική των ΔΟ 

	
Για  τη  µεταρρύθµιση  της  παροχής  κρατικών  υπηρεσιών  η  κυβέρνηση  της  Νέας 
Ζηλανδίας αποφάσισε να δώσει περισσότερα χαρακτηριστικά εµπορικών εταιρειών 
σε αρκετούς ΔΟ, ενώ διατηρήθηκαν άλλοι των οποίων η λειτουργία θεωρήθηκε ότι 
συνείσφερε  στην  επίτευξη  κοινωνικών  στόχων.  Έτσι,  από  τη  µια  διαµόρφωσε 
οργανισµούς µε σαφείς εµπορικούς στόχους, ένα ουδέτερο περιβάλλον, διαχειριστική 
ευελιξία και εξουσία για τις αποφάσεις και την παρακολούθηση της απόδοσης ενώ, 

	
	
	
43	 	 Varma, J.R. 1997, Corporate Governance in India: Disciplining the 

Dominant Shareholder, IIMB Management Review, 9(4), 5-18. Available 
from: <http://www.iimahd.ernet.in/~jrvarma/papers/iimbr9-4.pdf> 
[Accessed 23 January 2011] 

	
44	Η ανάλυση για τους ΔΟ στη Νέα Ζηλανδία βασίστηκε στο άρθρο των Bale, M., and 
T.  Dale  (1998),  Public  Sector  Reform  in  New  Zealand  and  Its  Relevance  to 
Developing Countries, World Bank Research Observer 13 (1):103-121. 

	
45			Crown  ownership  monitoring unit  2010,  Portfolio  of  Entities.  Available 

from:    <http://www.comu.govt.nz/portfolio-entities>    [Accessed    20 
January 2011] 

	
46			Scott, G., P. Bushnell and N. Sallee 2005, Reform of   the Core Public 

Sector: New Zealand Experience, Governance, 3(2): 138-167. 



	

από την άλλη, διατηρήθηκαν οργανισµοί όπως τα ταχυδροµεία ή σιδηροδροµικές 
γραµµές, έστω και αν δεν ήταν επικερδείς. 

	
Παρά το γεγονός ότι οι αλλαγές αυτές ήταν γενικά πολύ επιτυχείς, υπήρχαν και 
αρκετά µειονεκτήµατα: Πρώτο, οι νέες εταιρείες χρησιµοποιούσαν κεφάλαιο που θα 
µπορούσε να χρησιµοποιηθεί για την αποπληρωµή του δηµόσιου χρέους· δεύτερο, 
δεν υπόκειντο εντελώς στον έλεγχο της αγοράς λόγω της αντίληψης ότι υπήρχε µια 
σιωπηρή  εγγύηση  του  Δηµοσίου·  τρίτο,  τα  µεγάλα  ποσά  των  κεφαλαίων  που 
απαιτούνταν για την ανάπτυξη των επιχειρήσεων ενεργούσαν σε µεγάλο βαθµό σε 
βάρος  των  κρατικών  επενδύσεων  σε  κοινωνικές  υποδοµές  όπως  η  υγεία  και  η 
εκπαίδευση·  και  τέταρτο,  η  κυβέρνηση  είχε  εκτεθεί  σε  εµπορικό  κίνδυνο  σε 
περίπτωση που οι επιχειρήσεις αποτύγχαναν. Έτσι, διαδοχικές κυβερνήσεις έχουν 
προχωρήσει στην πώληση των µετοχών τους σε αρκετές εταιρείες. Η κυβέρνηση είχε 
ένα  µόνο  κριτήριο  σε  κάθε  πώληση:  να  µεγιστοποιήσει  την  αξία   για  τους 
φορολογούµενους µε την πώληση της επιχείρησης σε ένα ανταγωνιστικό 
περιβάλλον.  Οι  περισσότερες  ιδιωτικοποιηµένες  επιχειρήσεις  έχουν  ευηµερήσει, 
επωφελούµενες από τα πρόσθετα κεφάλαια που διατίθενται από τον ιδιωτικό τοµέα. 

	
	
	
Μεταρρυθµίσεις στο δηµόσιο τοµέα	

	
Παράλληλα µε τους ΔΟ, στη Νέα Ζηλανδία έγιναν και σηµαντικές µεταρρυθµίσεις στο 
δηµόσιο τοµέα. Μερικές από αυτές τις ιδέες µπορούν να εφαρµοστούν και στον 
ευρύτερο δηµόσιο τοµέα, έτσι παρουσιάζονται περιληπτικά πιο κάτω. 

	
Η επικρατούσα άποψη πριν τις µεταρρυθµίσεις ήταν ότι το πρόβληµα δεν ήταν το 
προσωπικό  –  η  δηµόσια  υπηρεσία  είχε  πολύ  καλά  εξειδικευµένο  και  ικανό 
προσωπικό και διευθυντικά στελέχη – αλλά τα κίνητρα. Έτσι, οι µεταρρυθµίσεις είχαν 
ως σκοπό να αναπαραγάγουν, όσο το δυνατόν περισσότερο, τα είδη κινήτρων που 
συναντά κανείς στον ιδιωτικό τοµέα, λαµβάνοντας παράλληλα υπόψη τον ιδιαίτερο 
χαρακτήρα των δηµοσίων υπηρεσιών. Οι µεταρρυθµίσεις περιλάµβαναν: 

	
1.  Τον προσδιορισµό σαφών κατευθύνσεων λογοδοσίας µεταξύ των υπουργών 

της κυβέρνησης και των υπηρεσιών τους 
	

2.  Τον καθορισµό της απόδοσης µε ένα σαφή και µετρήσιµο τρόπο 
	

3.  Αναθεώρηση και βελτίωση της υποβολής εκθέσεων, παρακολούθησης και 
συντονισµού 

	
	
	
	
1.  Λογοδοσία και σχέσεις µε εργαζόµενους 

	
Ως  πρώτο  µέτρο,  οι  επικεφαλείς  των  τµηµάτων  έχασαν  τη  µονιµότητα  τους  και 
διορίστηκαν µε καθορισµένους όρους διάρκειας µέχρι πέντε χρόνια, µε δυνατότητα 
ανανέωσης  για  άλλα  τρία  χρόνια  ανάλογα  µε  τις  επιδόσεις. Πήραν  τον  τίτλο 
«διευθύνοντες σύµβουλοι» και εργάζονταν υπό συγκεκριµένες συµβάσεις, τις οποίες 
διαπραγµατεύονταν µε τον αρµόδιο υπουργό. Μία επιτροπή του κράτους 
παρακολουθεί τις επιδόσεις των διευθυνόντων συµβούλων εκ µέρους του 



	

υπουργού. Οι διευθύνοντες σύµβουλοι είναι ελεύθεροι να διοικούν τις υπηρεσίες τους 
µε όποιο τρόπο κρίνουν καταλληλότερο για την επίτευξη των στόχων απόδοσης. 
Πολλοί  λένε  ότι  παλιά  τα  ανώτερα  στελέχη  της  δηµόσιας  υπηρεσίας  στη  Νέα 
Ζηλανδία είχαν πλήρη εργασιακή βεβαιότητα και περιορισµένη εξουσία· τώρα έχουν 
περιορισµένη διάρκεια  θητείας και πλήρη εξουσία. Το  δεύτερο  σηµαντικό  µέτρο, 
περιλάµβανε το ότι οι δηµόσιοι υπάλληλοι τέθηκαν κάτω από τους ίδιους όρους 
εργοδότησης όπως και ο ιδιωτικός τοµέας. 

	
	
	
2. Ορισµός Απόδοσης 

	
Μια σηµαντική καινοτοµία ήταν η διάκριση µεταξύ εκροών (προϊόντων και υπηρεσιών 
που παράγονται) και αποτελεσµάτων (των επιπτώσεων των παραχθέντων αγαθών 
στην  κοινωνία). Οι  διευθύνοντες  σύµβουλοι  είναι  υπεύθυνοι  για  τις  εκροές  των 
τµηµάτων τους, ενώ ο αρµόδιος υπουργός επιλέγει ποιες εκροές επιθυµεί για την 
επίτευξη συγκεκριµένων αποτελεσµάτων. Με άλλα λόγια, ο υπουργός, όχι το τµήµα, 
είναι υπεύθυνος για το αποτέλεσµα. Η διάκριση αυτή είναι σηµαντική. Για 
παράδειγµα, ο υπεύθυνος της αστυνοµίας συµφωνεί µε τον υπουργό να παρέχεται 
από την αστυνοµία ένα ορισµένο επίπεδο υπηρεσιών   αστυνόµευσης, π.χ. 
περιπολίες, ενηµέρωση της κοινότητας, διαφηµιστικά σποτ για την οδική ασφάλεια, 
και ούτω καθεξής. Αυτές είναι εκροές. Ο υπεύθυνος της αστυνοµίας δεν δεσµεύεται 
να  µειώσει  το  ποσοστό  της  εγκληµατικότητας. Αυτό  πολύ  πιθανό  να  συµβεί  αν 
επιτευχθούν οι στόχοι που τέθηκαν, αλλά επειδή το ποσοστό της εγκληµατικότητας 
επηρεάζεται από πολλές άλλες µεταβλητές πέραν του ελέγχου του υπευθύνου της 
αστυνοµίας,  όπως  για  παράδειγµα  το  επίπεδο  της  ανεργίας,  τη  µεταναστευτική 
πολιτική, την κοινωνική πολιτική, ίσως ακόµη και από το αποτέλεσµα ορισµένων 
αθλητικών εκδηλώσεων, δεν είναι χρήσιµο – και ίσως ούτε σωστό – ο υπεύθυνος να 
κριθεί από τη µείωση της εγκληµατικότητας. 

	
	
	
3. Υποβολή εκθέσεων, παρακολούθησης και συντονισµού 

	
Τα κυβερνητικά τµήµατα οφείλουν να υποβάλλουν οικονοµικούς λογαριασµούς όπως 
κάνει  ο  ιδιωτικός  τοµέας. Κάθε  τµήµα  πρέπει  να  παρέχει  µια  πλήρη  σειρά 
οικονοµικών καταστάσεων για τον αρµόδιο υπουργό και το Υπουργείο Οικονοµικών 
σε µηνιαία βάση. Επιπλέον, πρέπει να υποβάλλεται ελεγµένη ετήσια δήλωση για την 
απόδοση των τµηµάτων, όπου περιγράφονται οι εκροές που παράγονται σε σχέση 
µε τις εκροές που συµφωνήθηκαν. 

	
Δύο  φορές  το  χρόνο,  το  κάθε  τµήµα  καταβάλλει  ετήσια  επιβάρυνση,  η  οποία 
υπολογίζεται βάσει του καθαρού ενεργητικού τους, για το κόστος του κεφαλαίου που 
η   κυβέρνηση   έχει   επενδύσει   σε   αυτά. Η   χρέωση   αυτή   έχει   πολλά   οφέλη, 
συµπεριλαµβανοµένου του γεγονότος ότι ενθαρρύνει τµήµατα να διαχειρίζονται τους 
ισολογισµούς τους προσεκτικά και να εκχωρούν τα στοιχεία του ενεργητικού τους 
που δεν χρειάζονται. Έτσι, ενθαρρύνει τη διοίκηση να εξετάσει το τι πραγµατικά 
χρειάζεται για την αποτελεσµατική παραγωγή των υπηρεσιών που προσφέρει το 
τµήµα. 



	

Επιπλέον, η λογιστική προσέγγιση που βλέπει το κάθε τµήµα ως αυτόνοµη οντότητα, 
επίλυσε και το πρόβληµα µεταβίβασης αγαθών. Επειδή για πολλά προϊόντα δεν 
υπάρχει τιµή αγοράς, ο οργανισµός µπορούσε να καθορίσει την τιµή σε οποιοδήποτε 
επίπεδο, συµπεριλαµβανοµένου και του µηδενός. Σύγχρονες λογιστικές πρακτικές, 
όµως, προβλέπουν ότι οι τιµές µεταβίβασης προσεγγίζουν τις τιµές αγοράς, έτσι 
ώστε να υπάρχει πιο ακριβής περιγραφή των κερδών/απωλειών κάθε τµήµατος. 

	
Τέλος, για να βελτιωθεί ο συντονισµός, οι υπουργοί πρέπει να διευκρινίζουν τα 
αποτελέσµατα που η κυβέρνηση επιθυµεί να πετύχει και να τα δηµοσιεύουν. Επίσης, 
έχουν  συσταθεί  επιτροπές  αποτελούµενες  από  ανώτερους  αξιωµατούχους  της 
κυβέρνησης,  που  στόχο  έχουν  να  διασφαλίζουν  ότι  οι  επιλογές  πολιτικής  της 
κυβέρνησης αναπτύσσονται µε συντονισµένο τρόπο. 

	
Αποτελέσµατα 

	
	
Οι µεταρρυθµίσεις στις δηµόσιες εταιρείες στη Νέα Ζηλανδία επέφεραν βελτίωση 
τόσο στην παροχή υπηρεσιών όσο και στην αποδοτικότητα. Η εξοικονόµηση από τη 
βελτιωµένη διαχείριση ήταν σηµαντική (και αρκετή για να καλύψει τις δαπάνες του 
συστήµατος των µεταρρυθµίσεων). Το κόστος ανά µονάδα παραγωγής είχε µειωθεί, 
σε  ορισµένες  περιπτώσεις  αισθητά,  και  η  διαχείριση  ανθρώπινων  πόρων  είχε 
βελτιωθεί. Τα στρατηγικά κέρδη ήταν πιο δύσκολο να εκτιµηθούν, αν και κάποια 
βελτίωση ήταν εµφανής. 

	
	
	
Συνάφεια µε άλλες χώρες 

	
Πολύ  συχνά  το  πρόβληµα  δυσλειτουργικών  επιχειρήσεων  του  δηµόσιου  τοµέα 
αντιµετωπίζεται  µηχανικά,  για  παράδειγµα,  µε αναφορές  στην  απλούστευση  των 
διαδικασιών,   την   απαγόρευση   διπλής   απασχόλησης,   την   καταπολέµηση   της 
διαφθοράς, την αναβάθµιση της κατάρτισης και  την αποκέντρωση των κρατικών 
υπηρεσιών. Αυτές οι ιδέες είναι χρήσιµες, αλλά δεν φαίνεται να προσφέρουν ακόµη 
και µερική λύση για τα βαθύτερα προβλήµατα που αντιµετωπίζουν οι υπηρεσίες του 
δηµόσιου τοµέα σε πολλές χώρες. Σε ορισµένες περιπτώσεις οι ΔΟ δεν είναι πλέον 
σε θέση να εκτελέσουν το έργο για το οποίο δηµιουργήθηκαν. Έτσι, η µεταρρύθµιση 
της δηµόσιας διοίκησης ίσως θα πρέπει να περιλαµβάνει περισσότερο από µικρές 
αλλαγές· ίσως θα πρέπει να είναι πιο θεµελιώδης και να βασίζεται σε µια πιο βαθιά 
κατανόηση των αιτίων της δυσλειτουργίας. 

	
Μια πτυχή των αλλαγών στη Νέα Ζηλανδία που διαφέρει από τις αλλαγές σε άλλες 
χώρες  είναι  η  συνολική  προσέγγιση  για  τις  µεταρρυθµίσεις,  που  αποδείχθηκε 
πολύτιµη  µε  διάφορους  τρόπους. Πρώτον,  βοήθησε  ώστε  η  µεταρρύθµιση  να 
αναπτυχτεί µέσα από   µια ευρεία, συστεµική προσέγγιση που επικεντρώνεται στις 
αιτίες και όχι τα συµπτώµατα της δυσλειτουργίας. Για παράδειγµα, ορισµένοι που 
συµµετείχαν  στην  προσπάθεια  µεταρρύθµισης  στη  Νέα  Ζηλανδία  θεωρούσαν 
ζητήµατα  όπως  η  σπατάλη,  οι  υπερβολικοί  κανόνες  και  η  κακή  απόδοση  του 
προσωπικού ως το πρόβληµα. Στην πραγµατικότητα όµως διαφάνηκε ότι αυτά ήταν 
τα συµπτώµατα· το πραγµατικό πρόβληµα ήταν η έλλειψη κινήτρων. Δεύτερον, το 
πλαίσιο καθοδήγησε την εφαρµογή των µεταρρυθµίσεων. Οι αποφάσεις βασίστηκαν 
σε ό, τι ήταν πιο σηµαντικό συνολικά παρά το τι θεωρούσαν σηµαντικό τα τµήµατα. 



	

Τρίτον, βοήθησε στην προώθηση των µεταρρυθµίσεων στα τµήµατα και το κοινό. Η 
συνοχή και η πληρότητα της προσέγγισης µείωσε τους φόβους ότι η µεταρρύθµιση 
ήταν απλώς ακόµα µια µεµονωµένη πρωτοβουλία. 

	
	
	
	
	
IV. Εντοπισµός των αδυναµιών 

	
	
	
Από την ανάλυση της κατάστασης των ΔΟ στην Κύπρο και τη σύγκρισή τους µε τις 
κατευθυντήριες γραµµές τους ΟΟΣΑ και τις µελέτες περιπτώσεων προκύπτουν 
µερικά χαρακτηριστικά στη Διοίκησή τους τα οποία θα µπορούσαν να περιγραφούν 
ως αδυναµίες. Οι κύριες από αυτές παρουσιάζονται περιληπτικά πιο κάτω. 

	

	
Νοµικό Πλαίσιο 

	
	
Το νοµικό πλαίσιο, που θεωρεί όλους τους δηµόσιους οργανισµούς  – ακόµη και 
αυτούς που ασκούν επιχειρηµατική δραστηριότητα όπως οι τηλεπικοινωνίες και η 
ενέργεια – ως επέκταση του κρατικού βραχίονα περιορίζει σηµαντικά την ευελιξία 
τους, ιδιαίτερα σε τοµείς υψηλής τεχνολογίας µε ραγδαίες αλλαγές. 

	
	
Για παράδειγµα, η οικονοµική πολιτική ΔΟ περιορίζεται από την αδυναµία τους να 
καθορίσουν τα τέλη των προσφερόµενων υπηρεσιών και της τιµολογιακής πολιτικής 
αφού αυτά πρέπει να εγκριθούν από τη Βουλή των Αντιπροσώπων, κατόπιν της 
συγκατάθεσης, εφόσον απαιτείται, των εκάστοτε Ρυθµιστικών Αρχών.  Σε µερικές 
περιπτώσεις  ένας  ΔΟ  για  να  αυξήσει  ή  να  µειώσει  τα  τέλη  του  απαιτείται  να 
ακολουθήσει µια διαδικασία που για να ολοκληρωθεί χρειάζονται 9 µήνες µε ένας 
χρόνο περίπου. Αυτό περιορίζει την ευελιξία των αποφάσεων του ΔΣ και θέτει τον 
οργανισµό γενικότερα σε δυσµενέστερη θέση σε σχέση µε άλλους οργανισµούς. 

	

	
Οι διαδικασίες προσφορών που εφαρµόζονται για την εξασφάλιση συστηµάτων και 
τεχνολογιών  αιχµής  είναι  βραδείς  και  χρονοβόρες.  Η  διαδικασία  ετοιµασίας  των 
εγγράφων του διαγωνισµού, η προκήρυξη και η ανάθεση των προσφορών διαρκεί 
αρκετό  χρονικό  διάστηµα,  µε  αποτέλεσµα  αυτό  πολλές  φορές  να  πλήττει  τα 
ουσιαστικά συµφέροντα του οργανισµού εφόσον, για παράδειγµα µέχρι να αγοραστεί 
ο απαραίτητος εξοπλισµός καθίσταται αυτόµατα ξεπερασµένης τεχνολογίας. Κατά 
συνέπεια, µε την εφαρµογή τέτοιων πρακτικών οι ΗΟ καταδικάζονται να υστερούν 
τεχνολογικά από τους ανταγωνιστές τους47. 

	

	
Συστήµατα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού 

	
	
Τα συστήµατα διοίκησης ανθρώπινου δυναµικού, πολλές φορές δεν ανταποκρίνονται 
στις ανάγκες ψηλά καταρτισµένου και φιλόδοξου προσωπικού που εργοδοτούν – ή 
οφείλουν   να   εργοδοτούν —   οργανισµοί   που   στηρίζονται   στα   χρήµατα   του 
	

47 Τάµπας, Νίκος, Γραµµατέας ΟΗΟ ΣΕΚ (Σεπτέµβριος 2011). Συνέντευξη µε 
Γιαννάκη Βιολάρη. 



	

φορολογούµενου. 
	
	
Καταρχήν,  αρκετές  φορές  παρατηρούνται  χρονοβόρες  διαδικασίες  σε  θέµατα 
προκήρυξης θέσεων και πρόσληψης. Για τις καινούργιες θέσεις απαιτείται έγκριση 
από το ΔΣ και συµπερίληψη στον προϋπολογισµό του οργανισµού, και η διαδικασία 
πρόσληψης   µπορεί   να   πάρει   µερικές   φορές   αρκετούς   µήνες.   Η   διαδικασία 
αξιολόγησης διαφέρει από οργανισµό σε οργανισµό, αλλά σε µερικούς τουλάχιστο 
υπάρχουν σηµαντικά περιθώρια βελτίωσης. Στα θέµατα προαγωγών, το δικαίωµα 
προσφυγής στο Ανώτατο Δικαστήριο συνεισφέρει µεν στο αίσθηµα δικαίου, από την 
άλλη όµως, είναι µια χρονοβόρα  διαδικασία, η οποία δηµιουργεί στρεβλώσεις στη 
διοίκηση των ΗΟ. Σε περίπτωση όπου µέλος του προσωπικού ενός ΔΟ προσφύγει 
στο Ανώτατο Δικαστήριο, ο οργανισµός είναι υποχρεωµένος να περιµένει την έκδοση 
απόφασης και ως αποτέλεσµα παραµένει δέσµιος µέχρι την εκδίκαση της υπόθεσης. 
Όσον αφορά αυτό το θέµα οι συντεχνίες  προτείνουν τη δηµιουργία µιας Επιτροπής 
που   θα   απαρτίζεται   από   µονοψήφιο   αριθµό   νοµικών   κοινής   αποδοχής   και 
εγνωσµένου κύρους για να επιλύουν γρήγορα τέτοιες διαφορές. Η απόφαση της 
προτεινόµενης επιτροπής νοµικών   εισηγούνται να θεωρείται δεσµευτική και 
τελεσίδικη, και µόνο σε περίπτωση αντιδικίας µε σαφείς διαφορές να υπόκειται στη 
διαδικασία δικαστικού ελέγχου, δηλαδή προσφυγής στο Ανώτατο Δικαστήριο. [
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Γραφειοκρατία και διαδικασίες 

	
	
Υπάρχει συχνά τυπολατρία, γραφειοκρατία και η έλλειψη διαδικασιών για να ασκεί το 
κράτος τα ιδιοκτησιακά του δικαιώµατα, ιδιαίτερα όσο αφορά στρατηγικούς στόχους 
και αναµενόµενα αποτελέσµατα. 

	
	
Σε πολλούς οργανισµούς δεν υπάρχουν µετρήσιµα κριτήρια απόδοσης, ούτε γίνεται 
ανάλυση  για  το  κόστος  και  το  όφελος  που  έχει  µία  πολιτική  σε  οικονοµικό  και 
κοινωνικό επίπεδο. Στις εκθέσεις της η Γενική Ελέγκτρια αναφέρεται επίσης συχνά 
στο  µεγάλο  όγκο  υπερωριών  και  τις  καθυστερήσεις  εισπραχθέντων  από  ΔΟ  µε 
σηµαντικό κόστος για το Δηµόσιο. 

	

	
Κοµµατικός παρεµβατισµός και σύνθεση ΔΣ 

	
	
Αδυναµίες  µε  τις  διαδικασίες,  ο  παρεµβατισµός  και  κοµµατισµός  στον  διορισµό 
Διοικητικών Συµβούλων υποσκάπτουν την ικανότητα και συνέχεια/συνέπεια σε θέµατα 
χάραξης στρατηγικής. 

	

	
Είναι  σχεδόν  θεσµοθετηµένη  η  συµµετοχή  των  κοµµάτων  στην  διοίκηση  των 
δηµόσιων οργανισµών µέσα από το διορισµό κυρίως κοµµατικών εκπροσώπων στα 
Συµβούλια.  Αυτό  βεβαίως  δεν  σηµαίνει  κατ’  ανάγκη  ότι  όλοι  οι  επιλεγέντες  για 
διορισµό  δεν  είναι  ικανοί  να  διοικήσουν,  αλλά  σίγουρα  επιλέγονται  κυρίως  µε 
κοµµατικά κριτήρια από ένα περιορισµένο σύνολο υποψηφίων και πολλές φορές µε 
κοµµατικούς όρους εντολής. 

	
	
Επίσης, η συµµετοχή των γυναικών στα ΔΣ των ΔΟ είναι περιορισµένη. Σε µερικά ΔΣ 
είναι µηδαµινή, ενώ σε άλλα η συµµετοχή σπάνια ξεπερνά το ένα µέλος από τα 9 	
δηλαδή ποσοστό 11%. Σύµφωνα µε σχετική έρευνα της Οµοσπονδίας Εργοδοτών 	



	

	

και Βιοµηχάνων (ΟΕΒ) µε τη στήριξη του εθνικού µηχανισµού για τα δικαιώµατα της 	
γυναίκας το ποσοστό των γυναικών που κατέχουν θέση ανώτερης διεύθυνσης στους 
ΔΟ περιορίζεται στο 5%48. Επιπλέον, οι συντεχνίες σηµείωσαν ότι προσδοκούν να 	
συµµετέχουν στα ΔΣ των ΔΟ µε εκλεγµένους αντιπροσώπους από το προσωπικό. Η 
θέση των Συντεχνιών είναι να προτείνεται στο Υπουργικό Συµβούλιο ένας κατάλογος 
µε εκλεγµένους αντιπροσώπων των εργαζοµένων ώστε κάποιοι από αυτούς να 	
διορίζονται στο ΔΣ. ]	 	

	
	
	
	
	

V. Εισηγήσεις 
Η διαπίστωση των αδυναµιών, οι προτάσεις διεθνών οργανισµών και οι µελέτες 
περιπτώσεις αποτελούν τη βάση για τις πιο κάτω εισηγήσεις σε σχέση µε τη διοίκηση 
των ΔΟ στην Κύπρο. 

	
1.  Οι ασκούντες επιχείρηση οργανισµοί δηµοσίου δικαίου να υπάγονται στο 

Ιδιωτικό και όχι στο Δηµόσιο Δίκαιο. 
	

2.  Να  εξεταστεί  το  ενδεχόµενο  σύστασης  Ανεξάρτητης  Αρχής  Διαχείρισης 
Δηµόσιων Οργανισµών στην οποία να µετέχουν τεχνοκράτες και 
προσωπικότητες  εγνωσµένου  κύρους,  π.χ.,  οι  Γενικοί  Διευθυντές   των 
Υπουργείων Οικονοµικών, Εργασίας, Εµπορίου και Βιοµηχανίας και τρεις 
προσωπικότητες αποδοχής της Βουλής των Αντιπροσώπων µε γνώσεις και 
εµπειρίες σε θέµατα χάραξης στρατηγικής και διοίκησης µεγάλων 
οργανισµών. Η Ανεξάρτητη Αρχή να υποστηρίζεται από επαγγελµατικό οίκο. 

	
3. Ο Πρόεδρος της Δηµοκρατίας και το Υπουργικό Συµβούλιο θα διορίζει τους 

Συµβούλους των δηµόσιων οργανισµών λαµβάνοντας υπόψη κριτήρια ή και 
εισηγήσεις της Ανεξάρτητης Αρχής. Τα κριτήρια, µεταξύ άλλων, µπορεί να 
είναι οι γνώσεις και εµπειρίες στο συγκεκριµένο τοµέα ή και αντικείµενο του 
κάθε Οργανισµού, τον διαθέσιµο χρόνο των Συµβούλων κτλ. Η διάρκεια της 
θητείας τους να διασφαλίζει την συνέχεια και αξιοπιστία του Συµβουλίου µε 
σταδιακή αντικατάσταση µελών.  Η  πενταετής θητεία  µε εκ περιτροπής 
ανανέωση των µελών στα δυόµιση χρόνια, και η υιοθέτηση συστήµατος 
εκπαίδευσης και ενσωµάτωσης των καινούργιων συµβούλων στα καθήκοντα 
τους  συµβάλλει  στην  ικανότητα  του  Συµβουλίου  όπως  αντεπεξέρχεται 
υπεύθυνα στην αποστολή του. 

	
4.  Η Ανεξάρτητη Αρχή θα εισηγείται στο Υπουργικό Συµβούλιο και στην Βουλή 

των Αντιπροσώπων την στρατηγική άσκησης των ιδιοκτησιακών δικαιωµάτων 
του  δηµοσίου  επί  των  οργανισµών,  περιλαµβανοµένου  του  στρατηγικού 
σχεδίου µε σαφείς και µετρήσιµους   στόχους πενταετίας – τόσο 
κοινωνικούς όσο και οικονοµικούς και επιχειρησιακούς – και θα µεριµνά για 

	
	

48 Έρευνα της ΟΕΒ και του Εθνικού Μηχανισµού για τα Δικαιώµατα της 
Γυναίκας «Η γυναίκα και οι Θέσεις Ανώτερης Διεύθυνσης στις Τράπεζες και τους 
Ηµικρατικούς Οργανισµούς», Μάρτιος 2006 



	

την εφαρµογή των κατευθυντηρίων γραµµών του ΟΟΣΑ στην διοίκηση των 
οργανισµών. 

	
5.  Τα   Συµβούλια   των   οργανισµών   να   έχουν   περιορισµένες   εκτελεστικές 

αρµοδιότητες κατά το πρότυπο των Συµβουλίων ιδιωτικών εταιριών και να 
εστιάζονται στον στρατηγικό σχεδιασµό και άσκηση ελέγχου. Να είναι 
υπεύθυνα και υπόλογα για την χάραξη στρατηγικού σχεδίου του οργανισµού 
τους  προς  επίτευξη  των  στόχων  της  πενταετίας,  για  την  ετοιµασία  του 
προϋπολογισµού,  για  τον  οικονοµικό  έλεγχο  καθώς  και  τον  έλεγχο  της 
υλοποίησης του στρατηγικού σχεδίου, να διορίζουν τον ανώτερο εκτελεστικό 
αξιωµατούχο και την διευθυντική οµάδα, και να µεριµνούν ώστε ο οργανισµός 
να   έχει   διαφανείς   και   σύγχρονες   διαδικασίες   επιλογής   και   διοίκησης 
ανθρώπινου δυναµικού καθώς και οικονοµικής διαχείρισης, σύµφωνα µε τα 
πρότυπα του ΟΟΣΑ. Η αρµοδιότητα προσλήψεων και προαγωγών 
επιβάλλεται να φύγει από τα Διοικητικά Συµβούλια, µε εξαίρεση ίσως την 
επιλογή της Ανώτατης Διεύθυνσης. Τα Συµβούλια θα ασκούν έλεγχο και θα 
προβαίνουν  στις  απαραίτητες  διαπιστωτικές  πράξεις  ότι  ο  οργανισµός 
ακολουθεί µε συνέπεια τις διαδικασίες του. 

	
6.  Η αυτόµατη µονιµότητα εργοδοσίας στους δηµόσιους οργανισµούς 

αντικαθίσταται σταδιακά από ένα σύγχρονο σύστηµα επιλογής, επιµόρφωσης 
και αξιολόγησης του προσωπικού που οδηγεί σε µακροχρόνια συµβόλαια 
αόριστου χρόνου µετά από σηµαντική ευδόκιµη υπηρεσία, συµβατά µε αυτά 
του ιδιωτικού τοµέα. 

	
7.  Οι  δηµόσιοι  οργανισµοί  ελέγχονται  είτε   από  τον  Γενικό   Ελεγκτή  της 

Δηµοκρατίας είτε από ανεξάρτητο ελεγκτικό οίκο που επιλέγει η Ανεξάρτητη 
Αρχή  κατά  πρότυπο  κώδικα  διακυβέρνησης  οργανισµού  ιδιωτικού 
δικαίου, που να διασφαλίζει την διαφάνεια, αντικειµενικότητα αλλά και την 
ελευθερία δράσης και λήψης αποφάσεων που απαιτούν η ευελιξία και η 
ανταγωνιστικότητα . 

	
	
	
	
	
VI. Συµπεράσµατα 
Οι ΔΟ αποτελούν σηµαντικό µέρος της οικονοµίας µίας χώρας και η αποτελεσµατική 
λειτουργία τους επηρεάζει όχι µόνη την οικονοµική κατάσταση άλλα και την ποιότητα 
ζωής των πολιτών. Γι’ αυτό το λόγο, διεθνείς οργανισµοί αλλά και χώρες έχουν 
επενδύσει χρόνο και ενέργεια στην προσπάθεια βελτίωσης της λειτουργίας των ΔΟ. 

	
Η παρούσα εργασία είχε στόχο να καταγράψει, αρχικά, βασικά στοιχεία της 
κατάστασης των ΔΟ στην Κύπρο και ακολούθως, µέσω της µελέτης προτάσεων 
διεθνών οργανισµών και την εµπειρία άλλων χωρών, να κάνει προτάσεις µε στόχο 
των εκσυγχρονισµό τους. Στόχος ήταν το θέµα να προσεγγιστεί σφαιρικά, όχι 
αποσπασµατικά, και τα αποτελέσµατα να αποτελέσουν τη βάση ενός δηµιουργικού 
και χρήσιµου διαλόγου. 



	

	
	
	

Βιβλιογραφία 
	
	
Η	σχετική	βιβλιογραφία	παρατίθεται	στις	υποσημειώσεις.



	

	

	

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι. Δηµόσιοι Οργανισµοί 
	
	
	
Ανοικτό Πανεπιστήµιο Κύπρου 

	
Αρχή Ανάπτυξης Ανθρώπινου Δυναµικού 

	
Αρχή Ηλεκτρισµού Κύπρου 

	
Αρχή Κρατικών Εκθέσεων 

	
Αρχή Λιµένων Κύπρου 

	
Αρχή Ραδιοτηλεόρασης Κύπρου 

	
Αρχή Τηλεπικοινωνιών Κύπρου 

	
Γραφείο Επιτρόπου Ρυθµίσεως Ηλεκτρονικών Επικοινωνιών και Ταχυδροµείων 

	
Διαχειριστής Συστήµατος Μεταφοράς 

	
Ειδικό Ταµείο Διατήρησης 

	
Επιτροπή Κεφαλαιαγοράς 

	
Επιτροπή Σιτηρών Κύπρου 

	
Εφοριακό Συµβούλιο 

	
Θεατρικός Οργανισµός Κύπρου 

	
Ίδρυµα Ενέργειας 

	
Ίδρυµα Πολιτισµού Κύπρου 

	
Ίδρυµα Προώθησης Έρευνας 

	
Καραϊσκάκειο Ίδρυµα 

	
Κεντρικός Φορέας Ισότιµης Κατανοµής Βαρών 

	
Κυπριακό Ίδρυµα Ερευνών για τη Μυϊκή Δυστροφία 

	
Κυπριακό Πρακτορείο Ειδήσεων 

	
Κυπριακός Οργανισµός Αθλητισµού 

	
Κυπριακός Οργανισµός Αναπτύξεως Γης 

	
Κυπριακός Οργανισµός Τουρισµού 

	
Ογκολογικό Κέντρο Τράπεζας Κύπρου 

	
Οργανισµός Αγροτικών Πληρωµών 



	

Οργανισµός Ασφάλισης Υγείας 
	
Οργανισµός Γεωργικής Ασφάλισης 

	
Οργανισµός Κυπριακής Γαλακτοκοµικής Βιοµηχανίας 

	
Οργανισµός Νεολαίας 

	
Οργανισµός Χρηµατοδοτήσεως Στέγης 

	
Πανεπιστήµιο Κύπρου 

	
Ραδιοφωνικό Ίδρυµα Κύπρου 

	
Ρυθµιστική Αρχή Ενέργειας Κύπρου 

	
Συµβούλια Αποχετεύσεων 

	
Συµβούλια Υδατοπροµήθειας 

	
Συµβούλιο Αµπελοοινικών Προϊόντων 

	
Συµβούλιο Εγγραφής και Ελέγχου Εργοληπτών Οικοδοµικών και Τεχνικών Έργων 

	
Συµβούλιο Ελαιοκοµικών Προϊόντων 

	
Συµβούλιο Εµπορίας Κυπριακών Πατατών 

	
Συµβούλιο Κεντρικού Σφαγείου 

	
Ταµείο Ανανεώσιµων Πηγών Ενέργειας 

	
Ταµείο για την Ανέγερση Κυπριακού Μουσείου 

	
Ταµείο Δηµόσιων Δανείων 

	
Ταµείο Επιτροπής Βοήθειας Παιδιών της Κύπρου 

	
Ταµείο Θήρας 

	
Ταµείο Λαχείου Προνοίας 

	
Ταµείο Προνοίας Τακτικού Ωροµίσθιου Κυβερνητικού Προσωπικού 

	
Ταµείο Συντάξεως Δικηγόρων 

	
Ταµείο Τουρκοκυπριακών Περιουσιών 

	
Τεχνολογικό Πανεπιστήµιο Κύπρου 

	
Χρηµατιστήριο Αξιών Κύπρου 



	

	

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι. Ερωτηµατολόγιο 
	
	
	
	
	

 
	
	
	
	
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ 

	
Το ερωτηµατολόγιο αυτό αποτελεί µέρος µίας έρευνας για τη Διεύθυνση Δηµοσίων 
Οργανισµών που διεξάγουµε µέσα στα πλαίσια του µεταπτυχιακού προγράµµατος 
Διοίκησης Επιχειρήσεων του Πανεπιστηµίου Κύπρου σε συνεργασία µε το Σύνδεσµο 
Cyprus  Association  of Directors.  Στόχος  της  έρευνας  είναι  η  κατανόηση  των 
πρακτικών  διεύθυνσης  στους  Δηµόσιους  Οργανισµούς  και  η,  κατά  το  δυνατό, 
βελτίωσή τους. Η συµµετοχή σας θα συνεισφέρει σε αυτή την προσπάθεια. 

	
Θα  σας  παρακαλούσαµε  απαντήσετε  τις  ερωτήσεις  που  περιλαµβάνονται  στο 
ερωτηµατολόγιο.  Σας  διαβεβαιώνουµε  ότι  οι  απαντήσεις  σας  θα  παραµείνουν 
εµπιστευτικές. Τα κύρια ευρήµατα της έρευνας µπορούν να σας κοινοποιηθούν, σε 
περίπτωση που το επιθυµείτε. 

	
Σας ευχαριστούµε εκ των προτέρων για την ανταπόκρισή σας και για τη συµβολή 
σας στην ολοκλήρωση της έρευνας. 



	

Α. Αποτελεσµατικότητα µε την αποσαφήνιση στόχων και χάραξη 
στρατηγικής 

	
1. Πόσο συχνά το Διοικητικό Συµβούλιο (ΔΣ) δίνει αναφορά στο αρµόδιο 
Υπουργείο; 

	
Περιοδικά 

	
(1-3 φορές το χρόνο) 

Συχνά 
	
(4-6 φορές το χρόνο) 

Πολύ Συχνά 
	
(6-12 φορές το χρόνο ή 
και περισσότερο) 

	 	 	

	
	

2. Κατά  την κρίση  σας, παρεµβαίνει  το  κράτος  στη  διαδικασία  λήψης 
αποφάσεων του ΔΣ; 

	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

Αν ναι, µε ποιό τρόπο το κάνει, πόσο συχνά και σε τι είδους αποφάσεις; 
Μπορείτε να αναφέρετε παραδείγµατα; Τι γίνεται όταν υπάρχει διαφωνία; 

	
3. Υπάρχουν πρότυπα για τον καθορισµό δεικτών οικονοµικής απόδοσης; 
(Αν ναι, πώς αποφασίζονται;) 

	
4. Πώς  αποφασίζεται  η  πολιτική  για  τη  διαχείριση  του  ανθρώπινου 
δυναµικού; 

	
5. Πως καθορίζονται οι στόχοι του Οργανισµού; Σε ποιό βαθµό θα λέγατε 
ότι υπάρχει διαβούλευση µε εµπλεκόµενους φορείς για να καθοριστούν οι 
στόχοι του οργανισµού; 

	
6. Υπάρχουν σαφή κριτήρια µε βάση τα οποία το Κράτος αποφασίζει τη 
χρηµατοδότηση του οργανισµού σας; Ποια είναι αυτά? 

	
7. Θα λέγατε ότι το νοµικό πλαίσιο καθορίζει µε σαφήνεια τις 
αρµοδιότητες, τη λειτουργία, τις υποχρεώσεις και δεσµεύσεις του Οργανισµού; 

	
8. Θα  λέγατε  ότι  υπάρχει  ανταγωνισµός  στον  τοµέα  λειτουργίας  του 
Οργανισµού σας; (Αν ναι, εξηγήστε σε συντοµία.) 

	
	
	
	
Β. Αποδοτικότητα µε την διοχέτευση περιορισµένων διαθέσιµων πόρων 
σε δραστηριότητες µε τον µεγαλύτερο αντίκτυπο 



	

9.  Γίνεται κοστολόγηση των υπηρεσιών που προσφέρει ο οργανισµός; Αν 
ναι, διευκρινίστε πώς. 

	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	

10. Θα  λέγατε  ότι  γίνεται  επιλογή  όσον αφορά  τη διοχέτευση  πόρων στις 
δραστηριότητες µε τον µεγαλύτερο αντίκτυπο; (Αν ναι, µε ποιό τρόπο;) 

	
	
	
	

11. Δραστηριότητες που δεν εντάσσονται στον κύριο επιχειρηµατικό κύκλο του 
ΔΟ τερµατίζονται ή εκχωρούνται σε εξωτερικούς προσφοροδότες; (Αν ναι, 
ποιές υπηρεσίες;) 

	
	
	
	

12. Υπάρχουν κριτήρια που να εκτιµούν την αποδοτικότητα του οργανισµού; 
Αν ναι, ποια; 

	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	

13.  Έχουν  υιοθετηθεί  συστήµατα  ελέγχου  ποιότητας;  (Αν  ναι,  σε  ποιές 
λειτουργίες;) 

	
14.  Έχουν  υιοθετηθεί  συστήµατα  εσωτερικού  ελέγχου  (Αν  ναι,  σε  ποιές 
λειτουργίες;) 

	
	
	
	
Γ. Διασφάλιση διαφάνειας και καθορισµός µετρήσιµων στόχων 

	
	
	
	

15. Ποιός αξιολογεί το δηµόσια ωφέλιµο έργο του οργανισµού; 
	
	
	
Προσφέρει υπηρεσίες/προϊόντα σε εταιρείες ή σε πολίτες; 

	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	



	

Πώς χρεώνει γι’ αυτές τις υπηρεσίες/προϊόντα; 
	
	
	
	
	

16. Παίρνει ο οργανισµός επιχορήγηση από τον κρατικό προϋπολογισµό; 
	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	

17. Ο οργανισµός παρέχει τις ίδιες πληροφορίες όπως και οι εισηγµένες 
στο χρηµατιστήριο εταιρείες; 

	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	

18. Μαζί µε τις πληροφορίες που αφορούν αποδοτικότητα και οικονοµικούς 
δείκτες, δίνονται στοιχεία για την αποτελεσµατικότητα και θέµατα ισότητας; 

	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	

19. Έχει υιοθετήσει κώδικα εταιρικής διακυβέρνησης ο οργανισµός; 
	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	

20. Έχει υιοθετήσει κώδικά κοινωνικής ευθύνης ο οργανισµός; 
	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

	
	
Δ. Σύγχρονη Διαχείριση Ανθρωπίνου Δυναµικού 

	
21. Ο οργανισµός έχει δική του υπηρεσία διεύθυνσης ανθρωπίνων πόρων ή 
αγοράζει από εξειδικευµένους συµβούλους; 



	

22.  Πώς  γίνεται  η  πρόσληψη  του  προσωπικού  και  ποιές  διαδικασίες 
ακολουθούνται; 

	
23. Πώς και γίνεται η αξιολόγηση του προσωπικού; 

	
24. Πόσο συχνά γίνεται η αξιολόγηση; 

	
Πολύ Συχνά 	

Συχνά 	

Περιοδικά 	

Καθόλου 	

	
	

25. Πώς αποφασίζονται οι προαγωγές; 
	

26. Πως αποφασίζεται η µισθοδοσία; 
	

27. Θα λέγατε ότι υπάρχει παραγωγική σχέση µεταξύ ΔΣ και Συντεχνιών; 
	
ΝΑΙ 	

ΟΧΙ 	

Παρακαλώ εξηγήστε 
	

28.  Υπάρχει  η  δυνατότητα  διακοπής  εργοδότησης;  (Αν  ναι,  σε  ποιές 
περιπτώσεις;) 

	
	
	
	
Ε. Ο ρόλος του Συµβουλίου 

	
29. Ποιό είναι το προφίλ της σύνθεσης του ΔΣ; 

	
Άνδρες 	

Γυναίκες 	

	
	
Υπάρχουν δηµόσια διαθέσιµες πληροφορίες για τα µέλη του Συµβουλίου; Που; 
(επισυνάψετε εάν είναι δυνατό το σχετικό υλικό ή δώστε αναφορά) 

	
30. Πώς επιλέγονται τα µέλη του ΔΣ; Πώς αξιολογούνται; 

	
31. Πόση ανανέωση υπάρχει στη σύνθεση του ΔΣ; 



	

	

LUXVO 	

 
	

	

noM CJ"lTOVIO 	



	

	

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ. Συνεντεύξεις 
	
	
	
Συνεντεύξεις λήφθηκαν από τους εξής. 

	
1.  Εκτελεστική εξουσία: Συνεντεύξεις µε Γενικούς Διευθυντές 

Υπουργείων (Χ. Πατσαλίδης, Σ. Μάτσης, Α. 
Αυξεντίου[Epaminond13]) και πρώην Υπουργούς (Μ. Σαρρής, 
Κ. Καζαµίας, Μαυρέλλης[Epaminond14]) 

	
2.  Πολιτικά κόµµατα: Αβ. Νεοφύτου, Στ. Ευαγόρου, Μ. 

Σιζόπουλος, Α. Γαλανός, Ν. Παπαδόπουλος,[Epaminond15] 
	

3.  Πρόεδροι Συµβουλίων, ανώτεροι εκτελεστικοί διευθυντές 
και συντεχνίες: OHO, ΑΤΗΚ, ΑΗΚ, ΡΙΚ. 

	
4.  Ρυθµιστικές Αρχές 

	
5.  Γενική Ελέγκτρια 

	
6.  Σύνδεσµος Καταναλωτών 

	
7.  Σύνδεσµος για την Ποιότητα Ζωής 


