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Στα «χαρτιά» οι αυξήσεις 
προκρατήσεων από τη Ρωσία
Δεν έχουν φτάσει ακόμη στις ξενοδοχειακές μονά-
δες της χώρας οι μεγάλες αυξήσεις των
προκρατήσεων από τη Ρωσία που καταγράφουν οι
tour operators. Μπορεί τα «μαντάτα» από τη Μόσχα
και τη διεθνή τουριστική έκθεση ΜΙΤΤ να ήταν
θετικά, οι Τ.Ο. να κάνουν λόγο για 30% άνοδο σε
σχέση με πέρυσι και οι προσδοκίες για περαιτέρω
αύξηση να φτάνουν ακόμα και σε ποσοστά πάνω
από το 40%, ωστόσο οι ξενοδόχοι των δύο δημο-
φιλέστερων για τους Ρώσους τουριστικών
περιοχών (Κρήτη και Χαλκιδική) δεν βλέπουν ανά-
λογες κρατήσεις στις μονάδες τους. >12

Μπροστά σε νέους ύφαλους
το επαγγελματικό yachting
Ο πρόεδρος της Ενωσης Πλοιοκτητών Ελληνικών
Σκαφών Τουρισμού (ΕΠΕΣΤ) Αντώνης Στελλιάτος
μιλώντας στη «Ν» επισημαίνει ότι στη δύσκολη
ρότα που καλείται να ταξιδέψει ο κλάδος προστί-
θενται διαρκώς νέοι και μεγαλύτεροι ύφαλοι,
καθιστώντας τεχνικά αδύνατη την προσπέλασή
τους. >13

Ετος: 92o •  Aριθμός φύλλου: 26.028

Το ύψος των μειώσεων στις επικουρικές
συντάξεις, τα ποσοστά αναπλήρωσης στο
ανταποδοτικό κομμάτι των κύριων συντά-
ξεων, αλλά και το θέμα της αύξησης των ει-
σφορών θα κρίνουν το τελικό αποτέλεσμα
της διαπραγμάτευσης για το ασφαλιστικό.
Οι εκπρόσωποι των θεσμών επιστρέφουν
στην Αθήνα στο τέλος της εβδομάδας, για
να ξεκινήσει η τελική φάση μιας διαπραγ-
μάτευσης στην οποία, όπως όλα δείχνουν,
έχει «κλειδώσει» η καταβολή της εθνικής σύν-
ταξης των 384 ευρώ με 20 έτη ασφάλισης.

Για τα έτη ασφάλισης μεταξύ του 19ου και
του 15ου έτους θα υπάρχει κλιμακωτή μεί-
ωση ύψους 2% για κάθε έτος που υπολεί-
πεται του 20ού. Μέχρι τώρα οι δανειστές
δεν έχουν εκφράσει αντιρρήσεις για τη μεί-
ωση του πλαφόν στο ύψος των κύριων συν-
τάξεων, αλλά και στο πλαφόν για το άθροι-
σμα των ποσών από διπλές ή τριπλές συν-
τάξεις. Σταθερή θέση της ελληνικής κυ-
βέρνησης παραμένει η προστασία των κύ-
ριων συντάξεων, αλλά θεωρείται προεξο-
φλημένο το «ψαλίδι» στις επικουρικές. >4

Η απουσία του κράτους από την Ειδομένη επιτείνει το αδιέξοδο όσων
μεταναστών-προσφύγων εξακολουθούν να παραμένουν στα σύνορα
Ελλάδας-πΓΔΜ, με την ελπίδα ότι θα μπορέσουν να «περάσουν» στη
γειτονική χώρα, με κατεύθυνση την Κεντρική Ευρώπη. >25

Εκτός ελέγχου η κατάσταση στην Ειδομένη

Νέο «πακέτο» σκληρής λιτότητας σχε-
διάζει η κυβέρνηση ώστε να λύσει την «εξί-
σωση» του δημοσιονομικού κενού και να
γεφυρώσει την «άβυσσο» που τη χωρίζει
από το κουαρτέτο που επιστρέφει στο τέ-
λος της τρέχουσας εβδομάδας στην Αθή-
να, προκειμένου να καταστεί εφικτός ο
πολυπόθητος στόχος πρωτογενούς πλεο-
νάσματος 3,5% του ΑΕΠ
το 2018. Εξίσωση κάθε άλ-
λο παρά εύκολη, αφού θα
πρέπει να βρεθούν μέτρα
ύψους 3% του ΑΕΠ ή πέ-
ριξ των 5 δισ. ευρώ, την
ώρα που τα περιθώρια
στην οικονομία και την
κοινωνία είναι «ασφυκτι-
κά». Οπως άλλωστε και τα
χρονικά, αφού ο νέος γύ-
ρος διαπραγματεύσεων,
που ξεκινά ακριβώς σε 7
ημέρες, πρέπει να είναι
και ο τελευταίος για την πρώτη αξιολόγη-
ση, όχι μόνο για να ανοίξει ο δρόμος της
συζήτησης για την απομείωση του χρέ-
ους, αλλά κυρίως διότι τα ταμειακά δια-
θέσιμα του Δημοσίου από τον Μάιο πε-
ριορίζονται σημαντικά, με ό,τι αυτό συ-
νεπάγεται για την πραγματική οικονομία,
τους πολίτες, αλλά και τη διαπραγματευ-
τική ισχύ της χώρας εν συνεχεία. Στο πλαί-
σιο αυτό, «καυτή» αναμένεται η τρέχου-

σα εβδομάδα για το οικονομικό επιτελείο
καθώς κυβερνητική επιδίωξη είναι να
μπουν οι τελευταίες «πινελιές» σε ασφα-
λιστικό και φορολογικό, αλλά και να γί-
νουν οι παρεμβάσεις εκείνες στο αγκάθι
των «κόκκινων» δανείων που θα επιτρέ-
ψουν την προστασία της πρώτης κατοι-
κίας, πριν από την κρίσιμη «μάχη». Σε κά-

θε περίπτωση, πάντως, το
μίγμα θα είναι «εκρηκτι-
κό», με μειώσεις συντά-
ξεων και αυξήσεις σε άμε-
σους και έμμεσους φό-
ρους, που οδηγούν σε πε-
ραιτέρω συρρίκνωση των
εισοδημάτων, μείωση της
κατανάλωσης, κατ’ επέ-
κταση του τζίρου των επι-
χειρήσεων, με ό,τι φυσικά
αυτό συνεπάγεται για τη
βιωσιμότητά τους, την
ανεργία, ακόμη και για τα

έσοδα του Δημοσίου. Ο τελικός «λογα-
ριασμός» δεν είναι ακόμη γνωστός, όμως
αναμένεται να «κλείσει» με την επανέναρξη
των διαπραγματεύσεων του οικονομικού
επιτελείου με τους επικεφαλής του κουαρ-
τέτου οι οποίοι, εκτός απροόπτου, θα προσ-
γειωθούν και πάλι στην Αθήνα το προσε-
χές Σάββατο 2 Απριλίου, ώστε από την
προσεχή Δευτέρα 4 Απριλίου να ξεκινήσει
η τελευταία «μάχη». >5

Με αύξηση φόρων και μείωση συντάξεων γεφυρώνεται η απόσταση με τους δανειστές

[αξιολόγηση] Eπικουρικές, ποσοστά αναπλήρωσης, εισφορές

Τα τρία «αγκάθια»
του ασφαλιστικού

ΣΕ 7 ΗΜΕΡΕΣ ΑΡΧΙΖΕΙ Ο ΝΕΟΣ ΓΥΡΟΣ ΔΙΑΠΡΑΓΜΑΤΕΥΣΗΣ
Η ΚΥΒΕΡΝΗΣΗ ΑΙΣΙΟΔΟΞΕΙ ΟΤΙ ΘΑ ΚΛΕΙΣΕΙ Η ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

n  Η «αυλαία» 
στο θρίλερ της
διαπραγμάτευσης
πρέπει να πέσει 
μέχρι τη συνεδρίαση 
του Eurogroup, 
στις 22 Απριλίου 

Ολους τους βασικούς τομείς που άπτονται των κανόνων εταιρικής διακυ-
βέρνησης καλύπτει το Σχέδιο «Ειδικές Πρακτικές Καλής Εταιρικής
Διακυβέρνησης για τις Μη Εισηγμένες Εταιρείες» που εκπόνησε το ΕΣΕΔ
(Ελληνικό Συμβούλιο ΕΔ) και παρουσιάζει σήμερα η «Ναυτεμπορική». >6-7

απόσυρση Ι.Χ.
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Η ΜΕΣΑΙΑ
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ
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Λιτότητα διαρκείας

H Αμερική επιστρέφει 
στην Κούβα 
Η επίσκεψη του Μπαράκ Ομπάμα στην Κούβα ήταν
η πρώτη Αμερικανού προέδρου, ύστερα από εκείνη
του Κάλβιν Κούλιτζ το 1928.  Η ομαλοποίηση των
διμερών σχέσεων φέρει ευκαιρίες και κινδύνους για
την Κούβα, ενώ  συνιστά μία μεγάλη δοκιμασία
ωριμότητας για τις ΗΠΑ. Αρθρο των Jeffrey D.
Sachs και Hannah Sachs. >10

Ειδικές πρακτικές εταιρικής διακυβέρνησης 
για μη εισηγμένες επιχειρήσεις

1. Σαφής διαχωρισμός καθηκόντων μετόχων και μελών δ.σ.

2. Διαφάνεια ως προς το ύψος και τη γενική πολιτική 

των αμοιβών

3. Υιοθέτηση εσωτερικού κανονισμού λειτουργίας

4. Τακτική ενημέρωση του δ.σ. για την εφαρμογή 

του Συστήματος Διαχείρισης Κινδύνων

5. Στελέχωση του δ.σ. από τρίτα ανεξάρτητα πρόσωπα

6. Κατάρτιση μηχανισμού εποπτείας για την εφαρμογή 

κανονιστικής συμμόρφωσης της εταιρείας

7. Καθορισμός αριθμού μελών του δ.σ.

8. Διαμόρφωση από το δ.σ. πολιτικής και διαδικασιών 

για την πληροφόρηση των μετόχων

9. Σύσταση Επιτροπής Ελέγχου

10. Σε οικογενειακές επιχειρήσεις, πρόνοια για την ομαλή 

διαδοχή μελών της οικογένειας στην ηγεσία της εταιρείας

EXECUTIVE: TELECC.ORG, ΕΡΓΑΛΕΙΟ
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΑΡΙΕΡΑΣ >16

Μάχη για να προλάβουν...
το αεροπλάνο στο Καστέλι
Μάχη με την αρνητική συγκυρία δίνουν κυβέρνηση
και κατασκευαστικοί όμιλοι, ώστε να είναι συνεπείς
με την τελευταία προθεσμία που έχει τεθεί για την
υποβολή προσφορών όσον αφορά το έργο του
νέου αεροδρομίου στο Καστέλι της Κρήτης. >11
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Οι Ειδικές Πρακτικές Καλής
Εταιρικής Διακυβέρνησης

απευθύνονται σε όλες τις μορ-
φές των μη εισηγμένων εται-
ρειών, όπως για παράδειγμα
στις νεοφυείς επιχειρήσεις (start-
up), στις εταιρείες με έναν μόνο
μέτοχο που ταυτοχρόνως ασκεί
και τη διοίκηση (μονομετοχι-
κές), στις οικογενειακές επι-
χειρήσεις, στις κοινοπραξίες,
καθώς και στις θυγατρικές ει-
σηγμένων εταιρειών.

Το Σχέδιο, που ετέθη σε ανοι-
κτή διαβούλευση έως και την
1η Ιουνίου 2016,  καλύπτει
όλους τους βασικούς τομείς που
άπτονται των κανόνων εταιρι-
κής διακυβέρνησης: το Δ.Σ. και
τα μέλη του, τις Αμοιβές, το Σύ-
στημα Εσωτερικού Ελέγχου, τη
Διαχείριση Κινδύνου, την Κα-
νονιστική Συμμόρφωση, τις Σχέ-
σεις με τους Μετόχους, τις Σχέ-
σεις με άλλα Ενδιαφερόμενα
Μέρη, τα Πληροφοριακά Συ-
στήματα και τις Οικογενειακές
Εταιρείες. 

Σε δύο φάσεις
Με σκοπό να γίνει πιο εύκολη
η υιοθέτηση του πλαισίου εται-
ρικής διακυβέρνησης οι Ειδι-
κές Πρακτικές έχουν διαχωρι-
στεί σε δύο διαφορετικές δυ-
ναμικές φάσεις, λαμβάνοντας
υπόψη το μέγεθος, την πολυ-
πλοκότητα, τους στόχους και
το επίπεδο της ωριμότητας κά-
θε επιχείρησης: οι Ειδικές Πρα-
κτικές της πρώτης φάσης απευ-
θύνονται και είναι εφαρμόσι-
μες σε όλες τις μη εισηγμένες
εταιρείες, ενώ οι Ειδικές Πρα-
κτικές της δεύτερης φάσης απευ-
θύνονται και είναι εφαρμόσι-
μες στις μεγάλες και πιο σύν-
θετες επιχειρήσεις.

Σε ό,τι αφορά στο Δ.Σ. των
επιχειρήσεων, ιδιαίτερη σημα-
σία έχει ο καθορισμός του αριθ-
μού των μελών του ΔΣ, ώστε να
βρίσκεται σε αναλογία με το μέ-
γεθος και το είδος των δραστη-

ριοτήτων της εταιρείας. Καθώς
η εταιρεία αναπτύσσεται κι επε-
κτείνει τις δραστηριότητές της,
θα πρέπει να αυξάνεται αναλο-
γικά και η ανάγκη συμμετοχής
στο Δ.Σ. μελών, των οποίων η
ανεξαρτησία και αντικειμενι-
κότητα δεν θα επηρεάζεται από
τις σχέσεις τους με την εταιρεία
ή τους μετόχους της. Κατά την
επιλογή των μελών αυτών, η
εταιρεία θα πρέπει να φροντί-
ζει ώστε αυτά να είναι έμπειρα
και καταρτισμένα για την απο-
τελεσματική άσκηση των κα-
θηκόντων τους και κυρίως να
διαθέτουν τον απαραίτητο χρό-
νο για τη συμμετοχή στις συ-
νεδριάσεις του Δ.Σ. Συνιστάται
όπως το μέτρο της χρονικής δέ-
σμευσης, το οποίο θα απαιτεί-
ται από τα μέλη αυτά, να τους
γνωστοποιείται με ακρίβεια κα-
τά τον χρόνο που συνάπτεται η
συμφωνία συμμετοχής τους στο
Δ.Σ. 

Στη δεύτερη φάση, περι-
λαμβάνονται επιπλέον πρακτι-
κές όπως για παράδειγμα η σα-
φής διάκριση καθηκόντων του
προέδρου του Δ.Σ. από αυτά του
διευθύνοντος συμβούλου της
εταιρείας και παρά τη συνήθη
τακτική οι δύο αυτές ιδιότητες
προτείνεται να μη συμπίπτουν
στο ίδιο πρόσωπο. 

Η πολιτική των αμοιβών
Σε ό,τι αφορά στο επίπεδο και
την διάρθρωση των αμοιβών,
αυτές θα πρέπει να προσελ-
κύουν  και να εξασφαλίζουν την
παραμονή στην εταιρεία στε-
λεχών που διαθέτουν τα κα-
τάλληλα προσόντα για την απο-
τελεσματική διοίκηση της εται-
ρείας. Θα πρέπει να επικρατεί
διαφάνεια ως προς το ύψος και
τη γενική πολιτική των αμοι-
βών. Η πολιτική αμοιβών του
Δ.Σ. μπορεί να βοηθήσει ση-
μαντικά στην ανάδειξη του δια-
κριτού ρόλου των μετόχων και
των μελών της Διοίκησης. Ειδι-

κότερα, θα πρέπει να αποσα-
φηνιστεί η διαφορά μεταξύ του
εταιρικού συμφέροντος και του
συμφέροντος του ιδρυτή-μετό-
χου και να καταστεί σαφές ότι
πρόκειται για διαφορετικά πρό-
σωπα. Τα μέλη του Δ.Σ. έχουν δι-
καίωμα αποζημίωσης για τις
υπηρεσίες που προσφέρουν.
Το ύψος της αποζημίωσης αυ-
τής θα πρέπει οπωσδήποτε να
συνδέεται με τον χαρακτήρα,
τη βαρύτητα των ευθυνών και
καθηκόντων τους, καθώς και
με τον απαιτούμενο χρόνο απα-
σχόλησής τους. Προφανώς δια-
φορετική είναι η βάση συμμε-
τοχής των μετόχων στα εταιρι-
κά αποτελέσματα. Ακόμα και
όταν υπάρχει σύμπτωση προ-
σώπων, είναι χρήσιμο να ανα-
δεικνύεται η παραπάνω διά-
κριση. Από την άλλη, το Δ.Σ. θα
πρέπει να θεσπίσει σαφή πο-
λιτική και διαφανή κριτήρια για
τον καθορισμό των αμοιβών των
διευθυντικών στελεχών σε σχέ-
ση με την απόδοση της εται-
ρείας, καθώς θα πρέπει να λαμ-
βάνονται υπόψη τόσο οι βρα-
χυπρόθεσμοι όσο και οι μα-
κροπρόθεσμοι στόχοι της εται-
ρείας. Η διάπλαση διαφανών
κριτηρίων σχετικά με τις αμοι-
βές ενισχύει την εμπιστοσύνη
των τρίτων απέναντι στην εται-
ρεία και, επομένως, την ενδε-
χόμενη επιχειρηματική συμ-
μετοχή τους στην εταιρεία. Το εύ-
ρος των κοινοποιούμενων πλη-
ροφοριών όσον αφορά σε συγ-
κεκριμένα ζητήματα αμοιβών
οφείλει να βρίσκεται σε αναλο-
γία με το είδος της εταιρείας και
τους επιδιωκόμενους επιχει-
ρηματικούς της σκοπούς, και
ο τρόπος προσδιορισμού του
εύρους των κοινοποιούμενων
πληροφοριών πρέπει να ορίζε-
ται σε ένα σχέδιο εταιρικής δια-
κυβέρνησης.

Εσωτερικός Ελεγχος 
Το ΣΕΕ (System of Internal Con-
trol) είναι ευθύνη του Δ.Σ., της
Διοίκησης και του εμπλεκόμε-
νου ανθρώπινου δυναμικού της
εταιρείας. Το ΣΕΕ δεν θα πρέ-
πει να συγχέεται με τη Μονάδα
Εσωτερικού Ελέγχου (Internal
Audit Function), η οποία απο-
τελεί υπηρεσία της εταιρείας με
κύρια αρμοδιότητα την αξιολό-
γηση του βαθμού στον οποίο
το ΣΕΕ είναι αποτελεσματικό ως
προς την κάλυψη των κινδύνων
που αντιμετωπίζει η εταιρεία.
Σε πρώτη φάση, το Δ.Σ. θα πρέ-

πει να θεσπίσει σύστημα εσω-
τερικού ελέγχου και διαχείρι-
σης των κινδύνων της εταιρείας
με σκοπό τη διασφάλιση της
επένδυσης των μετόχων και της
εταιρικής περιουσίας. Το σύ-
στημα εσωτερικού ελέγχου θα
πρέπει να βασίζεται σε διεθνείς
βέλτιστες πρακτικές και να εί-
ναι σχεδιασμένο ώστε να πα-
ρέχει επαρκείς εγγυήσεις για
την αποτελεσματική και απο-
δοτική τέλεση των λειτουργιών
στην εταιρεία, την αξιοπιστία
και την αρτιότητα των οικονο-
μικών και εταιρικών δεδομέ-
νων, καθώς και τη συμμόρφω-
ση της εταιρείας με την κείμε-
νη νομοθεσία και τις θεσμικές
της υποχρεώσεις. Οι διοικούν-

τες μπορούν να αναθέτουν σε
άλλα έμπειρα και ανεξάρτητα
πρόσωπα τη διενέργεια εσωτε-
ρικών ελέγχων στην εταιρεία,
τα οποία, με τη χρήση συστη-
ματικών μεθόδων, θα αξιολο-
γούν την αποτελεσματικότητα
και την επάρκεια των σημείων
ελέγχου (δικλείδες ασφαλείας)
που έχουν υιοθετηθεί και θα
υποβάλλουν τακτικές εκθέσεις
ελέγχου προς τους διοικούντες
συνδράμοντας έτσι στην επί-
τευξη των εταιρικών σκοπών.
Στο σχετικό σχέδιο προτείνεται
ένα ανώτατο μέλος της Διοίκη-
σης της εταιρείας να έχει την
ευθύνη για την παρακολούθη-
ση της εφαρμογής του συστή-
ματος εσωτερικού ελέγχου, αλ-

λά και για την αξιολόγηση των
ευρημάτων του και την περαι-
τέρω κοινοποίηση αυτών, όπου
και όποτε χρειάζεται.

Στη δεύτερη φάση, προτεί-
νεται η δημιουργία της Επι-
τροπής Ελέγχου που θα απαρ-
τίζεται από μη εκτελεστικά μέ-
λη του Δ.Σ. της εταιρείας, στην
οποία θα αναφέρεται σε τακτι-
κή βάση ο Εσωτερικός Ελεγχος
της πρώτης φάσης. 

Διαχείριση Κινδύνου 
Σε πρώτη φάση, το Δ.Σ. θα πρέ-
πει να καταρτίσει ένα εγχειρί-
διο κινδύνων, το οποίο θα πρέ-
πει να αναθεωρείται τακτικά και
να περιλαμβάνει πληροφορίες
σχετικά με τα εξής: Περιγραφή

[πούαπευθύνονται] Σε νεοφυείς επιχειρήσεις (start-up), σε εταιρείες με έναν μόνο μέτοχο που ταυτοχρόνως ασκεί και τη διοίκηση (μονομετοχικές),      

Ολους τους βασικούς τομείς που άπτονται των κανόνων
εταιρικής διακυβέρνησης καλύπτει το Σχέδιο «Ειδικές
Πρακτικές Καλής Εταιρικής Διακυβέρνησης για τις Μη

Εισηγμένες Εταιρείες» που εκπόνησε το ΕΣΕΔ (Ελληνικό Συμ-
βούλιο ΕΔ) στοχεύοντας στην κατανόηση από πλευράς εται-
ρειών του καθοριστικού ρόλου που η καλή εταιρική διακυ-
βέρνηση μπορεί να έχει για τις επιχειρήσεις: βελτίωση των
προοπτικών χρηματοδότησής τους, μεγαλύτερη διαφάνεια και
κατά συνέπεια ενίσχυση της ανταγωνιστικότητάς τους.

Tης Ιουλίας Ζαφόλια
izaf@naftemporiki.gr

Ειδικές Πρακτικές Καλής Εταιρικής  

Αξιολόγηση στελεχών
 Tο Διοικητικό Συμβούλιο μίας εταιρείας θα πρέπει να παρουσιάζει περιοδικά στη
Γενική Συνέλευση των μετόχων την αξιολόγηση ή την αυτοαξιολόγηση της επίδοσης των
μελών του και ανώτατων διευθυντικών στελεχών η οποία θα εκπονείται ή θα διοργανώνεται
αντίστοιχα από ανεξάρτητο εξωτερικό σύμβουλο. Στη διαδικασία αυτή, θα πρέπει να  λαμ-
βάνεται υπόψη, μεταξύ άλλων κριτηρίων που θα ορίζει το Δ.Σ., ο βαθμός ενασχόλησης
και η συμμετοχή των μελών του Δ.Σ. στις συνεδριάσεις του (συχνότητα παρακολούθη-
σης, επάρκεια προετοιμασίας, συμμετοχή σε ειδικές επιτροπές). Η αξιολόγηση της επί-
δοσης των διευθυντικών στελεχών θα γίνεται με τον ίδιο τρόπο, βάσει κριτηρίων που
θα ορίζει το Δ.Σ., μεταξύ των οποίων θα περιλαμβάνεται και η ανταπόκριση του διευ-
θυντικού στελέχους στις εντολές και οδηγίες του Δ.Σ. Οι εταιρείες θα πρέπει να δια-
σφαλίσουν ότι στο Δ.Σ. συμμετέχουν και τρίτα ανεξάρτητα πρόσωπα, τα οποία δεν έχουν
σχέση με την καθημερινή διοίκηση της εταιρείας, ούτε με τους μετόχους. Επίσης, τα
πρόσωπα αυτά θα πρέπει να παίζουν καθοριστικό ρόλο στη διαμόρφωση της πολιτικής
των αμοιβών των μελών του Δ.Σ. 

Το Σχέδιο, που ετέθη σε ανοικτή διαβούλευση έως και την 1η Ιουνίου 2016, καλύπτει
όλους τους βασικούς τομείς που άπτονται των κανόνων εταιρικής διακυβέρνησης: 

το Δ.Σ. και τα μέλη του, τις Αμοιβές, το Σύστημα Εσωτερικού Ελέγχου, τη Διαχείριση Κινδύνου,
την Κανονιστική Συμμόρφωση, τις Σχέσεις με τους Μετόχους, τις Σχέσεις με άλλα
Ενδιαφερόμενα Μέρη, τα Πληροφοριακά Συστήματα και τις Οικογενειακές Εταιρείες. 

”



ΟΙΚΟΝΟΜΙΑ 7Η NΑΥΤΕΜΠΟΡΙΚΗ ΔΕΥΤΕΡΑ 28 ΜΑΡΤΙΟΥ 2016

των βασικών κινδύνων που αν-
τιμετωπίζει η εταιρεία, τις πι-
θανότητες επέλευσης των κιν-
δύνων αυτών, τις συνέπειες σε
περίπτωση επέλευσής τους, τις
ενέργειες για τον περιορισμό
των κινδύνων αυτών με αναφο-
ρά των σημείων ελέγχου που
μειώνουν ή εκμηδενίζουν την
έκθεση της εταιρείας. Θα πρέπει
να παρέχεται στα μέλη του Δ.Σ.
η δυνατότητα να προσφεύγουν
στη συμβουλή εξειδικευμένων
και ανεξάρτητων επαγγελμα-
τιών για την ανάπτυξη του συ-
στήματος διαχείρισης κινδύ-
νων. 

Στη δεύτερη φάση, προτεί-
νεται η κατάρτιση μηχανισμού
εποπτείας και τακτικής ενημέ-

ρωσης του Δ.Σ. για την εφαρ-
μογή του Συστήματος Διαχεί-
ρισης Κινδύνων που να καλύ-
πτει ένα ευρύ φάσμα κινδύνων
(κατηγορίες κινδύνων στρατη-
γικών, λειτουργικών, χρηματο-
οικονομικών και συμμόρφω-
σης) και να εξασφαλίζει ότι τα συ-
στήματα ελέγχου λειτουργούν
αποτελεσματικά και επισημαί-
νονται περιοχές και ζητήματα
που χρήζουν μεγαλύτερης ανά-
λυσης και άμεσης αντιμετώπι-
σης

Σχέσεις με τους μετόχους 
Θα πρέπει να διασφαλίζεται διά-
λογος και επικοινωνία μεταξύ
του Δ.Σ. και των μετόχων, κα-
θώς και αποτελεσματική άσκη-

ση των δικαιωμάτων των μετό-
χων της μειοψηφίας. Προοδευ-
τικά, στο πλαίσιο επιπρόσθε-
των συμφωνιών μετόχων, θα
πρέπει να ρυθμίζονται θέματα
τα οποία δεν προσδιορίστηκαν
κατά τη σύνταξη του καταστα-
τικού.

Δεδομένου ότι οι μειοψη-
φούντες μέτοχοι έχουν σταθερή
και διαρκή σχέση με την εται-
ρεία (ενώ κατά κανόνα οι μει-
οψηφούντες μέτοχοι της δια-
σποράς σε εισηγμένες εταιρεί-
ες διατηρούν την συμμετοχή
τους με βάση επενδυτικά κρι-
τήρια), οι ανάγκες πληροφόρη-
σης και διαφάνειας ως προς τα
εταιρικά θέματα προς τους μει-
οψηφούντες μετόχους είναι ιδι-

αίτερα αυξημένες σε σχέση με
τα ισχύοντα στις εισηγμένες
εταιρείες (όπου πληροφόρηση
απαιτείται για όσα στοιχεία συμ-
μετέχουν ουσιωδώς στην δια-
μόρφωση της τιμής της μετο-
χής).

Συνεπώς, το Δ.Σ. καλείται να
διαμορφώσει πολιτική και δια-
δικασίες για την πληροφόρηση
των μετόχων σε περιοδική βά-
ση για τα ουσιώδους σημασίας
εταιρικά θέματα. Κατ’ ελάχιστο,
θα πρέπει να τηρούνται στη διά-
θεση των μετόχων οι προσκλή-
σεις και ημερήσιες διατάξεις
των πάσης φύσης συνεδριάσε-
ων των εταιρικών οργάνων και
τα σχετικά πρακτικά των συνε-
δριάσεών τους, οι εκθέσεις εσω-
τερικού ελέγχου και αξιολόγη-
σης των μελών της Διοίκησης
και του ΔΣ. 

Περαιτέρω, προτείνεται να
ανατεθεί στον Πρόεδρο του Δ.Σ.
η αρμοδιότητα να δέχεται αι-
τήματα των μετόχων για παρο-
χή πληροφόρησης, να εισηγεί-
ται στο Δ.Σ. την κατά περίπτω-
ση ανταπόκριση της εταιρείας
σε τέτοια αιτήματα και να προ-
βαίνει στην αντίστοιχη επικοι-
νωνία με τον αιτούντα μέτοχο
στη βάση της σχετικής απόφα-
σης του Διοικητικού Συμβου-
λίου.

Η εταιρεία οφείλει να πλη-
ροφορεί τους μετόχους, τουλά-
χιστον κατά τον χρόνο κλήσης
τους σε Γ.Σ., για τα πάσης φύ-
σης δικαιώματα των μειοψη-
φούντων μετόχων κατά τον νό-
μο και το καταστατικό της εται-
ρείας και για τις προβλεπόμε-
νες διαδικασίες για την άσκη-
σή τους. 

Περαιτέρω, η σχέση των με-
τόχων προς την εταιρεία πρέ-
πει να αντιμετωπίζεται ως διαρ-
κής και όχι να περιορίζεται στη
συμμετοχή τους σε τυπικού χα-
ρακτήρα συνελεύσεις των με-
τόχων. 

Η υιοθέτηση πρακτικών εται-
ρικής διακυβέρνησης, πέρα από
τη χάραξη των βασικών γραμ-
μών τους στο πλαίσιο της σύν-
ταξης του καταστατικού, θα πρέ-
πει να αντιμετωπίζεται σε ένα
δυναμικό πλαίσιο μέσα από τις
συμφωνίες των μετόχων, οι οποί-
ες είναι περισσότερο ευέλικτες
και προσαρμόζονται με μεγα-
λύτερη ευκολία στις νέες συν-
θήκες που δημιουργεί η εξέλι-
ξη της εταιρείας, αλλά και οι με-
ταβαλλόμενες τυχόν εξωτερικές
οικονομικές συνθήκες. 

Οικογενειακές εταιρείες 
Στις οικογενειακές εταιρείες θα
πρέπει να θεσπίζονται διαδι-
κασίες εταιρικής διακυβέρνη-
σης μέσω των οποίων θα επι-
λύονται τυχόν συγκρούσεις με-
ταξύ των μελών της οικογενείας,
θα εξασφαλίζεται ισότιμη με-
ταχείριση όλων των μελών και
θα παρέχεται ίση πληροφόρη-
ση προς όλους, ανεξάρτητα από
τον βαθμό εμπλοκής τους στη
διοίκηση της εταιρείας.

Η επιλογή των σχετικών μη-
χανισμών και διαδικασιών θα
πρέπει να λαμβάνει υπ’ όψιν
της το μέγεθος της εταιρείας,
τον αριθμό των μελών της οι-
κογένειας που συμμετέχουν
στην εταιρεία, καθώς και τον
βαθμό ανάμειξης του καθενός
από αυτά στην εταιρεία. Καθώς
πολλές φορές συναντάμε οικο-
γενειακές εταιρείες με ποσοστά
50%-50% στο μετοχικό κεφά-
λαιο, προτείνεται στις περι-
πτώσεις αυτές να υπάρχει μη-
χανισμός διασφάλισης για την
εκλογή μελών Δ.Σ. και τη λήψη
άλλων σημαντικών αποφάσεων
για την απρόσκοπτη λειτουρ-
γία της εταιρείας. Ακόμα, προ-
τείνεται να προβλεφθεί μηχα-
νισμός εξόδου σε περίπτωση
αδυναμίας λήψης απόφασης. 

Βασικό χαρακτηριστικό των
οικογενειακών εταιρειών είναι
ότι οι οικογενειακοί δεσμοί και
οι σχέσεις επηρεάζουν τις δια-
δικασίες και τον τρόπο λήψης
των αποφάσεων. Εντούτοις, ο
οικογενειακός πλούτος είναι συ-
νήθως δεσμευμένος σε μεγάλο
βαθμό στην οικογενειακή επι-
χείρηση. Για τον λόγο αυτό, εί-
ναι σημαντικό η αυτόνομη λει-
τουργία και εξέλιξη της εται-
ρείας να προωθεί με τον καλύ-
τερο τρόπο τα μακροπρόθεσμα
περιουσιακά συμφέροντα της
οικογενείας ως συνόλου. Τα μέ-
λη της οικογενείας θα πρέπει
να υιοθετήσουν αρχές και δια-
δικασίες για τη διαμόρφωση
και αποτύπωση του οράματος
και των στόχων της οικογένει-
ας για την εταιρεία, τις δρα-
στηριότητές της και την ανά-
πτυξη αυτής. Πρέπει να ξεκα-
θαρίζονται οι ρόλοι και οι σχέ-
σεις των μελών και να διαχωρί-
ζονται με σαφήνεια οι οικογε-
νειακές σχέσεις από τις σχέσεις
που διαπλάθονται εντός της εται-
ρείας. Ειδικότερα, είναι χρήσι-
μο οι ενδοοικογενειακές δια-
φορές να ρυθμίζονται με τρόπο
που να μην επηρεάζουν την

ομαλή λειτουργία της εταιρεί-
ας. Ενδεικτικά, είναι χρήσιμο
να προβλέπονται μηχανισμοί
διαμεσολάβησης και επίλυσης
ενδοοικογενειακών διαφορών
από μη εταιρικά όργανα. Επί-
σης, θα πρέπει να λαμβάνεται
πρόνοια για την ομαλή διαδοχή
μελών της οικογενείας και άλλων
προσώπων στη διοίκηση και δι-
εύθυνση της εταιρείας, όπως
και για τη χάραξη της πολιτι-
κής της εταιρείας αναφορικά
με τα ζητήματα της απασχόλη-
σης των μελών της οικογένειας
από την εταιρεία και της μετα-
βίβασης μετοχών. Κυρίως στο
τελευταίο είναι σημαντικό να
λαμβάνεται πρόνοια εγκαίρως
για μηχανισμούς αποφυγής
αδιεξόδων (καταστατικές προ-
βλέψεις ή σύμβαση μετόχων), σε
περίπτωση ρήξης των οικογε-
νειακών σχέσεων, δεδομένου
ότι η δικαστική οδός είναι σχε-
δόν βέβαια ότι θα οδηγήσει σε
καταστροφή των εταιρειών. Τέ-
λος, η λειτουργία των εταιρικών
οργάνων θα πρέπει να είναι προ-
σανατολισμένη στην εξυπηρέ-
τηση των εταιρικών συμφερόν-
των κατά τρόπο διακριτό από
αυτά των μελών της οικογενεί-
ας και στη μη διακριτική μετα-
χείριση στελεχών που προέρ-
χονται από την οικογένεια, έτσι
ώστε να διασφαλίζεται αξιο-
κρατία και ισότητα ευκαιριών
και μεταχείρισης.

 Το κείμενο έχει εκπονήσει
ομάδας Εργασίας του ΕΣΕΔ επί
σχεδίου που συνέταξαν οι δι-
κηγόροι Στάθης Ποταμίτης και
Αλεξία Τζούνη της δικηγορικής
εταιρείας «Ποταμίτης-Βεκρής».
Η ομάδα Εργασίας συγκεντρώ-
νει εξειδίκευση και εμπειρίες
στη διοίκηση και λειτουργία μη
εισηγμένων επιχειρήσεων, τόσο
μεγάλων όσο και μμε, και απο-
τελείται εκτός της παραπάνω
εταιρείας και από επιχειρήσεις:
Chipita A.E., EY Eλλάδος, Sie-
mens A.E., S&B Βιομηχανικά
Ορυκτά Α.Ε., Διεθνής Αερολι-
μένας Αθηνών, ΙΟΝ Α.Ε., Δρυλ-
λεράκης & Συνεργάτες, Ομιλος
Χρηματιστηρίου ΑΘηνών και
φορείς: ΓΣΕΒΕΕ, Ελληνικό Δί-
κτυο για την Εταιρική Κοινωνι-
κή Ευθύνη, Ελληνικό Ινστιτού-
το εσωτερικών Ελεγκτών, Ελ-
ληνο -Αμερικανικό Εμπορικό
Εμπιμελητήριο, ΣΕΒ, Σύνδεσμος
Α.Ε.& Ε.Π.Ε., Σύνδεσμος Επεν-
δυτών και Διαδικτύου

[SID:10129402]

        σε οικογενειακές επιχειρήσεις, σε κοινοπραξίες, καθώς και στις θυγατρικές εισηγμένων εταιρειών

  Διακυβέρνησης για Μη Εισηγμένες

Το σχέδιο ΕΔ για μη εισηγμένες

1. Σαφής διαχωρισμός καθηκόντων μετόχων και μελών δ.σ.
2. Υιοθέτηση εσωτερικού κανονισμού λειτουργίας
3. Καθορισμός αριθμού μελών του δ.σ.
4. Στελέχωση του δ.σ. από τρίτα ανεξάρτητα πρόσωπα
5. Διαφάνεια ως προς το ύψος και τη γενική πολιτική των αμοιβών
6. Σύσταση Επιτροπής Ελέγχου
7. Τακτική ενημέρωση του δ.σ. για την εφαρμογή του Συστήματος 

Διαχείρισης Κινδύνων
8. Κατάρτιση μηχανισμού εποπτείας για την εφαρμογή κανονιστικής 

συμμόρφωσης της εταιρείας
9. Διαμόρφωση από το δ.σ. πολιτικής και διαδικασιών 

για την πληροφόρηση των μετόχων
10. Σε οικογενειακές επιχειρήσεις, πρόνοια για την ομαλή διαδοχή 

μελών της οικογένειας στη διοίκηση και διεύθυνση της εταιρείας

Βασικό χαρακτηριστικό των οικογενειακών εταιρειών 
είναι ότι οι οικογενειακοί δεσμοί και οι σχέσεις επηρεάζουν 

τις διαδικασίες και τον τρόπο λήψης των αποφάσεων. 
Εντούτοις, ο οικογενειακός πλούτος είναι συνήθως δεσμευμένος 
σε μεγάλο βαθμό στην οικογενειακή επιχείρηση.
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