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 Περίληψη

    Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η Ανάλυση και Διαχείριση του Κινδύνου και η εφαρμογή της μεθοδολογίας αυτής πάνω σε κάποιο επιχειρησιακό πρόγραμμα του Γ’ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης (Κ.Π.Σ.).
    Το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης 2000-2006 αποτελεί ισχυρό εργαλείο και καθοριστικό μοχλό για την ανάπτυξη, την κοινωνική συνοχή και τον εκσυγχρονισμό της χώρας μας.    Λαμβάνοντας υπόψη τις νέες πρακτικές στη Διαχείριση Έργων και Προγραμμάτων και την ενσωμάτωση σε αυτές της Διαχείρισης Κινδύνου, η Ελλάδα καλείται να ανταποκριθεί στις ανάγκες του Γ’ Κ.Π.Σ.. Παράλληλα, οι νέοι κανονισμοί των Διαρθρωτικών Ταμείων διαμορφώνουν ένα καινούργιο πλαίσιο εταιρικής σχέσης, με νέα δεδομένα και αυξημένες απαιτήσεις, και ως εκ τούτου συντελούν στη διαμόρφωση μιας νέας πραγματικότητας που διαφοροποιεί σημαντικά τις απαιτήσεις διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ.. Το Γ’ Κ.Π.Σ. περιλαμβάνει 11 Τομεακά Επιχειρησιακά Προγράμματα (“Εθνικό Σκέλος”) και 13 Περιφερειακά Επιχειρησιακά Προγράμματα (Π.Ε.Π.) (“Περιφερειακό Σκέλος”).
    Η γενική μεθοδολογία Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου αποτελείται από τρία βασικά στάδια: την Αναγνώριση Κινδύνου, την Εκτίμηση Κινδύνου και την Αποτίμηση Κινδύνου, που ακολουθούνται από τον Προγραμματισμό, τη Διαχείριση των Πόρων, τον Έλεγχο και την Παρακολούθηση του πλάνου Διαχείρισης. Στην παρούσα εργασία θα χρησιμοποιήσουμε τη μέθοδο Εκτίμησης Κινδύνου Βάρος-Σοβαρότητα, η οποία υπολογίζει τη συνολική σοβαρότητα ενός παράγοντα κινδύνου από το γινόμενο του βάρους του με τη σοβαρότητά του.

    Στα πλαίσια του πρωτοβάθμιου ελέγχου κάποιου επιχειρησιακού προγράμματος του Γ’ Κ.Π.Σ., μια ουσιαστικής σημασίας διαδικασία αποτελεί η επιλογή ενός δείγματος έργων προς έλεγχο από τη Μονάδα Ελέγχου των Διαχειριστικών Αρχών. Τα έργα που θα αποτελούν το δείγμα θα είναι από τα υψηλά επίπεδα συνολικής επικινδυνότητας. Για την εκτίμηση της συνολικής επικινδυνότητας των επιμέρους έργων του επιχειρησιακού προγράμματος θα χρησιμοποιήσουμε τη μέθοδο της Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP). Στο πρώτο επίπεδο της μεθόδου βρίσκεται ο στόχος μας, δηλαδή η επιλογή έργων βάσει της συνολικής τους επικινδυνότητας, στο επόμενο οι παράγοντες κινδύνου που θα εμφανιστούν στα έργα και στο τελευταίο επίπεδο τα επιμέρους έργα του επιχειρησιακού προγράμματος. Η συνολική επικινδυνότητα κάθε έργου θα δίνεται από το άθροισμα των γινομένων του βάρους κάθε παράγοντα κινδύνου με τη σοβαρότητά του.

Λέξεις-κλειδιά : κίνδυνος, παράγοντας κινδύνου, έργο, επιχειρησιακό πρόγραμμα, ανάλυση κινδύνου, διαχείριση κινδύνου, πιθανότητα, επίπτωση ή αντίκτυπος, βάρος, σοβαρότητα, επικινδυνότητα, συλλογική απόφαση, έκθεση στον κίνδυνο.
Abstract

    The scope of this thesis is the Analysis and Management of Risk and the application of the methodology on an operational program of the 3PrdP Community Support Framework.
    The Community Support Framework 2000-2006 is a powerful tool and a determinant factor for the development, the community cohesion and the modernization of our country. Considering the new practices in the Management of Projects and Programs and the integration with them of Risk Management, Greece must respond to the needs of the 3PrdP C.S.F.. In addition, the new rules of the Structural Fund form a new frame of corporate relations, with new facts and increased challenges and therefore contribute to the modulation of a new reality that changes the demands of the management of the 3PrdP C.S.F.. The 3PrdP C.S.F. includes 11 Sectorial Operational Programs and 13 Regional Operational Programs.

    The general methodology of the Analysis and Management of Risk consists of three basic stages: The Risk Identification, the Risk Estimation and the Risk Evaluation, followed by planning, resource management, control and supervision of the management framework. In this thesis we will use the “Weight-Severity” Risk Estimation method, which can estimate the total severity of a risk factor from the product of his weight and severity.

    In the scope of the first degree control of an operational program of the 3PrdP C.S.F., a process of substantial value is the selection of a project sample which will be examined by the Control Unit of the Administrative Authorities. The projects that will belong to this sample will be from the upper levels of total venturousness. For the estimation of the total venturousness of the projects we will use the Analytic Hierarchy Process (AHP). On the first level of the process is our target, the selection of the projects, based on their total venturousness. On the following level of the process are the risk factors that will show up in the projects and on the last level are the projects of the operational program. The total venturousness of each project is given by the sum of the products of the weight of each risk factor and its severity.
Keywords: risk, risk factor, project, operational program, risk analysis, risk management, probability, impact, weight, severity, venturousness, group decision, risk exposure.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο

ΕΙΣΑΓΩΓΗ

1.1  Στόχοι Παρόντος Παραδοτέου
    Ο κίνδυνος είναι παρών σε κάθε πτυχή της ζωής. Ως εκ τούτου, η Διαχείριση Κινδύνου είναι μία καθολική έννοια, εφαρμόσιμη σε όλο σχεδόν το εύρος της ανθρώπινης δραστηριότητας. Οι οργανισμοί που διαθέτουν τους κατάλληλους πόρους για την καλύτερη κατανόηση των κινδύνων που αντιμετωπίζουν και την αποτελεσματικότερη διαχείρισή τους, μπορούν όχι μόνο να αποφύγουν ‘απρόβλεπτες’ δυσκολίες, αλλά ταυτόχρονα να απελευθερώσουν πόρους προς άλλες κατευθύνσεις και να επωφεληθούν ευκαιριών (για νέες επενδύσεις), οι οποίες διαφορετικά ενδεχομένως να απορρίπτονταν ως απλά πολύ ‘επικίνδυνες’. Γίνεται έτσι αντιληπτό ότι η οργανωμένη προσπάθεια Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου έχει να προσφέρει σημαντική βοήθεια στους οργανισμούς όχι μόνο προς την κατεύθυνση αποφυγής ή καλύτερα ελέγχου επικίνδυνων καταστάσεων, που σε διαφορετική περίπτωση θα θεωρούνταν απρόβλεπτες, αλλά ταυτόχρονα και προς τη θεώρηση νέων πρακτικών ή προσπαθειών που προσφέρουν σημαντικές ευκαιρίες.

    Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η δόμηση μιας μεθοδολογίας Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου και η εφαρμογή της μεθοδολογίας αυτής πάνω σε κάποιο επιχειρησιακό πρόγραμμα του Γ’ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης (Κ.Π.Σ.). Το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης 2000-2006 αποτελεί ισχυρό εργαλείο και καθοριστικό μοχλό για την ανάπτυξη, την κοινωνική συνοχή και τον εκσυγχρονισμό της χώρας μας. Η διαμόρφωση ενός νέου πλαίσιο διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ., οδήγησε στον καθορισμό νέων αρχών και τη συγκρότηση νέων οργάνων. Το Γ’ Κ.Π.Σ. περιλαμβάνει 11 Τομεακά Επιχειρησιακά Προγράμματα και 13 Περιφερειακά Επιχειρησιακά Προγράμματα (Π.Ε.Π.).
    Η γενική μεθοδολογία Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου αποτελείται από τρία βασικά στάδια: την Αναγνώριση Κινδύνου, όπου ετοιμάζεται μια λίστα όλων των πιθανών παραγόντων κινδύνου που θα μπορούσε να αντιμετωπίσει ένα πρόγραμμα, την Εκτίμηση Κινδύνου, όπου προσδιορίζεται η έκθεση σε κάθε παράγοντα κινδύνου βάσει μιας αξιολόγησης της πιθανότητας εμφάνισής του και του πιθανού αντίκτυπού του, ή του βάρους του σε σχέση με τους υπολοίπους και της σοβαρότητάς του και την Αποτίμηση Κινδύνου, όπου αξιολογείται η αποδοχή κάθε παράγοντα κινδύνου, προκειμένου να αποφασιστεί ποιες ενέργειες θα ληφθούν. Τα στάδια αυτά ακολουθούνται από τον Προγραμματισμό, όπου αναπτύσσονται κατάλληλες ενέργειες για την αντιμετώπιση κάθε παράγοντα κινδύνου και προετοιμάζεται ένα πλάνο διαχείρισής του, τη Διαχείριση των Πόρων, όπου γίνεται ανάθεση των πόρων και των ευθυνών, τον Έλεγχο, όπου γίνεται έλεγχος συμβατότητας του πλάνου Διαχείρισης Κινδύνου σε σχέση με τους διαθέσιμους πόρους και τις ισχύουσες διαδικασίες διαχείρισης του έργου / προγράμματος και την Παρακολούθηση, όπου παρακολουθείται η αποτελεσματικότητα της εφαρμογής του πλάνου Διαχείρισης Κινδύνου και εξετάζεται η ανάγκη τυχόν αναθεώρησής του. Στην παρούσα εργασία θα χρησιμοποιήσουμε τη μέθοδο Εκτίμησης Κινδύνου Βάρος-Σοβαρότητα, η οποία υπολογίζει τη συνολική σοβαρότητα ενός παράγοντα κινδύνου από το γινόμενο του βάρους του με τη σοβαρότητά του.

    Στα πλαίσια του πρωτοβάθμιου ελέγχου κάποιου επιχειρησιακού προγράμματος του Γ’ Κ.Π.Σ., μια ουσιαστικής σημασίας διαδικασία αποτελεί η επιλογή δείγματος έργων προς έλεγχο από τη Μονάδα Ελέγχου των Διαχειριστικών Αρχών. Τα έργα που θα αποτελούν το δείγμα θα είναι από τα υψηλότερα επίπεδα επικινδυνότητας. Για την εκτίμηση της συνολικής επικινδυνότητας των επιμέρους έργων του επιχειρησιακού προγράμματος θα χρησιμοποιήσουμε τη μέθοδο της Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP). Στο πρώτο επίπεδο της μεθόδου βρίσκεται ο στόχος μας, δηλαδή η επιλογή έργων βάσει της συνολικής τους επικινδυνότητας, στο επόμενο οι παράγοντες κινδύνου που θα εμφανιστούν στα έργα και στο τελευταίο επίπεδο τα επιμέρους έργα του επιχειρησιακού προγράμματος. Η συνολική επικινδυνότητα κάθε έργου θα δίνεται από το άθροισμα των γινομένων του βάρους κάθε παράγοντα κινδύνου με τη σοβαρότητά του.
1.2 Δομή της εργασίας
    Η παρούσα εργασία συνίσταται στα παρακάτω κεφάλαια:
Κεφάλαιο 2 : Επισημαίνεται η ανάγκη για Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνου στα Προγράμματα της Ε.Ε., περιγράφεται  το νέο Πλαίσιο Διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ., με τις αρχές και τα όργανα του νέου Συστήματος και παρατίθενται τα Τομεακά και Περιφερειακά Επιχειρησιακά Προγράμματα του Γ’ Κ.Π.Σ..
Κεφάλαιο 3 : Περιγράφονται κάποιες βασικές έννοιες, όπως ο κίνδυνος και η Ανάλυση Κινδύνου και αναλύεται η γενική μεθοδολογία Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου.

Κεφάλαιο 4 : Περιγράφονται η Μέθοδος Εκτίμησης Κινδύνου Βάρος-Σοβαρότητα και τα εργαλεία Rapid Risk Check και Project Profile Model (PPM), καθώς επίσης και διάφορες μέθοδοι εκλογής βαρών και τα εργαλεία Minimum Time, Expert Choice και Web-HIPRE.

Κεφάλαιο 5 : Αναλύεται το σύστημα ελέγχου κάθε επιχειρησιακού προγράμματος του Γ’ Κ.Π.Σ., παρουσιάζονται οι παράγοντες κινδύνου που εμφανίζονται και περιγράφεται η μέθοδος της Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP), προσαρμοσμένη σε επιχειρησιακό πρόγραμμα του Γ’ Κ.Π.Σ..

Κεφάλαιο 6 : Αναλύεται η λήψη συλλογικών αποφάσεων, με τα οφέλη της και τα σημεία προσοχής, περιγράφονται οι τεχνικές επικοινωνίας ομάδων και τα συστήματα υποστήριξης ομαδικών αποφάσεων και τέλος παρουσιάζεται η μέθοδος της σύνθεσης των βαθμολογιών για την αξιολόγηση των έργων.
Κεφάλαιο 7 : Παρουσιάζονται τα συμπεράσματα που προκύπτουν από την εφαρμογή της όλης μεθοδολογίας.
Ακολουθεί η Βιβλιογραφία.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΕΡΓΩΝ ΚΑΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ –
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ

2.1 Διαχείριση Έργων και Προγραμμάτων – Ανάγκη για Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνου στα Προγράμματα της Ε.Ε.
    Ο κίνδυνος είναι παρών σε κάθε πτυχή της ζωής. Ως εκ τούτου, η Διαχείριση Κινδύνου είναι μία καθολική έννοια, εφαρμόσιμη σε όλο σχεδόν το εύρος της ανθρώπινης δραστηριότητας. Στην πλειοψηφία βέβαια των περιπτώσεων αποτελεί μία αδόμητη δραστηριότητα, βασισμένη στην κοινή λογική, την εμπειρία και το ένστικτο.

    Οι οργανισμοί που διαθέτουν τους κατάλληλους πόρους για την καλύτερη κατανόηση των κινδύνων που αντιμετωπίζουν και την αποτελεσματικότερη διαχείρισή τους μπορούν όχι μόνο να αποφύγουν ‘απρόβλεπτες’ δυσκολίες, αλλά ταυτόχρονα να απελευθερώσουν πόρους προς άλλες κατευθύνσεις και να επωφεληθούν ευκαιριών (για νέες επενδύσεις), οι οποίες διαφορετικά ενδεχομένως να απορρίπτονταν ως απλά πολύ ‘επικίνδυνες’. Γίνεται έτσι αντιληπτό ότι η οργανωμένη προσπάθεια Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου έχει να προσφέρει σημαντική βοήθεια στους οργανισμούς όχι μόνο προς την κατεύθυνση αποφυγής ή καλύτερα ελέγχου επικίνδυνων καταστάσεων, που σε διαφορετική περίπτωση θα θεωρούνταν απρόβλεπτες, αλλά ταυτόχρονα και προς την θεώρηση νέων πρακτικών ή προσπαθειών που προσφέρουν σημαντικές ευκαιρίες. Υπό αυτή την οπτική γωνία, είναι σαφές ότι ο κίνδυνος εμπεριέχει τόσο την έννοια της απειλής, όσο και αυτήν της ευκαιρίας.   

    Όσον αφορά στην περιοχή της Διαχείρισης Έργων και Προγραμμάτων, παρά την ραγδαία εξέλιξή της τα τελευταία έτη και τον εμπλουτισμό της με ισχυρό επιστημονικό υπόβαθρο και τον καθορισμό συστηματικών διαδικασιών για όλα τα στάδια του κύκλου ζωής ενός Έργου ή Προγράμματος, η Διαχείριση Κινδύνου θεωρείτο μέχρι πολύ πρόσφατα σαν μια πρόσθετη επιπλέον διαδικασία. Τελευταία, έχει ξεκινήσει η αναθεώρηση αυτής της πρακτικής και η πλήρης ενσωμάτωση της Διαχείρισης Κινδύνου στην αποτελεσματική πρακτική της Διαχείρισης Έργων και Προγραμμάτων. Η ενσωμάτωση αυτή προσφέρει τη μεγιστοποίηση της ωφέλειας από την χρήση των διαδικασιών Ανάλυσης και Διαχείρισης κινδύνου, καθώς μόνο έτσι δίνεται πραγματικά η δυνατότητα για αυτό που περιγράφηκε προηγουμένως, ήτοι, όχι μόνο την αποφυγή των κινδύνων ή τον μετριασμό των επιπτώσεών τους, αλλά και την πλήρη εκμετάλλευση των ευκαιριών που παρουσιάζονται σε όλα τα στάδια ενός Έργου ή ενός Προγράμματος.    

    Λαμβάνοντας υπόψη τις νέες πρακτικές στην Διαχείριση Έργων και Προγραμμάτων και την ενσωμάτωση σε αυτές της Διαχείρισης Κινδύνου, η Ελλάδα καλείται να ανταποκριθεί στις ανάγκες του Γ’ Κ.Π.Σ., το οποίο, σε συνδυασμό με τα συγχρηματοδοτούμενα έργα από το Ταμείο Συνοχής και τις λοιπές Κοινοτικές Πρωτοβουλίες, αποτελεί αναμφισβήτητα ένα από τα μεγαλύτερα προγράμματα εκσυγχρονισμού που έχουν γίνει ποτέ στην ιστορία της χώρας. Παράλληλα, οι νέοι κανονισμοί των Διαρθρωτικών Ταμείων διαμορφώνουν ένα καινούργιο πλαίσιο εταιρικής σχέσης, με νέα δεδομένα και αυξημένες απαιτήσεις, και ως εκ τούτου συντελούν στη διαμόρφωση μιας νέας πραγματικότητας που διαφοροποιεί σημαντικά τις απαιτήσεις διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ. από αυτές του Β’ Κ.Π.Σ.. 

    Οι κυριότερες διαφοροποιήσεις όσο αφορά στο πλαίσιο της εταιρικής σχέσης είναι [1]:

· Αποστασιοποίηση της Ε.Ε. από τις διαδικασίες προγραμματισμού, επιλογής έργων και διαχείρισης των Προγραμμάτων.

· Μεταφορά της ευθύνης στο Κράτος – Μέλος και υποχρέωσή του να τηρεί συγκεκριμένες διακριτές διαχειριστικές και ελεγκτικές διαδικασίες με θεσμοθετημένες ευθύνες των αρμοδίων αρχών.

· Ενίσχυση του ελεγκτικού ρόλου της Ε.Ε. και προβολή της δυνατότητας επιβολής αυστηρών ποινών.

    Οι παραπάνω διαφοροποιήσεις κάνουν πλέον τον κίνδυνο οριστικής απώλειας πόρων υπαρκτό και μάλλον βέβαιο σε περίπτωση καθυστερήσεων στη χρήση των πόρων ή παραβιάσεων των κανόνων υλοποίησης / διαχείρισης που θέτουν οι νέοι κανονισμοί των Διαρθρωτικών Ταμείων.

    Συνεπακόλουθα, ο ρόλος των Διαχειριστικών Αρχών στην επιτυχή και αποδοτική απορρόφηση των διατιθέμενων πόρων είναι καθοριστικής σημασίας, καθώς αποστολή τους είναι να εξασφαλίσουν την αποτελεσματικότητα και την κανονικότητα της διαχείρισης και της εφαρμογής των Προγραμμάτων. Ως εκ τούτου, η ενσωμάτωση διαδικασιών Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου στη λειτουργία των Διαχειριστικών Αρχών προβάλλει ως απαραίτητη προϋπόθεση, σύμφωνα και με τις σύγχρονες πρακτικές, για την αποτελεσματική Διαχείριση και Παρακολούθηση των Προγραμμάτων.

    Γι’ αυτόν ακριβώς τον λόγο, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή δίνει ιδιαίτερη έμφαση στην Διαχείριση των Κινδύνων των Προγραμμάτων, η οποία πρέπει να είναι μία συνεχής διαδικασία, πλήρως ενσωματωμένη στη λειτουργία των Διαχειριστικών Αρχών. Η ύπαρξη Ολοκληρωμένου Συστήματος Διαχείρισης Κινδύνου θεωρείται ιδιαίτερο πλεονέκτημα για τις Διαχειριστικές Αρχές και όχι μόνο αποτιμάται θετικά κατά την διάρκεια όλων των ελέγχων και αξιολογήσεων, αλλά συμβάλλει αποφασιστικά στην αποδοτική και χρηστή διαχείριση των κοινοτικών κονδυλίων και των διατιθέμενων εθνικών πόρων.    

    Το φάσμα των Προγραμμάτων της Ευρωπαϊκής Ένωσης (Ε.Ε.), είναι τόσο ποικίλο ώστε μέσα σε αυτά μπορεί κανείς να βρει πλήθος διαφορετικών ειδών κινδύνων. Εκείνο, όμως, που διαφοροποιεί αισθητά τα Προγράμματα της Ε.Ε. είναι το γεγονός ότι σε αυτά η έννοια του κέρδους δεν είναι σε καμία περίπτωση ίδια, ούτε καν ανάλογη με αυτήν που χρησιμοποιείται στα Έργα ή Προγράμματα του ιδιωτικού τομέα. Ως εκ τούτου, αντίστοιχα και η έννοια του κινδύνου είναι αρκετά διαφορετική.

    Τα Προγράμματα της Ε.Ε. είναι, πρώτα απ’ όλα, μέρος γενικότερου στρατηγικού σχεδιασμού.  Συνεπώς, οι στόχοι τους είναι επί το πλείστον άυλοι, καθώς το αντικείμενό τους δεν συνδέεται τόσο με την επίτευξη κάποιων άμεσων οικονομικών κριτηρίων, αλλά με την ευρύτερη μεταρρύθμιση των δομών μιας χώρας, την ανάπτυξη των υποδομών, την πλήρη εμπέδωση της δημοκρατίας και την αύξηση του βιοτικού επιπέδου. Συνεπακόλουθα, η επιτυχία των στόχων και άρα και οι πιθανές επιπτώσεις των κινδύνων κυμαίνονται σε γκρίζες ζώνες και λιγότερο μαύρο-άσπρο. Υπό το πρίσμα αυτό, σε πολλές περιπτώσεις η Ε.Ε. προχωρά σε παρεμβάσεις με υψηλότερο κίνδυνο (high risk) από ότι είναι αποδεκτό από τον ιδιωτικό τομέα ή από τις εθνικές κυβερνήσεις και ως εκ τούτου, η ανάγκη για Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνου γίνεται ίσως ακόμα μεγαλύτερη.

    Επιπρόσθετα, η ανάγκη αυτή έχει τονιστεί και από τις εκ των υστέρων αξιολογήσεις του παρελθόντος. Σε αυτές, επανειλημμένα, έχουν προσδιοριστεί περιπτώσεις όπου το αποτέλεσμα επηρεάστηκε αρνητικά από γεγονότα των οποίων οι επιδράσεις θα μπορούσαν να έχουν μειωθεί, αν είχε διενεργηθεί ουσιαστική Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνου. Η ενσωμάτωση της Ανάλυσης Κινδύνου στην Διαχείριση του Προγράμματος, ως μια συνεχή διαδικασία, θα έχει ως αποτέλεσμα την υψηλότερη απορρόφηση των διατιθέμενων από την Ε.Ε. πόρων και την επίτευξη των στόχων, που αφορούν το πρόγραμμα και εντάσσονται στον ευρύτερο στρατηγικό σχεδιασμό.

2.2  Το νέο Πλαίσιο Διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ.
2.2.1  Γενικά

    Το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης 2000-2006 αποτελεί ισχυρό εργαλείο και καθοριστικό μοχλό για την ανάπτυξη, την κοινωνική συνοχή και τον εκσυγχρονισμό της χώρας. Σε μια κρίσιμη καμπή της ευρωπαϊκής ολοκλήρωσης και στις σημερινές ανταγωνιστικές συνθήκες, η Ελλάδα εξασφαλίζει σημαντικούς πόρους που θα της επιτρέψουν να προσεγγίσει τις οικονομίες και το βιοτικό επίπεδο των άλλων χωρών της Ε.Ε. και να αντιμετωπίσει μείζονα προβλήματα της οικονομικής και κοινωνικής ζωής. 

    Το μεγαλύτερο αναπτυξιακό πρόγραμμα της χώρας, το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης 2000-2006 σχεδιάστηκε από την Ελλάδα, μέσα από διαφανείς και ανοικτές διαδικασίες με την κοινωνία, και υλοποιείται με τη συγχρηματοδότηση της Ελλάδας και της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Ένα πρόγραμμα που ανταποκρίνεται στις σημερινές ανάγκες και τις μελλοντικές συνθήκες ανταγωνισμού που θα αντιμετωπίσει η χώρα μας στο διεθνές και ευρωπαϊκό περιβάλλον.

    Οι συνολικοί πόροι του Γ΄ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης και του Ταμείου Συνοχής ανέρχονται σε 47,54 δις ευρώ (16,2 τρις δρχ.). Η δημόσια δαπάνη, εθνική και κοινοτική, ανέρχεται σε 36,68 δις ευρώ (12,5 τρις δρχ.). Η εκτιμώμενη ιδιωτική συμμετοχή ανέρχεται σε 10,86 δις ευρώ (3,7 τρις δρχ.). Παράλληλα, σημαντικοί πόροι ύψους 400 δις δρχ. θα αντληθούν μέσω των τεσσάρων Κοινοτικών πρωτοβουλιών (INTERREG, LEADER, EQUAL και URBAN). Επισημαίνεται ότι παραμένουν ως αποθεματικά (επίδοσης και προγραμματισμού) ακατανέμητοι πόροι για το Γ’ Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης ύψους 2,29 δις ευρώ (780 δις δρχ.) που θα κατανεμηθούν κατά τη διάρκεια της νέας προγραμματικής περιόδου με συγκεκριμένα κριτήρια επίδοσης και αποτελεσματικότητας. Η συνολική κοινοτική συμμετοχή τόσο για το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης όσο και για το Ταμείο Συνοχής και τις Κοινοτικές Πρωτοβουλίες ανέρχεται σε 25 δις Ευρώ (σε τιμές ΄99).

    Η βελτίωση των συνθηκών της Ελληνικής οικονομίας κατά την περίοδο εφαρμογής του 2ου Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης (1994-1999), η συμβολή του ιδίου του 2ου Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης και τα μέτρα για την επίτευξη μακροοικονομικής σταθερότητας και διαρθρωτικών αλλαγών, δημιούργησαν τις προϋποθέσεις για μεγαλύτερη απόδοση της αναπτυξιακής προσπάθειας της χώρας η οποία συνεχίζεται και κατά την περίοδο 2000-2006 . 

    Ως επιστέγασμα μιας τριετούς επίπονης και μεθοδικής προσπάθειας και μιας ανοικτής συμμετοχικής διαδικασίας με την κοινωνία, το Γ' Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης αποτελεί ένα ολοκληρωμένο πλαίσιο πολιτικών, θεσμών και χρηματοδοτικών μέσων, συνδυάζει με τους στόχους και τις προτεραιότητες και εφαρμόζεται μέσω ενός εξειδικευμένου επιχειρησιακού σχεδιασμού.

    Για την επίτευξη των στόχων, η χώρα μας [1]:

· Υλοποιεί 25 Προγράμματα που περιλαμβάνονται στο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης και 4 Κοινοτικές Πρωτοβουλίες με τη συνδρομή των Διαρθρωτικών Ταμείων της Ε.Ε., καθώς και τα έργα Περιβάλλοντος και Μεταφορών με τη συνδρομή του Ταμείου Συνοχής.

· Επεξεργάστηκε και εφαρμόζει ένα πλαίσιο κανονισμών και θεσμών με στόχο την εύρυθμη λειτουργία του συνολικού συστήματος διοίκησης των Προγραμμάτων και παραγωγής των έργων.

· Συγκρότησε τις Αρχές των Προγραμμάτων, υπεύθυνες για την παρακολούθηση, τη διαχείριση, τους ελέγχους και τις πληρωμές των έργων.

· Εξασφάλισε τους χρηματοδοτικούς πόρους που πρέπει να διατεθούν για την ολοκλήρωση των Προγραμμάτων.

· Προέβη σε ορθολογική κατανομή των πόρων, με στόχο την εξυπηρέτηση των προτεραιοτήτων που είναι:

· η σταθερή επιδίωξη για πραγματική σύγκλιση της ελληνικής οικονομίας,

· η αντιμετώπιση  του υψηλού επιπέδου ανεργίας και η βελτίωση των υπηρεσιών εκπαίδευσης και κατάρτισης,

· η διασφάλιση της προόδου στον τομέα του περιβάλλοντος,

· η αντιμετώπιση των διοικητικών αδυναμιών και των προβλημάτων κυρίως διαχείρισης και υλοποίησης που απορρέουν από αυτές,

· η αντιμετώπιση του ελλείμματος βασικών υποδομών,

· η ενίσχυση και ο εκσυγχρονισμός των παραγωγικών τομέων της οικονομίας,

· η κάλυψη της καθυστέρησης στον τομέα των καινοτομιών, και ιδίως της Κοινωνίας της Πληροφορίας, στον ιδιωτικό και δημόσιο τομέα, 

· η αντιμετώπιση των ελλειμμάτων στους τομείς που σχετίζονται με την ποιότητα ζωής,

· η άμβλυνση των ενδοπεριφερειακών κοινωνικοοικονομικών ανισοτήτων και η σύγκλιση των Ελληνικών Περιφερειών με τις άλλες Ευρωπαϊκές.

    Ο τρόπος υλοποίησης των Πράξεων (έργα και δράσεις του Γ΄ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης) που εφαρμόζει η χώρα μας εγγυάται στο μέγιστο βαθμό τη διαφάνεια στην επιλογή και τη χρηματοδότηση, τον ορθολογισμό στην παρακολούθηση και διαχείριση, την ακρίβεια και αποτελεσματικότητα των ελέγχων και την ουσιαστική διαχείριση της πληροφορίας.

    Τα Προγράμματα του Γ΄ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης αφορούν όλο τον Ελληνικό πληθυσμό. Οι δικαιούχοι και οι ωφελούμενοι είναι οι άνεργοι, οι νέοι, οι γυναίκες, οι ιδιωτικές επιχειρήσεις, τα άτομα κοινωνικά ευπαθών ομάδων, οι Οργανισμοί Τοπικής Αυτοδιοίκησης και οι επιχειρήσεις τους, οι δημόσιες υπηρεσίες και οι οργανισμοί, οι Μη Κυβερνητικές Οργανώσεις κλπ., σε όλους τους τομείς της παραγωγικής και της κοινωνικής δραστηριότητας (Αγροτική ανάπτυξη, Μικρομεσαίες Επιχειρήσεις, Τουρισμός, Τεχνολογική έρευνα και καινοτομία, Κοινωνία της Πληροφορίας, Ενέργεια, Περιβάλλον, Κοινωνικές υποδομές και δημόσια Υγεία, Μεταφορές, Τηλεπικοινωνίες, αστική ανάπτυξη, ανάπτυξη ορεινών και μειονεκτικών περιοχών).

    Τα αποτελέσματα από τη μέχρι σήμερα πορεία εφαρμογής του Γ΄ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης, καταγράφουν ήδη μια εξαιρετικά σημαντική πρόοδο η οποία έχει επιτευχθεί. Η πρόοδος αυτή, καθώς και τα αποτελέσματα και οι επιπτώσεις από την εφαρμογή των Προγραμμάτων, αποτιμάται με τις διαδικασίες αξιολόγησης.

    Η υλοποίηση των Προγραμμάτων του Γ΄ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης αναμένεται να δημιουργήσει τις προϋποθέσεις για υψηλότερη μακροπρόθεσμη ανάπτυξη, εμβάθυνση της ενσωμάτωσης της Ελλάδας στην Ε.Ε. και πραγματική σύγκλιση.

    Οι διάφορες Χρηματοδοτικές Πηγές της Ευρωπαϊκής Ένωσης (Διαρθρωτικά Ταμεία, Ταμείο Συνοχής, Γραμμή Β.5 – 700 κ.ά.), η Ευρωπαϊκή Τράπεζα Επενδύσεων, αλλά και το Εθνικό Πρόγραμμα Δημοσίων Επενδύσεων, που χρηματοδοτούν τα Έργα του “Γ’ Πακέτου”, επιβάλλουν συγκεκριμένους κανόνες υλοποίησης των έργων - δράσεων, σε όλα τα στάδια του κύκλου ζωής τους (προγραμματισμός – ένταξη – ωρίμανση – δημοπράτηση – υλοποίηση – παραλαβή – λειτουργία κλπ.).
    Οι κανόνες αυτοί προκύπτουν από [1]:
· τους Κανονισμούς λειτουργίας των Ταμείων της Ευρωπαϊκής Ένωσης,
· τη διαπραγμάτευση των Εθνικών Αρχών (κυρίως ΥΠ.ΕΘ.Ο.) με τις αρμόδιες Διευθύνσεις της Ευρωπαϊκής Επιτροπής (κυρίως τη Γ.Δ. Περιφερειακής Πολιτικής), σχετικά με την υλοποίηση – διαχείριση – έλεγχο του ΚΠΣ 2000-2006,
· τους Κανονισμούς, τις Οδηγίες κλπ. της Ε.Ε., σχετικά τις τομεακές πολιτικές (π.χ. περιβάλλον, ανταγωνισμός κ.λ.π.),
· το αντίστοιχο Εθνικό νομοθετικό πλαίσιο,
· τα άλλα έγγραφα εργασίας της Γ.Δ. Περιφερειακής Πολιτικής της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, όπως:
· το "Έγγραφο Εργασίας" 1: Vademecum για τα Σχέδια και Έγγραφα Προγραμματισμού των Διαρθρωτικών Ταμείων, για τους στόχους 1, 2 και 3, 2000-2006,

· το "Έγγραφο Εργασίας" 2: Η εκ των προτέρων αξιολόγηση των παρεμβάσεων των Διαρθρωτικών Ταμείων,

· τον "Οδηγό" Ταμείου Συνοχής 2000-2006.

    Οι νέοι αυτοί κανονισμοί των Διαρθρωτικών Ταμείων διαμορφώνουν ένα καινούργιο πλαίσιο εταιρικής σχέσης, με νέα δεδομένα και αυξημένες απαιτήσεις. Οι κυριότερες διαφοροποιήσεις όσον αφορά το πλαίσιο της εταιρικής σχέσης είναι [1]:

· Αποστασιοποίηση της Ε.Ε. από τις διαδικασίες προγραμματισμού, επιλογής έργων και διαχείρισης των Προγραμμάτων. 

· Μεταφορά της ευθύνης στο Κράτος – Μέλος και υποχρέωσή του να τηρεί συγκεκριμένες διακριτές διαχειριστικές και ελεγκτικές διαδικασίες με θεσμοθετημένες ευθύνες των αρμοδίων αρχών. 
· Ενίσχυση του ελεγκτικού ρόλου της Ε.Ε. και προβολή της δυνατότητας επιβολής αυστηρών ποινών. 

    Αυτές οι διαφοροποιήσεις κάνουν πλέον τον κίνδυνο οριστικής απώλειας πόρων υπαρκτό και μάλλον βέβαιο σε περίπτωση καθυστερήσεων στη χρήση των πόρων ή παραβιάσεων των κανόνων υλοποίησης / διαχείρισης που θέτουν οι νέοι κανονισμοί των Διαρθρωτικών Ταμείων.

    Επιπλέον, το αυξημένο μέγεθος του ‘Πακέτου’, η φύση των παρεμβάσεών του (που περιλαμβάνουν πολλά μεγάλα έργα), καθώς και η πολύ μεγαλύτερη απαίτηση όχι μόνο από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και τα τομεακά Υπουργεία, αλλά και από τους εθνικούς, οικονομικούς και κοινωνικούς εταίρους για ποιότητα και αποτελεσματικότητα, συντελούν στην διαμόρφωση μιας νέας πραγματικότητας που διαφοροποιεί σημαντικά τις απαιτήσεις της διαχείρισης του «Γ’ Πακέτου» από αυτές του «Β’ Πακέτου». 

    Έτσι, οι εθνικές αρχές, με πρόσφατες νομοθετικές παρεμβάσεις υιοθέτησαν και επέβαλαν σε όλους τους εμπλεκόμενους φορείς ένα νέο σύστημα διοίκησης και διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ., διαφοροποιημένο σε σχέση με αυτό του Β’ Κ.Π.Σ., που υποστηρίζεται από ένα Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα (Ο.Π.Σ.). Αυτό το νέο σύστημα διαχείρισης του Γ’ Κ.Π.Σ. συζητήθηκε στο πλαίσιο των διαπραγματεύσεων που έγιναν και συμφωνήθηκε με την Ε.Ε. Σταδιακά, το ίδιο σύστημα υιοθετείται σε γενικές γραμμές και για τις ανάγκες του Ταμείου Συνοχής, καθώς και των λοιπών Κοινοτικών Προγραμμάτων, με πολλές προσαρμογές βεβαίως και εξειδικεύσεις στις ιδιαίτερες ανάγκες και απαιτήσεις του κάθε Προγράμματος.

2.2.2  Αρχές νέου Συστήματος

        Σύμφωνα με το νέο πλαίσιο / σύστημα διαχείρισης [1]:

· Διαχωρίζονται σαφώς οι λειτουργίες, οι αρμοδιότητες και οι ευθύνες των οργάνων που θα υποστηρίζουν το νέο σύστημα. Δεν μπορούν τα όργανα αυτά, παράλληλα με τις διαχειριστικές και ελεγκτικές αρμοδιότητες που έχουν, να είναι και φορείς υλοποίησης των έργων και δράσεων. 
· Τα όργανα που προβλέπονται εντάσσονται στις λειτουργίες του κράτους λόγω των σημαντικών ευθυνών που αναλαμβάνουν, άλλα και λόγω του ότι εξυπηρετούν ευρύτερους στόχους για τον εκσυγχρονισμό της δημόσιας διοίκησης. Θα είναι ειδικές υπηρεσίες κατάλληλα συγκροτημένες για την εξυπηρέτηση του στόχου της αποτελεσματικής εφαρμογής του Κ.Π.Σ.. 
· Καθιερώνονται ενιαίες και τυποποιημένες διαδικασίες για τη διαχείριση, τον έλεγχο και τις ροές χρηματοδοτήσεων. 
· Μεταβάλλεται ουσιαστικά η φιλοσοφία και το πλαίσιο των χρηματοδοτήσεων. Με την κατάργηση των ετήσιων προκαταβολών από την Ε.Ε. (πλην μιας αρχικής προκαταβολής που δίδεται με την έγκριση του Προγράμματος), το Κράτος Μέλος (προ)χρηματοδοτεί τα έργα με δική του ευθύνη. Η χρηματοδότηση από πλευράς Ε.Ε. θα γίνεται απολογιστικά, βάσει δεδηλωμένων και πιστοποιημένων δαπανών, (που θα καταγράφονται στο ΟΠΣ “ΕΡΓΟΡΑΜΑ”) σε επίπεδο Νομικής Δέσμευσης (υποέργο). Αυτό οδηγεί στην ανάγκη διαμόρφωσης ενός εξορθολογισμένου συστήματος χρηματοδότησης των φορέων υλοποίησης, με την ευθύνη των Διαχειριστικών Αρχών. 
· Υιοθετείται ένα πολυεπίπεδο σύστημα ελέγχων στο πλαίσιο λειτουργίας των Διαχειριστικών Αρχών (πρωτοβάθμιος έλεγχος), της Αρχής Πληρωμής (δευτεροβάθμιος έλεγχος) και του Εξωτερικού Δημοσιονομικού Ελέγχου (τριτοβάθμιος έλεγχος). Το σύστημα ελέγχου πρέπει να διασφαλίζει στο 100% τη νομιμότητα και κανονικότητα της διαχείρισης. Οποιαδήποτε απόκλιση θα επιφέρει αντίστοιχη ποινή που θα καταλογίζεται στους υπεύθυνους. 
· Καθιερώνεται ένα ενιαίο σύστημα αξιολόγησης, επιλογής και ένταξης έργων στα Προγράμματα. Στη διαδικασία αυτή μπαίνουν κανόνες συνεργασίας μεταξύ άμεσα εμπλεκομένων φορέων. 
· Καθίσταται υποχρεωτική η μηχανοργάνωση της διαδικασίας ένταξης, χρηματοδότησης, παρακολούθησης και ελέγχου των δράσεων. Η ηλεκτρονική ανταλλαγή στοιχείων με την Ε.Ε. καθίσταται ο μοναδικός τρόπος επικοινωνίας σε ότι αφορά τις παρεμβάσεις και τις πράξεις του Κ.Π.Σ.. 

2.2.3  Όργανα νέου Συστήματος

    Στο πλαίσιο του νέου συστήματος συγκροτούνται τα παρακάτω νέα όργανα [1]:

1. Διαχειριστική Αρχή Κ.Π.Σ.
    Η Διαχειριστική Αρχή του Κ.Π.Σ. είναι η υπηρεσία του Υπουργείου Εθνικής Οικονομίας,  η οποία έχει τη συνολική ευθύνη του προγραμματισμού και της εφαρμογής του Κ.Π.Σ. Ιδίως έχει ως σκοπό την εξασφάλιση της αποτελεσματικότητας και της νομιμότητας της διαχείρισης και της εφαρμογής του Κ.Π.Σ., καθώς και το συντονισμό του προγραμματισμού και της εφαρμογής των Επιχειρησιακών Προγραμμάτων και το συντονισμό των Διαχειριστικών Αρχών των Επιχειρησιακών Προγραμμάτων. Εκπροσωπεί την χώρα έναντι της Επιτροπής για τα θέματα του Κ.Π.Σ., αποτελώντας τον κύριο συνομιλητή της και συνεργάζεται με αυτήν στο πλαίσιο της εταιρικής σχέσης, τηρουμένων των θεσμικών, νομικών και δημοσιονομικών αρμοδιοτήτων κάθε εταίρου.

2. Διαχειριστικές Αρχές Επιχειρησιακών Προγραμμάτων

    Διαχειριστική Αρχή ορίζεται σε κάθε Επιχειρησιακό Πρόγραμμα και είναι υπεύθυνη για την αποτελεσματικότητα και κανονικότητα της διαχείρισης και της εφαρμογής του αντίστοιχου Ε.Π..

3. Επιτροπή Παρακολούθησης του Κ.Π.Σ.
    Είναι κυρίως ένα “πολιτικό” όργανο στο  οποίο συμμετέχουν κοινωνικοί και οικονομικοί εταίροι με εποπτικές και στρατηγικές  αρμοδιότητες. Πρόεδρος της Επιτροπής είναι ο Υπουργός Εθνικής Οικονομίας.  Η Επιτροπή Παρακολούθησης καθορίζει τα κριτήρια επιλογής των έργων και έχει την κύρια ευθύνη για τον έλεγχο της αποτελεσματικότητας και της ποιότητας εκτέλεσης του Προγράμματος. Στην Επιτροπή Παρακολούθησης του Κ.Π.Σ. συμμετέχουν ως μέλη, εκτός των άλλων, και οι πρόεδροι των Επιτροπών Παρακολούθησης όλων των Ε.Π..

4. Επιτροπές Παρακολούθησης Επιχειρησιακών Προγραμμάτων

    Οι Επιτροπές Παρακολούθησης των Επιχειρησιακών Προγραμμάτων έχουν ως αποστολή την παρακολούθηση της αποτελεσματικής και ορθής εφαρμογής τους. Σε αυτά τα πλαίσια είναι τα όργανα που εποπτεύουν τις Διαχειριστικές Αρχές. Στις συνθέσεις τους όμως πρέπει να επισημανθεί ότι συμμετέχουν και εκπρόσωποι των Διαχειριστικών Αρχών, ενώ επιπλέον για την προετοιμασία της τεκμηρίωσης, των εκθέσεων, της ημερήσιας διάταξης και των πρακτικών των συνεδριάσεων των Επιτροπών , αρμόδιες είναι οι αντίστοιχες Διαχειριστικές Αρχές.

5. Αρχή Πληρωμής 

    Η Αρχή Πληρωμής αποτελεί αυτοτελή ειδική υπηρεσία που συστάθηκε στο Υπουργείο Εθνικής Οικονομίας, με τίτλο «Αρχή Πληρωμής του Κ.Π.Σ., των Κοινοτικών Πρωτοβουλιών και του Ταμείου Συνοχής» και υπάγεται στον Γενικό Γραμματέα Επενδύσεων και Ανάπτυξης. Σκοπός της Αρχής Πληρωμής είναι η άσκηση των αρμοδιοτήτων του άρθρου 8 του Ν. 2860/2000. Σύμφωνα με το άρθρο αυτό, η Αρχή Πληρωμής είναι αρμόδια για την εξασφάλιση της ομαλής λειτουργίας των χρηματοδοτικών ροών από τα Διαρθρωτικά Ταμεία, με στόχο την απρόσκοπτη χρηματοδότηση των Επιχειρησιακών Προγραμμάτων (Ε.Π.) του Κ.Π.Σ..

6. Επιτροπή Εξωτερικού Δημοσιονομικού Ελέγχου 

    Η Επιτροπή Δημοσιονομικού Ελέγχου (Ε.Δ.ΕΛ.) είναι μια υπηρεσία που συστάθηκε στο Υπουργείο Οικονομικών (Γενικό Λογιστήριο του Κράτους) με σκοπό τη διενέργεια ελέγχων των Διαχειριστικών  Αρχών, της Αρχής Πληρωμής, των Τελικών Δικαιούχων και Πράξεων. Η αποστολή της, συνίσταται στην εξασφάλιση της τήρησης των αρχών της χρηστής δημοσιονομικής διαχείρισης.

    Τα παραπάνω όργανα υποστηρίζονται στη λειτουργία τους από το ΟΠΣ “ΕΡΓΟΡΑΜΑ”, το οποίο καλύπτει όλες τις λειτουργίες οι οποίες αναφέρονται και περιγράφονται στις διατάξεις εφαρμογής του Κ.Π.Σ. και των Επιχειρησιακών Προγραμμάτων.

2.3  Επιχειρησιακά Προγράμματα του Γ’ Κ.Π.Σ.
2.3.1 Γενικά

    Το Γ’ Κ.Π.Σ. είναι μια συμφωνία – πλαίσιο μεταξύ της Ελλάδας και της Ευρωπαϊκής Ένωσης, που περιλαμβάνει το σύνολο των Προγραμμάτων, Έργων και δράσεων που συγχρηματοδοτούνται από τα Διαρθρωτικά ΤαμείαTP
PT, από εθνικούς πόρους και σε ορισμένα Έργα από ιδιωτικούς πόρουςTP
PT. Η περίοδος προγραμματισμού (και δεσμεύσεων των επιχορηγήσεων των Ταμείων της Ε.Ε.) του Γ’ Κ.Π.Σ. είναι επταετής (2000-2006), ενώ η περίοδος υλοποίησής του (και επιλεξιμότητας των σχετικών δαπανών) είναι εννιαετής (2000-2008).

    Το Γ’ Κ.Π.Σ. περιλαμβάνει 11 Τομεακά Επιχειρησιακά Προγράμματα και 13 Περιφερειακά Επιχειρησιακά Προγράμματα (Π.Ε.Π.) [11]. Τα 11 Τομεακά Ε.Π. αποτελούν το “Εθνικό Σκέλος” του Γ’ Κ.Π.Σ., ενώ τα 13 Π.Ε.Π. το “Περιφερειακό Σκέλος” του. Όλα τα Προγράμματα αυτά, από πλευράς Ευρωπαϊκής Ένωσης, θα συγχρηματοδοτηθούν από τα Διαρθρωτικά Ταμεία.

    Πέραν των ανωτέρω Επιχειρησιακών Προγραμμάτων, κατά την ίδια περίοδο (2000-2006) θα υλοποιηθούν σημαντικά Έργα - δράσεις, που θα συγχρηματοδοτηθούν όπως αναφέραμε:

· από το Ταμείο Συνοχής 2000-2006 (Τ.Σ.ΙΙ),

· μέσω των Επιχειρησιακών Προγραμμάτων Κοινοτικών ΠρωτοβουλιώνTP
PT (INTERREG, LEADER, URBAN και EQUAL),

· από άλλες, συγκεκριμένες, “γραμμές” (κονδύλια) του Προϋπολογισμού της Ε.Ε., όπως η Γραμμή Β.5 – 700, η οποία συγχρηματοδοτεί Έργα υποδομών στα Διευρωπαϊκά Δίκτυα.

    Υπό ευρεία έννοια, όλα τα ανωτέρω Έργα – Δράσεις – Προγράμματα αποκαλούνται  ως “Γ’ Πακέτο” (ή “Γ’ Πακέτο PRODI”), κυρίως γιατί έχουν την ίδια προγραμματική περίοδο αναφοράς (2000-2006), αλλά επίσης και γιατί υπάρχει έντονος συντονισμός, τόσο για τον προγραμματισμό, όσο και για την υλοποίηση / διαχείρισή τους. Τα 11 Τομεακά και 13 Περιφερειακά Επιχειρησιακά Προγράμματα του Γ’ Κ.Π.Σ. περιγράφονται παρακάτω.

2.3.2 Τα επιχειρησιακά προγράμματα [11]
2.3.2.1  Τομεακά Ε.Π.
· Ε.Π. 'Κοινωνία της Πληροφορίας'

    Αποτελεί ένα σύνολο ολοκληρωμένων και συμπληρωματικών παρεμβάσεων σε διάφορους τομείς της οικονομικής και κοινωνικής ζωής, έτσι ώστε να μπορέσουν να λειτουργήσουν καταλυτικά για την ανάπτυξη της Κ.τ.Π. στην Ελλάδα. Περιλαμβάνει άξονες-δράσεις, οι οποίοι συνθέτουν ένα σύνολο από μέτρα που στόχο έχουν την Παιδεία και τον Πολιτισμό, την εξυπηρέτηση του πολίτη και τη βελτίωση της ποιότητας ζωής, την ανάπτυξη και απασχόληση στην ψηφιακή οικονομία και τις επικοινωνίες.
· Ε.Π. 'Ανταγωνιστικότητα'

    Στρατηγικός στόχος του Επιχειρησιακού Προγράμματος «Ανταγωνιστικότητα» (Ε.Π.ΑΝ.) είναι η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας της ελληνικής οικονομίας. Για την επίτευξη του στόχου αυτού το πρόγραμμα διαρθρώνεται σε άξονες, με σκοπό τη βελτίωση του επιχειρηματικού περιβάλλοντος, την τόνωση της επιχειρηματικότητας και τον εκσυγχρονισμό των επιχειρήσεων, την ενίσχυση της αριστείας στην Ενέργεια, τη Βιομηχανία και την Έρευνα & Τεχνολογία, την προώθηση της τεχνολογικής καινοτομίας και της σύνδεσης της έρευνας με την παραγωγή, τη βελτίωση των ποιοτικών χαρακτηριστικών των τουριστικών υπηρεσιών και τον εμπλουτισμό τους με νέες, την εξασφάλιση του ενεργειακού εφοδιασμού της χώρας και την προώθηση της απελευθέρωσης της αγοράς ενέργειας και την αναβάθμιση των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού της χώρας.

· Ε.Π. 'Υγεία - Πρόνοια'

    Προσανατολισμένο στην εξυπηρέτηση βασικών επιλογών κοινωνικής πολιτικής της χώρας και κυρίως στην εξυπηρέτηση των στόχων της μεταρρύθμισης του Εθνικού Συστήματος Υγείας και της εθνικής πολιτικής για την Υγεία και την Πρόνοια στην Ελλάδα, το Ε.Π. «Υγεία - Πρόνοια» του Γ’ Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης αρθρώνεται σε άξονες προτεραιότητας, με μέτρα που στοχεύουν στην υγεία, την ψυχική υγεία, την πρόνοια και τους ανθρώπινους πόρους, μέσω λειτουργικής και οργανωτικής μεταρρύθμισης των μονάδων υγείας του Εθνικού Συστήματος Υγείας (Ε.Σ.Υ.), διασφάλισης και προαγωγής της δημόσιας υγείας και αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού και προώθησης της ισότιμης πρόσβασης των πολιτών στις υπηρεσίες υγείας και πρόνοιας ανεξαρτήτως φύλου, ηλικίας και πολιτισμικής ομάδας

· Ε.Π. 'Οδικοί Άξονες - Λιμένες - Αστική Ανάπτυξη'

    Το επιχειρησιακό πρόγραμμα 'Οδικοί Άξονες - Λιμένες - Αστική Ανάπτυξη' έχει στόχο τη βελτίωση της σύνδεσης της χώρας με τα άλλα κράτη μέλη της Ε.Ε., καθώς και με την υπόλοιπη Ευρώπη και αποτελεσματική αντιμετώπιση της αναμενόμενης κίνησης επιβατών και εμπορευμάτων μεταξύ των μεγάλων αστικών κέντρων. Αποτελείται από τους άξονες προτεραιότητας Οδικός Άξονας ΠΑΘΕ, Οδικός Άξονας Εγνατία Οδός, Λοιποί Οδικοί Άξονες, Κύριοι Αστικοί Οδικοί Άξονες, Μετρό Αθηνών, Μετρό Θεσσαλονίκης, Λιμάνια, Ασφάλεια Ναυσιπλοΐας – Έρευνα και Διάσωση στη Θάλασσα, Οδική Ασφάλεια και Λοιπές Ενέργειες.

· Ε.Π. 'Σιδηρόδρομοι - Αερολιμένες - Αστικές Συγκοινωνίες'

    Το επιχειρησιακό πρόγραμμα 'Σιδηρόδρομοι - Αερολιμένες - Αστικές Συγκοινωνίες' έχει στόχο τη βελτίωση των συγκοινωνιών και μεταφορών της χώρας και εστιάζει στην Αναδιοργάνωση του ΟΣΕ & εφαρμογή Επιχειρησιακού Σχεδίου, στο Σιδηροδρομικό Άξονα Πειραιάς – Αθήνα Θεσσαλονίκη – Ειδομένη, στον Προαστιακό Σιδηροδρομικό, στις Αστικές Συγκοινωνίες, στη βελτίωση και τον εκσυγχρονισμό των εγκαταστάσεων των αεροδρομίων και στην Οδική Ασφάλεια & Τεχνική Βοήθεια.

· Ε.Π. 'Περιβάλλον'

    Το Ε.Π.Περ. αποτελείται από 10 άξονες προτεραιότητας, τους εξής:

· Υδατικό περιβάλλον

· Στερεά Απόβλητα

· Πολιτική προστασία, προστασία τοπίων και θαλάσσιου περιβάλλοντος

· Ατμοσφαιρικό περιβάλλον - Θόρυβος

· Θεσμοί - Περιβαλλοντική ευαισθητοποίηση 

· Άλλες περιβαλλοντικές δράσεις

· Χωροταξία – πολεοδομία, αναπλάσεις

· Διαχείριση προστατευόμενων περιοχών, βιότοποι

· Έργα περιβάλλοντος με τη συμμετοχή του ιδιωτικού τομέα     

· Τεχνική βοήθεια
· Ε.Π. 'Πολιτισμός'

    Στόχος του επιχειρησιακού προγράμματος είναι η προστασία και ανάδειξη της πολιτιστικής κληρονομιάς και η ανάπτυξη σύγχρονου πολιτισμού. Για την επίτευξή του θα ληφθούν μέτρα για την αναβάθμιση υφιστάμενης και δημιουργία νέας υποδομής μουσείων και βελτίωση των προσφερομένων υπηρεσιών, προστασία και ανάδειξη μνημείων, συνόλων και αρχαιολογικών χώρων, ενίσχυση υποδομών και μεγάλων επικοινωνιακών γεγονότων σύγχρονου πολιτισμού και ολοκλήρωση μητροπολιτικών συνεδριακών και πολιτιστικών κέντρων.

· Ε.Π. 'Εκπαίδευση και Αρχική Επαγγελματική Κατάρτιση'

    Το Ε.Π.Ε.Α.Ε.Κ. περιλαμβάνει μια ολοκληρωμένη δέσμη συνεκτικών μέτρων και ενεργειών με απώτερο στόχο τη βελτίωση του εκπαιδευτικού συστήματος και των υπηρεσιών που αυτό προσφέρει, ώστε να ανταποκριθεί αποτελεσματικότερα στις πραγματικές κοινωνικές ανάγκες, ανοίγοντας διαύλους επικοινωνίας και σύνδεσης με την αγορά εργασίας. Επιμέρους στόχους αποτελούν η προώθηση της ισότητας των ευκαιριών πρόσβασης στην αγορά εργασίας, η προώθηση και βελτίωση της εκπαίδευσης και της αρχικής επαγγελματικής κατάρτισης στα πλαίσια της δια βίου μάθησης, η ανάπτυξη και προώθηση της επιχειρηματικότητας και προσαρμοστικότητας των νέων, η βελτίωση της πρόσβασης των γυναικών στην αγορά εργασίας και η δημιουργία και ενίσχυση υποδομών για την υλοποίηση μέτρων του Ε.Κ.Τ..

· Ε.Π. 'Απασχόληση και Επαγγελματική Κατάρτιση'

    Στόχοι του επιχειρησιακού προγράμματος αποτελούν η ανάπτυξη και προώθηση ενεργών πολιτικών για την καταπολέμηση και την πρόληψη της ανεργίας, η προώθηση της ισότητας των ευκαιριών πρόσβασης στην αγορά εργασίας, η προώθηση και βελτίωση της επαγγελματικής κατάρτισης και της παροχής συμβουλών, η ανάπτυξη και προώθηση της επιχειρηματικότητας και προσαρμοστικότητας του εργατικού δυναμικού και η βελτίωση της πρόσβασης και της συμμετοχής των γυναικών στην αγορά εργασίας

· Ε.Π. 'Αγροτική Ανάπτυξη - Ανασυγκρότηση της Υπαίθρου'

    Οι στρατηγικοί στόχοι του Επιχειρησιακού προγράμματος είναι η βελτίωση της ανταγωνιστικότητας της ελληνικής γεωργίας ενόψει των προκλήσεων ενός συνεχώς ανταγωνιστικότερου διεθνούς περιβάλλοντος, η βιώσιμη και ολοκληρωμένη ανάπτυξη της υπαίθρου για να αυξηθεί η ανταγωνιστικότητα και η ελκυστικότητά της και να αποκατασταθεί η κοινωνική και οικονομική της λειτουργία και η διατήρηση και βελτίωση του περιβάλλοντος και των φυσικών πόρων της υπαίθρου.  

· Ε.Π. 'Αλιεία'

    Οι στόχοι του είναι η επίτευξη κατά βιώσιμο τρόπο ισορροπίας μεταξύ των αλιευτικών πόρων και της εκμετάλλευσής τους, η εφαρμογή των αρχών υπεύθυνης αλιείας και υδατοκαλλιέργειας, η ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας και η συμβολή στην ανάπτυξη βιώσιμων από οικονομικής απόψεως επιχειρήσεων στον τομέα, η βελτίωση της ποιότητας του εφοδιασμού της αγοράς και η αξιοποίηση των προϊόντων αλιείας και υδατοκαλλιέργειας, η συμβολή στην τοπική ανάπτυξη, ιδίως περιοχών που εξαρτώνται από την αλιεία, η ορθολογική εκμετάλλευση των εσωτερικών υδάτινων πόρων και η προώθηση ίσων ευκαιριών για εργασία.
2.3.2.2  Περιφερειακά Ε.Π.
    Το Γ’ Κ.Π.Σ., όπως αναφέραμε, περιλαμβάνει και 13 Περιφερειακά Ε.Π., τα οποία αποτελούν το “Περιφερειακό Σκέλος” του και στοχεύουν στην ανάπτυξη συγκεκριμένων νομών ή περιφερειών της χώρας. Ονομαστικά, τα 13 Π.Ε.Π. του Γ’ Κ.Π.Σ. είναι τα ακόλουθα:
· Π.Ε.Π. Ανατολικής Μακεδονίας – Θράκης

· Π.Ε.Π. Κεντρικής Μακεδονίας

· Π.Ε.Π. Δυτικής Μακεδονίας

· Π.Ε.Π. Ηπείρου

· Π.Ε.Π. Θεσσαλίας

· Π.Ε.Π. Ιονίων Νήσων

· Π.Ε.Π. Δυτικής Ελλάδας

· Π.Ε.Π. Στερεάς Ελλάδας

· Π.Ε.Π. Αττικής

· Π.Ε.Π. Πελοποννήσου

· Π.Ε.Π. Βορείου Αιγαίου

· Π.Ε.Π. Νοτίου Αιγαίου

· Π.Ε.Π. Κρήτης
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ΑΡΧΕΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΕΡΓΑ ΚΑΙ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ

3.1  Βασικές έννοιες

    Στο κείμενο που ακολουθεί παρατίθενται οι βασικές έννοιες που αφορούν τη διαχείριση κινδύνου, όπως αυτές περιγράφονται στην διεθνή βιβλιογραφία [1]:

· Κίνδυνος (Risk) : Με βάση το λεξικό είναι «το αρνητικό ενδεχόμενο, η πιθανότητα να συμβεί ένα γεγονός που θα μπορούσε να έχει έναν ανεπιθύμητο ή αρνητικό αντίκτυπο, οτιδήποτε (πράξη, κατάσταση, συμπεριφορά κτλ.) μπορεί να προκαλέσει καταστροφή, να επιφέρει απώλειες και φθορές ή μπορεί να φέρει σε επικίνδυνη θέση κάποιον / κάτι. Ο κίνδυνος χαρακτηρίζεται από την πιθανότητα να συμβεί το γεγονός και το αποτέλεσμα (τις επιπτώσεις), εάν και εφόσον συμβεί». 

    Η έννοια της λέξης ‘κίνδυνος’, όμως, με βάση τον παραπάνω ορισμό είναι ανεπαρκής για τις ανάγκες της Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου, έτσι όπως ορίστηκαν στο Κεφάλαιο 2. Με αυτόν τον ορισμό, η Διαχείριση Κινδύνου θα έπρεπε να ασχολείται μόνο με τον προσδιορισμό και τη διαχείριση των απειλών στην εκπλήρωση ενός έργου ή προγράμματος. Όπως, όμως, ευρέως αναγνωρίζεται, αυτή η σκοπιά της Διαχείρισης Κινδύνου είναι περιοριστική, γιατί αποτυγχάνει να συμπεριλάβει τη διαχείριση των ευκαιριών, με την έννοια των καλοδεχούμενων επιρροών στην απόδοση του έργου. Σε οποιαδήποτε κατάσταση απόφασης, οι κίνδυνοι και οι ευκαιρίες αναμειγνύονται συνήθως, οπότε και τα δύο θα πρέπει να διαχειριστούν.  Μία εστίαση στο ένα δεν θα έπρεπε να εκμηδενίσει το ενδιαφέρον για το άλλο.

    Επιπλέον, οι κίνδυνοι – ή σωστότερα οι παράγοντες κινδύνου – και οι ευκαιρίες μπορούν μερικές φορές να αντιμετωπιστούν ξεχωριστά, αλλά σπανίως είναι ανεξάρτητοι (όπως οι δύο όψεις ενός νομίσματος, οι οποίες μπορούν να εξεταστούν μία κάθε φορά, αλλά δεν είναι ανεξάρτητες όταν ρίχνουμε το νόμισμα). Με βάση αυτόν τον αναθεωρημένο ορισμό, τελικά, ο κίνδυνος μπορεί να διαχωριστεί σε «ανεπιθύμητο ρίσκο» (down-side risk), το οποίο αναφέρεται στην εμφάνιση σημαντικών απειλών ή ανεπιθύμητων συνεπειών, και σε «επιθυμητό ρίσκο» (up-side risk), το οποίο αναφέρεται στην εμφάνιση σημαντικών ευκαιριών ή επιθυμητών συνεπειών. Με βάση τα παραπάνω, στη παρούσα μελέτη, αν και γίνεται εκτενής αναφορά στο «ανεπιθύμητο ρίσκο», παράλληλα γίνεται προσπάθεια ενσωμάτωσης της διττής σημασίας του όρου ‘κίνδυνος’, όπως ξεκαθαρίστηκε εδώ, δηλαδή, τόσο του «ανεπιθύμητου ρίσκου», όσο και του «επιθυμητού ρίσκου».

· Ανάλυση Κινδύνου (Risk Analysis) : Η Ανάλυση Κινδύνου είναι η διαδικασία του προσδιορισμού και της αποτίμησης του κινδύνου. Σε αυτήν περιλαμβάνεται η κατανόηση της σχετικής σπουδαιότητας των διαφορετικών πηγών κινδύνου και η εκτενής εξέταση των αλληλεπιδράσεων μεταξύ των δραστηριοτήτων του έργου, αλλά και των παραγόντων κινδύνου.

· Παράγοντες Κινδύνου (Risk Factors) : Ως Παράγοντες Κινδύνου ορίζονται οι παράγοντες που είναι πιθανόν να προκαλέσουν την πιθανότητα εκδήλωσης κάποιων επικίνδυνων συνεπειών, καθώς η πιθανότητα αυτή εξαρτάται από την ύπαρξη αυτών των παραγόντων (π.χ. πολυπλοκότητα, ταχύτητα, καινοτομία, απαιτήσεις τεχνολογίας, απαιτήσεις προσπάθειας).

· Επίπτωση ή Αντίκτυπος (Impact) : Η Επίπτωση  ενός παράγοντα κινδύνου είναι οι συνέπειες του παράγοντα ή το αποτέλεσμα που έχει. Αυτή μπορεί να είναι άμεση ή μακροπρόθεσμη. Η μελέτη και εξέταση της επίπτωσης, δεν θα πρέπει να περιορίζεται στα στενά όρια του έργου / προγράμματος. Μερικές ενδιάμεσες επιπτώσεις μπορούν να επιφέρουν σημαντικές αλλοιώσεις των στόχων του συστήματος μακροπρόθεσμα, ενώ άλλες μπορεί να επηρεάσουν μη κρίσιμα σημεία και στοιχεία του συστήματος. Ως εκ τούτου, ένας παράγοντας κινδύνου μπορεί να έχει πολλαπλές επιπτώσεις και πολλοί παράγοντες να οδηγούν στην ίδια επίπτωση.

· Έκθεση σε Κίνδυνο (Risk Exposure) : Η Έκθεση σε Κίνδυνο είναι ένα μέτρο που προσδιορίζει σε ποιο βαθμό ένα έργο ή πρόγραμμα είναι τρωτό σε αρνητικές επιπτώσεις όταν εκτίθεται σε ένα συγκεκριμένο παράγοντα κινδύνου. Ουσιαστικά, η έκθεση σε κίνδυνο προσδιορίζεται με βάση τη σοβαρότητα του κάθε παράγοντα κινδύνου που εμφανίζεται στο έργο ή πρόγραμμα.

· Αποδοτικότητα Διαχείρισης Κινδύνου (Risk Efficiency) : Θεωρώντας ότι η απόδοση μπορεί να μετρηθεί μόνο σε όρους κόστους, το αποδοτικότερο σχέδιο για το ίδιο αναμενόμενο κόστος θα είναι αυτό που εμπλέκει το μικρότερο δυνατό επίπεδο κινδύνου. Αντίστροφα, το αποδοτικότερο σχέδιο για ένα συγκεκριμένο επίπεδο κινδύνου είναι αυτό που συνεπάγεται το μικρότερο δυνατό κόστος. Στόχος κάθε προσπάθειας Διαχείρισης Κινδύνου είναι η επίτευξη της μέγιστης δυνατής αποδοτικότητας (risk efficiency), δηλαδή, με δεδομένο το αναμενόμενο κόστος του σχεδίου να εξασφαλιστεί το χαμηλότερο δυνατό επίπεδο έκθεσης σε κίνδυνο, ή αντίστροφα, με δεδομένο το επίπεδο έκθεσης σε κίνδυνο να εξασφαλιστεί το χαμηλότερο δυνατό κόστος.

3.2  Μεθοδολογία Ανάλυσης Κινδύνου

    Μια ουσιαστική αφετηρία για την Ανάλυση Κινδύνου είναι μια δήλωση των στόχων του κάθε έργου και γενικότερα του προγράμματος, οι οποίοι μπορούν να χωριστούν σε αποτελέσματα, ενέργειες ή  χαμηλότερου επιπέδου δραστηριότητες. 

    Στην συνέχεια, είναι σημαντικό να γίνει η επιλογή της μεθοδολογίας Ανάλυσης Κινδύνου, που θα εφαρμοστεί. Οι υπάρχουσες διαφορετικές μεθοδολογίες είναι πολυποίκιλες, εάν και οι περισσότερες είναι απλά παραλλαγές μιας γενικής μεθοδολογίας.

    Αυτή η γενική μεθοδολογία αποτελείται από τρία στάδια [1], [10]:

· Αναγνώριση Κινδύνου (Risk Identification) : Ετοιμασία ενός καταλόγου με όλους τους πιθανούς παράγοντες κινδύνου που θα μπορούσε να αντιμετωπίσει ένα πρόγραμμα.

· Εκτίμηση Κινδύνου (Risk Estimation) : Προσδιορισμός της έκθεσης σε κάθε παράγοντα κινδύνου, βασισμένος στην εκτίμηση της πιθανότητας να συμβεί και της πιθανής επίπτωσής του, ή του βάρους του σε σχέση με τους υπολοίπους και της σοβαρότητάς του.

· Αποτίμηση Κινδύνου (Risk Evaluation) : Εκτίμηση της αποδοχής κάθε παράγοντα κινδύνου, με σκοπό να αποφασιστεί τι ενέργειες πρέπει να γίνουν.

    Τα τρία στάδια παρουσιάζονται στο επόμενο σχήμα. Για λόγους πληρότητας παρουσιάζονται επίσης τα τέσσερα στάδια της Διαχείρισης Κινδύνου, προσδιορίζοντας το ενδεχόμενο για επικάλυψη μεταξύ του τελευταίου σταδίου της Ανάλυσης Κινδύνου και του πρώτου σταδίου της Διαχείρισης Κινδύνου.

	Στάδια Ανάλυσης Κινδύνου
	
	

	
	
	

	Αναγνώριση Κινδύνου

Ετοιμασία μιας λίστας όλων των πιθανών παραγόντων κινδύνου που θα μπορούσε να αντιμετωπίσει ένα πρόγραμμα.
	
	

	
	
	

	Εκτίμηση Κινδύνου

Προσδιορισμός της έκθεσης σε κάθε παράγοντα κινδύνου, βασισμένος σε μια αξιολόγηση της πιθανότητας εμφάνισής του και του πιθανού αντίκτυπού του, ή του βάρους του σε σχέση με τους υπολοίπους και της σοβαρότητάς του.
	
	

	
	
	Στάδια Διαχείρισης Κινδύνου


	Αποτίμηση Κινδύνου

Αξιολόγηση της αποδοχής κάθε παράγοντα κινδύνου, προκειμένου να αποφασιστεί ποιες ενέργειες θα ληφθούν.
	
	Προγραμματισμός

Ανάπτυξη των κατάλληλων ενεργειών για την αντιμετώπιση κάθε παράγοντα κινδύνου και προετοιμασία ενός πλάνου διαχείρισής του.

	
	
	

	
	
	Διαχείριση πόρων

Ανάθεση των πόρων και των ευθυνών.

	
	
	

	
	
	Έλεγχος

Έλεγχος συμβατότητας του πλάνου Διαχείρισης Κινδύνου σε σχέση με τους διαθέσιμους πόρους και τις ισχύουσες διαδικασίες διαχείρισης του έργου / προγράμματος.

	
	
	

	
	
	Παρακολούθηση

Παρακολούθηση της αποτελεσματικότητας της εφαρμογής του πλάνου Διαχείρισης Κινδύνου. Εξέταση της ανάγκης τυχόν αναθεώρησής του.


Πίνακας 1 -  Τα στάδια Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου

3.2.1 Αναγνώριση Κινδύνου

    Η Αναγνώριση Κινδύνου είναι η διαδικασία προσδιορισμού των επικίνδυνων γεγονότων, των συνθηκών κάτω από τις οποίες ενδεχομένως παράγονται οι δυσμενείς επιδράσεις και της φύσης αυτών. 
	Παράγοντες κινδύνου και επιπτώσεις

	Προετοιμασία
	· Συγκέντρωση των στόχων του προγράμματος.

· Δήλωση όλων των παραδοχών του προγράμματος.

· Καθορισμός των κριτηρίων για την επιτυχία.

	Προσδιορισμός παραγόντων κινδύνου
	· Προβληματισμός για το τι μπορεί να οδηγήσει σε 

      αρνητικές εξελίξεις.
· Εξέταση των επακόλουθων παραγόντων κινδύνου.
· Ονομασία κάθε παράγοντα κινδύνου.
· Ταξινόμηση των παραγόντων κινδύνου, χρησιμοποιώντας κατάλληλες κατηγοριοποιήσεις.

	Προσδιορισμός επιπτώσεων
	· Χρησιμοποίηση της λογικής συνάρτησης:

ΑΝ (παράγοντας κινδύνου) … ΤΟΤΕ (επίπτωση)

· Εξέταση των επακόλουθων επιπτώσεων.
· Ταξινόμηση των επιπτώσεων χρησιμοποιώντας
      τις σχετικές κατηγοριοποιήσεις.

	Τεκμηρίωση παραγόντων κινδύνων
	· Δημιουργία καταλόγου των παραγόντων κινδύνου (ανά κλάση) και των επιπτώσεων (ανά κατηγορία).


Πίνακας 2 -  Αναγνώριση Κινδύνου (Στάδιο 1)

    Ο προσδιορισμός των παραγόντων κινδύνου για μια σειρά από παρόμοια προγράμματα είναι μία επαναληπτική διαδικασία και για αυτόν τον λόγο η εμπειρία και τα ιστορικά αρχεία αποτελούν σημαντικές πηγές πληροφόρησης. Επιπλέον, επειδή είναι το αρχικό και ίσως το πιο βασικό στάδιο της όλης διαδικασίας, υπάρχει μια πληθώρα μεθόδων και εργαλείων για την όσο το δυνατόν πληρέστερη και μεθοδική καταγραφή των επιμέρους παραγόντων κινδύνου. Οι περισσότερες από αυτές παρουσιάζονται στο σχήμα της επόμενης σελίδας και περιγράφονται σύντομα παρακάτω [1]:
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Σχήμα 1 - Μέθοδοι και Εργαλεία Αναγνώρισης Κινδύνου

· Ερωτηματολόγια
· Περιλαμβάνουν μία πρότυπη λίστα ερωτήσεων για την αρχική καταγραφή ενός αριθμού παραγόντων κινδύνου.

· Χρησιμοποιούνται για την συγκέντρωση ιδεών σχετικά με τους σημαντικότερους παράγοντες κινδύνου που αφορούν το πρόγραμμα.

· Τα αποτελέσματα αξιολογούνται και καταγράφονται στο Μητρώο Παραγόντων Κινδύνου.

· Λίστα (Πίνακας) Ελέγχου (Checklist)

· Είναι μια λίστα όλων των πιθανών περιοχών, όπου ενδέχεται να παρουσιαστούν προβλήματα.

· Αποτελεί ένα από τα πιο ευρέως χρησιμοποιούμενα μέσα προσδιορισμού των παραγόντων κινδύνου.

· Είναι διαφορετική για κάθε οργάνωση και δραστηριότητα και για αυτό δεν πρέπει να χρησιμοποιείται ως το μόνο εργαλείο στην Αναγνώριση Κινδύνου.

· Απαραίτητη προϋπόθεση για την κατάρτισή της για κάθε οργανισμό είναι η ύπαρξη πλούσιου ιστορικού όσον αφορά στην Διαχείριση Κινδύνου.

· Συνεντεύξεις
· Το πρόσωπο που διεξάγει τις ερωτήσεις θα πρέπει κατά προτίμηση να είναι εκτός της Υπηρεσίας, ώστε να εξασφαλίζεται η ουδετερότητα.

· Οι συνεντευξιαζόμενοι θα πρέπει κατά προτίμηση να είναι άτομα από όλα τα επίπεδα της Υπηρεσίας.

· Οι ερωτήσεις είναι επιθυμητό να είναι προκαθορισμένες και να συζητηθούν λεπτομερώς με τους συνεντευξιαζόμενους.

· Συσκέψεις για την ανταλλαγή και την ανάπτυξη ιδεών (Brainstorming)

· Είναι μία τεχνική διασκέψεων, από την οποία μία ομάδα ατόμων προσπαθεί να αναπτύξει και να καταγράψει αυθόρμητα όσο το δυνατόν περισσότερες ιδέες σε μια συγκεκριμένη περιοχή ενδιαφέροντος.

· Στο πρώτο στάδιο της διαδικασίας δεν επιτρέπεται καμία συζήτηση, αξιολόγηση ή κριτική των ιδεών, οι οποίες σκόπιμα αναπτύσσονται γρήγορα και αφορούν ευρύ πεδίο θεμάτων. Στόχος της απουσίας της ανάλυσης και της κρίσης σε αυτήν την φάση είναι η ενθάρρυνση της δημιουργικότητας των εμπλεκομένων. Οι ιδέες μπορούν να αξιολογηθούν συμβατικά σε επόμενο στάδιο των συσκέψεων.

· Βασικός σκοπός είναι να αναπτυχθεί ένας περιεκτικός κατάλογος επικίνδυνων ενδεχομένων.

· Μπορεί να είναι χρήσιμες στην περίπτωση προγραμμάτων που περιλαμβάνουν νέους / σπάνιους παράγοντες κινδύνου ή καινοτόμες διοικητικές ρυθμίσεις ή για την ανάπτυξη των πινάκων ελέγχου.

· Μητρώο Παραγόντων Κινδύνου (Risk Register/ Risk Log)

· Αναφέρεται σε ένα συγκεκριμένο πίνακα, όπου καταγράφονται  όλοι οι παράγοντες κινδύνου που έχουν προσδιοριστεί.

· Επιπρόσθετα, γίνεται καταγραφή στοιχείων σχετικά με την εκτίμηση και την αξιολόγηση των επιμέρους παραγόντων κινδύνου.

· Είναι ίσως μαζί με το Μητρώο Διαχείρισης Κινδύνου, το οποίο περιγράφεται σε επόμενη παράγραφο, το βασικό εργαλείο της διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου.

· Απαιτεί τον καθορισμό του πιθανού Υπεύθυνου Παράγοντα Κινδύνου (Risk Owner) για κάθε παράγοντα κινδύνου.

· Η χρήση του διευκολύνεται με την ανάπτυξη μίας εφαρμογής υπολογιστών για την ταχύτερη και πληρέστερη εισαγωγή των στοιχείων στα πεδία και την δημιουργία μίας συνοπτικής κατανομής παραγόντων κινδύνου (Summary Risk Profile, SRP).

· Δομή Αναλυτικής Παράθεσης Παραγόντων Κινδύνου, Δ.Α.Π.Π.Κ. (Risk Breakdown Structure, RBS)

· Ταξινόμηση των παραγόντων κινδύνου, προσανατολισμένη στην προέλευση τους, όπου κάθε επόμενο επίπεδο παρουσιάζει πιο λεπτομερή καταγραφή των αιτίων.

· Βοηθάει στην αντίληψη της κατανομής και του τύπου των παραγόντων κινδύνου σε ένα πρόγραμμα.

· Παρέχει μία τυποποιημένη παρουσίαση των παραγόντων κινδύνου του προγράμματος, διευκολύνοντας την κατανόηση, την επικοινωνία και την διαχείριση.

· Τα πρώτα επίπεδα μπορούν να χρησιμοποιηθούν σαν μία άμεση λίστα για την εξασφάλιση της πληρέστερης καταγραφής των ενδεχόμενων παραγόντων κινδύνου.

· Ανάλυση Δυνατών και Αδύνατων Σημείων, Ευκαιριών και Παραγόντων Κινδύνου (SWOT)
· Αποτελεί ένα μοντελοποιημένο τρόπο καταγραφής των κυριοτέρων συμπερασμάτων που προκύπτουν από την ανάλυση και την καταγραφή του εσωτερικού και εξωτερικού περιβάλλοντος του εξεταζόμενου οργανισμού.

· Απώτερος στόχος της είναι η συμβολή στον καθορισμό των στρατηγικών κατευθύνσεων του οργανισμού.

·  Συνίσταται από τις εξής τέσσερις εξίσου σημαντικές παραμέτρους: Δυνατά Σημεία, Αδύνατα Σημεία, Ευκαιρίες και Απειλές. Οι δύο πρώτες παράμετροι, Δυνατά και Αδύνατα Σημεία, καθορίζονται από την ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος και αφορούν αποκλειστικά στον προσδιορισμό των πλεονεκτημάτων ή μειονεκτημάτων που πηγάζουν από την υφιστάμενη δομή και λειτουργική ευρωστία του οργανισμού. Αντίθετα, οι δύο τελευταίες παράμετροι, Ευκαιρίες και Απειλές, αφορούν στην αξιολόγηση των εξωτερικών παραγόντων, οι οποίοι συνιστούν το εξωτερικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιείται ο οργανισμός.

· Χάρτης Αντίληψης Παραγόντων Κινδύνου (Risk Concept Map)

· Αποτελεί μια γραφική απεικόνιση των ενδεχόμενων παραγόντων κινδύνου.

· Αλληλοσυσχετίζει τα αίτια με τα αντίστοιχα επικίνδυνα γεγονότα και αποτελέσματα.

· Παρουσιάζει τους παράγοντες κινδύνου με κριτήριο την αύξηση της σοβαρότητας τους.

· Διάγραμμα Αιτίας - Επίδρασης (Cause-Effect Diagram)

· Παρουσιάζει γραφικά τις σχέσεις μεταξύ των αιτιών και των επιδράσεων.

· Δεν εμπεριέχει μεγέθη που να ποσοτικοποιούν τα αίτια και τις επιδράσεις.

·  Ανάλυση παραδοχών

· Κάθε πρόγραμμα συλλαμβάνεται και αναπτύσσεται βασιζόμενο σε ένα σύνολο σεναρίων και παραδοχών.

· Η ανάλυση παραδοχών είναι μια τεχνική που εξερευνά την ακρίβεια των παραδοχών και προσδιορίζει τους παράγοντες κινδύνου για το πρόγραμμα από την ανακρίβεια, την ασυνέπεια ή την ατέλεια των παραδοχών αυτών.

    Η ταξινόμηση των παραγόντων κινδύνου παρέχει την δυνατότητα της παρακολούθησης και ένταξής τους στις ίδιες στρατηγικές αντιμετώπισης ανάλογα με τις κατηγορίες στις οποίες ανήκουν. Αυτή μπορεί να γίνει με βάση:
· Την αιτία. Η Δομή Αναλυτικής Παράθεσης Παραγόντων Κινδύνου, που αναπτύχθηκε στην προηγούμενη παράγραφο, παρέχει για παράδειγμα την παρουσίαση μίας τέτοιας ταξινόμησης.

· Το αν απορρέουν από την εσωτερική λειτουργία του προγράμματος ή από εξωτερικούς παράγοντες.

· Το στάδιο υλοποίησης του προγράμματος στο οποίο ενδέχεται να συμβούν.

· Την πιθανότητα να συμβούν ή το βάρος τους σε σχέση με τους υπολοίπους.

· Το μέγεθος των επιπτώσεων ή της σοβαρότητας τους εάν εμφανιστούν.

· Το αν χαρακτηρίζονται ως ελέγξιμοι ή όχι.

    Επιπρόσθετα, ενδέχεται να κριθεί χρήσιμη και η κατηγοριοποίηση των επιπτώσεων που παρουσιάζονται αν συμβεί το αρνητικό ενδεχόμενο. Αυτή μπορεί να γίνει με βάση τα κάτωθι χαρακτηριστικά:
· Χρόνος
· Κόστος
· Επίτευξη / εκτέλεση / ποιότητα
· Υγιεινή και ασφάλεια
· Περιβάλλον
· Πολιτική
3.2.2  Εκτίμηση Κινδύνου

3.2.2.1  Γενικά

    Η Εκτίμηση Κινδύνου πραγματοποιείται γενικά με τη χρήση δύο μεθόδων. Η μία μέθοδος, με την οποία θα ασχοληθούμε διεξοδικά στο επόμενο κεφάλαιο και την οποία θα ακολουθήσουμε στη γενικότερη μεθοδολογία Διαχείρισης Κινδύνου, συνίσταται στη διαδικασία εκτίμησης του βάρους των παραγόντων κινδύνου σε σχέση με τους υπολοίπους και της σοβαρότητας τους σε περίπτωση που εμφανιστούν. Η άλλη μέθοδος, την οποία θα περιγράψουμε αμέσως, συνίσταται στη διαδικασία εκτίμησης της πιθανότητας εμφάνισης των επικίνδυνων γεγονότων και της δριμύτητας των επιδράσεών τους. Αυτό οδηγεί σε μια εκτίμηση του βαθμού έκθεσης του προγράμματος σε κίνδυνο.

	· Ποια η πιθανότητα εμφάνισης των παραγόντων κινδύνου;

· Πόσο σοβαρές είναι οι επιπτώσεις τους;

	Πιθανότητα εμφάνισης παράγοντα κινδύνου
	· Εκτίμηση της πιθανότητας κάθε παράγοντα κινδύνου να συμβεί (ποιοτικά ή ποσοτικά).

	Επίπτωση παράγοντα κινδύνου
	· Εκτίμηση του μεγέθους της κάθε επίπτωσης

            (ποιοτικά ή ποσοτικά).

	Έκθεση στον κίνδυνο
	· Εκτίμηση της συνολικής έκθεσης σε κίνδυνο

            (ποιοτικά ή ποσοτικά).

· Ταξινόμηση των παραγόντων κινδύνου ανάλογα με το βαθμό έκθεσης.

	Τεκμηρίωση παραγόντων κινδύνου
	· Καταγραφή των πιθανοτήτων εμφάνισης, επιπτώσεων και έκθεσης στον κίνδυνο.


Πίνακας 3 - Εκτίμηση Κινδύνου με τη μέθοδο Πιθανότητας-Επίπτωσης (Στάδιο 2)

    Η πιθανότητα εμφάνισης ενός παράγοντα κινδύνου (probability), αναφέρεται στο ενδεχόμενο ένας συγκεκριμένος παράγοντας να εμφανιστεί πραγματικά κατά τη διάρκεια του προγράμματος. Σε λίγες σχετικά περιπτώσεις  είναι δυνατό να υπολογιστεί αριθμητικά η πιθανότητα εμφάνισης ενός παράγοντα κινδύνου. Τις περισσότερες φορές, όμως, υπολογίζεται και εκφράζεται ποιοτικά σύμφωνα με την εμπειρία ή τη διαίσθηση. 

    Οι επιπτώσεις (impacts) μπορούν επίσης, σε μερικές περιπτώσεις, να υπολογιστούν χρησιμοποιώντας τις ποσοτικές τεχνικές. Όμως, συχνά και αυτές προκύπτουν από υποκειμενική ποιοτική εκτίμηση βασισμένη στη γνώση τόσο της κατηγορίας του παράγοντα κινδύνου όσο και των λεπτομερειών του ίδιου του προγράμματος.

    Η έκθεση σε κίνδυνο ορίστηκε με βάση τον συνδυασμό της πιθανότητας ενός ενδεχομένου να συμβεί και των επιπτώσεων που θα έχει σε περίπτωση που συμβεί. Εάν οι πιθανότητες και οι επιπτώσεις του παράγοντα κινδύνου έχουν ποσοτικοποιηθεί, η έκθεση σε κίνδυνο, η οποία μετράται με τη σοβαρότητα (severity) του εκάστοτε παράγοντα κινδύνου, μπορεί να υπολογιστεί ως το γινόμενο της πιθανότητας και των επιπτώσεων. Εάν ο προσδιορισμός του μεγέθους των πιθανοτήτων και των επιδράσεων δεν είναι δυνατός, τότε τα δύο μεγέθη μπορούν μόνο να συνδυαστούν για να δείξουν την έκθεση σε κίνδυνο χρησιμοποιώντας μια μέθοδο ισοδυναμίας. Οι διαφορετικοί παράγοντες κινδύνου που προσδιορίζονται μπορούν να ταξινομηθούν από την άποψη της πιθανότητας εμφάνισής τους και του μεγέθους των επιπτώσεών τους εάν εμφανιστούν χρησιμοποιώντας μια μήτρα Πιθανότητας / Επιπτώσεων. Από αυτόν τον συνδυασμό της πιθανότητας και των επιπτώσεων ενός παράγοντα κινδύνου προκύπτει η σοβαρότητα (severity) του εκάστοτε παράγοντα. Τέλος, η συνολική έκθεση σε κίνδυνο μπορεί να προσδιοριστεί σαν το πηλίκο του αθροίσματος της σοβαρότητας όλων των παραγόντων κινδύνου δια του πλήθους τους.

    Παρακάτω παρουσιάζονται οι κλίμακες βαθμολόγησης που χρησιμοποιούνται για την εκτίμηση της πιθανότητας εμφάνισης και των επιπτώσεων των παραγόντων κινδύνου, καθώς και η μήτρα Πιθανότητας-Επιπτώσεων:

	 
	Απεικόνιση 
	 
	Ορισμός

	5
	Σχεδόν Βέβαιο
	>80%
	Αναμένεται να συμβεί στις περισσότερες περιπτώσεις.

	4
	Πολύ Πιθανό
	51-80%
	Ενδεχομένως να συμβεί στις περισσότερες περιπτώσεις.

	3
	Πιθανό
	21-50%
	Πιθανώς να συμβεί κάποια στιγμή.

	2
	Σπάνιο
	6-20%
	Μπορεί να συμβεί σε μερικές περιπτώσεις.

	1
	Απίθανο
	0-5%
	Μπορεί να συμβεί μόνο σε εξαιρετικές περιπτώσεις.


Πίνακας 4 -  Εκτίμηση πιθανότητας

	
	Απεικόνιση 
	Ορισμός

	5
	Επικίνδυνη
	Εάν συμβεί θα προκαλέσει αποτυχία του προγράμματος.

	4
	Σοβαρή
	Εάν συμβεί θα προκαλέσει σημαντικές επιπτώσεις.

	3
	Μέτρια
	Εάν συμβεί θα προκαλέσει σοβαρές επιπτώσεις, αλλά οι σημαντικοί στόχοι θα επιτευχθούν.

	2
	Μικρή
	Εάν συμβεί θα προκαλέσει κάποιες επιπτώσεις, αλλά σχεδόν όλοι οι  στόχοι θα επιτευχθούν.

	1
	Αμελητέα
	Εάν συμβεί δεν θα προκαλέσει  επιπτώσεις στο πρόγραμμα.


Πίνακας 5 - Εκτίμηση επιπτώσεων



	Επικίνδυνη (5)
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας

	Σοβαρή

(4)
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας

	Μέτρια

(3)
	Χαμηλής Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας

	Μικρή

(2)
	Χαμηλής Σοβαρότητας
	Χαμηλής Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Υψηλής Σοβαρότητας

	Αμελητέα

(1)
	Χαμηλής Σοβαρότητας
	Χαμηλής Σοβαρότητας
	Χαμηλής Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας
	Μέτριας Σοβαρότητας

	
	
	Απίθανο

(1)
	Σπάνιο

(2)
	Πιθανό

(3)
	Πολύ Πιθανό

(4)
	Σχεδόν Βέβαιο

(5)



Σχήμα 2 -  Μήτρα Πιθανότητας / Επιπτώσεων

3.2.2.2  Ποσοτικές τεχνικές για τον προσδιορισμό του κινδύνου

    Οι ποσοτικές τεχνικές, όπως ξεκαθαρίστηκε στην προηγούμενη παράγραφο, είναι πολύ δύσκολο να εφαρμοστούν στην πράξη, γι’ αυτό και σπάνια χρησιμοποιούνται. Για τον υπολογισμό με αριθμητικό τρόπο των πιθανοτήτων εμφάνισης των παραγόντων κινδύνου και των επιπτώσεών τους, εφ’ όσον εμφανιστούν, είναι απαραίτητη η ύπαρξη ενός πολύ πλούσιου και καλά ενημερωμένου ιστορικού από την διαχείριση αντίστοιχων έργων / προγραμμάτων για ένα εύγλωττο βάθος χρόνου. 

    Επιπλέον, για να είναι εφικτό οι αριθμητικές τιμές που θα προσδιοριστούν για τις πιθανότητες και τις επιπτώσεις των παραγόντων κινδύνου να μπορούν να χρησιμοποιηθούν για πράξεις μεταξύ τους, προκειμένου να υπολογιστεί αριθμητικά η σοβαρότητα κάθε παράγοντα και η συνολική έκθεση σε κίνδυνο, θα πρέπει να ισχύουν οι ακόλουθες προϋποθέσεις:

· Τα κόστη να είναι αθροιστικά, δηλαδή το συνολικό κόστος να μπορεί να υπολογιστεί ως το αριθμητικό άθροισμα των επιμέρους.

· Ο χρόνος να είναι επίσης άθροισμα των επιμέρους χρόνων (αυτό συμβαίνει στις διαδοχικές δραστηριότητες).

· Οι παράγοντες κινδύνου να μπορούν να συμβαίνουν ανεξάρτητα.

    Στη συνέχεια παρατίθενται τεχνικές και εργαλεία ποσοτικού προσδιορισμού του κινδύνου [1]:
· Υπολογισμοί αναμενόμενης αξίας (expected value calculations)
Εάν η πιθανότητα του να συμβεί ένα γεγονός είναι pB1B, pB2B, …, pBnB, και μία αντίστοιχη επίπτωση κόστους εκφράζεται ως cB1B, cB2B, …, cBnB, τότε η συνολική αναμενόμενη αξία του κινδύνου είναι το άθροισμα των επιμέρους γινομένων. Δηλαδή, ο συνολικός αναμενόμενος κίνδυνος ισούται με pB1BcB1B+pB2BcB2B+….+pBnBcBnB.

· Δένδρα πιθανοτήτων (Probability Trees)

Τα δέντρα πιθανοτήτων είναι γραφικές αναπαραστάσεις του συνόλου των πιθανών στρατηγικών και μπορούν να είναι χρήσιμα για προγράμματα που απαιτούν διαδοχικές αποφάσεις. Οι διαφορετικές στρατηγικές οδηγούν σε διαφορετικά αποτελέσματα, ανάλογα με τις συνθήκες και τα γεγονότα που λαμβάνουν χώρα.

· Συνδυασμός κατανομών (Combination of Distributions)
Σε μερικές περιπτώσεις είναι χρησιμότερο να παρουσιάζονται οι πιθανότητες των επιπτώσεων με τη μορφή στατιστικής κατανομής. Έτσι, αντί η πιθανότητα κινδύνου να έχει μία τιμή μονοσήμαντη, παρουσιάζεται με τη μορφή μιας κατανομής. Αυτό είναι ιδιαίτερα χρήσιμο για τις αβεβαιότητες που έχουν να κάνουν με το κόστος και τα χρονοδιαγράμματα.

· Ανάλυση ευαισθησίας
· Είναι ο υπολογισμός του τρόπου με τον οποίο διαφορετικά σενάρια όσον αφορά στις τιμές των πιθανοτήτων και των επιπτώσεων ή των βαρών και της σοβαρότητας των παραγόντων κινδύνου θα είχαν επιπτώσεις στις καθαρές παρούσες αξίες (NPVs), τις συνολικές δαπάνες, ή άλλες παραμέτρους του προγράμματος. Συγκεκριμένα, για κάθε αριθμητική τιμή επιλέγεται ο υπολογισμός όλων των παραμέτρων με βάση την διακύμανσή αυτής της τιμής, είτε προς τα πάνω, είτε προς τα κάτω. Με αυτό τον τρόπο δίδεται η δυνατότητα να εξακριβωθεί ποιες ακριβώς μεταβλητές επιβάλλεται να προσδιορισθούν με μεγάλη ακρίβεια και ποιες όχι. Ως αποτέλεσμα, προσδιορίζεται και η εμπιστοσύνη στους αρχικούς υπολογισμούς, δεδομένου ότι αν όλες οι μεταβλητές, η μικρή μεταβολή των οποίων επηρεάζει σημαντικά όλες τις παραμέτρους του προγράμματος, έχουν προσδιορισθεί με μεγάλη ακρίβεια, τότε αντίστοιχα μεγάλη θα είναι και η εμπιστοσύνη που θα πρέπει να δίδεται στα αποτελέσματα των υπολογισμών, ανεξάρτητα από την ακρίβεια με την οποία έχουν προσδιορισθεί οι υπόλοιπες μεταβλητές. Αντίστροφα, αν κάποια από αυτές τις σημαντικές μεταβλητές έχει προσδιορισθεί με μικρή ακρίβεια, τότε δεν είναι δυνατόν να υπάρξει εμπιστοσύνη στους αρχικούς υπολογισμούς, παρά μόνο σχετική, εφ’ όσον συνεκτιμηθούν όλα τα εναλλακτικά σενάρια. 

· Η ανάλυση ευαισθησίας είναι χρήσιμη μέθοδος στην περίπτωση διαφορετικών αξιολογητών, προκειμένου να αποκτήσουν την πλήρη εικόνα για το πώς οι διαφορετικές απόψεις τους για τις πιθανές δαπάνες και τα κέρδη θα έχουν επιπτώσεις στο αποτέλεσμα.

· Οι αναλύσεις ευαισθησίας απαιτούν καλή σχεδίαση και σαφή παρουσίαση. Τα εναλλακτικά σενάρια πρέπει να επιλέγονται προσεκτικά, έτσι ώστε να εστιάζουν ειδικά σε εκείνες τις αβεβαιότητες που είναι οι πιο σημαντικές και εκεί όπου οι αβεβαιότητες είναι πολύ μεγαλύτερες σε μια κατεύθυνση από μια άλλη. Όλοι οι σημαντικοί παράγοντες κινδύνου πρέπει να εξετάζονται και να δίνεται προσοχή σε οποιεσδήποτε σημαντικές σχέσεις υπάρχουν μεταξύ των διαφόρων αιτιών που προκαλούν τους παράγοντες.

· Οι αναλύσεις ευαισθησίας πρέπει να ενημερώνονται, όπου αυτό είναι δυνατόν, με την χρήση των προηγούμενων στοιχείωνTP
PT για να αξιολογείται καλύτερα η αξιοπιστία των εκτιμήσεων. 

· Επίσης, ενδέχεται να φανεί χρήσιμο να συγκεντρωθούν οι μεταβλητές στην ανάλυση ευαισθησίας με τη σύσταση “απαισιόδοξων” και “αισιόδοξων” παραλλαγών, που επιτρέπουν μια ευρεία αξιολόγηση της πιθανότητας αυτών των εκβάσεων για την απόφαση εάν ένα πρόγραμμα πρέπει να προχωρήσει. 

· Η ανάλυση ευαισθησίας, είναι ιδιαίτερα χρήσιμη, όταν ένας μόνο παράγοντας (κρίσιμος παράγοντας) καθορίζει την απόφαση αποδοχής ενός προγράμματος ή επιλογής. Σε αυτήν την περίπτωση, σκοπός της ανάλυσης ευαισθησίας είναι να φανερώσει την μέγιστη μεταβολήTP
PT της αξίας αυτού του παράγοντα, η οποία καθιστά μη αξιόλογη την ανάληψη του έργου.

3.2.3 Αποτίμηση Κινδύνου

    Η Αποτίμηση Κινδύνου είναι μία διαδικασία, η οποία έχει ως αντικείμενο την εκτίμηση του βαθμού της αποδοχής της έκθεσης του προγράμματος σε κάθε παράγοντα κινδύνου σε σχέση με τα κριτήρια κινδύνου που καθορίζονται για το πρόγραμμα. Διερευνά, επίσης, σε πρώτο επίπεδο και τις αντιδράσεις / μέσα, με τα οποία μπορούν να μειωθούν τα απαράδεκτα επίπεδα έκθεσης σε κίνδυνο.

    Η Αποτίμηση Κινδύνου είναι ένας ζωτικής σημασίας προαπαιτούμενο βήμα για τη Διαχείριση Κινδύνου. Χωρίς αυτή, η αποτελεσματική διαχείριση δεν μπορεί να πραγματοποιηθεί, δεδομένου ότι οι υπεύθυνοι δεν θα έχουν γνώση και άποψη για τους σημαντικότερους παράγοντες κινδύνου που θα οδηγήσουν το πρόγραμμα σε αστοχίες. Υπάρχει επομένως ο γενικότερος κίνδυνος να διαχειριστούν πρώτα τα προβλήματα με τα οποία αισθάνονται πιο οικείοι, ή με τα οποία έχουν προγενέστερη εμπειρία και να καθυστερήσουν ή να μην προσπαθήσουν να ελέγξουν άλλες σημαντικές δραστηριότητες. Όποια κι αν είναι η περίπτωση, η επιτυχής επίτευξη των στόχων του προγράμματος γίνεται πολύ λιγότερο πιθανή.

	· Είναι αποδεκτοί οι παράγοντες κινδύνου;

· Τι μπορεί να γίνει για να μειωθούν;

	Αποδοχή
	· Καθιέρωση κριτηρίων αποδοχής των παραγόντων κινδύνου.

· Εκτίμηση του βαθμού αποδοχής της έκθεσης σε κάθε παράγοντα κινδύνου.

	Εναλλακτικές
	· Μεταφορά : Μεταφορά του παράγοντα κινδύνου σε τρίτους.

· Δράση : Εξέταση των μέσων μείωσης της έκθεσης σε αποδεκτά επίπεδα.

· Αποφυγή : Αν είναι εφικτό, επιλογή μίας εκ των εναλλακτικών λύσεων, η οποία εξασφαλίζει μηδενικά επίπεδα έκθεσης στον υπό εξέταση παράγοντα κινδύνου.

	Τεκμηρίωση παραγόντων κινδύνου
	· Καταγραφή για κάθε παράγοντα κινδύνου του βαθμού αποδοχής του και των προτεινόμενων εναλλακτικών αντιδράσεων για την αντιμετώπισή του.


Πίνακας 6 - Αποτίμηση Κινδύνου (Στάδιο 3)

    Εάν η ανάλυση κινδύνου έχει εκτελεσθεί σε ποσοτική βάση, κατόπιν είναι σχετικά εύκολο να συγκριθούν τα αριθμητικά επίπεδα έκθεσης με τα αποδεκτά όρια που εκφράζονται στις ίδιες μονάδες. Για τις ποιοτικές αξιολογήσεις πρέπει να υιοθετηθούν περισσότερο προσεγγιστικές μέθοδοι, όπως είναι η γραμμή ανοχής η οποία φαίνεται στο επόμενο σχήμα. Το όριο ανοχής κινδύνου (γραμμή ανοχής), είναι η μέγιστη πιθανή έκθεση σε κίνδυνο, που μπορεί να γίνει αποδεκτή, με βάση τις πιθανές συνέπειες αλλά και τα εμπλεκόμενα οφέλη που σχετίζονται με τις αιτίες των επικίνδυνων ενδεχομένων. Το όριο ανοχής αφορά κάθε επιμέρους παράγοντα κινδύνου, αλλά και τη συνολική έκθεση σε κίνδυνο.

    Για να προσδιοριστεί το όριο ανοχής για κάθε πρόγραμμα, θα πρέπει να εξεταστεί ιδιαίτερα προσεκτικά για κάθε σημαντικό παράγοντα κινδύνου ο οποίος ενδέχεται να βρίσκεται έξω από το όριο ανοχής και άρα να αποτελεί αιτία διακοπής του προγράμματος, το βάρος του και η σοβαρότητά του ή η πιθανότητα εμφάνισής του και οι επιπτώσεις από ενδεχόμενη εμφάνισή του, ανάλογα με ποια μέθοδο εκτίμησης χρησιμοποιούμε, οι εναλλακτικές δυνατότητες αντίδρασης για την αντιμετώπισή του, καθώς και το μέγεθος των επιπτώσεων που διακινδυνεύεται να προκύψουν από τις αντιδράσεις αυτές. Η ανοχή απέναντι σε έναν παράγοντα κινδύνου μπορεί να ποικίλει ανάλογα με την σοβαρότητα του, αλλά και τον χρόνο, όπως και την περιοχή, που ενδέχεται να προκύψει.

    Παρακάτω φαίνεται ένα παράδειγμα γραμμής ανοχής (κόκκινη γραμμή) στη μήτρα Πιθανότητας-Επιπτώσεων και οι πιθανές αντιδράσεις για την αντιμετώπιση παραγόντων κινδύνου που βρίσκονται σε αντίστοιχες περιοχές.
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	Σχεδόν Βέβαιο
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Σχήμα 3 - Μήτρα Πιθανότητας / Επιπτώσεων (με τις πιθανές αντιδράσεις)

3.2.4 Μέθοδος Ανάλυσης Κινδύνου Υψηλού Επιπέδου (Μ.Α.Κ.Υ.Ε.)

    Σε περιπτώσεις ελλιπούς ενημέρωσης για το πρόγραμμα, σε τέτοιο βαθμό που δεν είναι δυνατή η περαιτέρω ανάλυση και αναγνώριση των παραγόντων κινδύνου καθενός ξεχωριστά, υπάρχει η δυνατότητα χρησιμοποίησης της Μεθόδου Ανάλυσης Κινδύνου Υψηλού Επιπέδου. Η μέθοδος αυτή έχει ακριβώς την ίδια προσέγγιση, όσον αφορά στα στάδια ανάλυσης, με την μέθοδο που περιγράφηκε στις προηγούμενες παραγράφους, με την διαφορά όμως ότι δεν υπεισέρχεται σε λεπτομέρειες για κάθε παράγοντα κινδύνου και σε μεγάλο βάθος ανάλυσης, παρά αρκείται στην εφαρμογή αρκετά απλούστερων διαδικασιών.

    Έτσι, αντί για τον προσδιορισμό κάθε παράγοντα κινδύνου ξεχωριστά, η μέθοδος αυτή προτείνει τον προσδιορισμό των κατηγοριών κινδύνου (classes). Κατά συνέπεια προσδιορίζεται ο βαθμός έκθεσης του προγράμματος σε κάθε κατηγορία κινδύνου, χωρίς να αναλώνεται χρόνος στη διαδικασία του προσδιορισμού με σαφήνεια συγκεκριμένων παραγόντων κινδύνου και των επιπτώσεών τους.

    Η έκθεση σε κάθε κατηγορία κινδύνου αποτιμάται σύμφωνα με τον παρακάτω πίνακα [1]:

	Επίπεδο έκθεσης σε κίνδυνο 
	Ορισμός

	Κρίσιμο (Critical)
	Μεγάλη πιθανότητα να οδηγήσει το πρόγραμμα σε αποτυχία.

	Πάνω από τον μέσο όρο (Above average)
	Σημαντικές αποκλίσεις από τους στόχους του προγράμματος.

	Μέσος όρος (Average)
	Όχι σοβαρές επιπτώσεις στην επιτυχία του προγράμματος.

	Κανένα (None)
	Δεν τίθεται θέμα για το συγκεκριμένο πρόγραμμα. Δεν υπάρχει πιθανός κίνδυνος από αυτήν την κατηγορία.


Πίνακας 7 -  Επίπεδο έκθεσης σε κίνδυνο, Μέθοδος Ανάλυσης Κινδύνου Υψηλού Επιπέδου

    Με δεδομένη τη φύση της Μ.Α.Κ.Υ.Ε. είναι πιο δύσκολο να εξεταστούν μέτρα μείωσης συγκεκριμένων παραγόντων κινδύνου.

   Προσδιορισμός των εφαρμοζόμενων σταδίων, στην περίπτωση εφαρμογής της Μ.Α.Κ.Υ.Ε. [1] :

I. Αναγνώριση Κινδύνου

i) Προετοιμασία

Συγκέντρωση των στόχων του Προγράμματος και δήλωση όλων των παραδοχών.

ii) Προσδιορισμός του είδους των παραγόντων κινδύνου

Δεν υπάρχει σαφής προσδιορισμός μεμονωμένων παραγόντων κινδύνου, παρά μόνο των ειδών των παραγόντων κινδύνου.

iii) Προσδιορισμός των επιπτώσεων

Δεν υπάρχει σαφής προσδιορισμός μεμονωμένων επιπτώσεων.

iv) Τεκμηρίωση

Το συγκεκριμένο στάδιο δεν εφαρμόζεται στην παρούσα φάση.

ΙΙ. Εκτίμηση Κινδύνου

i)  Πιθανότητα εμφάνισης ή βάρος του παράγοντα κινδύνου.

Δεν υπάρχει σαφής προσδιορισμός για μεμονωμένους παράγοντες κινδύνου.

ii) Μέγεθος σοβαρότητας ή επιπτώσεων.

Δεν υπάρχει σαφής προσδιορισμός για μεμονωμένους παράγοντες κινδύνου.

iii) Έκθεση σε κίνδυνο.

Προσδιορισμός της συνολικής έκθεσης σε κίνδυνο. Αυτό γίνεται με την εκτίμηση της έκθεσης σε κίνδυνο για κάθε κατηγορία κινδύνου.

iv) Τεκμηρίωση παράγοντα κινδύνου.

Μία σαφώς απλή διαδικασία για την καταγραφή των συμπερασμάτων των προηγούμενων σταδίων.

ΙΙΙ. Αποτίμηση Κινδύνου

i) Αποδοχή 

Αποτίμηση του βαθμού της αποδοχής της έκθεσης, με τη διαφορά ότι η αποτίμηση αυτή πραγματοποιείται πλέον στο επίπεδο της κατηγορίας του κινδύνου και όχι σε μεμονωμένους παράγοντες κινδύνου.

ii) Εναλλακτικά σενάρια

Το συγκεκριμένο στάδιο είναι πιο δύσκολο να εφαρμοστεί  στην παρούσα μέθοδο. Παρόλα αυτά μπορούν να προταθούν εναλλακτικές δράσεις για κατηγορίες κινδύνου.

iii) Τεκμηρίωση παραγόντων κινδύνου

Μία σαφώς απλή διαδικασία για την καταγραφή των συμπερασμάτων των προηγούμενων σταδίων.

3.3  Μεθοδολογία Διαχείρισης Κινδύνου

    Η Διαχείριση Κινδύνου είναι ο προγραμματισμός και η εφαρμογή ενεργειών για να μειωθεί η σοβαρότητα των παραγόντων κινδύνου που έχουν προσδιοριστεί κατά τη διάρκεια της Ανάλυσης Κινδύνου.

    Η Διαχείριση Κινδύνου αποτελείται ουσιαστικά από τέσσερις κύριες δραστηριότητες [1]:

· Προγραμματισμός (Planning) – Ανάπτυξη των κατάλληλων ενεργειών για κάθε παράγοντα κινδύνου και προετοιμασία ενός σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου.

· Διαχείριση Πόρων (Resourcing) – Κατανομή των πόρων και των ευθυνών για την υλοποίηση του σχεδίου.

· Έλεγχος (Controlling) – Έλεγχος της ορθότητας των σχεδιαζόμενων ενεργειών και της κατανομής πόρων του σχεδίου.

· Παρακολούθηση (Monitoring) – Παρακολούθηση της αποτελεσματικότητας της εφαρμογής του σχεδίου.

    Στόχο της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου αποτελεί η χρησιμοποίηση των συμπερασμάτων των προηγούμενων σταδίων της Ανάλυσης Κινδύνου για την παραγωγή ενός Βασικού Σχεδίου Δράσης. Εκτός του Βασικού Σχεδίου, παράγωγα της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου αποτελούν και τα Εναλλακτικά Σχέδια Έκτακτης Ανάγκης (Ε.Σ.Ε.Α.). Τα σχέδια αυτά θα πρέπει να περιλαμβάνουν τις ενέργειες αντιμετώπισης ενός σημαντικού παράγοντα κινδύνου, μετά την εκδήλωσή του. Οι ενέργειες αυτές, όπως ακριβώς και οι Δράσεις του Βασικού Σχεδίου, θα πρέπει να περιγράφονται όσο πιο αναλυτικά είναι εφικτό, σε όρους κόστους, χρονοδιαγράμματος και πόρων. Η κύρια διαφοροποίηση των Ε.Σ.Ε.Α. από το Βασικό Σχέδιο είναι ότι περιέχουν όλες τις «κατασταλτικές» ενέργειες, μετά την εκδήλωση του παράγοντα κινδύνου, ενώ το Βασικό Σχέδιο ενσωματώνει όλες τις προληπτικές ενέργειες Διαχείρισης Κινδύνου.
3.3.1 Προγραμματισμός Διαχείρισης Κινδύνου

    Το επίπεδο του Προγραμματισμού (planning stage) στη Διαχείριση Κινδύνου παρουσιάζει ομοιότητες με το επίπεδο της Αποτίμησης (risk evaluation stage) στην ανάλυση κινδύνου και στην πραγματικότητα μπορεί να πραγματοποιηθεί παράλληλα με αυτό. Εντούτοις, ενώ στην ανάλυση κινδύνου το κύριο μέλημα είναι να προσδιορισθούν τα μέσα και οι τρόποι για να μειωθεί ο κίνδυνος του προγράμματος, στη Διαχείριση του Κινδύνου έμφαση δίνεται στην ανάπτυξη αυτών των ενεργειών, μέσα από μία πιο αναλυτική και λεπτομερή έρευνα της εφικτότητας των μεθόδων για να επιτευχθεί το προσδοκώμενο αποτέλεσμα, χωρίς να υπάρξουν ανεπιθύμητες επιπτώσεις. Στο τέλος αυτού του σταδίου ετοιμάζεται ένα Σχέδιο Διαχείρισης Κινδύνου σε πρωτόλεια μορφή.

    Οι δυνατότητες που παρέχονται στην Διαχείριση Κινδύνου ταξινομούνται ουσιαστικά σε τέσσερις μεγάλες κατηγορίες:

· Αποφυγή του κινδύνου
· Μεταφορά του κινδύνου
· Δράση, για τον έλεγχο / περιορισμό του κινδύνου

· Αποδοχή του κινδύνου

    Αναλυτικά, οι τακτικές Διαχείρισης Κινδύνου παρουσιάζονται στη συνέχεια:

· Αποφυγή κινδύνου: Πρόκειται για τη χρησιμοποίηση εναλλακτικών προσεγγίσεων, οι οποίες δεν περιέχουν καθόλου κίνδυνο. Αυτή η δυνατότητα, αν και είναι η πιο αποτελεσματική από τις τεχνικές Διαχείρισης Κινδύνου, δεν είναι πάντα διαθέσιμη, καθώς σε πάρα πολλές περιπτώσεις είναι πρακτικά αδύνατη η υιοθέτηση μιας στρατηγικής χωρίς καθόλου κίνδυνο. Τέλος, δεν θα πρέπει να παραβλέπεται το γεγονός ότι ο κίνδυνος εμπλέκεται σε πάρα πολλά έργα και προγράμματα, με την προοπτική του κέρδους, καθώς σχεδόν πάντοτε η πορεία προς την υλοποίηση σημαντικών στόχων δεν μπορεί να γίνει χωρίς κίνδυνο.
· Μεταφορά κινδύνου: Πρόκειται για την μεταφορά του κινδύνου σε κάποιο άλλο εμπλεκόμενο μέρος. Πρακτικά, η υλοποίηση αυτής της τακτικής γίνεται με την μεταφορά του κινδύνου μέσα σε μια σύμβαση και άρα με την ανάληψη του κινδύνου από το έτερο συμβαλλόμενο μέρος.
· Δράση για τον έλεγχο / περιορισμό του κινδύνου: Πρόκειται για την τακτική, στην οποία υπάγονται οι περισσότεροι παράγοντες κινδύνου. Σε αυτήν εντάσσονται όλες οι δράσεις που στοχεύουν στον περιορισμό, είτε της πιθανότητας εμφάνισης ενός παράγοντα κινδύνου, είτε των συνεπειών από την εμφάνιση ενός παράγοντα κινδύνου. Οι δράσεις περιορισμού του κινδύνου δεν είναι δυνατόν να εξειδικευθούν περαιτέρω σε αυτό το επίπεδο, καθώς εξαρτώνται από την φύση και το είδος του υπό εξέταση παράγοντα κάθε φορά.

· Αποδοχή κινδύνου: Πρόκειται για την αποδοχή του κινδύνου, με τον προγραμματισμό καμιάς απολύτως ενέργειας διαχείρισης του. Αυτό είναι δυνατό να συμβεί σε αρκετές περιπτώσεις, που αφορούν βεβαίως μη κρίσιμους για την επιτυχία του προγράμματος παράγοντες κινδύνου, στις οποίες, είτε η οποιαδήποτε προγραμματιζόμενη αντίδραση θα έχει μεγαλύτερο κόστος από τις συνέπειες της ενδεχόμενης εμφάνισης του παράγοντα κινδύνου, είτε ο κίνδυνος ελέγχεται εξ’ ολοκλήρου από εξωτερικούς παράγοντες στους οποίους υπάρχει αδυναμία παρέμβασης.   

    Οι διαδικασίες Διαχείρισης Κινδύνου εφαρμόζονται σε όλες τις φάσεις του προγράμματος. Όσο πιο νωρίς όμως ενταχθούν στην διαδικασία διαχείρισης του προγράμματος, τόσο μεγαλύτερα θα είναι τα οφέλη, καθώς είναι φανερό ότι άλλες δυνατότητες παρέχονται για αποτελεσματική Διαχείριση του Κινδύνου, όταν το πρόγραμμα είναι στην φάση της σύλληψης και του σχεδιασμού του και άλλες δυνατότητες παρέχονται όταν πια βρίσκεται στην διαδικασία εφαρμογής του. Χαρακτηριστικά αναφέρεται ότι η τακτική της «Αποφυγής του Κινδύνου» είναι ουσιαστικά ανέφικτη σε προχωρημένα στάδια της εφαρμογής του προγράμματος, στα οποία είναι εξαιρετικά δύσκολο να γίνουν αλλαγές στον σχεδιασμό, ώστε να αποφευχθεί κάποιος συγκεκριμένος παράγοντας κινδύνου. 

3.3.2  Διαχείριση Πόρων

    Το στάδιο της Διαχείρισης των Πόρων (resourcing stage) εμπεριέχει τόσο τον καταμερισμό των διαθέσιμων πόρων στη Διαχείριση Κινδύνου, όσο και τον επιμερισμό των ανάλογων ευθυνών σε συγκεκριμένα πρόσωπα. Κατά την διάρκεια κατανομής των πόρων ιδιαίτερη έμφαση θα πρέπει να δίδεται στις ανάγκες για πόρους των δραστηριοτήτων της διαχείρισης του προγράμματος, έτσι ώστε να εξακριβώνεται ότι οι διατιθέμενοι πόροι στην Διαχείριση του Κινδύνου μπορούν όντως να διατεθούν και δεν είναι δεσμευμένοι για κάποια άλλη δραστηριότητα.

3.3.3 Έλεγχος Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου

    Το στάδιο του Ελέγχου (controlling stage) προτίθεται να βεβαιώσει ότι η επιτευχθείσα κατά το στάδιο του σχεδιασμού πρόοδος είναι συμβατή με τους διαθέσιμους πόρους και ότι η εφαρμογή του σχεδίου της Διαχείρισης Κινδύνου έχει συντονιστεί (είναι σε αρμονία) με τις δραστηριότητες διαχείρισης του προγράμματος. Το καλύτερο βέβαια αποτέλεσμα επιτυγχάνεται όταν η διαδικασία της Διαχείρισης Κινδύνου δεν θεωρείται επιπρόσθετη, αλλά είναι πλήρως ενσωματωμένη στην διαδικασία διαχείρισης του προγράμματος. 

3.3.4 Παρακολούθηση Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου

    Το στάδιο της Παρακολούθησης (monitoring stage) είναι το κλειδί που επιβεβαιώνει την αποτελεσματικότητα της εφαρμογής του σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου συνολικά, αλλά και κάθε επιμέρους δράσης για την μείωση του κινδύνου. Σε αυτό το στάδιο παρακολουθείται και καταγράφεται ποιοι παράγοντες κινδύνου εμφανίστηκαν τελικά και πότε, καθώς επίσης και ποιες ενέργειες διαχείρισής τους λήφθηκαν τελικά, από ποιους και τι αποτελεσματικότητα είχαν. Τα καταγραφόμενα στοιχεία συγκρίνονται με αυτά του Σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου και εξετάζονται τυχόν αποκλίσεις από αυτό, σε συνδυασμό με τους λόγους που οδήγησαν στις εν λόγω διαφοροποιήσεις. 

    Τέλος, με βάση όλα τα ανωτέρω στοιχεία παρακολουθείται και η ανάγκη αναθεώρησης του Σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου. Συγκεκριμένα, η αναθεώρηση του Σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου είναι επιβεβλημένη, όταν, είτε εμφανιστεί ένας παράγοντας κινδύνου που δεν έχει προβλεφθεί, είτε αποδειχθεί ότι η υπάρχουσα εκτίμηση του μεγέθους της σοβαρότητας των παραγόντων κινδύνου βρίσκεται συστηματικά εκτός των ανεκτών ορίων διακύμανσης, είτε τέλος διαπιστωθεί ότι η αποτελεσματικότητα των σχεδιαζόμενων δράσεων είναι μειωμένη σε σχέση με τις προσδοκίες.

     Σκοπός επομένως του σταδίου της Παρακολούθησης είναι να εξασφαλιστεί ότι:

· Οι σχεδιασθείσες ενέργειες για τη μείωση της πιθανότητας εμφάνισης του παράγοντα κινδύνου είναι όντως αποτελεσματικές.

· Οι σχεδιασθείσες ενέργειες για την  μείωση των επιπτώσεων που συνδέονται με τον παράγοντα κινδύνου είναι αποτελεσματικές.

· Το σύνολο των δραστηριοτήτων παραμένει μέσα στο προκαθορισμένο όριο ανοχής κινδύνου (γραμμή ανοχής).

· Όταν οι παράγοντες κινδύνου, για τους οποίους δεν υπάρχει καμία πιθανή δράση μετριασμού, φθάσουν σε ένα σημείο όπου η πιθανότητα να προκύψουν έχει μεγαλώσει, εφαρμόζεται εκείνο το σχέδιο που περιλαμβάνει το ενδεχόμενο αυτό. 

3.3.5 Εργαλεία Διαχείρισης Κινδύνου

    Μετά την ολοκλήρωση των σταδίων των προηγούμενων παραγράφων, δηλαδή του Προγραμματισμού, της Διαχείρισης Πόρων, του Ελέγχου και της Παρακολούθησης, είναι απαραίτητο να καταγραφούν τα συμπεράσματα και οι προτεινόμενες λύσεις σε μια αντίστοιχη βάση με αυτήν της αποτύπωσης των παραγόντων κινδύνου, που ονομάζεται Μητρώο Διαχείρισης Κινδύνου. Η αποτύπωση, με ενιαίο κωδικοποιημένο τρόπο, των ενεργειών διαχείρισης εξασφαλίζει την διάχυση των πληροφοριών που περιέχονται στο Σχέδιο Διαχείρισης Κινδύνου και συμβάλλει στην ουσιαστική παρακολούθηση των δράσεών του, με βάση τα χρονοδιαγράμματα που περιέχονται σε αυτό.

    Συγκεκριμένα, το Μητρώο Διαχείρισης Κινδύνου (Risk Management Register):

· Αναφέρεται σε ένα συγκεκριμένο πίνακα και εκεί καταγράφονται όλες οι απαραίτητες ενέργειες για την διαχείριση των παραγόντων κινδύνου που έχουν προσδιοριστεί.

· Περιλαμβάνει μια καταγραφή στοιχείων, σχετικά με την κατανομή πόρων για την διαχείριση των επιμέρους παραγόντων κινδύνου.  

· Είναι ίσως, μαζί με το Μητρώο Παραγόντων Κινδύνου, το βασικό εργαλείο της διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου.

· Απαιτεί τον καθορισμό του πιθανού Υπεύθυνου Διαχείρισης για κάθε παράγοντα κινδύνου.

· Διευκολύνεται στη χρήση του με την ανάπτυξη μιας εφαρμογής υπολογιστών, για την ταχύτερη και πληρέστερη εισαγωγή των στοιχείων στα πεδία και την ενοποίηση με την αντίστοιχη εφαρμογή για το Μητρώο Παραγόντων Κινδύνου.

3.4 Διαχείριση Κινδύνου με τη χρήση Πληροφοριακών Συστημάτων

    Στα προηγούμενα, έγινε σαφές ότι η Διαχείριση Κινδύνου και η παραγωγή σχετικών αναφορών έχει γίνει τα τελευταία χρόνια προαπαίτηση για την εύρυθμη και επιτυχή λειτουργία πολλών οργανισμών και ειδικότερα εκείνων που διαχειρίζονται ευαίσθητες και υψηλής διαφάνειας συμβάσεις. 

    Το ζήτημα για οποιοδήποτε μεγάλο οργανισμό είναι πώς να εξασφαλίσει ότι η οργάνωση του είναι ενήμερη και έτοιμη να ανταποκριθεί σε κάθε αρνητικό ενδεχόμενο, χωρίς να παρεμποδίζονται οι  επιχειρησιακοί του στόχοι. Ένα υποστηρικτικό πληροφοριακό σύστημα, πρέπει να παρέχει τις πληροφορίες που χρειάζονται περιληπτικά, άμεσα και αποτελεσματικά – δίνοντας έμφαση σε οποιαδήποτε ανάγκη για δράση – εξασφαλίζοντας ότι η Διαχείριση Κινδύνου μπορεί να εκπληρωθεί, τόσο σε υπηρεσιακό επίπεδο όσο και σε επίπεδο χρόνου. 

    Το λογισμικό δεν πρέπει να παρέχει μόνο τεχνικά αποτελέσματα αλλά και μια σειρά προσαρμοσμένων εκθέσεων (αναφορών), που δίνουν σε κάθε ενδιαφερόμενο την πλέον πρόσφατη επισκόπηση των παραγόντων κινδύνου ή των ελέγχων για τους οποίους είναι αρμόδιος. Μια έκθεση πρέπει να δίνει έμφαση στους τομείς ενδιαφέροντος του κάθε  ενδιαφερομένου. 

    Με την εφαρμογή μιας επίσημης ανοικτής διαδικασίας – που υποστηρίζεται από ένα αποτελεσματικό εργαλείο λογισμικού Διαχείρισης Κινδύνου – τα οφέλη της πραγματικής Διαχείρισης Κινδύνου μπορούν να απεικονιστούν, να μετρηθούν και να χρησιμοποιηθούν για να βοηθήσουν στο να καταστεί ο Οργανισμός πιο αποτελεσματικός. 

    Η ανάπτυξη και χρησιμοποίηση ενός πληροφοριακού συστήματος για την ανάλυση και τη Διαχείριση Κινδύνου παρουσιάζει πληθώρα πλεονεκτημάτων όπως:

· Την άμεση παροχή έγκυρων πληροφοριών για την λήψη των απαραίτητων αποφάσεων.

· Τη δυνατότητα υλοποίησης (εφαρμογής) σύνθετων αλγορίθμων προσομοίωσης, η εκτέλεση των οποίων θα ήταν αλλιώς, είτε αδύνατη, είτε χρονοβόρα.

· Την άμεση και με απλές διαδικασίες παραγωγή αναφορών σε μορφή εκθέσεων, πινάκων και διαγραμμάτων.

· Την ενοποίηση των επιμέρους απαραίτητων μητρώων σε μία βάση δεδομένων, με αποτέλεσμα την μονοσήμαντη εισαγωγή των δεδομένων και την αποφυγή λαθών.

· Την παροχή, σε όλους τους εμπλεκόμενους, της καλύτερης, γρήγορης και διαφανούς πρόσβασης στις πληροφορίες.

· Το γεγονός ότι οι ενσωματωμένες λειτουργίες παραγωγής αναφορών και η δυνατότητα εναλλακτικών σεναρίων μπορούν να καταστήσουν πιθανή την αυτόματη επαναξιολόγηση της εστίασης, επιτρέποντας ταυτόχρονα να παραχθούν ακριβείς προβλέψεις για πολλές διαφορετικές παραλλαγές των αντικειμενικών στρατηγικών. 
    Για την αποτελεσματικότερη διεκπεραίωση των εργασιών Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου, το πληροφοριακό σύστημα πρέπει, μεταξύ άλλων, να υποστηρίζει τις διαδικασίες: 

· Εισαγωγής των πληροφοριών στην βάση δεδομένων με εύχρηστες φόρμες εισαγωγής.

· Διαχείρισης και ενημέρωσης των ενοποιημένων Μητρώων Παραγόντων Κινδύνου και Διαχείρισης Κινδύνου.

· Παραγωγής της Δομής Αναλυτικής Παράθεσης Παραγόντων Κινδύνου από το σύνολο των προσδιορισμένων παραγόντων κινδύνου.

· Εκτίμησης και Αποτίμησης Κινδύνου.
· Κατανομής των παραγόντων κινδύνου σύμφωνα με τα δεδομένα των μητρώων.

· Προγραμματισμού και Διαχείρισης Πόρων κατά την Διαχείριση του Κινδύνου. 

· Προγραμματισμού ελέγχων και παρουσίασης των αποτελεσμάτων τους.

· Ποιοτικής αξιολόγησης των αποτελεσμάτων των ελέγχων, όπου είναι αναγκαίο.

· Παρακολούθησης των υιοθετημένων μέτρων.
· Επικοινωνίας με τα υπόλοιπα πληροφοριακά συστήματα που χρησιμοποιούνται.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο

ΜΕΘΟΔΟΣ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΒΑΡΟΥΣ-ΣΟΒΑΡΟΤΗΤΑΣ – ΕΠΙΛΟΓΗ ΒΑΡΩΝ

4.1  Μέθοδος Βάρους-Σοβαρότητας

4.1.1  Εισαγωγή
    Σύμφωνα με τη μέθοδο Εκτίμησης Κινδύνου Πιθανότητα-Επίπτωση που περιγράψαμε στο προηγούμενο κεφάλαιο, η πιθανότητα κινδύνου (probability) αναφέρεται στο ενδεχόμενο ένας συγκεκριμένος παράγοντας κινδύνου να εμφανιστεί πραγματικά κατά τη διάρκεια ενός έργου / προγράμματος. Όπως αναφέραμε, όμως, σε λίγες σχετικά περιπτώσεις  είναι δυνατό να υπολογιστεί αριθμητικά η πιθανότητα εμφάνισης ενός παράγοντα. Τις περισσότερες φορές υπολογίζεται και εκφράζεται ποιοτικά σύμφωνα με την εμπειρία ή τη διαίσθηση.

    Οι επιπτώσεις (impacts) μπορούν επίσης, σε μερικές περιπτώσεις, να υπολογιστούν χρησιμοποιώντας τις ποσοτικές τεχνικές. Όμως, συχνά και αυτές προκύπτουν από υποκειμενική ποιοτική εκτίμηση βασισμένη στη γνώση τόσο της κατηγορίας κινδύνου όσο και των λεπτομερειών του ίδιου του έργου / προγράμματος.

    Οι παραπάνω λόγοι, σε συνδυασμό με το μεγάλο πλήθος παραγόντων κινδύνου που συναντάμε σε ένα έργο και πολύ περισσότερο σε ένα ολόκληρο επιχειρησιακό πρόγραμμα, οδήγησαν στην ανάγκη χρήσης μιας πιο πρακτικής και εύχρηστης ποσοτικής μεθόδου για την εκτίμηση του κινδύνου. Έτσι, φτάσαμε στη μέθοδο Εκτίμησης Κινδύνου Βάρος-Σοβαρότητα.

4.1.2  Περιγραφή

    Η Εκτίμηση Κινδύνου με αυτήν τη μέθοδο, είναι η διαδικασία της εκλογής βαρών για τους παράγοντες κινδύνου και της εκτίμησης της σοβαρότητάς τους. Αυτό οδηγεί σε μια εκτίμηση του βαθμού έκθεσης του έργου / προγράμματος σε κίνδυνο.
	· Ποιο είναι το βάρος του κάθε παράγοντα κινδύνου;

· Πόσο σοβαρός είναι;

	Βάρος παράγοντα

κινδύνου
	· Επιλογή του βάρους κάθε παράγοντα κινδύνου

            (ποιοτικά ή ποσοτικά).

	Σοβαρότητα παράγοντα

κινδύνου
	· Εκτίμηση της σοβαρότητάς του
            (ποιοτικά ή ποσοτικά).

	Έκθεση σε κίνδυνο
	· Εκτίμηση της συνολικής έκθεσης σε κίνδυνο

            (ποιοτικά ή ποσοτικά).

· Ταξινόμηση των έργων / προγραμμάτων ανάλογα με το βαθμό έκθεσης.

	Τεκμηρίωση παραγόντων κινδύνου
	· Καταγραφή των βαρών των παραγόντων κινδύνου,

      της σοβαρότητάς τους και της έκθεσης σε κίνδυνο.


Πίνακας 1 - Εκτίμηση Κινδύνου με τη μέθοδο Βάρος-Σοβαρότητα
    Εδώ, η έκθεση σε κίνδυνο ορίζεται με βάση το συνδυασμό του βάρους κάθε παράγοντα κινδύνου και της σοβαρότητας που έχει για το έργο /  πρόγραμμα. Εάν τα βάρη και οι σοβαρότητες των παραγόντων κινδύνου έχουν ποσοτικοποιηθεί, η έκθεση σε κίνδυνο, η οποία μετράται με την επικινδυνότητα του εκάστοτε έργου / προγράμματος, μπορεί να υπολογιστεί ως το άθροισμα των γινομένων των βαρών με τις σοβαρότητες των παραγόντων κινδύνου.

4.1.3 Εργαλεία

    Γενικά, έχουν αναπτυχθεί διάφορα εργαλεία σε πρόγραμμα Microsoft Excel για την ευκολότερη και γρηγορότερη Εκτίμηση του Κινδύνου σε κάποιο έργο ή πρόγραμμα, τα οποία χρησιμοποιούν τη μέθοδο Βάρους-Σοβαρότητας. Μερικά από αυτά παρουσιάζονται και περιγράφονται παρακάτω [12], [13]:
·   Rapid Risk Check
· Σκοπός

    Ο σκοπός αυτού του εργαλείου ανάλυσης κινδύνου είναι να ποσοτικοποιήσει τους εγγενείς και επίκτητους παράγοντες κινδύνου που εμφανίζονται καθώς υλοποιείται ένα έργο ή γενικότερα ένα πρόγραμμα. Πρέπει να παρέχει μία εστίαση για τη Διαχείριση Κινδύνου, αλλά να μην την αντικαθιστά. Το εργαλείο Rapid Risk Check μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε οποιοδήποτε σημείο κλειδί κάποιου έργου / προγράμματος σαν κομμάτι της στρατηγικής Διαχείρισης Κινδύνου, το οποίο μπορεί ίσως να αποτελεί και κομμάτι μιας επίσημης διαδικασίας αναθεώρησης. Μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί από την ομάδα του έργου / προγράμματος για να παρακολουθήσει την πρόοδο της ελάττωσης του κινδύνου σε οποιοδήποτε σημείο αισθάνεται κατάλληλο.

· Χρήση

    Μία σειρά ερωτήσεων γίνονται, συνήθως εις διπλούν, οι οποίες είναι σχεδιασμένες ώστε να αναγνωρίσουν κάποιον παράγοντα κινδύνου σε πολλούς τομείς του έργου / προγράμματος. Αυτές απαντώνται χρησιμοποιώντας μια απλή κλίμακα από το 1  έως το 5 για το λιγότερο έως τον περισσότερο σοβαρό παράγοντα κινδύνου, όπως περιγράφεται παρακάτω [12]:

· Αν η απάντηση στην ερώτηση είναι “Ναι” (“Yes”), τότε το σκορ = 1 (Low Risk).

· Αν η απάντηση στην ερώτηση είναι “Σε μεγάλο βαθμό” (“Largely”), τότε το σκορ = = 2 (Medium Low Risk).

· Αν η απάντηση στην ερώτηση είναι “Σε κάποιο βαθμό” (“To some extent”), τότε το σκορ = 3 (Medium Risk).
· Αν η απάντηση στην ερώτηση είναι “Μερικά” (“Partially”), τότε το σκορ = 4 (Medium High Risk).

· Αν η απάντηση στην ερώτηση είναι “Όχι” (“No”), τότε το σκορ = 5 (High Risk).

    Όσο μεγαλύτερος είναι ο μέσος όρος του σκορ, τόσο σοβαρότερος είναι και ο παράγοντας κινδύνου. Στο εργαλείο αυτό οι παράγοντες κινδύνου έχουν όλοι το ίδιο βάρος - οπότε βαθμολογείται μόνο η σοβαρότητά τους - και χωρίζονται σε εγγενείς (inherent) και επίκτητους (acquired). Στα ακόλουθα σχήματα παρουσιάζεται η επιφάνεια εργασίας του εργαλείου:
[image: image5.jpg]Corporate risks (external to the project)
A Business vision
A1 Are the business needs, assumptions and outcomes clearly understood?

A2 Isthe impact of business change smail?
A3 Has the organisation deiivered comparable change before?

A4 s i clearly stated how the changes will affect the business?

A5 Isthe requirement clearly defined and related o business objectives?

A6 Do those affected by the change know how they wil be affected and why?

A7 s the delivery team able to transiate the business requirement into a detalled specification?

A8 s It clear how the new programme or project fits with existing business and any conflicting priorties resolved?

A9 Is itclear why the change needs to be made?

8 Business process
B.1 s it clear how existing business processes will be affected by the change?

B2 Wil crtcal business processes be unaffected?
B3 Wil existing ways of working remain unchanged?

B4 Is the likely impact of other change on this minimal?

B5 Are the people who will work in new ways all in one place?

B6 s the business process that underpins the change already in place?

87 Are existing communication fies between programmes/projects and stakeholders adequate?

B8 Does the organisation learm from relevant experience?

c Business environment & constraints.
C.1 Does the organisation understand the current state of its infrastructure?

C2 Are the proposed changes to the technical environment straightforward?
C3 s the impact on the existing technical environment (including facilties and services) well understood?

C4 s the business familiar with any proposed technology and does it have available the core skills and
competencies to explot it?

C5 Are the technical components of the change basic 'oft.the-shelf items and / or compliant with
relevant industry standards?

C6  Has the entire Ife-cycle of the project been adequately considered in terms of cos/budget and flexibilty?
C.7 Has the need for modular/incremental delivery been addressed, where appropriate?

©:8  Are customers likely to be confident about the reliabilty of the existing technical infrastructure and qualty of
exiting services?

©9 Wil the implementation of the change be straightforward?

C.10 Does the organisation have (or can readily obain) the necessary capability and capacity to own and manage the
business change?

C.11 Do the senior managers responsibie for delivery of this programme acknowedge and accept their
responsibilties?
Risk assessment answer:

YES (Low risk) score: 1

Largely (1edim Low) score: 2
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[image: image6.jpg]Project-specific risks
o Scope of Programme, project or procurement
D.1Is the project scope well defined and agreed in terms of what the project should deliver?

D2 Is the ‘project well defined and understood by the project team and all stakeholders?
D:3 Does the scope of the project include all of the business areas affected?

D4 Does the scope of the ‘project address modular and/or incremental deiivery, each with clear
business scope and business case, where appropriate?

D5 Ifthe project fails to deliver the expected outcome, will the business be able to continue?
D)6 Does the ‘project have some flexibilty on delivery dates?

D7 Are the business processes being supported or enabled by the technical Infrastructure (solution) well
understood, well defined and formally documented by the project team?

D:8 Doallthe people who have a stake in the project agree on what the project should deliver and how it will beneft
the business?

D.9 s there a business case that clearly states why the chianges are needed, what the changes are, how the business
‘will benefit and how benefits will be measured?

D.10 Has the necessary funding been approved and allocated, with budget holders identified?

D.11 Have you considered how changes wil be dealt with in the future?

E ‘Project’ organisation and control
E1 Are the stakeholders commitied in their support of the ‘project and its objectives?

E2 Are customers andior users able to commit sufficient time to the ‘project?

E3 15 the ‘project plan complete and considered to be achievable?

E4 Are good relationships established between the project team, customers and suppliers?

E5  Are the project managment approach and milestones approach understood by all parties?

E6 Is there adequate budget provision (rsk allowance) for contingency actions?

E7 Ao the project interfaces defined and being managed effectively?

8 Is the project fully under control, in terms of progress against milestones, budget and deliverables?
ES A there approriate processes for managing change to requirements?

E10 Are there established and effective communications between the project and all stakeholders?
E11 Are the project dependencies clearly dentified and being managed effectively?

F Team capability, experience and support
F:1 Arethe necsssary project skils avafable wihi the project team?

F.2 Are team members able to commit sufficiert time to the project?

F3 s there sufficient fall back for criical resources?

F.4 Has the team access to the specialist expertise needed, when required?

F.5 s the team adequately supported in terms of accommodation, administrative support and tools?
F.6 s there enough time and resource within the schedule for necessary information gathering?
.7 Has the team access to people who understand the business domain and the business needs?
F.8 s there a good mix of leadership and other key atiributes within the project team?

.9 Are roles and responsibillies ciearly defined both within the team and third party interfaces?

F.10 Are the customer and/or user roles clearly defined and understood?

Risk assessment answer:
YES (Low risk) score:

Largely (Mediurm Low) score:
Tosome extent () score:
Partlally (/41 i) score:
NO (High risk) score:
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    Το Rapid Risk Check εξάγει επίσης και κάποια συμπερασματικά γραφήματα, παρέχοντας μία γραφική απεικόνιση του κινδύνου με τρεις τρόπους [12]:
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Σχήμα 1 – Μέσος όρος εγγενή, επίκτητου και συνολικού κινδύνου 
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Σχήμα 2 – Κατανομή κινδύνου για τις δύο εκτιμήσεις
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Σχήμα 3 – Σύγκριση κατανομής κινδύνου για τις δύο εκτιμήσεις
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Σχήμα 4 – Σύγκριση κατανομής κινδύνου για τις δύο εκτιμήσεις
· Project Profile Model (PPM)

· Σκοπός

    Το Project Profile Model παρέχει ένα σύνολο από υψηλού επιπέδου κριτήρια, με σκοπό να αποτιμηθούν τα εγγενή χαρακτηριστικά και ο βαθμός πολυπλοκότητας ενός έργου / προγράμματος και να καταρτιστούν οι κατάλληλες:

· δομές ελέγχου

· κατανομή κινδύνου και αντίστοιχη στρατηγική κινδύνου

· διαδικασία σχεδιασμού (για παράδειγμα διανομή του έργου / προγράμματος σε διάφορες υπομονάδες, που θα βοηθήσει στη μείωση της πολυπλοκότητας)

· Χρήση

    Το PPM παρέχει φύλλα εργασίας για διάφορα είδη έργων / προγραμμάτων, όπως τεχνολογικά, κατασκευαστικά και άλλων υπηρεσιών. Πρέπει να χρησιμοποιείται σαν σημείο εκκίνησης για την αποτίμηση της πολυπλοκότητας, σε σχέση με τα πιθανά επίπεδα κινδύνου που έχουν να κάνουν με το έργο / πρόγραμμα. Είναι ένας υψηλού επιπέδου δείκτης. Δεν είναι ένα διεξοδικό μοντέλο ανάλυσης κινδύνου, αν και μπορεί να διαμορφώσει τη βάση για μία πλήρη ανάλυση κινδύνου. Το μοντέλο απαιτεί την αποτίμηση του έργου / προγράμματος σχετικά με έναν αριθμό από κριτήρια, ώστε να εξάγει μια συνολική βαθμολογία για αυτό. Στην παρούσα προσέγγιση [13]:

· Ένα συνολικό σκορ 30 ή λιγότερο δηλώνει ένα σχετικά χαμηλού κινδύνου έργο / πρόγραμμα.

· Ένα συνολικό σκορ εύρους 31-40 δηλώνει ένα μεσαίου κινδύνου έργο / πρόγραμμα.

· Ένα συνολικό σκορ 41 ή περισσότερο δηλώνει ένα υψηλού κινδύνου έργο / πρόγραμμα.

    Οι ερωτήσεις των φύλλων εργασίας είναι σχεδιασμένες ώστε να είναι αυτοεπεξηγηματικές. Όπου δεν είναι διαθέσιμη μια ακριβής απόκριση σε κάποια ερώτηση τότε πρέπει να δίνεται η καλύτερη εκτίμηση βάση γνώσεων και πείρας. Στα ακόλουθα σχήματα παρουσιάζεται η επιφάνεια εργασίας του εργαλείου για ένα τεχνολογικής φύσεως έργο / πρόγραμμα:

[image: image11.jpg]WORKSHEET FOR IT-ENABLED BUSINESS CHANGE PROJECTS

Business impact

Criteria Comments Value Score | Prolect
Score
Total value of the Total (as opposed to annual) value, |Up to £10m
business benefits in £. |calculated in line with HM Treasury 1
guidance’.
£10m to £100m Z
,|More than £100m 4
Total value of the [ Total (as opposed to annual) costs,” [Up to £5m
business costs in £. calculated in line with HM Treasury 1
guidance'. Excludes IT costs which
are covered later.
[£5m to £50m 2
More than £50m 4
Number of individuals [Refers to internal personnel within Less than 1,000
affected. Government ~ i.e. includes technical
land business staff and users, but 1
excludes citizens, suppliers, etc.
1,000 to 10,000 4
More than 10,000 6
Impact on business Refers to the impact that the project [No significant change to
processes (includes  [will have on the organisation (both |organisation.
changed processes).  |during development and after 1
implementation). Allocate a score
between 1 and 6.
Major new legislation or
significant new processes
requiring new skills, new 6
organisation and major new|
procedures.
[mpact on Government | Refers to the impact that the project _|Impact contained internally
services at will have outside the organisation, for [within the organisation.
implementation. example on the public and
businesses (both during development 1
and after implementation). Allocate a
score between 1 and 6.
Impact potentially disruptivel
to large sectors of the
public and business. 2
Impact on other [The degree to which the project is | Stand alone project.
projects and changes. |dependent on and connected to other 1
projects and changes. Allocate a
|score between 1 and 8.
Supporting wider
departmental change 3
initiative.
[Supporting cross-cutting 5
change initative.
Supporting EU or 3rd
country initiative. 8
| [
Total Score for Business Impact (Max 34): 0

Actual score
entered must
be one of the
allowed eg. one
of 1,20r4
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Criteria Comments Value score | Frolect
[Total IT costs. Total (as opposed to annual) IT costs, |Up to £10m
calculated in line with HM Treasury
guidance'. For commercial contracts. 4
this will be the total charge to
department rather than cost to
supplier.
[£10m to £100m 2
- More than £100m 3
Number of IT Upto 50
practitioners (including
internal and out- 1
sourced suppliers).
50 to 100 2
More than 100 3
Degree of innovation. | The extent to which the project Stable, proven technology,
involves innovative solutions, and the |widely implemented,
level of familiarity and experience familiar to organisation and 1
available. Allocate a score between 1 [suppliers.
and 4.
 Technology or scale of its
planned use unproven, and
organisation and some 4
suppliers inexperienced in
its application.
Impact on legacy The degree to which the project will | Greenfield development.
systems and data. need to develop interfaces to existing 1
systems and data stores. Allocate a
score between 1.and 4.
Extensive data conversion,
migration and integration
issues, and bespoke 4
interfaces to existing
applications and platforms
needed.
[Scope of IT supply. The range of activity that will be Deliver infrastructure.
(Note: for this criterion |undertaken by the IT supplier, and the|
score for each element, |extent to which these will impact on 1
i.e. may be cumulative.)|the business processes of the
organisation.
Deliver packaged software. 1
Deliver bespoke 3
application.
Deliver new business 3
processes.
Deliver package with
significant bespoke 4
elements.
Transfer of IT staff. 4
Total Score for Technical Impact (Max 30): 0

Note that a
score should be
entered for
each line where
applicable




[image: image13.jpg]Client and Supplier Side Organisation
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Client-side The complexity of the client-side Single business stream
organisation. arrangements. Allocate a score within department 1
between 1 and 4.
Cross-cutting involving 4
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4.2 Επιλογή βαρών

4.2.1 Εισαγωγή
    Στην παράγραφο αυτή θα ασχοληθούμε με την επιλογή των βαρών, παρουσιάζοντας διάφορες μεθόδους εκλογής βαρών [2]. Σκοπός είναι να επιλεγεί κάθε φορά ανάλογα με τις συνθήκες και την εφικτότητα η σχετικά απλούστερη μέθοδος, ώστε αυτή να γίνεται κατανοητή από τους εμπλεκόμενους στη διαδικασία της απόφασης. Από την άλλη, όμως, απαιτείται η ύπαρξη κατάλληλου μεθοδολογικού υπόβαθρου, το οποίο θα αξιοποιεί ψυχολογικούς κανόνες και παρατηρήσεις, ώστε να προσδιορίζει τις προτιμήσεις των αποφασιζόντων-κριτών.

4.2.2 Μέθοδοι εκλογής βαρών

· Απευθείας εκλογή των βαρών
    Στη μέθοδο αυτήν, οι αποφασίζοντες επιλέγουν τα βάρη των κριτηρίων σε μια κλίμακα από το 1 (το λιγότερο σημαντικό) ως το 7 (το πιο σημαντικό). Στη συνέχεια, οι αποφασίζοντες-κριτές βαθμολογούν τα ίδια κριτήρια ξεκινώντας από το 1 για το λιγότερο σημαντικό. Κάθε κριτήριο αξιολογείται σε σχέση με το λιγότερο σημαντικό και βαθμολογείται ανάλογα με το πόσες φορές οι αποφασίζοντες-κριτές το θεωρούν πιο σημαντικό.

    Παρατηρήθηκε ότι σε αυτήν την περίπτωση παρουσιάζονται μικρές διαφορές στις δυο βαθμολογήσεις. Γι’ αυτό και στην επόμενη φάση γίνεται σύνθεση των διαφορετικών βαθμολογιών. Σε περίπτωση που η κατανομή των βαρών παρουσιάζει μεγάλη διασπορά, τότε η επιλογή της μέσης τιμής δεν είναι αντιπροσωπευτική κι επιλέγεται η τιμή του βάρους που έχουν επιλέξει οι περισσότεροι αποφασίζοντες-κριτές.

· Η μέθοδος του Mousseau
    Η μέθοδος του Mousseau εκτός από μαθηματικά στοιχεία χρησιμοποιεί και ψυχολογικά στοιχεία για τον προσδιορισμό των βαρών των κριτηρίων. Γίνονται ανά ζεύγη συγκρίσεις ενός συνόλου φανταστικών επιλογών, οι οποίες διαφέρουν το μέγιστο κατά τρία κριτήρια και από αυτές παράγονται γραμμικές ανισότητες. Από τις ανισότητες αυτές ουσιαστικά προκύπτουν οι οριακές τιμές των βαρών. Ο προσδιορισμός των βαρών με τη μέθοδο αυτή θεωρείται πολύ ειδικός γιατί απαιτεί πολύπλοκο λογισμικό.

· Η μέθοδος των καρτών
    Η μέθοδος των καρτών είναι γνωστή και ως τεχνική του Simos. Σύμφωνα με αυτή, σε κάθε κριτήριο αντιστοιχεί μια κάρτα και όλες οι κάρτες τοποθετούνται σε αύξουσα σειρά σημαντικότητας από κάθε αποφασίζοντα-κριτή. Κάθε αποφασίζων-κριτής έχει τη δυνατότητα να παρεμβάλει λευκές κάρτες, ώστε να αυξήσει τη διαφορά σημαντικότητας και να ομαδοποιήσει κριτήρια που θεωρεί το ίδιο σημαντικά. Με αυτόν τον απλό τρόπο, η κατάταξη αυτή προσδιορίζει τα βάρη τους.

    Οι τρεις παραπάνω μέθοδοι, παρά την ευρεία χρήση τους, παρουσιάζουν κάποια μειονεκτήματα. Η απευθείας εκλογή και η μέθοδος των καρτών, οι οποίες ουσιαστικά καθορίζουν την αξιολογική σειρά των κριτηρίων, δεν προσεγγίζουν τον πραγματικό βαθμό σημαντικότητάς τους. Επίσης, οι δυο αυτές μέθοδοι δεν έχουν ιδιαίτερο μεθοδολογικό υπόβαθρο σε σχέση με τη μέθοδο του Mousseau, η οποία όμως περιορίζεται από τις φανταστικές επιλογές που χρησιμοποιεί. Ειδικά στην περίπτωση που οι δύο εναλλακτικές διαφέρουν μεταξύ τους κατά περισσότερο από τέσσερα κριτήρια, η μέθοδος γίνεται εξαιρετικά πολύπλοκη και η αξιοπιστία της ελαττώνεται.

    Κατά το Simos, όπως και προαναφέρθηκε, βασικό χαρακτηριστικό της οποιαδήποτε μεθόδου πρέπει να είναι η σχετική απλότητα, ώστε αυτή να γίνεται κατανοητή από τους εμπλεκόμενους στη διαδικασία της απόφασης. Από την άλλη, όμως, απαιτείται η ύπαρξη κατάλληλου μεθοδολογικού υποβάθρου, το οποίο θα αξιοποιεί ψυχολογικούς κανόνες και παρατηρήσεις, ώστε να προσδιορίζει τις προτιμήσεις των αποφασιζόντων-κριτών.

· Μέθοδος Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP)
    Μια άλλη μέθοδος είναι η Μέθοδος της Αναλυτικής Ιεράρχησης (Analytic Hierarchy Process, AHP). Αυτή είναι μια μέθοδος αναγωγής σε ένα κριτήριο [2] που βασίζεται στις ανά ζεύγος συγκρίσεις (Paired Comparisons) [4] και χρησιμοποιεί με έμμεσο τρόπο τη συνάρτηση χρησιμότητας, δίνοντάς μας τη δυνατότητα να επιλέγουμε βάρη και ποσοστά.

    Η ιδέα πίσω από τη μέθοδο των ανά ζεύγος συγκρίσεων είναι να υπολογίσει το μέγεθος n οντοτήτων, ζητώντας από έναν ή περισσότερους ειδικούς να βαθμολογήσουν τα σχετικά μεγέθη τους, παρά να μας εξασφαλίσει απόλυτες τιμές. Οι οντότητες μπορεί να είναι απαιτήσεις, χαρακτηριστικά, αντικείμενα και όποιο άλλο μέγεθος θα μπορούσε αργότερα να χρησιμοποιηθεί για σκοπούς σχεδιασμού. Ζητώντας πολλαπλές και σαφείς αποφάσεις για τα σχετικά μεγέθη ανά δύο οντότητες και χρησιμοποιώντας εύκολα διαθέσιμα ιστορικά δεδομένα – αντί για απλές συγκρίσεις βασισμένες σε αόριστες αντιλήψεις για τα μεγέθη, θαμμένες στο μυαλό του κριτή – η μέθοδος των ανά ζεύγος συγκρίσεων βελτιώνει την ακρίβεια και την ορθότητα των υπολογισμών. Αυτές οι διαπιστώσεις είναι σύμφωνες και με μελέτες που δείχνουν πως η χρήση ιστορικών δεδομένων και τεκμηριωμένων συγκρίσεων παράγει καλύτερους υπολογισμούς από αυτούς που βασίζονται στη διαίσθηση και τις εικασίες.

    Τρεις βασικές αρχές τη χαρακτηρίζουν [2]:

    Η αρχή της ανάλυσης, όπου το πρόβλημα της απόφασης αναλύεται με ιεραρχικό τρόπο, ώστε τα υψηλότερα ιεραρχικά στοιχεία να αποτελούν τους ευρύτερους στόχους και τα χαμηλότερα να αποτελούν τα κριτήρια. Σε αυτά, σε χαμηλότερο επίπεδο, συνδέονται οι εναλλακτικές λύσεις. Τα στοιχεία του ίδιου επιπέδου πρέπει να είναι συγκρίσιμα μεταξύ τους.

    Η αρχή των συγκρίσεων, όπου τα στοιχεία ενός επιπέδου συγκρίνονται ανά ζεύγη με βάση το στοιχείο του ανωτέρου επιπέδου, με τελικό αποτέλεσμα τοπικές προτεραιότητες.

    Η αρχή των προτεραιοτήτων, όπου οι τοπικές προτεραιότητες συντίθενται σε ολικές για κάθε εναλλακτική λύση που βρίσκεται στη βάση της ιεραρχίας.

    Η μέθοδος ακολουθεί μια διαδικασία βημάτων [4]:

Βήμα 1PοP
Ξεκινώντας από τη ρίζα του δέντρου ιεράρχησης, γίνεται για κάθε στοιχείο συγκριτική αξιολόγηση, ανά ζεύγη των στοιχείων στα οποία αναλύεται. Για κάθε ζεύγος, ο αποφασίζων-κριτής εκτιμά υποκειμενικά τη σημαντικότητα του ενός σε σχέση με τη σημαντικότητα του άλλου.

    Στη μέθοδο των ανά ζεύγος συγκρίσεων, για την σωστότερη εκτίμηση της σημαντικότητας, καλή θα ήταν η ύπαρξη ενός κριτηρίου-αναφοράς, του οποίου η σημαντικότητα θα ήταν γνωστή, για παράδειγμα από κάποιο άλλο έργο ανάπτυξης. Αν θα ήταν κάτι τέτοιο εφικτό, πρώτα θα βαθμολογούσαμε αυτό το κριτήριο, όπως θα βαθμολογούσαμε οποιοδήποτε άλλο, συγκρίνοντάς το με κάθε ένα το οποίο θέλουμε να βαθμολογήσουμε. Έπειτα, θα χρησιμοποιούσαμε το μέγεθός του για να υπολογίσουμε το απόλυτο μέγεθος των υπολοίπων.

    Αν και δεν είναι κάτι υποχρεωτικό, εάν τελικά πραγματοποιηθεί, η επιλογή του κριτηρίου-αναφοράς είναι μια σημαντική απόφαση. Κριτήρια με ακραία μεγέθη σημαντικότητας τείνουν να ενισχύσουν τυχόν προκαταλήψεις, οι οποίες μπορούν να επηρεάσουν τις κρίσεις. Για να ελαττωθεί αυτός ο κίνδυνος, είναι καλύτερα να επιλεγεί ως αναφορά ένα κριτήριο μέσης σημαντικότητας ή να χρησιμοποιηθούν δύο ή και περισσότερα κριτήρια-αναφοράς αντί για ένα.
Η λεκτική κλίμακα σύγκρισης

    Χρησιμοποιώντας μια λεκτική κλίμακα σύγκρισης, απλοποιείται και επιταχύνεται η διαδικασία υπολογισμού χωρίς να διακινδυνεύεται η ακρίβεια των αποτελεσμάτων. Αν και δεν αποτελεί ουσιαστικό κομμάτι της μεθοδολογίας, έχοντας μια γενική αντίληψη του πόσο μικρό είναι το ‘μικρότερο’ και πόσο μεγάλο είναι το ‘μεγαλύτερο’ βοηθά τους συμμετέχοντες να φτάσουν ομόφωνα στη διαδικασία βαθμολόγησης. Μια προκαθορισμένη κλίμακα τιμών εμποδίζει να χάνεται χρόνος συζητώντας τιμές μέχρι το δεύτερο δεκαδικό, όταν το σφάλμα των κρίσεών μας είναι πολλές τάξεις μεγέθους μεγαλύτερο από αυτό.

    Ο Saaty λοιπόν, προτείνει τη χρησιμοποίηση μιας εννιαβάθμιας λεκτικής κλίμακας από το 1 ως το 9 και τα αντίστροφά τους για τη διαδικασία βαθμολόγησης. Ο παρακάτω πίνακας καταγράφει την ισοδυναμία μεταξύ των λεκτικών εκφράσεων και των σχετικών μεγεθών:

	Προσδιορισμός
	Σχετική τιμή
	Αντίστροφες τιμές

	Ίσης σημασίας

Ασθενώς μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας

Μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας

Πολύ  μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας

Απόλυτα  μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας
	1

3

5

7

9
	1.00

   .33

   .20

   .14

    .11


Πίνακας 2 – Λεκτική κλίμακα σύγκρισης Saaty

    Οι τιμές 2, 4, 6, 8 και .5, .25, .16, .12 αντίστοιχα θεωρούνται ενδιάμεσες και χρησιμοποιούνται όταν απαιτείται συμβιβασμός μεταξύ γειτονικών κλιμάκων.

    Υποψιαζόμενοι πως οι τιμές που προτάθηκαν από το Saaty θα μπορούσαν να είναι διαφορετικές για την υλοποίηση λογισμικού, διεξήχθη μια ανεπίσημη διεθνής έρευνα ανάμεσα σε τριάντα ανθρώπους από το χώρο της βιομηχανίας και ακαδημαϊκούς, οι οποίοι χορήγησαν δεδομένα εισαγωγής για την κλίμακα. Τα αποτελέσματα υποδηλώνουν πως η αντιστοιχία μεταξύ των μεγεθών και των λεκτικών περιγραφών για την υλοποίηση λογισμικού είναι πιο κοντά σε αυτήν που παρουσιάζεται στον παρακάτω πίνακα παρά αυτής του Saaty.

	Προσδιορισμός
	Σχετική τιμή
	Αντίστροφες τιμές

	Ίσης σημασίας

Ασθενώς μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας

Μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας

Πολύ  μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας

Απόλυτα  μεγαλύτερης / μικρότερης σημασίας
	1.00

1.25

1.75

4.00

7.50
	1.00

   .80

   .57

   .25

   .13


Πίνακας 3 – Λεκτική κλίμακα σύγκρισης για την υλοποίηση λογισμικού
Βήμα 2PοP
Η βαθμολογία αυτή συγκεντρώνεται σε τετραγωνικούς πίνακες σύγκρισης nxn, όπου n ο αριθμός των κριτηρίων που συγκρίνονται και είναι της κάτωθι μορφής:

ΑPnxnP = [aBijB] ,

όπου aBijB = 
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, πόσο περισσότερο (ή λιγότερο) σημαντικό είναι το κριτήριο i από το κριτήριο j,

         aBiiB = 1, κάθε κριτήριο έχει την ίδια σημαντικότητα με τον εαυτό του και 

         aBjiB = 
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, αν το κριτήριο i είναι aBijB φορές περισσότερο (ή λιγότερο) σημαντικό από το κριτήριο j, τότε το κριτήριο j είναι 1/aBijB φορές λιγότερο (ή περισσότερο) σημαντικό από το κριτήριο i.

    Στην πράξη, όπως δείχνει ο Πίνακας 3, οι αποφασίζοντες-κριτές υπολογίζουν τα σχετικά μεγέθη μόνο των στοιχείων πάνω από την κεντρική διαγώνιο, γιατί όλες οι άλλες τιμές μπορούν να εξαχθούν από αυτά.

	Κριτήρια
	D
	B
	C
	A

	D
	
	4
	6
	7.5

	B
	
	
	1.5
	2

	C
	
	
	
	2

	A
	
	
	
	


Πίνακας 4 – Παράδειγμα πίνακα σύγκρισης
    Το στοιχείο ‘aB12B = 4’ στο παράδειγμα του Πίνακα 3, εκφράζει το γεγονός ότι το κριτήριο D έχει κριθεί τέσσερις φορές σημαντικότερο από το κριτήριο B. Να σημειωθεί, όπως άλλωστε φαίνεται και από τις σχέσεις D / C = 6, D / A = 7.5 και C / A = 2, ότι οι καταγεγραμμένες αναλογίες στον πίνακα σύγκρισης δεν χρειάζεται να είναι απόλυτα συνεπείς. Έτσι κι αλλιώς, ποιος γνωρίζει ποια είναι η πραγματική τους τιμή; Βαθμολογούμε υποθετικά, πράγματα τα οποία δεν έχουν ακόμη σχηματιστεί.

Βήμα 3PοP
Αν και το βήμα αυτό δεν είναι υποχρεωτικό, διατάσσοντας τα κριτήρια σε φθίνουσα σειρά σε σχέση με τη σημαντικότητά τους κάνει την υπόλοιπη διαδικασία πολύ ευκολότερη.

    Όπως δείχνει ξανά ο Πίνακας 3, όταν διατάσσουμε τις γραμμές του πίνακα σύγκρισης σε φθίνουσα σειρά, οι συγκρίσεις ρέουν μόνο προς τη μια κατεύθυνση. Για παράδειγμα, το κριτήριο D θα είναι είτε ίσης, είτε μεγαλύτερης σημασίας από οποιοδήποτε άλλο κριτήριο με τον οποίο θα συγκριθεί. Δεν θα είναι ποτέ μικρότερης σημασίας. Να σημειωθεί επίσης ότι μέσα σε μια γραμμή, οι τιμές στα αριστερά οποιασδήποτε στήλης θα είναι πάντοτε μικρότερες ή ίσες από αυτές στα δεξιά. Αν και αυτό το βήμα είναι άσχετο από μαθηματική σκοπιά, μειώνει το φόρτο των αποφασιζόντων-κριτών για το μεγάλο αριθμό των αποφάσεων που πρέπει να λάβουν.

Βήμα 4PοP
Σε αυτό το βήμα υπολογίζεται η κλίμακα αναλογιών, ένα άνυσμα [rB1B, rB2B,…, rBnB], στο οποίο κάθε αριθμός rBiB είναι ανάλογος της σημαντικότητας του κριτηρίου i. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι να εξάγουμε τις κλίμακες αναλογιών από τα δεδομένα των ανά ζεύγος συγκρίσεων. Ανάμεσά τους, οι χαρακτηριστικές ρίζες του Saaty, ο μέσος όρος κανονικοποιημένων στηλών και η διαδικασία του γεωμετρικού μέσου των Gordon Crawford και Cindy Williams. Εδώ θα παρουσιάσουμε την προσέγγιση των Crawford και Williams εξαιτίας της απλότητας και των καλών αποτελεσμάτων της. Πρώτα, υπολογίζεται ο γεωμετρικός μέσος των γραμμών του πίνακα σύγκρισης ως εξής:
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και τελικά η κλίμακα αναλογιών ως εξής:
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Ένα αριθμητικό παράδειγμα

    Ας δούμε ένα ολοκληρωμένο αριθμητικό παράδειγμα, χρησιμοποιώντας σαν σημείο εκκίνησης τη βαθμολόγηση που καθορίστηκε στον Πίνακα 3. Πρώτα, εφαρμόζοντας τους κανόνες για την κατασκευή του πίνακα σύγκρισης και χρησιμοποιώντας τα σχετικά μεγέθη σημαντικότητας των κριτηρίων που δόθηκαν προηγουμένως σαν παραδείγματα, εξάγουμε τις τιμές για τον πίνακα:
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    Εφαρμόζοντας την εξίσωση (1), υπολογίζουμε το άνυσμα των γεωμετρικών μέσων των γραμμών του πίνακα:
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    Αθροίζουμε τους γεωμετρικούς μέσους:


[image: image20.wmf]å
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και τέλος κανονικοποιούμε το άνυσμα που υπολογίσαμε, διαιρώντας τα στοιχεία του με το άθροισμα των γεωμετρικών μέσων:
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    Τα βάρη λοιπόν των κριτηρίων είναι τελικά  rB1B = 0.64, rB2B = 0.16, rB3B = 0.12 και rB4B = 0.07.
    Για την επιτυχή εφαρμογή της μεθόδου των ανά ζεύγος συγκρίσεων απαιτούνται ειδήμονες αποφασίζοντες-κριτές και ένα εργαλείο ικανό για την αυτοματοποίηση των υπολογισμών. Όταν ο αριθμός των κριτηρίων που πρέπει να αξιολογηθούν είναι μεγάλος, μπορεί να μοιραστεί η εργασία ανάμεσα σε πολλαπλούς αποφασίζοντες-κριτές. Μπορεί επίσης να ακολουθηθεί αυτή η προσέγγιση ώστε να μειωθεί η προκατάληψη που εισάγεται από έναν μόνο αποφασίζοντα-κριτή.

    Ο αριθμός των αποφασιζόντων-κριτών που χρειάζονται για να αξιολογήσουν n κριτήρια δεν πρέπει να ξεπερνά τους n/3, αλλιώς το πλεονέκτημα της μεθόδου θα χαθεί, γιατί κάθε αποφασίζοντας-κριτής δεν θα έχει την ευκαιρία να κάνει πολλαπλές συγκρίσεις για ένα δεδομένο κριτήριο. Ένας απλός τρόπος να διανεμηθούν οι συγκρίσεις στους κριτές-αποφασίζοντες είναι να αναθέτουμε κάθε επόμενη σύγκριση σε ένα διαφορετικό κριτή-αποφασίζοντα με συνεχή τρόπο.

Εργαλεία

· Minimum Time
    Ένα εργαλείο που υποστηρίζει τις ανά ζεύγος συγκρίσεις είναι το Minimum Time [4]. Στο ακόλουθο σχήμα φαίνεται η κοινή επιφάνεια εργασίας του Minimum Time, η οποία έχει σχεδιαστεί ώστε να μειώνει το φόρτο εργασίας των αποφασιζόντων-κριτών από το μεγάλο αριθμό των συγκρίσεων που απαιτεί η μέθοδος:
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Σχήμα 5 – Επιφάνεια εργασίας Minimum Time
    Το Minimum Time παρουσιάζει όλες τις ολοκληρωμένες αποφάσεις σε δομή πίνακα, χρησιμοποιώντας συμβολική ή αριθμητική μορφή ανάλογα με την προτίμηση του χρήστη. Σύμφωνο με την ιδέα του να παρέχει εύρος από το να παρέχει σημειακούς υπολογισμούς, το εργαλείο αυτό υπολογίζει ένα διάστημα εμπιστοσύνης βασισμένο στη διασπορά της κλίμακας.

· Expert Choice
    Ένα άλλο επίσης εργαλείο που βασίζεται στην Αναλυτική Διαδικασία Ιεράρχησης (AHP) και χρησιμοποιεί τις ανά ζεύγος συγκρίσεις είναι το Expert Choice [14]. Αρχικά, κατασκευάζουμε ένα νέο μοντέλο, δημιουργώντας τα επίπεδα ιεράρχησης του προβλήματός μας. Στο πρώτο επίπεδο είναι ο στόχος, στο δεύτερο επίπεδο είναι τα κριτήρια και τέλος στο τρίτο επίπεδο είναι οι εναλλακτικές.

    Αφού εισάγουμε τις εκτιμήσεις των ανά ζεύγος συγκρίσεων μεταξύ των κριτηρίων και μεταξύ των επιμέρους εναλλακτικών αναφορικά με το κάθε κριτήριο, γίνεται ο υπολογισμός των βαρών των κριτηρίων και των σύνθετων προτεραιοτήτων  των εναλλακτικών μετά από σύνθεση των δεδομένων. Όταν συγκρίνω κριτήρια επιλέγω ‘Importance’, γιατί συγκρίνουμε τις σημαντικότητές των κριτηρίων. Το Expert Choice δίνει τη δυνατότητα τριών ειδών συγκρίσεων : α) με τη λεκτική κλίμακα του Saaty, β) γραφικά και γ) αριθμητικά. Τα παραπάνω φαίνονται και στο ακόλουθο σχήμα, που παρουσιάζεται ένα στιγμιότυπο της επιφάνειας εργασίας του Expert Choice:
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Σχήμα 6 – Επιφάνεια εργασίας Expert Choice
· Web-HIPRE
    Το Web-HIPRE (HIerarchical PREference analysis on the World Wide Web) [6] είναι ένα εργαλείο του Internet για ανάλυση πολυκριτηριακών αποφάσεων βασισμένο στο γνωστό λογισμικό υποστήριξης αποφάσεων. Το Web-HIPRE παρέχει εφαρμογή της Αναλυτικής Διαδικασίας Ιεράρχησης (AHP) , ώστε να υποστηρίξει τις διαφορετικές φάσεις της ανάλυσης των αποφάσεων, όπως για παράδειγμα της κατασκευής του προβλήματος, της εκλογής των βαρών και της ανάλυσης των αποτελεσμάτων. 

    Το πρόβλημα κατασκευάζεται παραστατικά με ένα γραφικό μέσο αλληλεπίδρασης με το χρήστη (graphical user interface, GUI). Το παρακάτω σχήμα παρουσιάζει την ιεραρχία ενός παραδείγματος μοντέλου για την επιλογή κινητού τηλεφώνου:
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Σχήμα 7 – Επιφάνεια εργασίας Web-HIPRE (Επίπεδα ιεραρχίας)

    Εκτός της συνηθισμένης μορφής της AHP, το Web-HIPRE υποστηρίζει επίσης συνεχή κλίμακα σημαντικότητας. Οι σημαντικότητες μπορούν να δοθούν για παράδειγμα γραφικά με τον ολισθητή ή αριθμητικά, πληκτρολογώντας μία τιμή. Όταν έχουν εισαχθεί όλες οι ανά ζεύγη συγκρίσεις, τα βάρη που υπολογίζονται για κάθε απόδοση παρουσιάζονται με νούμερα και γραφικές παραστάσεις με τη μορφή μπάρων:
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Σχήμα 8 – Επιφάνεια εργασίας Web-HIPRE (Υπολογισμός βαρών)

    Στο Web-HIPRE, οι σύνθετες προτεραιότητες των εναλλακτικών παρουσιάζονται με γραφικές παραστάσεις με τη μορφή μπάρων ή με αριθμητικές τιμές. Οι μπάρες μπορούν να χωριστούν σε τμήματα, τα οποία δείχνουν τη σημαντικότητα των κριτηρίων. Οι σύνθετες προτεραιότητες μπορούν επίσης να υπολογιστούν για κάθε παράγοντα που αποτελεί ένα στόχο. Η ευαισθησία των κριτηρίων μπορεί να αναλυθεί σε ξεχωριστό παράθυρο:
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Σχήμα 9 – Επιφάνεια εργασίας Web-HIPRE (Ανάλυση ευαισθησίας)
4.3  Ανάλυση ευαισθησίας
    Η ανάλυση ευαισθησίας εξετάζει την «απόκριση» του συστήματος (του αποτελέσματος του μεθοδολογικού εργαλείου) σε εναλλακτικές ή και οριακές μεταβολές ορισμένων παραμέτρων του προβλήματος. Στις προαναφερθείσες μεθοδολογίες το «ευμετάβλητο» στοιχείο που χρήζει ανάλυσης ευαισθησίας είναι ο συντελεστής επιρροής (η βαρύτητα) των κριτηρίων για τις επιμέρους εναλλακτικές. Η βαθμολογία των σύνθετων προτεραιοτήτων των κριτηρίων αποτελεί και αυτή ένα σύνολο δεδομένων που θα μπορούσαν να υποβληθούν στη διαδικασία ανάλυσης της ευαισθησίας. Ωστόσο, ο επιστημονικός (άρα έγκυρος και αντικειμενικός υπό προϋποθέσεις) τρόπος βαθμολόγησης των σύνθετων προτεραιοτήτων των κριτηρίων, καθώς και η στάθμισή τους από τους φορείς μέσω ειδικού ερωτηματολογίου, καθιστούν λιγότερο χρήσιμη την ανάλυση ευαισθησίας ως προς τα στοιχεία αυτά.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο

ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΑΝΑΛΥΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΤΟΥ Γ’ Κ.Π.Σ.
5.1  Σύστημα ελέγχου επιχειρησιακού προγράμματος του Γ΄ Κ.Π.Σ.
    Προκειμένου να διασφαλιστεί ότι οι κοινοτικοί πόροι χρησιμοποιούνται σωστά και αποτελεσματικά, βάσει των αρχών της χρηστής δημοσιονομικής διαχείρισης, η Ελλάδα έχει υιοθετήσει ένα σύστημα ελέγχου που οργανώνεται σε τρία επίπεδα [15]:

· Πρωτοβάθμιος έλεγχος. Σε αυτόν υπόκεινται οι Τελικοί Δικαιούχοι και οι Τελικοί Αποδέκτες. Ασκείται από τη Μονάδα Ελέγχου των Διαχειριστικών Αρχών και χωρίζεται σε:

· Προληπτικό έλεγχο, ο οποίος διενεργείται πριν την έναρξη της υλοποίησης κάθε έργου.
· Έλεγχο κατά την εκτέλεση κάθε έργου, ο οποίος διενεργείται κατά τη διάρκεια υλοποίησης κάθε έργου.
· Απολογιστικό έλεγχο, ο οποίος διενεργείται μετά τη γνωστοποίηση ολοκλήρωσης κάθε έργου από τον Τελικό Δικαιούχο.
    Όλοι οι έλεγχοι διεξάγονται σύμφωνα με τις οδηγίες των εθνικών και κοινοτικών αρχών, ενώ κάποια από τα  μέσα που χρησιμοποιούνται για την πραγματοποίηση τους είναι οι μηνιαίες δηλώσεις δαπανών Υποέργου, τα τριμηνιαία Δελτία Παρακολούθησης Έργου, οι επιτόπιες επισκέψεις και η αξιοποίηση των όποιων πληροφοριών και υφιστάμενων πληροφοριακών συστημάτων. Μεγάλο μέρος των ελέγχων, ιδιαίτερα κατά την εκτέλεση κάθε έργου, γίνεται μέσω δεδομένων που αντλούνται από ένα Ολοκληρωμένο Πληροφοριακό Σύστημα (ΟΠΣ) (βλ. 2.2.1.), στο οποίο στην συνέχεια αποτυπώνονται και τα αποτελέσματα των ελέγχων. 

· Δευτεροβάθμιος έλεγχος. Σε αυτόν υπόκεινται οι Τελικοί Δικαιούχοι, οι Τελικοί Αποδέκτες και η Διαχειριστική Αρχή. Ασκείται από την Αρχή Πληρωμής.
· Τριτοβάθμιος έλεγχος.  Είναι εξωτερικός έλεγχος και ασκείται από την Επιτροπή Δημοσιονομικού Ελέγχου (Ε.Δ.ΕΛ.).
· Έλεγχος από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή. Η Επιτροπή μπορεί να διεξάγει επιτόπιους ελέγχους για όλα τα έργα, οι οποίες χρηματοδοτούνται από τα Διαρθρωτικά Ταμεία, καθώς και των εθνικών συστημάτων διαχείρισης και ελέγχου. Οι έλεγχοι αυτοί προφανώς είναι έξω και πάνω από το εθνικό σύστημα ελέγχων.
    Η σωστή και αποτελεσματική διενέργεια όλων των ελέγχων είναι καίριας σημασίας ζήτημα για την επιτυχή ολοκλήρωση ενός επιχειρησιακού προγράμματος. Ως εκ τούτου, η Διαχείριση του Κινδύνου, που αφορά στον πρωτοβάθμιο έλεγχο των έργων, αποτελεί ένα ξεχωριστό, αυτόνομο τμήμα της διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου για τις Διαχειριστικές Αρχές.

    Ο σημαντικότερος κίνδυνος σε αυτήν τη διαδικασία είναι ο μη έγκαιρος εντοπισμός πιθανών παρατυπιών ή παρανομιών. Ο κίνδυνος αυτός ενισχύεται αν ληφθεί υπόψιν το μέγεθος των επιχειρησιακών προγραμμάτων και το πλήθος των Τελικών Δικαιούχων που θα πρέπει να ελεγχθούν. Η ανοχή σε αυτόν τον κίνδυνο είναι μηδενική, με την έννοια ότι καμία παραβίαση κανονισμών δεν γίνεται αποδεκτή, καθώς αντιτίθεται στους θεμελιώδεις κανόνες εφαρμογής των προγραμμάτων.

    Λόγω της σοβαρότητας του εν λόγω κινδύνου, αλλά και της ιδιαιτερότητάς του, θα πρέπει η εξέτασή του να γίνεται διεξοδικά και συστηματικά, με την δημιουργία ενός Συστήματος Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου, το οποίο να αφορά στη Μονάδα Ελέγχου. Στόχο του Συστήματος αποτελεί ο γρηγορότερος και αποτελεσματικότερος εντοπισμός των τυχόν παρατυπιών ή παρανομιών κατά τη διάρκεια εκτέλεσης των έργων. Τα οφέλη εξάλλου από τον όσο το δυνατόν γρηγορότερο εντοπισμό των αποκλίσεων από το εθνικό και κοινοτικό δίκαιο είναι πολλαπλά, καθώς διασφαλίζεται η χρηστή διαχείριση των εθνικών και κοινοτικών πόρων με το μικρότερο δυνατό κόστος και τη μικρότερη δυνατή καθυστέρηση.  

    Το σύστημα αυτό θα πρέπει να βασίζεται σε κατάλληλη μεθοδολογία, για την επιλογή του δείγματος των έργων και των στοιχείων των απολογισμών που θα ελέγχονται, αλλά και για την κατάλληλη επιλογή των σημείων εκείνων στα οποία θα πρέπει να δίνεται μεγαλύτερη βαρύτητα κατά τον έλεγχο κάθε έργου. Εξυπακούεται ότι εφόσον κατά τον έλεγχο ενός δείγματος στοιχείων σε έναν Τελικό Δικαιούχο διαπιστωθεί η οποιαδήποτε παρατυπία, τότε θα πρέπει ο έλεγχος να επεκταθεί σε αυτήν την κατηγορία δείγματος.

    Συμπερασματικά, η επιλογή του δείγματος των έργων που θα υποβληθεί σε ελέγχους, η οποία αποτελεί και το στόχο της μεθοδολογίας μας όπως θα φανεί παρακάτω,  θα πρέπει να παρέχει τη μέγιστη δυνατή διασφάλιση των ελεγκτικών αρχών, για την τήρηση όλων των κανόνων που έχουν θεσπιστεί και διέπουν το σύστημα διαχείρισης και ελέγχου των παρεμβάσεων των επιχειρησιακών προγραμμάτων, βάσει ενός παραδεκτού κόστους. Για την επίτευξη του στόχου βελτιστοποίησης του κόστους, θα πρέπει μέσω του συστήματος Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου να δίνεται η δυνατότητα κατάρτισης εναλλακτικών σεναρίων διενέργειας ελέγχων, λαμβάνοντας υπόψιν τη διαθεσιμότητα του προσωπικού σε σχέση με τις απαιτούμενες ανθρωποώρες για τη διενέργεια των ελέγχων, καθώς και το χρόνο διεξαγωγής των ελέγχων σε σχέση με τον κύκλο ζωής των έργων, αλλά και του Γ’ Κ.Π.Σ..

5.2 Συνολική επικινδυνότητα
    Όπως έγινε αντιληπτό, στα πλαίσια του πρωτοβάθμιου ελέγχου κάποιου επιχειρησιακού προγράμματος του Γ’ Κ.Π.Σ., μια ουσιαστικής σημασίας διαδικασία αποτελεί η σωστή επιλογή δείγματος έργων προς έλεγχο από τη Μονάδα Ελέγχου των Διαχειριστικών Αρχών. Τα έργα που θα αποτελούν το αντιπροσωπευτικό δείγμα θα είναι από τα υψηλά επίπεδα επικινδυνότητας, ώστε να ελεγχθούν τα έργα αυτά με τη μεγαλύτερη πιθανότητα εμφάνισης καθυστερήσεων και παρατυπιών. Έτσι, ο τελικός στόχος της μεθοδολογίας μας είναι η αξιολόγηση της επικινδυνότητας όλων των έργων του επιχειρησιακού προγράμματος και έπειτα η επιλογή του δείγματος, με έναν αριθμό έργων από τα υψηλά επίπεδα επικινδυνότητας.

    Για τις μεθόδους που αναφέραμε στο προηγούμενο κεφάλαιο, τα κριτήρια για την απόφαση, στην περίπτωσή μας, αποτελούν οι παράγοντες κινδύνου και τις εναλλακτικές τα επιμέρους έργα του επιχειρησιακού προγράμματος του Γ’ Κ.Π.Σ. που εξετάζουμε. Αφού γίνει η εκλογή των βαρών και με την προϋπόθεση ότι έχουμε αξιολογήσει ή διαθέτουμε τη σοβαρότητα κάθε παράγοντα κινδύνου, υπολογίζουμε απευθείας και τη συνολική επικινδυνότητα κάθε έργου, χρησιμοποιώντας τη μέθοδο του Σταθμισμένου Αθροίσματος (Weighting Sum) [3]:
Συνολική επικινδυνότητα i-οστού έργου = 
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      όπου   vBiB, η συνολική επικινδυνότητα του i-οστού έργου,

                 wBjB, το βάρος του j-οστού παράγοντα κινδύνου,

                 gBjB(i), η σοβαρότητα του j-οστού παράγοντα κινδύνου για το i-οστό έργο και 

                 n, ο αριθμός των παραγόντων κινδύνου.
5.3 Οι παράγοντες κινδύνου επιχειρησιακού προγράμματος του Γ’ Κ.Π.Σ.
    Οι παράγοντες κινδύνου που εμφανίζονται στα έργα των επιχειρησιακών προγραμμάτων του Γ’ Κ.Π.Σ. παρατίθενται παρακάτω και μπορούν να χωριστούν σε εγγενείς παράγοντες κινδύνου και σε παράγοντες κινδύνου διαχείρισης [15].

Εγγενείς παράγοντες κινδύνου
· Κατηγορία Ενέργειας
· Κατηγορία Έργου
· Προϋπολογισμός Έργου
· Πολυπλοκότητα - Πλήθος Υποέργων
· Τροποποιήσεις Τεχνικού Δελτίου Έργου
Παράγοντες κινδύνου διαχείρισης
· Έλεγχος από Εξωτερικό Ελεγκτή / Ανεπτυγμένη Λειτουργία Εσωτερικού Ελέγχου
· Σύστημα Παρακολούθησης & Ελέγχου Έργων / Τελικών Αποδεκτών
· Υποδομή - Υποστηρικτικά Συστήματα
· Επαρκής Στελέχωση σε σχέση με τα Εκτελούμενα Έργα
· Ικανοποιητικός Ρυθμός Απορροφήσεων σε σχέση με το Χρονοδιάγραμμα
    Οι παράγοντες κινδύνου που χρησιμοποιούνται κατά την διαδικασία Ανάλυσης Κινδύνου και των οποίων απαιτείται η εκτίμηση της βαρύτητας και της σοβαρότητας, είναι οι ακόλουθοι:

1. Κατηγορία Ενέργειας

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει την επικινδυνότητα που μπορεί να προκύψει από την Κατηγορία Ενέργειας του Έργου / Υποέργου. Ως γνωστόν, διαφορετικοί παράγοντες κινδύνου μπορούν να προκύψουν σε ένα Έργο που περιλαμβάνει για παράδειγμα Έργα Οδοποιίας και σε ένα Έργο που περιλαμβάνει Ιδιωτικές Επενδύσεις.. Ενδεικτικά, αυτός ο παράγοντας κινδύνου μπορεί να λάβει τις διακριτές τιμές ‘Έργα Υποδομής Εκπαίδευσης, Μελέτες – Εργαλεία – Έρευνες, Ιδιωτικές Επενδύσεις (γενικά), Υποδομές Ενεργειακού Τομέα’ κτλ.

2. Κατηγορία Έργου

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει την επικινδυνότητα που μπορεί να προκύψει από το Είδος / Κατηγορία του Έργου. Ως γνωστόν, διαφορετικοί παράγοντες κινδύνου μπορούν να προκύψουν σε ένα Έργο που περιλαμβάνει για παράδειγμα Έργα Υποδομών και σε ένα Έργο που περιλαμβάνει Έργα Κρατικών Ενισχύσεων. Αυτός ο παράγοντας κινδύνου μπορεί να λάβει τις διακριτές τιμές ‘Έργα Υποδομών, Έργα Κρατικών Ενισχύσεων και Έργα Χρηματοδοτούμενα από το ΕΚΤ’.

3. Προϋπολογισμός Έργου / Υποέργου

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει την επικινδυνότητα που μπορεί να προκύψει από τον προϋπολογισμό του Έργου / Υποέργου, καθώς διαφορετικούς παράγοντες κινδύνου μπορεί να αντιμετωπίσει ένα Έργο / Υποέργο υψηλού προϋπολογισμού, σε σχέση με ένα Έργο / Υποέργο χαμηλού προϋπολογισμού. Η βαθμολόγηση της σοβαρότητας του συγκεκριμένου παράγοντα κινδύνου θα γίνεται με βάση την κλιμάκωση των ποσοστών συμμετοχής του προϋπολογισμού του Έργου στον Άξονα και του προϋπολογισμού του Υποέργου στο Έργο αντίστοιχα.

4. Πολυπλοκότητα - Πλήθος Υποέργων

    Ο παράγοντας κινδύνου αυτός εκφράζει τον κίνδυνο που προκύπτει για ένα Έργο από την πολυπλοκότητα του. Η πολυπλοκότητα του κάθε Έργου αποτυπώνεται σύμφωνα με το πλήθος των Υποέργων που περιλαμβάνει. Έτσι, η βαθμολόγηση της επικινδυνότητας του συγκεκριμένου παράγοντα κινδύνου γίνεται με βάση το πλήθος Υποέργων ανά Έργο.

5.  Τροποποιήσεις Τεχνικού Δελτίου Έργου
    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει την επικινδυνότητα που μπορεί να προκύψει από τυχόν Τροποποιήσεις του Τεχνικού Δελτίου Έργου. Οι διακριτές τιμές που λαμβάνει είναι ‘Αρχική Φάση Τεχνικού Δελτίου, 1η Τροποποίηση Τεχνικού Δελτίου, 2η Τροποποίηση’ κτλ.

6.  Έλεγχος από Εξωτερικό Ελεγκτή / Ανεπτυγμένη Λειτουργία Εσωτερικού Ελέγχου

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει τον κίνδυνο που προκύπτει από τη μη ανεπτυγμένη λειτουργία Εσωτερικού Ελέγχου του Τελικού Δικαιούχου. Εξυπακούεται ότι ο παράγοντας κινδύνου αυτός είναι μικρότερος στην περίπτωση όπου ο Τελικός Δικαιούχος ελέγχεται από Εξωτερικό Ελεγκτή. Για την αξιολόγηση της σοβαρότητάς του θα πρέπει οι αξιολογητές να βαθμολογήσουν ως προς αυτόν τον παράγοντα όλους τους Τελικούς Δικαιούχους.

7.  Σύστημα Παρακολούθησης & Ελέγχου Έργων / Τελικών Αποδεκτών

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει τον κίνδυνο που προκύπτει από το μη ανεπτυγμένο Σύστημα Παρακολούθησης και Ελέγχου του Τελικού Δικαιούχου στα Έργα ή στους Τελικούς Αποδέκτες που εποπτεύει. Για την αξιολόγηση της σοβαρότητας αυτού του παράγοντα κινδύνου θα πρέπει οι αξιολογητές να βαθμολογήσουν ως προς αυτό τον παράγοντα όλους τους Τελικούς Δικαιούχους.

8.    Υποδομή - Υποστηρικτικά Συστήματα

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει τον κίνδυνο που προκύπτει από την έλλειψη της κατάλληλης Υποδομής και Υποστηρικτικών Συστημάτων από τους Τελικούς Δικαιούχους. Ως Υποστηρικτικά Συστήματα νοούνται κατά κύριο λόγο οι εφαρμογές πληροφορικής για την παρακολούθηση και τον έλεγχο των εποπτευόμενων Πράξεων. Για την αξιολόγηση της σοβαρότητας αυτού του παράγοντα κινδύνου θα πρέπει οι αξιολογητές να βαθμολογήσουν ως προς αυτόν τον παράγοντα όλους τους Τελικούς Δικαιούχους.

9.  Επαρκής Στελέχωση σε σχέση με τα Εκτελούμενα Έργα

    Ο παράγοντας αυτός εκφράζει τον κίνδυνο που προκύπτει από την έλλειψη προσωπικού από τους Τελικούς Δικαιούχους, σε σχέση βέβαια με τα Έργα που έχουν αναλάβει να εκτελέσουν στα πλαίσια του Γ' Κ.Π.Σ.. Για την αξιολόγηση της σοβαρότητας και αυτού του παράγοντα κινδύνου θα πρέπει οι αξιολογητές να βαθμολογήσουν ως προς αυτόν τον παράγοντα όλους τους Τελικούς Δικαιούχους.

10.  Ικανοποιητικός Ρυθμός Απορροφήσεων σε σχέση με το Χρονοδιάγραμμα του Έργου

    Ο παράγοντας κινδύνου αυτός εκφράζει τον κίνδυνο που προκύπτει για ένα Έργο από το ρυθμό απορροφήσεων σε σχέση με το χρονοδιάγραμμα του. Η βαθμολόγηση της σοβαρότητας του συγκεκριμένου παράγοντα κινδύνου γίνεται με βάση το ποσοστό απόκλισης των απορροφήσεων του κάθε Έργου από το χρονοδιάγραμμα του.

5.4  Μεθοδολογία Ανάλυσης Κινδύνου

5.4.1  Κριτήρια επιλογής μεθόδου

    Όπως καταλήξαμε στο προηγούμενο κεφάλαιο, σκοπός είναι να επιλεγεί κάθε φορά ανάλογα με τις συνθήκες και την εφικτότητα η σχετικά απλούστερη μέθοδος, ώστε αυτή να γίνεται κατανοητή από τους εμπλεκόμενους στη διαδικασία της απόφασης. Από την άλλη, όμως, απαιτείται η ύπαρξη κατάλληλου μεθοδολογικού υπόβαθρου, το οποίο θα αξιοποιεί ψυχολογικούς κανόνες και παρατηρήσεις, ώστε να προσδιορίζει τις προτιμήσεις των αποφασιζόντων-κριτών. Αυτά τα κριτήρια μας οδηγούν στην κατάρτιση μιας μεθοδολογίας Ανάλυσης Κινδύνου βασισμένη στη μέθοδο της Αναλυτικής Ιεράρχησης (Analytic Hierarchy Process, AHP).

5.4.2 Μέθοδος Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP) προσαρμοσμένη σε Επιχειρησιακό Πρόγραμμα του Γ’ Κ.Π.Σ.
    Στο πρώτο επίπεδο ιεράρχησης της μεθόδου βρίσκεται ο στόχος, δηλαδή η επιλογή έργων βάση της συνολικής τους επικινδυνότητας. Στο δεύτερο και τρίτο επίπεδο, στη θέση των κριτηρίων, τοποθετούνται οι 10 παράγοντες κινδύνου που συναντάμε στα έργα του επιχειρησιακού προγράμματος. Στο δεύτερο επίπεδο, για τυπικούς λόγους, γίνεται η κατηγοριοποίηση των παραγόντων κινδύνου σε εγγενείς παράγοντες και παράγοντες διαχείρισης. Τέλος, στο τέταρτο επίπεδο ιεράρχησης βρίσκονται τα επιμέρους έργα που αποτελούν το επιχειρησιακό πρόγραμμα (έστω 8). Στην επόμενη σελίδα, φαίνονται τα επίπεδα ιεράρχησης της AHP (Ε0, Ε1, Ε2, Ε3) για την περίπτωσή μας, με τους 10 παράγοντες κινδύνου, 5 εγγενείς και 5 διαχείρισης, για τα 8 επιμέρους έργα του επιχειρησιακού προγράμματος:

Σχήμα 1 – Επίπεδα Ιεράρχησης AHP για Ε.Π. του Γ΄ Κ.Π.Σ.

    Η μέθοδος ακολουθεί τη γνωστή προσαρμοσμένη διαδικασία βημάτων [4], [7]:

Βήμα 1PοP
Τα στοιχεία κάθε επιπέδου ιεράρχησης συγκρίνονται ανά ζεύγη, το καθένα με τα υπόλοιπα του ίδιου επιπέδου, σε σχέση με τα στοιχεία των προηγούμενων επιπέδων και η βαθμολογία συγκεντρώνεται σε τετραγωνικούς πίνακες σύγκρισης.

    Δηλαδή, κάθε έργο από τα 8 του επιπέδου Ε3 συγκρίνεται με όλα τα υπόλοιπα αναφορικά με τους 10 παράγοντες κινδύνου του επιπέδου Ε2. Έπειτα, κάθε παράγοντας κινδύνου του Ε2 συγκρίνεται με τους υπόλοιπους σε σχέση με τη σημασία που έχει στην επιλογή αντιπροσωπευτικού δείγματος προς έλεγχο που ορίζεται στο Ε0. Η βαθμολογία από τις ανά ζεύγος συγκρίσεις γίνεται χρησιμοποιώντας την εννιαβάθμια κλίμακα του Saaty (βλ. παράγραφο 4.2.2)
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Σχήμα 2 – Λεκτική κλίμακα Saaty (Σοβαρότερο έργο ή Σημαντικότερος παράγοντας κινδύνου)

και συγκεντρώνεται σε τετραγωνικούς πίνακες σύγκρισης.

     Αρχικά, γίνεται η σύγκριση κάθε έργου με όλα τα υπόλοιπα 7 του ίδιου επιπέδου, αναφορικά με κάθε έναν από τους 10 παράγοντες κινδύνου του προηγούμενου επιπέδου. Η σύγκριση γίνεται σε 10 πίνακες 8x8 (έναν για κάθε παράγοντα κινδύνου) της μορφής:

ΑP8x8P = [aBijB] ,

όπου aBijB = 
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, πόσο περισσότερο (ή λιγότερο) σοβαρό είναι το έργο i από το έργο j, αναφορικά με κάποιον παράγοντα κινδύνου,
         aBiiB = 1, κάθε έργο έχει την ίδια σοβαρότητα με τον εαυτό του, αναφορικά με κάποιον παράγοντα κινδύνου και 

         aBjiB = 
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, αν το έργο i είναι aBijB φορές περισσότερο (ή λιγότερο) σοβαρό από το έργο j, αναφορικά με κάποιον παράγοντα κινδύνου, τότε το έργο j είναι 1/aBijB φορές λιγότερο (ή περισσότερο) σοβαρό από το έργο i, αναφορικά με τον ίδιο παράγοντα κινδύνου.

    Στην πράξη, λοιπόν, οι αποφασίζοντες-κριτές υπολογίζουν τα σχετικά μεγέθη μόνο των στοιχείων πάνω από την κεντρική διαγώνιο, η οποία είναι μονάδες. Οι υπόλοιπες τιμές είναι οι αντίστροφες των συμμετρικών τους από την κεντρική διαγώνιο. Παρακάτω, φαίνεται η δομή του πίνακα σύγκρισης των έργων, αναφορικά με τον παράγοντα κινδύνου «Κατηγορία Ενέργειας»:
	Κατηγορία Ενέργειας

	
	Έργο 1
	Έργο 2
	Έργο 3
	Έργο 4
	Έργο 5
	Έργο 6
	Έργο 7
	Έργο 8

	Έργο 1
	1
	
	
	
	
	
	
	

	Έργο 2
	
	1
	
	
	
	3
	
	

	Έργο 3
	
	
	1
	
	
	
	
	

	Έργο 4
	
	
	
	1
	
	
	
	

	Έργο 5
	
	
	
	
	1
	
	
	

	Έργο 6
	
	1/3
	
	
	
	1
	
	

	Έργο 7
	
	
	
	
	
	
	1
	

	Έργο 8
	
	
	
	
	
	
	
	1


Πίνακας 1 – Πίνακας σύγκρισης των έργων, αναφορικά με τον παράγοντα κινδύνου «Κατηγορία Ενέργειας»

    Σύμφωνα με τα παραπάνω, το στοιχείο 3 του Πίνακα 1 μεταφράζεται ως εξής: Στο Έργο 2, ο παράγοντας κινδύνου «Κατηγορία Ενέργειας» κρίθηκε 3 φορές σοβαρότερος από ότι στο Έργο 6. Χρειάζονται άλλοι 9 όμοιας δομής πίνακες σύγκρισης έργων, αναφορικά με τους υπόλοιπους 9 παράγοντες κινδύνου.

    Έπειτα, γίνεται η σύγκριση κάθε παράγοντα κινδύνου με τους υπόλοιπους 9, σε σχέση με τη σημασία που έχει στην επιλογή αντιπροσωπευτικού δείγματος προς έλεγχο. Η σύγκριση αυτή γίνεται σε έναν πίνακα 10x10 της μορφής:

ΑP10x10P = [aBijB] ,

όπου aBijB = 
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, πόσο περισσότερο (ή λιγότερο) σημαντικός είναι ο παράγοντας κινδύνου i από τον παράγοντα j,

         aBii B= 1, κάθε παράγοντας έχει την ίδια σημαντικότητα με τον εαυτό του και 

         aBji B= 
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, αν ο παράγοντας i είναι aBijB φορές περισσότερο (ή λιγότερο) σημαντικός από τον παράγοντα j, τότε ο παράγοντας j είναι 1/aBijB φορές λιγότερο (ή περισσότερο) σημαντικός από τον παράγοντα κινδύνου i.

    Ομοίως με πριν, στην πράξη, οι αποφασίζοντες-κριτές υπολογίζουν τα σχετικά μεγέθη μόνο των στοιχείων πάνω από την κεντρική διαγώνιο, γιατί όλες οι άλλες τιμές μπορούν να εξαχθούν από αυτά. Παρακάτω, φαίνεται ο πίνακας σύγκρισης των παραγόντων κινδύνου:
	Παράγοντες

Κινδύνου
	Κατηγορία Ενέργειας
	Κατηγορία Έργου
	Προϋπολογισμός
	Πολυπλοκότητα
	Τροποποιήσεις Τεχνικού Δελτίου
	Έλεγχος από Εξωτερικό Ελεγκτή
	Σύστημα Παρακολούθησης και Ελέγχου
	Υποδομή
	Επαρκής Στελέχωση
	Ικανοποιητικός Ρυθμός Απορροφήσεων

	Κατηγορία Ενέργειας
	1
	
	4
	
	
	
	
	
	
	

	Κατηγορία Έργου
	
	1
	
	
	
	
	
	
	
	

	Προϋπολογισμός
	1/4
	
	1
	
	
	
	5
	
	
	

	Πολυπλοκότητα
	
	
	
	1
	
	
	
	
	
	

	Τροποποιήσεις Τεχνικού Δελτίου
	
	
	
	
	1
	
	
	
	
	

	Έλεγχος από Εξωτερικό Ελεγκτή
	
	
	
	
	
	1
	
	
	
	

	Σύστημα Παρακολούθησης και Ελέγχου
	
	
	1/5
	
	
	
	1
	
	
	

	Υποδομή
	
	
	
	
	
	
	
	1
	
	

	Επαρκής Στελέχωση
	
	
	
	
	
	
	
	
	1
	

	Ικανοποιητικός Ρυθμός Απορροφήσεων
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	1


Πίνακας 2 – Πίνακας σύγκρισης των παραγόντων κινδύνου

    Σύμφωνα με τα παραπάνω, τα στοιχεία 4 και 5 του Πίνακα 2 σημαίνουν πώς ο εγγενής παράγοντας κινδύνου «Κατηγορία Ενέργειας» κρίθηκε 4 φορές σημαντικότερος από τον εγγενή παράγοντα κινδύνου «Προϋπολογισμός Έργου» και πως ο εγγενής παράγοντας κινδύνου «Προϋπολογισμός Έργου» κρίθηκε 5 φορές σημαντικότερος από τον παράγοντα κινδύνου διαχείρισης «Σύστημα Παρακολούθησης και Ελέγχου Έργων / Τελικών Αποδεκτών».

    Όπως αναφέραμε και στην περιγραφή της μεθόδου στο προηγούμενο κεφάλαιο, για τη σωστότερη εκτίμηση της σημαντικότητας των παραγόντων κινδύνου, καλή θα ήταν η ύπαρξη ενός παράγοντα-αναφοράς, του οποίου η σημαντικότητα θα ήταν γνωστή, για παράδειγμα από κάποιο άλλο έργο ανάπτυξης. Αν θα ήταν κάτι τέτοιο εφικτό, πρώτα θα βαθμολογούσαμε αυτόν τον παράγοντα, όπως θα βαθμολογούσαμε οποιονδήποτε άλλο, συγκρίνοντάς τον με κάθε έναν τον οποίο θέλουμε να βαθμολογήσουμε. Έπειτα, θα χρησιμοποιούσαμε το μέγεθός του για να υπολογίσουμε το απόλυτο μέγεθος των υπολοίπων.

Βήμα 2PοP
Αν και το βήμα αυτό δεν είναι υποχρεωτικό, διατάσσοντας τους παράγοντες κινδύνου και τα έργα στους πίνακες σύγκρισης σε φθίνουσα σειρά σε σχέση με τη σημαντικότητά τους και τη σοβαρότητά τους αντίστοιχα, κάνει την υπόλοιπη διαδικασία πολύ ευκολότερη.

Βήμα 3PοP
Σε αυτό το βήμα υπολογίζεται η κλίμακα αναλογιών, ένα άνυσμα [rB1B, rB2B,…, rBnB], στο οποίο κάθε αριθμός rBiB, αναλόγως με την περίπτωση του πίνακα σύγκρισης (παραγόντων κινδύνου ή έργων), είναι ανάλογος του βάρους του παράγοντα κινδύνου i ή της σοβαρότητας του έργου i. Όπως είπαμε, υπάρχουν διάφοροι τρόποι να εξάγουμε τις κλίμακες αναλογιών από τα δεδομένα των ανά ζεύγος συγκρίσεων. Θα χρησιμοποιήσουμε ξανά τη διαδικασία του γεωμετρικού μέσου των Crawford και Williams, εξαιτίας της απλότητας και των καλών αποτελεσμάτων της. Πρώτα, υπολογίζεται ο γεωμετρικός μέσος των γραμμών του πίνακα σύγκρισης ως εξής:
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και τελικά η κλίμακα αναλογιών ως εξής:
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    Σύμφωνα με τη μέθοδο Σταθμισμένου Αθροίσματος (Weighting Sum) (βλ. 5.2), η συνολική επικινδυνότητα του i-οστού έργου 
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 = Βάρος παράγοντα κινδύνου «Κατηγορία Ενέργειας» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Κατηγορία Ενέργειας» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Κατηγορία Έργου» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Κατηγορία Έργου» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Προϋπολογισμός Έργου» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Προϋπολογισμός Έργου» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Πολυπλοκότητα – Πλήθος Υποέργων» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Πολυπλοκότητα – Πλήθος Υποέργων» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Τροποποιήσεις Τεχνικού Δελτίου Έργου» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Τροποποιήσεις Τεχνικού Δελτίου Έργου» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Έλεγχος από Εξωτερικό Ελεγκτή» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Έλεγχος από Εξωτερικό Ελεγκτή» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Σύστημα Παρακολούθησης και Ελέγχου» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Σύστημα Παρακολούθησης και Ελέγχου» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Υποδομή – Υποστηρικτικά Προγράμματα» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Υποδομή – Υποστηρικτικά Προγράμματα» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Επαρκής Στελέχωση» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Επαρκής Στελέχωση» + Βάρος παράγοντα κινδύνου «Ικανοποιητικός Ρυθμός Απορροφήσεων» ( Σοβαρότητα έργου αναφορικά με παράγοντα κινδύνου «Ικανοποιητικός Ρυθμός Απορροφήσεων».
    Τελικά, αφού έχουμε υπολογίσει τη συνολική επικινδυνότητα όλων των έργων, μπορούμε να επιλέξουμε έναν αριθμό έργων από τα υψηλότερα επίπεδα επικινδυνότητας, τα οποία θα αποτελούν το δείγμα για τον έλεγχο ολόκληρου του επιχειρησιακού προγράμματος.

5.5  Οι αποφασίζοντες-κριτές

    Για την επιτυχή εφαρμογή της μεθόδου της Αναλυτικής Ιεράρχησης, όπως έχουμε ήδη πει απαιτούνται ειδήμονες αποφασίζοντες-κριτές και ένα εργαλείο ικανό για την αυτοματοποίηση των υπολογισμών. Όταν ο αριθμός των παραγόντων κινδύνου και των έργων που πρέπει να αξιολογηθούν είναι μεγάλος, μπορεί να μοιραστεί η εργασία ανάμεσα σε πολλαπλούς αποφασίζοντες-κριτές. Μπορεί επίσης να ακολουθηθεί αυτή η προσέγγιση ώστε να μειωθεί η προκατάληψη που εισάγεται από έναν και μόνο αποφασίζοντα-κριτή.

    Ο αριθμός των αποφασιζόντων-κριτών που χρειάζονται για να αξιολογήσουν n παράγοντες κινδύνου ή n έργα δεν πρέπει να ξεπερνά τους n/3, αλλιώς το πλεονέκτημα της μεθόδου θα χαθεί, γιατί κάθε αποφασίζοντας-κριτής δεν θα έχει την ευκαιρία να κάνει πολλαπλές συγκρίσεις για ένα δεδομένο παράγοντα. Ένας απλός τρόπος να διανεμηθούν οι συγκρίσεις στους κριτές-αποφασίζοντες είναι να αναθέτουμε κάθε επόμενη σύγκριση σε ένα διαφορετικό κριτή-αποφασίζοντα με συνεχή τρόπο.

    Για την αυτοματοποίηση των υπολογισμών και την ανάλυση ευαισθησίας του συστήματος, μπορεί να χρησιμοποιηθεί ένα από τα εργαλεία που παρουσιάστηκαν στο προηγούμενο κεφάλαιο (βλ. παράγραφο 4.2.2), δηλαδή, το Minimum Time, το Expert Choice ή το Web-HIPRE.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο

ΛΗΨΗ ΣΥΛΛΟΓΙΚΩΝ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ – ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΒΑΡΩΝ-ΣΟΒΑΡΟΤΗΤΑΣ ΜΕ ΣΥΛΛΟΓΙΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ

6.1  Η λήψη συλλογικών αποφάσεων
    Η λήψη της απόφασης στα περισσότερα προβλήματα και ιδιαίτερα σε προβλήματα σχεδιασμού, συνήθως εμπλέκει περισσότερους από ένα αποφασίζοντα. Σε ελάχιστες περιπτώσεις οι αποφάσεις μας παίρνονται ατομικά. Ακόμα και στην περίπτωση που ένας αποφασίζων σκέπτεται και παίρνει μόνος του την απόφαση, δεν παύει να υφίσταται επιδράσεις και πιέσεις από διάφορα άλλα κέντρα, οι οποίες έχουν ως αποτέλεσμα τη διαμόρφωση ενός συστήματος προτίμησης διαφορετικού από όταν δεν δεχόταν επιδράσεις. Στα περισσότερα προβλήματα ο αποφασίζων εντάσσεται σε κάποιο ευρύτερο σύστημα πολλών αποφασιζόντων ή κέντρων απόφασης μέσα στο οποίο επηρεάζει σε μικρό ή μεγάλο βαθμό την έκβαση της απόφασης. Ως λήψη συλλογικών αποφάσεων μπορούμε να ορίσουμε τη διαδικασία απόφασης που έχει τα ακόλουθα χαρακτηριστικά [3]:

· Υπάρχει ομάδα με περισσότερα από δύο άτομα ή φορείς, το κάθε ένα με τις δικές του αντιλήψεις, απόψεις, κίνητρα, και προτιμήσεις
· Κάθε μέλος της ομάδας γνωρίζει την ύπαρξη του κοινού προβλήματος.

· Τα μέλη της ομάδας προσπαθούν να καταλήξουν σε μια κοινή απόφαση.

6.2  Οφέλη και σημεία προσοχής
    Τα κυριότερα οφέλη της ομαδικής λήψης αποφάσεων συνοψίζονται στα παρακάτω τρία:

1. Λαμβάνεται υπόψη η άποψη των πολλών κι όχι του ενός.

2. Οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ των αποφασιζόντων συνήθως οδηγεί σε καλύτερη κατανόηση του προβλήματος.

3. Μια απόφαση γίνεται ευκολότερα αποδεκτή όταν συμμετέχουν όσον το δυνατό περισσότεροι ενδιαφερόμενοι.

    Ειδικά στην περίπτωση που πρέπει αν γίνει αξιολόγηση με ποιοτικά κριτήρια κι όχι μόνο με ποσοτικά, όπως στην περίπτωση του σχεδιασμού, τότε γίνεται ακόμη περισσότερο ευδιάκριτη η ανάγκη για την ανάπτυξη κατάλληλων τεχνικών και μεθόδων για την υποστήριξη της λήψης ομαδικών αποφάσεων. Σε αυτή την περίπτωση, εν αντιθέσει με την περίπτωση της αξιολόγησης μόνο με ποσοτικά κριτήρια, είναι πολύ δύσκολο πολλοί αποφασίζοντες να συναινέσουν σε μια κοινή απόφαση. Πρέπει λοιπόν να αποσαφηνίζονται οι διαφορές στις προτιμήσεις των αποφασιζόντων και να αναπτυχθούν κατάλληλες τεχνικές για την περιγραφή αυτών. Από εκεί και πέρα πρέπει να αναπτυχθούν κατάλληλα εργαλεία για το χειρισμό τους με γνώμονα πάντα τη μείωση των αντιθέσεων.
    Ο τελικός στόχος είναι η ομοφωνία κι όπου αυτό δεν είναι εφικτό τουλάχιστον η συναίνεση των αποφασιζόντων. Το να επιτευχθεί συναίνεση είναι πολύ σημαντικό για μια συλλογική διαδικασία, γιατί διασφαλίζει την αίσθηση συμμετοχής σε κάθε μέλος της ομάδας με συνέπεια την αποδοχή της απόφασης. Επίσης, έτσι οι αποφασίζοντες ικανοποιούνται ακόμη περισσότερο με την απόφαση και διασφαλίζεται η συνοχή της ομάδας για το μέλλον, αφού απομακρύνεται το αίσθημα της αδυναμίας συνεργασίας. Ακόμη, μέσω της συναίνεσης, η αξιοπιστία της απόφασης ενισχύεται.
    Ωστόσο, υπάρχουν κάποια ζητήματα που είναι άξια προσοχής και πρέπει να είναι γνωστά εκ των προτέρων στους αποφασίζοντες. Κατ' αρχήν, υπάρχει πάντα ο κίνδυνος κάποια μέλη της ομάδας να μην είναι σε θέση να συνεισφέρουν στη διαδικασία της απόφασης, είτε γιατί δεν θέλουν, είτε γιατί στερούνται κάποιων σχετικών ικανοτήτων. Αντίστοιχα επικίνδυνη είναι η ύπαρξη μελών της ομάδας τα οποία έχουν την ικανότητα να καθοδηγήσουν τη διαδικασία της λήψης κατά ίδιο συμφέρον.
    Άλλο φαινόμενο άξιο προσοχής είναι το 'groupthinking', δηλαδή το φαινόμενο όπου όλα τα μέλη της ομάδας σκέπτονται κατά αντίστοιχο τρόπο και έχουν τόση συνοχή ώστε να παραβλέπουν τους εξωτερικούς παράγοντες. Σε αυτήν την περίπτωση τα μέλη της ομάδας έχουν συντονιστεί με τέτοιο τρόπο ώστε να αποφεύγουν τις διαφωνίες και τις πολλές εναλλακτικές ιδέες με τελικό αποτέλεσμα τη λήψη κακών αποφάσεων. Χαρακτηριστικά τέτοια παραδείγματα είναι οι ομάδες από αμιγώς στρατιωτικούς, ή οι ομάδες από αμιγώς μηχανικούς οι οποίες συχνά λαμβάνουν τις πλέον στερεότυπες και προβλέψιμες αποφάσεις οι οποίες αντιστοιχούν στο αντικείμενο της εξειδίκευσης τους.

6.3  Ιστορικό

    Ιστορικά, το πρόβλημα των πολλών αποφασιζόντων απασχόλησε επιστήμονες από πολλούς διαφορετικούς κλάδους:

· Οικονομία
· Διοίκηση και Πολιτικές Επιστήμες

· Επιχειρησιακή Έρευνα

    Παρόλο που πολλές έννοιες και ιδέες σχετικά με το πρόβλημα των πολλών αποφασιζόντων γεννήθηκαν στο πλαίσιο της έρευνας χωριστά για κάθε κλάδο, ωστόσο αυτές απόκτησαν γενικότερη σημασία και αυτονομία, σε βαθμό που να μην έχει νόημα κάποια διάκριση σε επιστημονικούς κλάδους. Η μελέτη προβλημάτων με πολλούς αποφασίζοντες ακολούθησε δύο μεγάλες μεθοδολογικές κατευθύνσεις που αντιμετωπίζουν το πρόβλημα από εντελώς διαφορετική σκοπιά και οι οποίες εξελίχθηκαν σε δύο πολύ βασικές θεωρίες.
    Η πρώτη είναι η Θεωρία της Συνολικής Αξίας [3], η οποία βασίζεται στην επιστήμη των Οικονομικών της Ευημερίας (Welfare Economics) και επιλύει το πρόβλημα της λήψης απόφασης με σύνθεση των ατομικών αξιών (Personal Values) σε μια συνολική αξία (Social Value), με βάση την οποία αξιολογούνται οι δυνατές επιλογές. Βασικό χαρακτηριστικό της συνάρτησης της ευημερίας {Welfare Function) που συνθέτει τις ατομικές αξίες σε μια συνολική είναι ότι στοχεύει στην εξυπηρέτηση των μακρόπνοων ενδιαφερόντων της ομάδας και της κοινωνίας στην περίπτωση που η απόφαση αφορά στο σύνολο των μελών της κοινωνίας. Αυτή είναι και η κύρια διαφορά της αυτής της θεωρίας σε σχέση με τη δεύτερη.

    Σύμφωνα με τη δεύτερη κατεύθυνση δεν αναζητούνται οι συνθήκες κοινωνικής συμπεριφοράς για τις οποίες επιτυγχάνεται μέγιστο κοινωνικό όφελος, αλλά αντίθετα ακολουθείται μια διαδικασία ανάλυσης του προβλήματος με δεδομένο ότι οι συμμετέχοντες στην απόφαση υποστηρίζουν καθένας τα ενδιαφέροντα ενάντια στους υπολοίπους. Σε αυτήν την περίπτωση οι ηθικές αξίες περιλαμβάνονται μόνο στις προτιμήσεις των αποφασιζόντων. Η αντιμετώπιση αυτή δείχνει να βρίσκεται πιο κοντά στην πραγματικότητα, αφού είναι γεγονός ότι οι περισσότερες συλλογικές αποφάσεις παίρνονται έπειτα από συζήτηση,  ανταλλαγή  απόψεων  και αμοιβαίες παραχωρήσεις. Η θεωρία που προέκυψε από αυτή την κατεύθυνση είναι η Θεωρία της Συλλογικής Αλληλεπίδρασης [3]. Οι δύο αυτές θεωρίες περιγράφονται αναλυτικότερα στη συνέχεια.

6.3.1   Η Θεωρία της Συνολικής Αξίας

    Η Θεωρία της Συνολικής Αξίας [3] αρχικά διαμορφώθηκε από την παλαιότερη επιστήμη των οικονομικών της ευημερίας, σύμφωνα με την οποία η συνάρτηση που δίνει τη συνολική αξία είναι άθροισμα των ατομικών χρησιμοτήτων. Η νεότερη επιστήμη των οικονομικών της ευημερίας, μέσω της εργασίας του Pareto, σύμφωνα με την οποία μια κοινωνική κατάσταση δεν είναι βέλτιστη εάν κανένα άτομο μέσα από το σύνολο δεν μπορεί να βελτιώσει την κατάσταση του χωρίς να προκαλέσει επιδείνωση της κατάστασης ενός άλλου ατόμου. Έτσι, προέκυψε και το βασικό χαρακτηριστικό των κατά Pareto βέλτιστων: ένα άτομο μπορεί να αυξήσει τη χρησιμότητα του μόνο αν θυσιαστεί μέρος της χρησιμότητας του άλλου ατόμου. Από το σύνολο αυτών των σημείων ωστόσο δεν είναι δυνατό να ξεχωρίσει κάποιο σημείο ως καλύτερο από τα υπόλοιπα χωρίς να τεθούν κι άλλα κριτήρια αξιολόγησης.
    Σε αυτό το σημείο η έννοια της αντιστάθμισης ήρθε να καλύψει την ανεπάρκεια αυτή. Σύμφωνα με αυτή η αύξηση της χρησιμότητας του ενός μπορεί να είναι τουλάχιστον τέτοια ώστε να αποζημιώσει αυτούς που χάνουν σε χρησιμότητα. Η έννοια αυτή ουσιαστικά εκφράζει τη σύγκριση των ατομικών χρησιμοτήτων, την οποία, όμως, η νεότερη επιστήμη των οικονομικών της ευημερίας ήθελε να αποφύγει.

    Στη συνέχεια, στην αθροιστική σχέση των χρησιμοτήτων υπεισήλθε η έννοια των διαφορετικών βαρών στις χρησιμότητες των ατόμων, η οποία καθιστά πλέον εμφανή τη διατομική σύγκριση των χρησιμοτήτων. Σε αυτή την περίπτωση απαιτείται η πρόσθετη αξιολόγηση των βαρών των χρησιμοτήτων η οποία δεν δείχνει τόσο εύκολη. Η εργασία του Arrow έκανε σαφές ότι η σύνθεση των ατομικών προτιμήσεων σε μια συνολική απαιτεί τη διατομική σύγκριση των χρησιμοτήτων. Από αυτές τις διαδικασίες αναπτύχθηκαν κάποιες απλούστερες μέθοδοι ομαδικής λήψης αποφάσεων, όπως ο κανόνας της μέσης διάταξης του Borda, η μεγιστοποίηση της αναμενόμενης χρησιμότητας, ο κανόνας του Rawls και ο πολλαπλασιαστικός κανόνας του Nash. Σύμφωνα με τον κανόνα της μέσης διάταξης του Borda, κάθε αποφασίζων διατάσσει τις επιλογές του κατά σειρά προτίμησης και η μέθοδος βρίσκει τη μέση διάταξη για τo σύνολο των αποφασιζόντων, αφού βαθμολογήσει πρώτα τις επιλογές κάθε επιμέρους διάταξης και τις αθροίσει στη συνέχεια. Η μεγιστοποίηση της αναμενόμενης  χρησιμότητας,   γνωστή   κι   ως   αθροιστικός κανόνας, είναι μια άμεση εφαρμογή της συνάρτησης ωφελείας με χρήση βαρών για τις επιμέρους χρησιμότητες. Ο κανόνας του Rawls βασίζεται στη μεγιστοποίηση  της ελάχιστης ατομικής χρησιμότητας,  ενώ ο πολλαπλασιαστικός κανόνας του Nash διατάσσει τις επιλογές με βάση τη σχέση:
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όπου τα uBiB(α) υπολογίζονται για κάθε ι αποφασίζοντα, με σημείο αναφοράς την υπάρχουσα χρησιμότητα.

6.3.2 Η Θεωρία της Συλλογικής Αλληλεπίδρασης

    Όπως προαναφέρθηκε, η θεωρία αυτή βασίζεται στο γεγονός ότι οι συλλογικές αποφάσεις συνήθως παίρνονται μετά από συζήτηση, ανταλλαγή απόψεων και αμοιβαίες υποχωρήσεις. Η θεωρία των παιγνίων έθεσε τις επιστημονικές βάσεις για την πρόβλεψη του αποτελέσματος μιας τέτοιας διαδικασίας [3].

    Στη θεωρία παιγνίων κάθε 'παίκτης' ή αποφασίζων διαθέτει ορισμένες στρατηγικές ή επιλογές, με τις οποίες υπολογίζει τις ενδεχόμενες συνέπειες ή χρησιμότητες σε σχέση με τις δυνατές στρατηγικές ή επιλογές των άλλων. Οι συνδυασμοί αυτών απεικονίζονται από έναν πίνακα τιμών ανταπόδοσης (Payoff Matrix). Αντικείμενο της θεωρίας των παιγνίων είναι ο προσδιορισμός της βέλτιστης στρατηγικής κάποιου παίκτη κάτω από την παραδοχή ότι οι υπόλοιποι παίκτες ενεργούν κατά τον καλύτερο τρόπο για αυτούς.
    Η εφαρμογή της θεωρίας παιγνίων θεωρείται από πολλούς δύσκολη για την εξεύρεση μιας κοινά αποδεκτής λύσης. Κατά τον Wiezbicki, η εφαρμογή αυτής της μεθόδου προκαλεί την αντίδραση των αποφασιζόντων, οι οποίοι αισθάνονται ότι καταπιέζονται, ενώ ο Bui θεωρεί ότι υπάρχουν υπερβολικές απαιτήσεις για τις εκτιμήσεις των αποφασιζόντων. Επίσης, κατά τον Hwang, το γεγονός ότι η θεωρία παιγνίων θεωρεί γνωστό τον πίνακα τιμών ανταπόδοσης δεν ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα

6.4  Τεχνικές Επικοινωνίας Ομάδων

    Η ανάγκη αυτή για μια δομημένη διαδικασία που θα είναι εντοπισμένη στο πρόβλημα κατά τη λήψη συλλογικών αποφάσεων έχει οδηγήσει στην ανάπτυξη πλήθους τεχνικών επικοινωνίας ομάδων, οι κυριότερες από τις οποίες είναι οι παρακάτω [3]:

6.4.1  Brainstorming

    To brainstorming είναι η απλούστερη τεχνική, η οποία έχει ως κύριο στόχο τη δημιουργία ιδεών. Τα μέλη της ομάδας αναπτύσσουν ελεύθερα τις ιδέες τους, από τις οποίες διατηρούνται όσες απολαμβάνουν μια ελάχιστη συναίνεση μέσα στην ομάδα. Στο επόμενο στάδιο αυτές πιθανά βελτιώνονται ή συνδυάζονται μεταξύ τους. Το brainstorming είναι ιδιαίτερα χρήσιμο σε διαδικασίες παραγωγής ιδεών, καταλόγων κι άλλων. Ωστόσο, επειδή η τεχνική αυτή απαιτεί τη φυσική επαφή μεταξύ των μελών της ομάδας, προσφέρει έδαφος στις αναστολές των μελών και στις τυχόν αντιπαλότητες να εκφραστούν.
    Ανάλογη διαδικασία, που βασίζεται όμως στο γραπτό λόγο, είναι αυτή του brainwriting.

6.4.2    Τεχνική της Φαινόμενης Ομάδας

    Η Τεχνική της Φαινόμενης Ομάδας (Nominal Group Technique-NGT) μειώνει τις αναστολές αλλά και την αντιπαλότητα μεταξύ των μελών της ομάδας σε σχέση με το brainstorming. Όπως υπονοεί και ο χαρακτηρισμός της ομάδας ως 'φαινόμενης', η λειτουργία ως ομάδα είναι φαινομενική, αφού οι αξιολογήσεις γίνονται σε ατομικό επίπεδο. Η τεχνική αυτή περιλαμβάνει τα εξής στάδια:

1. Κάθε μέλος της ομάδας καταγράφει τις προτάσεις του.
2. Οι προτάσεις ανακοινώνονται στην ομάδα κυκλικά.

3. Συγκεντρώνονται όλες οι προτάσεις και δίδονται τυχόν διευκρινήσεις, χωρίς άλλα σχόλια.

4. Οι προτάσεις αξιολογούνται από τα μέλη της ομάδας.
5. Προκύπτει μια κοινή κατάταξη.
6.  'Γα τρία τελευταία στάδια επαναλαμβάνονται μέχρι να επιτευχθεί συναίνεση.

    Σε μια παραλλαγή της μεθόδου διατηρείται η ανωνυμία των προτεινόντων.

6.4.3   Delphi
    Η ιδιαιτέρως γνωστή τεχνική Delphi διατηρεί επίσης την ανωνυμία και απαλείφει τις αντιπαραθέσεις και τις αναστολές, αφού δεν επιτρέπει τη φυσική επαφή των μελών της ομάδας. Κατ' αρχήν μια σειρά από ερωτηματολόγια διανέμονται στα μέλη της ομάδας. Το πρώτο από αυτά θέτει το πρόβλημα και ζητά πιθανές λύσεις. Στη συνέχεια, οι προτάσεις των μελών συγκεντρώνονται από ένα συντονιστή. Νέο ερωτηματολόγιο διανέμεται βάσει των προτάσεων αυτών. Η διαδικασία επαναλαμβάνεται, έως ότου βρεθεί η κοινά αποδεκτή λύση. Στην τεχνική αυτή δεν υπάρχει δυνατότητα επηρεασμού της απόφασης, ούτε δημιουργείται το φαινόμενο του 'groupthinking'. Ωστόσο, δεν υπάρχει και η τόσο πολύτιμη συνεργεία των μελών της ομάδας, χαρακτηριστικό που αποτελεί σημαντικό μειονέκτημα της. Από την άλλη, δίνει τη δυνατότητα να εφαρμοστεί σε ομάδες με απομακρυσμένα μέλη, που αποτελεί σε κάθε περίπτωση σημαντικό πλεονέκτημα.

6.4.4   Άλλες μέθοδοι

    Υπάρχουν κι άλλες μέθοδοι που αναφέρονται για την πληρότητα, όπως οι ημερίδες και τα συνέδρια, τα ερωτηματολόγια, η συνεκτική μέθοδος κι άλλες.
6.5   Τα συστήματα υποστήριξης ομαδικών αποφάσεων

    Για την υποστήριξη ομαδικών αποφάσεων αναπτύχθηκε μια ξεχωριστή κατηγορία συστημάτων υποστήριξης αποφάσεων, τα Συστήματα Υποστήριξης Ομαδικών Αποφάσεων-ΣΥΟΑ (Group Decision Support Systems-GDSS) [3].
    Τα ΣΥΟΑ είναι αμφίδρομα συστήματα, τα οποία με τη χρήση υπολογιστικών συστημάτων διευκολύνουν τη λύση ατελώς δομημένων προβλημάτων που χαρακτηρίζονται από την ύπαρξη πολλών αποφασιζόντων που δρουν σαν ομάδα. Ο κύριος στόχος ενός ΣΥΟΑ είναι η αύξηση της αποδοτικότητας μιας ομάδας αποφασιζόντων μέσω της αμφίδρομης παροχής πληροφοριών μεταξύ των μελών της ομάδας και του υπολογιστικού συστήματος. Άλλοι κύριοι στόχοι είναι η μοντελοποίηση και η υποστήριξη της λήψης της ομαδικής απόφασης.

    Έτσι, τα ΣΥΟΑ είναι ειδικά σχεδιασμένα συστήματα και όχι μια περιστασιακή σύνδεση ήδη υπαρχόντων συστημάτων, που σχεδιάζονται για την υποστήριξη της εργασίας ομάδων αποφασιζόντων, με στόχο τόσο τη βελτίωση των διαδικασιών απόφασης, όσο και των λαμβανομένων αποφάσεων σε σχέση με τις αποφάσεις που θα λαμβάνονταν εάν δεν χρησιμοποιούνταν τα ΣΥΟΑ.

6.5.1   Λειτουργίες ενός ΣΥΟΑ

    Οι κύριες λειτουργίες που επιτελεί ένα ΣΥΟΑ για την αποτελεσματική υποστήριξη στην επίλυση του ομαδικού προβλήματος είναι τρεις [3]:

1. Η αναζήτηση της πληροφορίας, δηλαδή η αναζήτηση τιμών καν δεδομένων από βάσεις αλλά και άλλων απλών πληροφοριών.
2. Η διανομή της πληροφορίας, δηλαδή η παροχή στα μέλη της ομάδας συνολικά ή σε κάθε μέλος ξεχωριστά ενός συνόλου πληροφοριών.

3. Η χρήση της πληροφορίας, δηλαδή η χρήση σύγχρονων εργαλείων (μοντέλα, λογισμικό), διαδικασιών και τεχνικών για τη λήψη της ομαδικής απόφασης.

    Επομένως, το ΣΥΟΑ έχει ως βασικό ρόλο την διευκόλυνση της επικοινωνίας και την ανταλλαγή πληροφοριών. Επίσης, βοηθά στην επιλογή της κοινής λύσης, υπολογίζει τη συμφωνία και την ασυμφωνία κάθε μέλους της ομάδας και της ομάδας συνολικά και μέσω δεικτών υποδεικνύει πιθανά πεδία συμφωνίας υποβοηθώντας έτσι την πορεία προς την κοινή απόφαση.

6.5.2   Ο μεσολαβητής
    Στις περισσότερες μορφές ΣΥΟΑ προβλέπεται η ύπαρξη του μεσολαβητή, ο οποίος μπορεί   να   συμβάλει   αποφασιστικά   στη   διαδικασία   και  να   οδηγήσει   σε   κοινά αποδεκτή απόφαση.
    Ο μεσολαβητής προσπαθεί να επιλύσει τις διαφορές, να εντοπίσει ο ίδιος τα πιθανά πεδία συμφωνίας, ή να προτείνει εναλλακτικές, ή και δικτατορικά να επιβάλλει κάποιους κανόνες ώστε να υποδείξει στην τελική επιλογή.

    Ο μεσολαβητής δεν ανήκει στην ομάδα των αποφασιζόντων ή των ενδιαφερομένων. Το γεγονός αυτό συχνά τον βοηθά να επιτύχει τους στόχους του αντιμετωπίζοντας λιγότερα  εμπόδια και περισσότερη  διάθεση  συνεργασίας. Ο μεσολαβητής γνωρίζει καλύτερα τα μέσα που χρησιμοποιούνται για την υποστήριξη της ομάδας και, βέβαια, είναι ουδέτερος σε όλη τη διαδικασία.
    Ο μεσολαβητής έχει καλή γνώση πολλών μεθόδων και για αυτό και μπορεί να υποστηρίξει την αντιμετώπιση των σύνθετων προβλημάτων που παρουσιάζονται κατά τη λειτουργία της ομάδας. Βάσει αυτών των μεθόδων και των δεδομένων, καλείται να οργανώσει τη δομή του ΣΥΟΑ και τον τρόπο επικοινωνίας των αποφασιζόντων. Στη συνέχεια, συγκεντρώνει τα αποτελέσματα, εντοπίζει τις διαφορές και τις ομοιότητες των διαφόρων ατομικών προτιμήσεων και μπορεί να προτείνει τροποποιήσεις στις υπάρχουσες επιλογές ή και τελείως νέες.

    Παράλληλα, πρέπει να έχει την εξουσία να τροποποιεί ορισμένα χαρακτηριστικά της διαδικασίας ώστε να προσαρμόζεται καλύτερα στα πραγματικά δεδομένα. Όλα τα παραπάνω δείχνουν τη σαφή αναλογία στο ρόλο του μεσολαβητή και στο ρόλο του αναλυτή στην περίπτωση του πολυκριτηριακού συστήματος υποστήριξης.

6.5.3 Η Πολυκριτηριακή Υποστήριξη Ομαδικής Απόφασης

    Σύμφωνα με τα όσα αναφέρθηκαν στις προηγούμενες παραγράφους, τόσο η Θεωρία της Συνολικής Αξίας, όσο και η Θεωρία της Συλλογικής Αλληλεπίδρασης εστίασαν σε ένα μοναδικό κριτήριο, τη χρησιμότητα του αποφασίζοντα. Άλλωστε, οι περισσότερες πολυκριτηριακές τεχνικές με πολλούς αποφασίζοντες βασίστηκαν κυρίως στους απλούς κανόνες σύνθεσης των ατομικών προτιμήσεων των αποφασιζόντων, παρά σε μια ρεαλιστική αναπαράσταση της διαδικασίας συμβιβασμού ανάμεσα στους αποφασίζοντες. Η εφαρμογή πολυκριτηριακών μεθόδων για ομαδικές αποφάσεις προσφέρει υποστήριξη στη λήψη αποφάσεων, που χαρακτηρίζονται από τον ιδιαίτερα σημαντικό συνδυασμό των πολλών κριτηρίων και των πολλών αποφασιζόντων.
    Η σημασία μιας τέτοιας εφαρμογής είναι ιδιαίτερα σημαντική, διότι στην περίπτωση των πολλών αποφασιζόντων οι διαφορές ανάμεσα στους πολλούς αποφασίζοντες οδηγούν στην παραγωγή πολλών και συχνά αντικρουόμενων στόχων. Επίσης, οι πολυκριτηριακές μέθοδοι καταλήγουν σε προτάσεις με απλότητα και σαφήνεια, οπότε ανταποκρίνονται πολύ καλά στην απαίτηση των ομαδικών αποφάσεων για επικοινωνία και συντονισμό, προσδίδοντας υψηλό βαθμό αξιοπιστίας σε αυτές.

6.5.4 Τα βασικά χαρακτηριστικά πολυκριτηριακού συστήματος ομαδικής απόφασης

    Στις προηγούμενες παραγράφους έγινε σαφής η ανάγκη για την ύπαρξη ολοκληρωμένων συστημάτων, τα οποία θα συνδυάζουν τα πολυκριτηριακά συστήματα με τα συστήματα υποστήριξης ομαδικής απόφασης. Τέτοια συστήματα θα πρέπει να συγκεντρώνουν τα παρακάτω χαρακτηριστικά [3]:
· Πρέπει   να   υποστηρίζουν   τη   μεταβλητή   ισχύ   του   κάθε   αποφασίζοντα   στη διαμόρφωση της κοινής απόφασης.

· Το κοινό πλήθος επιλογών για όλους τους αποφασίζοντες θα κατατάσσεται από τον κάθε αποφασίζοντα μόνο σε σχέση με τα ατομικά κριτήρια του και στη συνέχεια οι πολλές διαφορετικές κατατάξεις θα συντίθενται σε μια κοινή απόφαση.

· Ακόμη κι όταν η συναίνεση δείχνει να μην είναι προσβάσιμη, θα πρέπει να εφαρμόζονται τεχνικές σαν αυτές που προαναφέρθηκαν  (π.χ. Brainstorming, Delphi, κ.ά.), οι οποίες θα βοηθούν στην εξεύρεση της κοινά αποδεκτής λύσης.

· Η εύρυθμη λειτουργία ενός τέτοιου συστήματος βασίζεται στην προϋπόθεση ότι όλοι οι αποφασίζοντες επιδιώκουν την εξεύρεση λύσης. Στην περίπτωση που υπάρχουν    συγκρούσεις μεταξύ των αποφασιζόντων ή υπονόμευση της διαδικασίας, θα πρέπει να ληφθούν υπόψη άλλες τεχνικές οι οποίες θα κληθούν να αντιμετωπίσουν τέτοιες καταστάσεις.
6.6 Σύνθεση των βαθμολογιών για την αξιολόγηση των έργων

6.6.1 Γενικά
    Αφού η ομάδα των αποφασιζόντων βαθμολογήσει με τη μέθοδο των ανά ζεύγος συγκρίσεων τη σημαντικότητα και αργότερα τη σοβαρότητα των παραγόντων κινδύνου για τα επιμέρους έργα, γίνεται έπειτα η σύνθεση των βαθμολογιών αυτών [8]. Έτσι, θα οδηγηθούμε σε μια τελική βαθμολογία, η οποία θα είναι αυτή που θα εισάγουμε στη μέθοδο Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP) για την αξιολόγηση των έργων. Εάν η ομάδα έχει επιτύχει ομοφωνία σε κάποιες βαθμολογίες, τότε θα τις εισάγουμε καθαυτές. Εάν κατά τη διάρκεια της διαδικασίας δεν είναι δυνατό να επιτευχθεί ομοφωνία στη βαθμολογία, τότε η ομάδα μπορεί να χρησιμοποιήσει κάποιες από τις τεχνικές ψηφοφορίας, ή μπορεί να επιλέξει να εξάγει το μέσο όρο των επιμέρους βαθμολογιών. Από την άλλη, η ομάδα μπορεί να επιλέξει να δώσει σε όλα τα μέλη της ίσα βάρη, ή διαφορετικά, τα οποία θα αντικατοπτρίζουν τη θέση που κατέχουν τα μέλη στο πρόγραμμα. Όλοι οι υπολογισμοί γίνονται αυτόματα στην οθόνη του υπολογιστή.

6.6.2 Περιγραφή μεθόδου
    Για τη σύνθεση, λοιπόν, των βαθμολογιών κάθε μέλους της ομάδας χρησιμοποιούνται οι εξής τρόποι:

· Επιλογή πλειοψηφούσας βαθμολογίας.

· Ψηφοφορία ή συμβιβασμός.

· Γεωμετρικός μέσος των επιμέρους βαθμολογιών.

· Αυτόνομα μοντέλα ή παίκτες.
    Στην περίπτωσή μας, θα χρησιμοποιήσουμε τη μέθοδο του γεωμετρικού μέσου για τη σύνθεση των βαθμολογιών, αφού πρώτα αφαιρεθούν οι ακραίες τιμές, ώστε να ελαχιστοποιήσουμε την εξάρτηση της τελικής βαθμολογίας από τα ακρότατα δεδομένα. Για την αφαίρεση των ακραίων τιμών των βαθμολογιών θα χρησιμοποιήσουμε μια από τις εξής δυο μεθόδους [5]:

· Τη μέθοδο της F-κατανομής (F-spread), η οποία χαρακτηρίζει ως ακραίες, τις τιμές των δεδομένων οι οποίες είναι μικρότερες από DL ή μεγαλύτερες από DU, όπου:

DL = FL – (3/2) · TF,

DU = FU + (3/2) · TF  και
TF = FU – FL
FL και FU είναι η 25PηP και 75PηP αντίστοιχα τιμή του διατεταγμένου συνόλου των δεδομένων (θεωρώντας 100 τιμές) και δεν επηρεάζονται ιδιαιτέρως από τα ακρότατα σημεία.

· Τη μέθοδο 3-σίγμα (3-sigma), η οποία χαρακτηρίζει ως ακραία, τα δεδομένα αυτά από το σύνολο των δεδομένων με τιμές που είναι μεγαλύτερες από μ+3σ και μικρότερες από μ-3σ, όπου μ είναι η μέση τιμή και σ η τυπική απόκλιση. Η μέθοδος 3-σίγμα πρέπει να εφαρμόζεται επαναληπτικά στα υπόλοιπα δεδομένα (αφού έχουν αφαιρεθεί κάθε φορά οι ακραίες τιμές τις μεθόδου), έτσι ώστε η εξάρτηση από τα ακρότατα σημεία να ελαχιστοποιείται.

    Αφού αφαιρεθούν οι ακραίες τιμές, η τελική βαθμολογία 
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 της σημαντικότητας ή της σοβαρότητας του παράγοντα κινδύνου 
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, θα δίνεται από τον τύπο [2]:
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όπου μ ο αριθμός των αποφασιζόντων, 
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η βαρύτητα του κάθε αποφασίζοντα σε επί τις εκατό ποσοστά και 
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 η βαθμολογία του παράγοντα κινδύνου 
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από τον αποφασίζοντα μ. Η τελική αυτή βαθμολογία θα είναι και αυτή που θα μπει στους πίνακες σύγκρισης της μεθόδου Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP) για την αξιολόγηση της συνολικής επικινδυνότητας των έργων.

6.7 Δείκτες ικανοποίησης
    Έχουν οριστεί κάποιοι δείκτες, με σκοπό να υπολογίσουν την ατομική ικανοποίηση κάθε αποφασίζοντα, αλλά και τη συνολική ικανοποίηση της ομάδας και να εντοπίσουν τους αποφασίζοντες που συμφωνούν μεταξύ τους και έχουν παρόμοιες επιλογές, όπως και αυτούς που διαφωνούν. Αυτοί είναι οι εξής [2]:
· Δείκτης Ατομικής Ικανοποίησης (ΔΑΙ)

    Μπορούμε να ορίσουμε τον Δείκτη Ατομικής Ικανοποίησης (ΔΑΙ) ως το συντελεστή συσχέτισης των δύο διατάξεων (ατομικής και ομαδικής). Με δεδομένα αφενός τη φύση του προβλήματος και αφετέρου ότι η μέθοδος που χρησιμοποιείται εξασφαλίζει διατάξεις με λίγες περιπτώσεις αδιαφορίας, ο ΔΑΙ επελέγη να είναι ο συντελεστής συσχέτισης θέσεων του Spearman (Spearman’s Rank Correlation Coefficient) [9].

    Έχοντας, λοιπόν, την ατομική βαθμολόγηση RBμB και την προτεινόμενη ως κοινή RBοB των m παραγόντων κινδύνου για κάποιο έργο, ορίζουμε τον δείκτη ατομικής ικανοποίησης για τον αποφασίζοντα μ:
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όπου dBiB είναι η απόσταση των θέσεων στις βαθμολογήσεις RBμB και RBοB για τον παράγοντα κινδύνου i και m το πλήθος των παραγόντων κινδύνων που παρουσιάζονται στο συγκεκριμένο έργο.
    Ο ΔΑΙ παίρνει τιμές από -1 έως +1, με την ακόλουθη ερμηνεία:

· τιμές κοντά στο +1 → μεγάλη συμφωνία

· τιμές κοντά στο 0 → καμία συμφωνία

· τιμές κοντά στο -1 → μεγάλη αντίθεση

    Έτσι, ο ΔΑΙ δείχνει πόσο ο κάθε αποφασίζων συμφωνεί με την προτεινόμενη ως κοινή βαθμολόγηση.
· Δείκτης Ικανοποίησης Ομάδας (ΔΙΟ)

    Έχοντας υπολογίσει τους ΔΑΙ για όλα τα μέλη της ομάδας, υπολογίζουμε τη συνολική ικανοποίηση της ομάδας ως το σταθμισμένο άθροισμα:
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· Δείκτης Ικανοποίησης Λοιπής Ομάδας (ΔΙΛΟ)

    Ο δείκτης αυτός εκφράζει τη συνολική ικανοποίηση των υπολοίπων μελών της ομάδας. Είναι δηλαδή:
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όπου ΟP*P είναι το σύνολο των υπολοίπων μελών της ομάδας, (ΟP*P = Ο -{μ}) και βP*P είναι η νέα κανονικοποιημένη τιμή του βάρους τους στο νέο σύνολο ΟP*P.

    Ο ΔΙΛΟ είναι ιδιαίτερα χρήσιμος στις διαδικασίες διαπραγμάτευσης, αφού συγκρινόμενος με το ΔΑΙ μπορεί να δείξει αν ο συγκεκριμένος αποφασίζων διαφέρει από την υπόλοιπη ομάδα. Ένα τέτοιο πιθανό συμπέρασμα είναι ιδιαίτερα χρήσιμο, αφού μέσα από παρατηρήσεις συμπεριφοράς ομάδων έχει βρεθεί ότι είναι σχετικά εύκολο για κάποιον να τροποποιήσει την αρχική του πρόταση όταν αισθάνεται ότι είναι μια μειοψηφία σε σχέση με το σύνολο της ομάδας και το αντίθετο.

· Ανά ζεύξη Δείκτες Συμφωνίας (ΔΣ)
    Οι δείκτες αυτοί ορίζονται ως οι ανά ζεύγη συντελεστές συσχέτισης θέσεων του Spearman μεταξύ των αποφασιζόντων. Έτσι, για δύο αποφασίζοντες μ και λ:
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όπου dBiB είναι η απόσταση των θέσεων στις βαθμολογήσεις RBμB και RBοB για τον παράγοντα κινδύνου i.
    Με τον τρόπο αυτό δημιουργείται ένας Πίνακας Συμφωνίας Αποφασιζόντων, που μπορεί να φανεί πολύ χρήσιμος στην καλύτερη κατανόηση των παραμέτρων του προβλήματος και συνεπώς, στη διαδικασία εξαγωγής κοινής θέσης. Κι αυτό γιατί μέσα από τον πίνακα αυτό εντοπίζονται αποφασίζοντες με κοινές προτεραιότητες κι έτσι είναι δυνατό να δημιουργηθούν υποομάδες με κοινά χαρακτηριστικά. Η πιθανή ομαδοποίηση αυτή προσφέρει καλύτερη κατανόηση του προβλήματος και πιο εύστοχη διαπραγμάτευση.
    Συνοψίζοντας, ο αναλυτής έχει στη διάθεσή του – και εν συνεχεία στη διάθεση των αποφασιζόντων – τους ακόλουθους δείκτες:
· Για κάθε αποφασίζοντα μ ένα ζεύγος (ΔΑΙ, ΔΙΛΟ)BμB
· Ένα συνολικό ΔΙΟ
· Ανά ζεύγη Δείκτες Συμφωνίας ΔΣBμλB
    Ο αναλυτής, κυρίως με βάση το ΔΙΟ, ελέγχει τη συναίνεση. Σε περίπτωση που αυτή δεν είναι ικανοποιητική και ανάλογα με την εικόνα που παρουσιάζουν οι υπόλοιποι δείκτες, κατά περίπτωση οι ακόλουθες επιλογές είναι δυνατές:
1. Η τροποποίηση των βαρών σε ορισμένους παράγοντες κινδύνου.
2. Η εξάλειψη κάποιων ή η προσθήκη νέων επιλογών (έργων).
3. Τέλος, σε περιπτώσεις αδιεξόδου, θεωρητικά τουλάχιστον, είναι δυνατή η προσθήκη νέων αποφασιζόντων που θα λειτουργήσουν ως διαιτητές στην ασυμφωνία.
    Είναι προφανές ότι η διαδικασία σταματά, εκτός από την περίπτωση της κοινά αποδεκτής λύσης, όταν κανείς αποφασίζων δεν είναι διατεθειμένος να τροποποιήσει κάτι από τα πιο πάνω. Στην περίπτωση αυτή, εφόσον το πρόβλημα επιβάλλει οπωσδήποτε την παραγωγή μιας λύσης, προφανώς επιλέγεται αυτή με το μεγαλύτερο ΔΙΟ.
ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7ο

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ
7.1  Γενικά Συμπεράσματα - Απολογισμός
    Όπως είναι προφανές, το Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης 2000-2006 αποτελεί ισχυρό εργαλείο και καθοριστικό μοχλό για την ανάπτυξη, την κοινωνική συνοχή και τον εκσυγχρονισμό της χώρας. Σε μια κρίσιμη καμπή της ευρωπαϊκής ολοκλήρωσης και στις σημερινές ανταγωνιστικές συνθήκες, η Ελλάδα εξασφαλίζει σημαντικούς πόρους που θα της επιτρέψουν να προσεγγίσει τις οικονομίες και το βιοτικό επίπεδο των άλλων χωρών της Ε.Ε. και να αντιμετωπίσει μείζονα προβλήματα της οικονομικής και κοινωνικής ζωής. 

        Η Διαχείριση Κινδύνου είναι μία καθολική έννοια, εφαρμόσιμη σε όλο σχεδόν το εύρος της ανθρώπινης δραστηριότητας. Οι οργανισμοί που διαθέτουν τους κατάλληλους πόρους για την καλύτερη κατανόηση των κινδύνων που αντιμετωπίζουν και την αποτελεσματικότερη διαχείρισή τους, μπορούν όχι μόνο να αποφύγουν ‘απρόβλεπτες’ δυσκολίες, αλλά ταυτόχρονα να απελευθερώσουν πόρους προς άλλες κατευθύνσεις και να επωφεληθούν ευκαιριών (για νέες επενδύσεις), οι οποίες διαφορετικά ενδεχομένως να απορρίπτονταν ως απλά πολύ ‘επικίνδυνες’. Γίνεται έτσι αντιληπτό ότι η οργανωμένη προσπάθεια Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου έχει να προσφέρει σημαντική βοήθεια, όχι μόνο προς την κατεύθυνση αποφυγής ή καλύτερα ελέγχου επικίνδυνων καταστάσεων, που σε διαφορετική περίπτωση θα θεωρούνταν απρόβλεπτες, αλλά ταυτόχρονα και προς τη θεώρηση νέων πρακτικών ή προσπαθειών που προσφέρουν σημαντικές ευκαιρίες.

    Λαμβάνοντας υπόψη τις νέες πρακτικές στη Διαχείριση Έργων και Προγραμμάτων και την ενσωμάτωση σε αυτές της Διαχείρισης Κινδύνου, η Ελλάδα καλείται να ανταποκριθεί στις ανάγκες του Γ΄ Κ.Π.Σ.. Παράλληλα, οι νέοι κανονισμοί των Διαρθρωτικών Ταμείων διαμορφώνουν ένα καινούργιο πλαίσιο εταιρικής σχέσης, με νέα δεδομένα και αυξημένες απαιτήσεις, και ως εκ τούτου συντελούν στη διαμόρφωση μιας νέας πραγματικότητας που διαφοροποιεί σημαντικά τις απαιτήσεις διαχείρισης του Γ΄ Κ.Π.Σ.. Προκειμένου να διασφαλιστεί ότι οι κοινοτικοί πόροι χρησιμοποιούνται σωστά και αποτελεσματικά, βάσει των αρχών της χρηστής δημοσιονομικής διαχείρισης, η Ελλάδα έχει υιοθετήσει ένα σύστημα ελέγχου που οργανώνεται σε τρία επίπεδα. Η σωστή και αποτελεσματική διενέργεια όλων των ελέγχων είναι καίριας σημασίας ζήτημα για την επιτυχή ολοκλήρωση ενός επιχειρησιακού προγράμματος. Ως εκ τούτου, η Διαχείριση του Κινδύνου, που αφορά στον πρωτοβάθμιο έλεγχο των έργων, αποτελεί ένα ξεχωριστό, αυτόνομο τμήμα της διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου για τις Διαχειριστικές Αρχές. Ο σημαντικότερος κίνδυνος σε αυτήν τη διαδικασία είναι ο μη έγκαιρος εντοπισμός πιθανών παρατυπιών ή παρανομιών.
    Στην παρούσα εργασία προσαρμόσαμε τη μέθοδο της Αναλυτικής Ιεράρχησης (AHP) και του Σταθμισμένου Αθροίσματος (Weighting Sum), με σκοπό να βαθμολογήσουμε τη συνολική επικινδυνότητα των έργων και να επιλέξουμε έργα από τα υψηλά επίπεδα επικινδυνότητας. Έτσι, διαμορφώνουμε ένα δείγμα έργων προς έλεγχο, ώστε να κατορθώσουμε και το σωστό και πλήρη έλεγχο ολόκληρου του επιχειρησιακού προγράμματος.
    Η βαθμολογία των βαρών και της σοβαρότητας των παραγόντων κινδύνου που θα εμφανιστούν στα έργα είναι πιο αντιπροσωπευτικές όταν γίνεται συλλογικά η λήψη της απόφασης. Έτσι, λαμβάνεται η άποψη των πολλών κι όχι του ενός, έχουμε καλύτερη κατανόηση του προβλήματος και η απόφαση γίνεται ευκολότερα αποδεκτή. Η σύνθεση των βαθμολογιών γίνεται με τη μέθοδο του γεωμετρικού μέσου των επιμέρους βαθμολογιών των αποφασιζόντων, αφού αφαιρεθούν οι ακραίες τιμές για κανονικοποίηση και αμεροληψία του αποτελέσματος. Έπειτα, με τους δείκτες ικανοποίησης και κυρίως με βάση το ΔΙΟ, ελέγχεται η συναίνεση. Σε περίπτωση που αυτή δεν είναι ικανοποιητική και ανάλογα με την εικόνα που παρουσιάζουν οι υπόλοιποι δείκτες, κατά περίπτωση μπορούν να γίνουν διάφορες ενέργειες, όπως τροποποίηση των βαρών σε ορισμένους παράγοντες κινδύνου, εξάλειψη κάποιων ή η προσθήκη νέων επιλογών (έργων) και προσθήκη νέων αποφασιζόντων που θα λειτουργήσουν ως διαιτητές στην ασυμφωνία.
7.2 Προοπτικές-δυνατότητες περαιτέρω ανάπτυξης και κατασκευής νέων μεθόδων
    Η Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνου (Analysis and Management of Risk) αποτελεί ένα καινούριο, αναγκαίο πλέον και κατ’ επέκταση συνεχώς αναπτυσσόμενο κλάδο του Management, ο οποίος χρησιμοποιείται σε ένα ολοένα και αυξανόμενο εύρος δραστηριοτήτων. Επίσης, η μεθοδολογία που αναπτύξαμε, για αρκετά μεγάλα επιχειρησιακά προγράμματα, με μεγάλο πλήθος έργων, απαιτεί τεράστιο αριθμό πράξεων, που δυσκολεύουν  πολύ το έργο των αποφασιζόντων-κριτών και χρειάζονται ένα πολύπλοκο Ολοκληρωμένο Πληροφορικό Σύστημα (ΟΠΣ) για την υποστήριξή τους. Για τους λόγους αυτούς, η Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνου, στη μορφή που είναι σήμερα και τη γνωρίσαμε όσο μπορούσαμε στα πλαίσια της παρούσας εργασίας, είναι ακόμα σε βρεφικό στάδιο.
     Υπάρχουν προοπτικές για περαιτέρω ανάπτυξη των σταδίων Αναγνώρισης και Αποτίμησης του Κινδύνου και ανακάλυψης νέων μεθόδων Εκτίμησης Κινδύνου, ποιοτικής και κυρίως ποσοτικής, εύκολα χρησιμοποιήσιμες, αποδεδειγμένες και ελεγμένες μέσα από αρκετό χρόνο εφαρμογής. Επίσης, με τα χρόνια θα αναπτυχθούν και εργαλεία λογισμικού, προγράμματα και ολοκληρωμένα πληροφοριακά συστήματα για την ακριβή, εύκολη και έγκυρη εφαρμογή των μεθόδων και μεθοδολογιών Ανάλυσης και Διαχείρισης Κινδύνου. Τέλος, άλλο ένα πεδίο με προοπτικές ανάπτυξης είναι η λήψη συλλογικών αποφάσεων και κυρίως η σύνθεση των επιμέρους αποφάσεων.
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Διάγραμμα αιτίας - επίδρασης 
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β)	το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταμείο (Ε.Κ.Τ.),


γ)	το Ευρωπαϊκό Γεωργικό Ταμείο Προσανατολισμού και Εγγυήσεων (Ε.Γ.Τ.Π.Ε.) και


δ)	το Χρηματοδοτικό Μέσο Προσανατολισμού της Αλιείας (Χ.Μ.Π.Α.).


TP�PT	Πρόκειται για τα Έργα που υλοποιούνται με Συμβάσεις Παραχώρησης. Στους ιδιωτικούς πόρους περιλαμβάνονται και τα δανειακά κεφάλαια του Έργου (δηλαδή, τα δάνεια που αποπληρώνονται με τα έσοδα από τη χρήση του Έργου).


TP�PT	α. Οι Κοινοτικές Πρωτοβουλίες είναι προγράμματα που εκπονούνται με βάση κατευθύνσεις που ορίζει η ίδια η Επιτροπή για την αντιμετώπιση θεμάτων που θεωρεί ότι έχουν ιδιαίτερο ενδιαφέρον για την Ευρωπαϊκή Ένωση


	β. Για την περίοδο 2000 - 2006, οι Κοινοτικές Πρωτοβουλίες είναι 4 αφορούν κυρίως στους τομείς :


INTERREG, διασυνοριακή, διακρατική και διαπεριφερειακή συνεργασία,


LEADER, ανάπτυξη της υπαίθρου,


EQUAL, καταπολέμηση ανισοτήτων, όσον αφορά στην πρόσβαση στην αγορά εργασίας,


URBAN, οικονομική και κοινωνική ανασυγκρότηση πόλεων και συνοικιών που αντιμετωπίζουν κρίση.


TP� PTπ.χ. αρχεία παρελθόντος για τις υπερβάσεις δαπανών και χρόνου στα προγράμματα κατασκευής και αρχεία για την ακρίβεια προηγούμενων προβλέψεων.








TP�PT Η μεταβολή της αξίας, αναφέρεται σε μείωση, στην περίπτωση οφέλους, και σε αύξηση στην περίπτωση κόστους.
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