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131ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β: ΛΕΞΙΛΟΓΙΟ





1. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1: ΕΙΣΑΓΩΓΗ
Είναι καθολικά αποδεκτό ότι η εμφάνιση κάποιου κινδύνου αποτελεί αιτία ώστε οποιαδήποτε δραστηριότητα να λοξοδρομήσει από την αρχική της πορεία και στόχευση. Η ανάγκη για έλεγχο αυτών των παρενεργειών από την εμφάνιση διαφόρων ειδών κινδύνου οδήγησαν στην ανάπτυξη μεθόδων που αναγνωρίζουν, αξιολογούν και ελέγχουν τους κινδύνους που είναι πιθανό να εμφανιστούν στο μέλλον. Μια τέτοια μέθοδος ονομάζεται Διαχείριση Κινδύνου και αποτελεί μια τυποποιημένη διαδικασία η οποία αναλαμβάνει να καταγράψει και να μοντελοποιήσει τις απλές, διανοητικές και λογικές μεθόδους που χρησιμοποιούνταν στο  παρελθόν. 

Σκοπός της παρούσας διπλωματικής εργασίας είναι η βιβλιογραφική επισκόπηση του ερευνητικού πεδίου που σχετίζεται με την Ανάλυση και Διαχείριση Κινδύνων Έργων και Προγραμμάτων. Η Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου είναι μια ολοκληρωμένη μέθοδος για την διαχείριση του κινδύνου η οποία αναλαμβάνει να συγκεντρώσει στοιχεία για όλους τους τομείς ενός έργου, να προσδιορίσει κινδύνους που έχουν παρατηρηθεί σε προηγούμενα έργα ή που πρόκειται να συμβούν στο μέλλον και να αξιολογήσει τους κινδύνους και τις αντιδράσεις σε αυτούς από τους υπεύθυνους.   

Η όλη Διαδικασία χωρίζεται σε 9 φάσεις, σύμφωνα με Chapman και Ward, οι οποίες αναλύονται διεξοδικά στο κεφάλαιο 3 της εργασίας. Οι φάσεις αυτές ξεκινούν από την ανάλυση του ίδιου του έργου, τον σχεδιασμό της Διαδικασίας Διαχείρισης και την αναγνώριση κινδύνων και αντιδράσεων και κλιμακώνονται με την αξιολόγηση, την παραγωγή σχεδίων για το μέλλον και διαχείριση όλων αυτών. Σε κάθε βήμα παρουσιάζονται και θέματα που θίγονται σε άλλες αναζητήσεις και μεθόδους σχετικές με την διαχείριση του κινδύνου ώστε να υπάρχει πλουραλισμός απόψεων και να μην ακολουθείται πιστά μια μέθοδος. 

Στο κεφάλαιο 4 γίνεται προσπάθεια διαχωρισμού του πεδίου εφαρμογής της μεθόδου μέσα σε μια οργάνωση ώστε να αφορά από το χαμηλότερο λειτουργικό επίπεδο ενός έργου μέχρι την ανώτερη ιεραρχία της οργάνωσης. Εδώ γίνεται διάκριση μεταξύ των κινδύνων που αντιμετωπίζονται σε κάθε επίπεδο, μελετάται η κατάλληλη χρονική στιγμή για την ανάληψη μιας Διαχείρισης Κινδύνου και παρουσιάζονται οι ρόλοι και οι ευθύνες των υπευθύνων για την σωστή Διαχείριση σε κάθε επίπεδο. 
Στο κεφάλαιο 5 έχει γίνει προσπάθεια ώστε να χωριστούν τα εργαλεία και οι τεχνικές που χρησιμοποιούνται σε κάθε βήμα της κύριας μεθόδου για κάθε βήμα αυτής. Στόχος δεν είναι η σε βάθος επιστημονική ανάλυση των μεθόδων αλλά η παροχή κάποιων πρώτων πληροφοριών που θα διευκολύνουν την αναζήτηση κάθε ενδιαφερόμενου στην Διαχείριση Κινδύνου.

Τέλος παρέχεται στον αναγνώστη μια γενική λίστα διαχωρισμού των καταστάσεων που κρύβουν πηγές από τις οποίες μπορεί να προκύψει κάποιος κίνδυνος στο έργο, για λόγους προσδιορισμού κάποιων από αυτούς με ένα πρώτο πέρασμα.

2. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2: ΑΝΑΓΚΑΙΟΤΗΤΑ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ

2.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ
Ο κίνδυνος βρίσκεται σε κάθε πτυχή της ανθρώπινης δραστηριότητας. Η οδήγηση, η έκφραση συναισθημάτων και απόψεων, η επιλογή συντρόφου, κατοικίας, εργασίας, ακόμα και η αναπνοή του ατμοσφαιρικού αέρα περιέχουν κάποιον αναπόφευκτο κίνδυνο.

Ο ορισμός του κινδύνου στην βιβλιογραφία έχει διάφορες εκδοχές. Η επικρατέστερη όλων 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». 

Με αυτόν τον ορισμό όμως, δεν συμπεριλαμβάνονται στους κινδύνους οι ευκαιρίες, 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 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, ήτοι τόσο του «ανεπιθύμητου ρίσκου», όσο και του «επιθυμητού ρίσκου».

Όταν λοιπόν ακόμα και η ίδια η ύπαρξη ενός μεμονωμένου ατόμου βρίσκεται καθημερινά σε κίνδυνο είναι πολύ φυσικό να αναρωτηθεί κανείς για τους κινδύνους που θα περιλαμβάνει η συνεργασία πολλών ατόμων μαζί για την εκπλήρωση ενός στόχου, όπως μπορεί να οριστεί ένα έργο.  

Για ένα έργο, κίνδυνος είναι οτιδήποτε προκαλεί την ολοκλήρωση του έργου κατά τέτοιο τρόπο ώστε να μην επιτυγχάνονται πλήρως οι προσδιορισμένοι σκοποί και στόχοι του. Οι ιδιότητες που χαρακτηρίζουν τα έργα προκαλούν την αβεβαιότητα και τον κίνδυνο. Για παράδειγμα:

· Η αλλαγή – τα έργα γίνονται για να επιφέρουν κάποια αλλαγή που θα μπορούσε να είναι αποδοτική, με οικονομικό ή άλλο τρόπο, στους χορηγούς ή χρήστες του έργου. Χάρη σε αυτήν την αλλαγή δημιουργούνται αβέβαιες και επικίνδυνες καταστάσεις.

· Η μοναδικότητα - Ένα έργο είναι μια μοναδική, παραγόμενη επί παραγγελία, ιδιαίτερη επιχείρηση και σπάνια επαναλαμβάνεται επακριβώς. Η καινοτομία αυτή εισαγάγει κίνδυνο. Αυτή η μοναδικότητα αποκλείει την ευκαιρία να αναπτυχθούν στερεότυπες διαδικασίες ή να παραχθεί ένα μοντέλο από το οποίο να προβλέπεται εκ των προτέρων όλη η εργασία που πρόκειται να γίνει. 

· Η πολυπλοκότητα – σε κάθε έργο αναμιγνύονται διάφορες ειδικότητες, πόροι και κανόνες από ξεχωριστές οργανώσεις. Απαιτείται έτσι μια και μόνη διαχείριση για την επιτυχή συνεργασία των διαφορετικών ομάδων ανθρώπων που θα σέβεται την διαφορετικότητα του καθενός. Συνεπώς υπάρχει μια μεγάλη πιθανότητα να εμφανιστεί αβεβαιότητα και ο επακόλουθος κίνδυνος να πάνε στραβά τα πράγματα.

· Οι προθεσμίες - Ένα πρόγραμμα είναι πεπερασμένο και υπάρχει μια σταθερή πίεση να τηρηθούν οι χρονικές προθεσμίες.

· Το υπόλοιπο περιβάλλον- ένα έργο δουλεύεται μέσα σε ένα δυναμικό περιβάλλον που μπορεί να δημιουργήσει καταστάσεις που θα προκαλούνται συνεχώς νέοι κίνδυνοι. 

2.2. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΕΡΓΟΥ

Η διαχείριση κινδύνου ενός έργου έχει οριστεί ως: «μια επίσημη τακτική διαδικασία για συστηματική αναγνώριση, ανάλυση και αντίδραση σε γεγονότα κινδύνου κατά τη διάρκεια ζωής ενός έργου για να επιτευχθεί σε βέλτιστο βαθμό η αποβολή του κινδύνου ή ο έλεγχός του».

Όλα τα έργα περιέχουν τον κίνδυνο και η ανάλυση και η διαχείριση κινδύνου είναι ένα αναπόσπαστο τμήμα της διαχείρισης ενός έργου ή μιας επιχείρησης. Δεν είναι ασυνήθιστο το να αποτύχει ένα έργο επειδή εμφανίστηκε ένα γεγονός κινδύνου που είτε δεν είχε προβλεφτεί είτε προβλέφθηκε αλλά διαχειρίστηκε ανεπαρκώς. Έτσι η επιτυχία μιας διαχείρισης ενός έργου εξαρτάται πάρα πολύ από την αποδοτική και αποτελεσματική διαχείριση των σχετικών κινδύνων.  Ως εκ τούτου η διαχείριση κινδύνου είναι ένα εγγενές μέρος της διαχείρισης του έργου.

Η διαχείριση κινδύνου ασχολείται με τα γεγονότα που θα συμβούν στο μέλλον και ακόμα είναι άγνωστα τα αποτελέσματά τους και την ανάπτυξη στρατηγικής που θα εξετάζει αυτές τις αβεβαιότητες για μια σειρά πιθανών αποτελεσμάτων. Τα αποτελέσματα αυτά χωρίζονται σε επιθυμητά και ανεπιθύμητα. Η διαχείριση κινδύνου είναι μια τέχνη και επιστήμη μαζί που σχεδιάζει, αξιολογεί και χειρίζεται τα μελλοντικά γεγονότα για να εξασφαλίσει το ότι θα έχουν τα επιθυμητά αποτελέσματα. 

Η διαχείριση κινδύνου περιλαμβάνει όλες τις δραστηριότητες που απαιτούνται για την αναγνώριση και τον έλεγχο των σχετικών με το έργο κινδύνων. Ως εκ τούτου η αποτελεσματική διαχείριση κινδύνου θα αυξήσει την πιθανότητα της επιτυχίας του έργου. Μέχρι πρόσφατα η διαχείριση κινδύνου ενός έργου θεωρούνταν σαν πρόσθετη στην διαδικασία διαχείρισης του έργου αντί να θεωρηθεί αναπόσπαστο κομμάτι της. Εντούτοις σήμερα η διαχείριση του κινδύνου θεωρείται ως κομμάτι του πυρήνα της διαχείρισης ενός έργου.

Η διαχείριση κινδύνου ξεκίνησε να γίνεται γνωστή τις δεκαετίες του 1970 και 1980 μέσω της ασφαλιστικής βιομηχανίας. Αρχικά χρησιμοποιήθηκε για προστασία από καταστροφές και πολυδάπανες απώλειες. Οι ασφαλιστές διαπίστωσαν ότι είχαν καλύτερα αποτελέσματά όταν ενθάρρυναν τους πελάτες τους στο να επιδείξουν λογική προσοχή και τους αντάμειβαν για την καλή εκτέλεση.  Με αυτόν τον τρόπο η διαχείριση του κινδύνου μετασχηματίστηκε από μια φυσική διαδικασία διαίσθησης και αναλυτικής σκέψης σε μια πιο τυπική διαδικασία. 

Στη δεκαετία του '80 η συνολική ποιοτική διαχείριση έγινε αποδεκτή ως μέσο για την ποιοτική αναβάθμιση των επιχειρησιακών διαδικασιών. Σήμερα η διαχείριση κινδύνου γίνεται αποδεκτή ως μέσο προστασίας του κατώτατου επιπέδου ποιότητας και βεβαίωσης της μακροπρόθεσμης απόδοσης. 

Η διαχείριση κινδύνου έχει γίνει μια καθολική διαδικασία διαχείρισης που περιλαμβάνει την ποιότητα της σκέψης, την ποιότητα της διαδικασίας και την ποιότητα της δράσης. 

Υπήρχαν και ακόμα υπάρχουν διάφορες προσεγγίσεις και μέθοδοι ανάλυσης και διαχείρισης του κινδύνου. Στις αρχές το ’90 αναπτύχθηκε στον Καναδά ένα πρότυπο διαχείρισης κινδύνου. Το 1995 μια διαπρεπής ομάδα κορυφαίων επιχειρησιακών φιλοσόφων ανέπτυξε τα πρότυπα Αυστραλίας και Νέας Ζηλανδίας για τη διαχείριση κινδύνου, τα AS/NZS 4360:1995. Αυτά τα πρότυπα έχουν λάβει έναν ευρύ βαθμό διεθνούς ενδιαφέροντος και χρησιμοποιούνται ευρέως ως οδηγία για την εφαρμογή της διαχείρισης κινδύνου. 

Το αυξανόμενο επίπεδο εστίασης και διαμόρφωσης της διαχείρισης κινδύνου ως επιχειρησιακή διαδικασία έχει δημιουργήσει την ευκαιρία στους πεπειραμένους επαγγελματίες και τους καινοτόμους φιλοσόφους να εκμεταλλευτούν την πιο σύγχρονη τεχνολογία και να σπάσουν τα εμπόδια στην ανάπτυξη επιχειρησιακών λύσεων. 

2.3. ΠΕΔΙΟ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ – ΕΡΓΑ ΣΤΑ ΟΠΟΙΑ ΕΝΔΕΙΚΝΥΤΑΙ Η ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ
Όλα τα έργα θα μπορούσαν να έχουν οφέλη από την εφαρμογή της διαχείρισης κινδύνου. Σε κάποια όμως τα οφέλη είναι πολύ περισσότερα όπως, στα κάτωθι:

· έργα που χρησιμοποιούν σύνθετη ή/ και καινοτόμο τεχνολογία

· έργα που απαιτούν μεγάλες κύριες δαπάνες

· έργα που παρουσιάζουν πολύ μικρά οφέλη σαν επένδυση

· έργα που ολοκληρώνονται γρήγορα
· έργα που περιλαμβάνουν ασυνήθιστες νομικές, ασφαλιστικές και συμβατικές ρυθμίσεις

· έργα που διακόπτουν κρίσιμες ροές εισοδήματος

· έργα με μη ισορροπημένες ροές μετρητών που απαιτούν σημαντική ολοκλήρωση της επένδυσης πριν αρχίσουν να έχουν ανταπόδοση

· έργα με σημαντικά ευαίσθητα ζητήματα π.χ. περιβαλλοντικά, πολιτικά, οικονομικά

· έργα κρίσιμα για να υποστηρίξουν τους επιχειρησιακούς στόχους

· έργα με αυστηρές απαιτήσεις π.χ. κανονισμών, ασφαλείας

· έργα που περιλαμβάνουν διάφορες οργανώσεις 

Σε αντίθεση υπάρχουν και έργα στα οποία μπορεί να δικαιολογηθεί η μη χρησιμοποίηση της διαχείρισης κινδύνου όπως για παράδειγμα:

· όπου το κόστος για τη διαχείριση κινδύνου υπερβαίνει τα οφέλη του

· για τα απλά έργα σύντομης διάρκειας και χαμηλότερου κόστους

· για επαναλαμβανόμενα έργα που έχει εκτελεσθεί ήδη η διαχείριση κινδύνου
2.4. ΟΦΕΛΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ 

Μερικά από τα σημαντικότερα οφέλη της διαχείρισης κινδύνου του έργου είναι:

· στο έργο – διευκρινίζονται τα ζητήματα του έργου, κατανοούνται και ξεκινά η εφαρμογή τους. Επίσης, δημιουργούνται σημαντικές πληροφορίες που αφορούν το έργο και διερευνούνται και βελτιώνονται οι στόχοι του. Η διαχείριση κινδύνου μπορεί να εντοπίσει τις δυσκολίες, να προσδιορίσει και να καταδείξει την ανάγκη αλλαγών στα σχέδια του έργου που δεν αναγνωρίστηκαν προηγουμένως.

· Στην επιτυχία του έργου - η αποτελεσματική χρήση της διαχείρισης κινδύνου θα βελτιώσει την απόδοση της διαχείρισης του έργου με το να αυξήσει την πιθανότητα επιτυχίας του έργου - ο ουσιαστικός σκοπός της διαχείρισης κινδύνου είναι να βελτιωθεί η απόδοση του έργου. Η διαχείριση κινδύνου "προσδιορίζει και ερωτά για τις υποθέσεις που θα μπορούσαν να έχουν περισσότερη επιρροή στην επιτυχία του έργου.

· Στους κινδύνους - υπάρχει πιο καθορισμένη αντίληψη για τους κινδύνους, τα αποτελέσματά τους στο έργο και τις αλληλεπιδράσεις τους. Στο επίπεδο διαχείρισης του έργου, η καλύτερη διορατικότητα είναι μια κρίσιμη πτυχή που οδηγεί στην λήψη καλύτερων αποφάσεων και την καλύτερη διαχείριση του κινδύνου. Τονίζει στη διαχείριση ότι υπάρχει μια σειρά πιθανών εκβάσεων για το έργο.

· Στην λήψη αποφάσεων – η διαχείριση του κινδύνου βοηθά στην υποστήριξη και αιτιολόγηση των αποφάσεων και επιτρέπει την πιο αποτελεσματική και αποδοτική διαχείριση των κινδύνων. Επιτρέπει στη λήψη αποφάσεων να είναι πιο δομημένη, διαφανής, συστηματική, οξυδερκής και λογική

· Στην επικοινωνία – οδηγεί σε καλύτερη επικοινωνία μεταξύ των συμμέτοχων του έργου, και συγκεκριμένα τον πελάτη και την ομάδα Διαχείρισης, και βελτιώνει την κατανόηση των ανησυχιών και των κινήτρων.

· Στον έλεγχο του κινδύνου – υπάρχει μια συνολική μείωση στην έκθεση σε κίνδυνο του έργου η οποία παρέχει στην εταιρική διαχείριση την ελάχιστη αιτιολόγηση για την ανάληψη της διαχείρισης κινδύνου. Με αυτόν τον τρόπο δεν υπάρχουν οδυνηρές εκπλήξεις καθώς παρεμποδίζονται όλα τα ανεπιθύμητα αποτελέσματα.

· Υπευθυνότητα - Η διαχείριση κινδύνου βελτιώνει την υπευθυνότητα για τη διαχείριση του κινδύνου δεδομένου ότι παρέχει μια διαδικασία και τεκμηρίωση που καταδεικνύει ότι οι κίνδυνοι έχουν προσδιοριστεί και οι στρατηγικές επεξεργασίας είναι σε ισχύ.

· Χρήση των πόρων - Η διαχείριση κινδύνου συνεπάγεται τον πρόωρο καθορισμό μιας προτεραιότητας των κινδύνων επιτρέποντας τη συγκέντρωση των περιορισμένων πόρων στους σημαντικότερους κινδύνους για να επιτύχει το καλύτερο αποτέλεσμα

· Τεκμηρίωση - Δημιουργεί ιστορικό πληροφοριών για κινδύνους που αντιμετωπίστηκαν στο παρελθόν που θα βοηθήσουν στη διαχείριση των μελλοντικών έργων, ιδιαίτερα από την άποψη των τρόπων αποφυγής ή παρεμποδισμού των κινδύνων. Επίσης, έχει σαν αποτέλεσμα την τεκμηρίωση και την ολοκλήρωση της εταιρικής γνώσης που παραμένει συνήθως ανεκμετάλλευτη

· Προπαρασκευή  - υπάρχει καλύτερος σχεδιασμός πιθανότητας και επιλογή των αντιδράσεων στους κινδύνους που εμφανίζονται. 

· Μεγαλύτερη εμπιστοσύνη  - υπάρχει εμπιστοσύνη ότι οι κίνδυνοι του έργου έχουν εξεταστεί πλήρως και έχουν ενσωματωθεί στα σχέδια έργου. Η διαχείριση κινδύνου σημαίνει ότι μπορεί να αυξηθεί η εμπιστοσύνη με τη γνώση του που είναι μέγιστη η αβεβαιότητα, πόσο εκτενής είναι αυτή η αβεβαιότητα και ποιες είναι οι πιθανές συνέπειες

· Προμήθεια  - παρέχει μια κατανόηση για το πώς οι κίνδυνοι μπορούν να οδηγήσουν στη χρήση ενός κατάλληλου τύπου σύμβασης

· Εκτιμήσεις  &  πιθανές επιφυλάξεις -  επιτρέπει μια υγιή και τεκμηριωμένη αξιολόγηση των απρόβλεπτων εξόδων που απεικονίζουν στην πραγματικότητα τους κινδύνους .  Η χρήση της ποσοτικής ανάλυσης κινδύνου επιτρέπει την παραγωγή εκτιμήσεων που αναγνωρίζουν τις αβεβαιότητες που υπάρχουν στις εκτιμήσεις. 
· Επιλογή έργου  - αποθαρρύνει την αποδοχή των οικονομικά ασθενικών έργων.
Αυτοί που ωφελούνται από την διαχείριση κινδύνου είναι οι εξής:

· ο οργανισμός και η ανώτερη διαχείρισή του για τις σημαντικές γνώσεις που τους προσφέρουν οι κίνδυνοι κατά την εξέταση της κύρωσης των κύριων δαπανών και των κύριων προϋπολογισμών
· οι εσωτερικοί και εξωτερικοί πελάτες καθώς είναι πολύ πιθανό να πάρουν αυτό που θέλουν, όποτε το θέλουν και με προσιτό κόστος

· οι project managers που θέλουν να βελτιώσουν την ποιότητα της εργασίας τους 

3. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3: ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ

3.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα επιχειρηθεί να δοθεί μια μέθοδος για την διαχείριση του κινδύνου σε διάφορα έργα. Αρχικά θα παρουσιαστούν οι φάσεις που ακολουθούνται κατά τη διάρκεια της εφαρμογής της μεθόδου με πολύ συνοπτικό τρόπο. Θα ακολουθήσει το σχεδιάγραμμα της διαδικασίας στο οποίο φαίνονται και τα σημεία στα οποία η μέθοδος κάνει παύση για αναθεώρηση και επιστροφή σε προηγούμενη περιοχή για διευκρινίσεις, αν κριθεί αυτό χρήσιμο. Στη συνέχεια θα παρουσιαστούν οι φάσεις αναλυτικά. Μια Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου (ΔΔΚ) μπορεί να χωριστεί σε φάσεις ως εξής:

1) Φάση Καθορισμού

Σκοπός της είναι η παγίωση σχετικών υπαρκτών πληροφοριών για το έργο και η συμπλήρωση κενών που πιθανόν να υπάρχουν.

2) Φάση Εστίασης

Σκοπός της είναι η επέκταση των γνώσεων και η παροχή στρατηγικού σχεδίου για την Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου και ο σχεδιασμός της ΔΔΚ σε επιχειρησιακό επίπεδο.

3) Φάση Αναγνώρισης

Σκοπός της είναι η αναγνώριση του από που μπορεί να προκύψει κίνδυνος, πως μπορούμε να τον αντιμετωπίσουμε και τι μπορεί να γίνει λάθος σε αυτή μας την αντιμετώπιση.

4) Φάση Συγκρότησης 

Σκοπός της είναι ο έλεγχος των υποθέσεων για τις σχέσεις μεταξύ των κινδύνων.

5) Φάση Ανάθεσης Κυριότητας

Σκοπός της είναι ο καταμερισμός της κυριότητας και της διαχείρισης των κινδύνων και των αντιδράσεων μεταξύ πελάτη και λοιπών συμβαλλομένων. Καταμερισμός καθενός από τους κινδύνους του πελάτη και μια πρώτη προσέγγιση του θέματος των συμβάσεων.

6) Φάση Εκτίμησης

Σκοπός της είναι η αναγνώριση περιοχών σημαντικής αβεβαιότητας και πιθανής σημαντικής αβεβαιότητας

Δίνεται η βάση για την κατανόηση του ποιους από τους κινδύνους και τις αντιδράσεις θεωρούμε σημαντικά. Υπολογίζεται η πιθανότητα και η επίδραση στο σενάριο σε νούμερα. 

7) Φάση Αξιολόγησης

Σκοπός είναι η σύνθεση και αξιολόγηση των αποτελεσμάτων της φάσης Εκτίμησης.

Γίνεται διάγνωση όλων των σημαντικών δυσκολιών και συγκριτική διαχείριση των επιπτώσεων κάθε αντίδρασης σε αυτές τις δυσκολίες, με διατιθέμενη λίστα κινδύνων με σειρά προτεραιότητας ή σύγκριση μεταξύ του βασικού σχεδίου και πιθανών σχεδίων με πιθανές δυσκολίες και αναθεωρήσεις.

8) Φάση Σχεδιασμού

 Αναπτύσσεται το σχέδιο του έργου έτοιμο για εκτέλεση και Διαχείριση.

9) Φάση Διαχείρισης

Διάγνωση για το αν υπάρχει ανάγκη επιστροφής σε προηγούμενο στάδιο.

Σχηματικά η Διαδικασία Διαχείρισης του Κινδύνου έχει την παρακάτω μορφή. 
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3.2. ΦΑΣΗ ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΥ
Η φάση Καθορισμού είναι η πρώτη φάση της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου (σε συντομογραφία ΔΔΚ) και έχει σχέση με τη διευκρίνιση και επεξήγηση των στοιχείων του έργου. Σε γενικές γραμμές, η φάση αυτή δεν θα έπρεπε να είναι απαραίτητη καθώς τα περισσότερα από τα στοιχεία της είναι αυτονόητα, παρ’ όλ’ αυτά όμως πρόκειται για πολύ σημαντική διαδικασία καθώς αποτελεί τη βάση για όλα όσα ακολουθούν. Σκοπός της είναι να παγιωθεί σε κατάλληλη μορφή όλη η σχετική υπάρχουσα πληροφόρηση για το έργο που διευθύνει η ΔΔΚ- π.χ. οι αντικειμενικοί σκοποί  να είναι εμφανώς δεδηλωμένοι, το εύρος του έργου (συμπεριλαμβάνοντας το εύρος και το χρονοδιάγραμμα) και η στρατηγική πρέπει να είναι οροθετημένα, να δειχτεί ένας απλός χάρτης των δραστηριοτήτων, να διευκρινιστούν οι συνέπειες της χρήσης των δεδομένων πόρων και χρόνου

Τα διατιθέμενα από την φάση Καθορισμού περιγράφονται στο κεφάλαιο των εργαλείων. Όποια κι αν είναι η μορφή τους, μια περιεκτική και ολοκληρωμένη φάση Καθορισμού μπορεί να διαφωτίσει όλες τις όψεις του έργου που διευθύνει η ΔΔΚ με τρόπο αποδεκτό από όλους. 

Από την φάση Καθορισμού όπως αυτή ορίστηκε παραπάνω πρέπει να γίνονται φανερά:

α)  τα συμβαλλόμενα μέρη του έργου

β)  οι στόχοι του έργου

γ)  ο σχεδιασμός του έργου

δ)  τα σχέδια δραστηριότητας του έργου

ε) το σχέδιο επικοινωνίας

στ)  οι πόροι του έργου

ζ) ο συγχρονισμός του έργου

ΤΑ ΣΥΜΒΑΛΛΟΜΕΝΑ ΜΕΡΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ
Η ταυτότητα, η φύση και οι σχέσεις μεταξύ των βασικών φορέων σε ένα έργο, είναι ένα βασικό ζήτημα για τη Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου. Οι φορείς αυτοί που συναντώνται στην συνέχεια και σαν συμβαλλόμενα μέρη ή συμμέτοχοι, έχουν κάποια κοινά χαρακτηριστικά:

· Έχουν κάποιο συμφέρον, αξίωση, μερίδιο ή γενικότερο ενδιαφέρον είτε για την εκτέλεση είτε για τα αποτελέσματα του έργου.

· Μπορούν να έχουν άμεση ανάμιξη με το έργο ή έμμεση κατά την εκτέλεσή του ή την τελειοποίησή του.

· Έχουν την δύναμη να επηρεάσουν την απόδοση του έργου.

· Μπορούν να επηρεαστούν θετικά ή αρνητικά από ενέργειες που γίνονται στο έργο ή για το έργο.

· Μπορούν να είναι ιδιώτες, ιδρύματα, ομάδες και οργανώσεις.

Υπάρχουν πολλά άτομα ή οργανώσεις που μπορούν να έχουν συμφέροντα σε ένα έργο και πολλοί από αυτούς μπορούν να διαφέρουν πολύ μεταξύ των έργων.

Οι κοινοί σημαντικοί συμμέτοχοι περιγράφονται στον πίνακα 1:

	Κατηγορία Συμμέτοχων
	Συμμέτοχοι

	Ανώτατη Διαχείριση
	· Διαχείριση οργάνωσης του έργου

· Επενδυτές, υπεύθυνοι για την ανάπτυξη

· Ιδιοκτήτης έργου, χορηγοί

	Διευθυντής έργου
	· Διευθυντής έργου

	Ομάδα έργου και άλλοι συμμετέχοντες
	· Διευθυντές-Τεχνικοί διευθυντές

· Τεχνικοί συντελεστές (Σχεδιαστές, κατασκευαστές, προμηθευτές, πωλητές)

	Πελάτες/ χρήστες
	· Όποιος χρησιμοποιήσει το τελικό προϊόν

	Κοινωνικοί συμμέτοχοι
	· Μέλη της κοινωνίας, ειδικές ομάδες
· Θρησκευτικοί ηγέτες
· Πολιτικές ομάδες
· Κοινωνικές και εθνικές ομάδες

	Παρασιτικοί συμμετέχοντες
	· Οπορτουνιστές

· Ακτιβιστές

· Μέσα Μαζικής Ενημέρωσης


Πίνακας 1: Κοινοί συμμέτοχοι

Ουσιαστικά, ένας παραδοτέος της Φάσης Καθορισμού είναι ένας περιεκτικός κατάλογος όλων των φορέων που μπορούν να αποδειχθούν κρίσιμοι για το έργο. Σκοπός είναι να παρασχεθούν ικανοποιητικές λεπτομέρειες για τα επόμενα βήματα και ικανοποιητικές συνοπτικές πληροφορίες που θα βοηθήσουν σε επόμενη αναγνώριση των κινδύνων που μπορεί να παραχθούν από τους συμμετέχοντες στο έργο.

ΟΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ

Μια βασική πτυχή της ΔΔΚ ενός έργου αξιολογεί τις επιπτώσεις των στόχων του έργου και των σχετικών κριτηρίων απόδοσης, δηλαδή το εάν αυτά καθορίζονται καλά ή όχι. Οποιεσδήποτε αλλαγές στους στόχους και τα κριτήρια απόδοσης σε οποιοδήποτε στάδιο του κύκλου ζωής του έργου πρέπει να αξιολογηθούν προσεκτικά για επιπτώσεις από κινδύνους.

Είναι σημαντικό να υπάρχει μια σαφής αντίληψη των επικρατούντων στόχων του έργου στον προγραμματισμό της ΔΔΚ, επειδή η δομή και η μορφή των στόχων του έργου θα καθοδηγήσουν τη δομή και τη μορφή της ΔΔΚ. Αυτή η αξιολόγηση πρέπει να εξετάσει τη φύση των στόχων, την αντίστοιχη σπουδαιότητά τους και πώς αυτοί θα μετρηθούν. 

Είναι σημαντικό να είναι σαφής η πλήρης σειρά των σχετικών κριτηρίων απόδοσης τα οποία μπορούν να αφορούν τόσο την εταιρική προοπτική όσο και την προοπτική ενός ιδιαίτερου έργου. Μπορεί να είναι σωστό να εξεταστεί η σχετική σημασία των κριτηρίων στα πλαίσια του έργου σαν σύνολο, όμως τα διαφορετικά μέρη του έργου μπορούν να έχουν διαφορετικές προτεραιότητες από το σύνολο. Είναι χρήσιμο λοιπόν, να εξεταστούν αυτές οι προτεραιότητες και οι επακόλουθοι κίνδυνοι και στις δύο αυτές περιπτώσεις, σε μια αναλυτική δομή που καταγράφει τους διαφορετικούς στόχους και τις σχετικές δραστηριότητες.

Μια περαιτέρω διαδικασία είναι το πώς θα πρέπει να μετρηθούν οι στόχοι. Εάν ο χρονικός κίνδυνος είναι η βασική ανησυχία, η επιλογή κατάλληλου μέτρου είναι σχετικά απλή, αλλά μερικά σημαντικά ζητήματα χρειάζονται περισσότερη εξέταση.

Εάν λοιπόν, η σχέση μεταξύ των δραστηριοτήτων και των στόχων γίνεται ρητή στην έναρξη και γίνει επίσης κατανοητό το πώς αυτοί θα μετρηθούν, η Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου γίνεται αποδοτικότερη και πιο αποτελεσματική.

Ο ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ

Η αναθεώρηση του σχεδιασμού ενός έργου είναι ένα σημαντικό μέρος της φάσης Καθορισμού που αγνοείται συχνά, με ιδιαίτερο κόστος.

Ένα ιδιαίτερα εκτιμημένο χαρακτηριστικό γνώρισμα των επιτυχών εκθέσεων διαχείρισης κινδύνου είναι συχνά μια προσεκτικά επεξεργασμένη περίληψη των ζητημάτων σχεδιασμού του έργου. Συνήθως το υλικό επιλέγεται από τις εκθέσεις σχεδιασμού που προετοιμάζονται από την ομάδα έργου ως τμήμα της κανονικής διαδικασίας έργου. Σε τέτοιες περιπτώσεις η προστιθέμενη αξία των εκθέσεων διαχείρισης κινδύνου συνδυάζει τις εκθέσεις σε μια ενσωματωμένη μορφή προσιτή σε όλο το προσωπικό του έργου. Μερικές φορές αυτή η διαδικασία ολοκλήρωσης αποκαλύπτει την ελλείπουσα λεπτομέρεια και περιστασιακά αποκαλύπτει σημαντικές ρωγμές. 

ΤΑ ΣΧΕΔΙΑ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΑΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ

Ο χωρισμός των συστατικών ενός έργου σε κατά τομέα δραστηριότητες επιτρέπει το χωρισμό των πηγών κινδύνου που είναι κατά ένα μεγάλο μέρος διαφορετικές, ανεξάρτητες, κάτω από την ευθύνη διαφορετικών ανθρώπων, υποκείμενες σε διαφορετικές αντιδράσεις και άλλα. Δεν χρειάζεται η λεπτομερής διαχείριση κινδύνου αυτών των δραστηριοτήτων μέχρι να αντιμετωπιστεί ο κίνδυνος που συνδέεται με τις σχέσεις μεταξύ αυτών των δραστηριοτήτων.

Βέβαια δεν είναι σωστό να υποτεθεί ότι οι κίνδυνοι που συνδέονται με τις διαφορετικές δραστηριότητες είναι ανεξάρτητοι ή αποσυνδεμένοι.

Η βασική μέθοδος είναι το να διατηρηθούν τα πράγματα όσο το δυνατόν απλούστερα. Μια δραστηριότητα, πρέπει να χωριστεί σε πιο λεπτομερείς δραστηριότητες μόνο εάν φαίνεται ότι αυτό είναι χρήσιμο.

Μια άλλη μέθοδος είναι το να μην χωρίζονται ο δραστηριότητες που περιλαμβάνουν σύνθετες αλληλεπιδράσεις μεταξύ τους.

Η πειθαρχία που απαιτείται σε αποφάσεις να κρατηθεί κάτι σε όσο πιο απλή μορφή γίνεται δεν είναι πάντα εύκολη και τα ζητήματα που συνδέονται με το πού θα οριοθετηθούν οι δραστηριότητες είναι σύνθετα. Η σχετική πείρα είναι μια τέχνη περισσότερο παρά μια επιστήμη και απαιτεί πρακτική που περιλαμβάνει μέσα της και λάθη.
ΤΟ ΣΧΕΔΙΟ ΕΠΙΚΟΙΝΩΝΙΩΝ

Ένα σχέδιο επικοινωνιών χρειάζεται για να καταγράψει τον τρόπο που θα διαδοθούν και θα διανεμηθούν, σε όλους τους συμμέτοχους στο έργο ή στο πρόγραμμα διαχείρισης του κινδύνου, όλες οι πληροφορίες που θα προκύψουν κατά τη διάρκεια της ενασχόλησής τους με αυτό. Ένας δεύτερος στόχος του σχεδίου επικοινωνίας είναι να προσδιορίσει τα μέσα και τη συχνότητα της επικοινωνίας μεταξύ των διαφορετικών συμβαλλόμενων μερών και να καθιερώσει και να διαχειριστεί τις τρέχουσες επικοινωνίες σε όλο το πρόγραμμα ή το έργο. 
ΟΙ ΠΟΡΟΙ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ

Μια αναθεώρηση των απαιτήσεων των πόρων που υπονοούνται από τα σχέδια δραστηριότητας πρέπει να είναι μέρος της φάσης Καθορισμού επειδή μια προφανής πηγή κινδύνου είναι βασικοί πόροι που δεν είναι διαθέσιμοι όταν απαιτείται. Εάν μια Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου δεν ήταν σε ισχύ εξαρχής του προγράμματος, ο προσδιορισμός των απαιτήσεων των πόρων είναι συνήθως μέρος μιας διαδικασίας που παρέχει τους προϋπολογισμούς βασικών δαπανών. Αυτή η διαδικασία μπορεί να είναι κάπως χωριστή από το σχέδιο και τις διαδικασίες προγραμματισμού της δραστηριότητας, οι οποίες μπορούν να προχωρήσουν παράλληλα ως ένα ορισμένο βαθμό.
Ο ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ

Είναι πολύ σημαντικό να κατασκευαστεί ένα απλό διάγραμμα προτεραιότητας για να απεικονίσει σαφώς τις προτεραιότητες μεταξύ των δραστηριοτήτων που επιλέγονται για την απεικόνιση των σχεδίων δραστηριότητας του έργου.

Είναι επίσης σημαντικό να κατασκευαστεί ένα χωριστό αλλά άμεσα σχετικό διάγραμμα Gantt για να απεικονίσει τον συγχρονισμό.  

Δεν είναι εύκολο να γίνει διαχωρισμός μεταξύ των θεμάτων που αφορούν τον σχεδιασμό, τους πόρους και τον συγχρονισμό του έργου. Εντούτοις, είναι χρήσιμο να διακριθούν για λόγους σταθεροποίησης, επειδή αντιμετωπίζονται συχνά χωριστά στον προγραμματισμό ενός έργου.

Όταν ξεκινά μία ΔΔΚ μπορούν να μην είναι ορατές όλες οι βλέψεις για το έργο, οι οποίες μπορεί και να αργήσουν να διευκρινιστούν, παρ’ όλ’ αυτά να εξελίσσονται σημαντικές πλευρές της φάσης Καθορισμού. Έτσι η εξέλιξη της φάσης προχωράει όσο αυτό είναι δυνατόν πριν μεταπηδήσει σε επόμενη φάση. Όσο μεγαλύτερο ποσοστό της πρώτης φάσης παραμένει ατελές τόσο μικρότερη απόδοση και αποτελεσματικότητα θα έχουν οι επόμενες φάσεις.

3.3. ΦΑΣΗ ΕΣΤΙΑΣΗΣ
Όλες οι Διαδικασίες Διαχείρισης Κινδύνου έχουν από μία φάση εστίασης. Σκοπός της είναι να διαχωρίσει το εύρος γνώσεων της ΔΔΚ και την στρατηγική της από τον στρατηγικό σχεδιασμό του έργου, καθώς και να σχεδιάσει μια ΔΔΚ σε λειτουργικό επίπεδο σαν ξεχωριστό έργο. Για παράδειγμα αν μία ΔΔΚ, χρησιμοποιείται για να ελέγξει την βιωσιμότητα ενός νέου έργου, θα χρειαστεί μία απλή ποιοτικά προσέγγιση. Αν όμως μία ΔΔΚ χρειάζεται για την αποτίμηση ενός προϋπολογισμού ή μίας προσφοράς, θα χρειαστεί πλήρης προσέγγιση. Οι διαφορές των δύο αυτών προσεγγίσεων θα αφορούν την μεθοδολογία που χρησιμοποιήθηκε καθώς και των μέσων που απαιτήθηκαν.     

Απαιτούμενα κεφάλαια για ολοκλήρωση της φάσης αυτής είναι:

1.το εύρος γνώσεων της διαδικασίας:Διευκρινίζεται το ποιος κάνει την διαχείριση και για ποιόν, για ποιόν λόγο γίνεται η ΔΔΚ και ποιες είναι οι γνώσεις από σχετικούς κινδύνους. Καταλήγει σε ένα «στρατηγικό» σχέδιο για τη Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου. Ένα στρατηγικό σχέδιο είναι χρήσιμο για δύο λόγους. Κατ' αρχάς, εξασφαλίζει ότι η διαχείριση γνωρίζει τους περιορισμούς της (ενδεχομένως) στην εξέταση άλλων μερών του κύκλου ζωής του έργου (PLC), ο οποίος μπορεί να επιτρέψει την περαιτέρω διαχείριση κινδύνου. Δεύτερον, βοηθά να καθορίσει την κατάλληλη δομή και το επίπεδο λεπτομέρειας στην διαχείριση κινδύνου.

2.ο σχεδιασμός της διαδικασίας:Διευθύνονται θέματα όπως, ποιοι πόροι και σε ποιο πλαίσιο χρόνου θα χρησιμοποιηθούν, ποια μοντέλα, ποιες τεχνικές, τι λογισμικό θα χρειαστεί. Τέλος σχεδιάζεται η ΔΔΚ ώστε να γίνει λειτουργική.

Όπως με τη φάση καθορισμού, έτσι κι εδώ, αξίζει να δοθεί ιδιαίτερη μνεία στους τομείς από τους οποίους εξαρτάται η φάση Εστίασης όπως:

α)  τα συμβαλλόμενα μέρη της διαδικασίας

β)  τους στόχους της διαδικασίας

γ)  την συνολική εκτίμηση κινδύνου ως βάση του σχεδίου διαδικασίας 

δ)  την αξιολόγηση του πεδίου της διαδικασίας

ε)  την επιλογή μιας προσέγγισης της διαδικασίας

στ)τον καθορισμό των πόρων της διαδικασίας 

ζ)  τον καθορισμό του συγχρονισμού της διαδικασίας

η)  την αξιολόγηση του σχεδίου της διαδικασίας

ΤΑ ΣΥΜΒΑΛΛΟΜΕΝΑ ΜΕΡΗ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ

Το πρώτο βήμα στη φάση Εστίασης εξετάζει τη διαδικασία προσδιορισμού των συμβαλλόμενων μερών, δηλαδή το ποιος θα αναλάβει την διαχείριση κινδύνου και για ποιόν. Προσδιορίζονται όλα τα ενδιαφερόμενα συμβαλλόμενα μέρη μέσα και έξω από το πρόγραμμα Διαχείρισης του Κινδύνου. Μπορεί επίσης να συμπεριλάβει και άτομα ή  ομάδες ατόμων που βρίσκονται έξω από την οργάνωση του πελάτη. 

Τα στοιχεία που προκύπτουν συγκεντρώνονται στον χάρτη συμμέτοχων. 

Οι βασικοί φορείς είναι γενικά: 

1. τα ανώτερα στελέχη, για να εξουσιοδοτήσουν τη διαδικασία και να εξασφαλίσουν το ότι η προσπάθεια διαχείρισης κινδύνου απεικονίζει τις ανάγκες και τις ανησυχίες τους 

2. όλοι οι άλλοι σχετικοί διευθυντές, για να την κάνουν μέρος της συνολικής διαδικασίας διαχείρισης και να εξασφαλίσουν ότι αυτή υπηρετεί ολόκληρη την διαδικασία διαχείρισης του έργου 

3. όλοι οι σχετικοί τεχνικοί εμπειρογνώμονες, για να εξασφαλίσουν το ότι η διαδικασία αντεπεξέρχεται στην εμπειρία τους ώστε να μπορούν να επικοινωνήσουν με τους χειριστές της Διαδικασίας 

4. ένας αναλυτής κινδύνου ή μια ομάδα διαχείρισης κινδύνου, για να παρέχει τις δεξιότητες απόκτησης, μοντελοποίησης, σχεδιασμού, υπολογισμού και διδασκαλίας ώστε να φτάνουν τα σχετικά μηνύματα σε όλα τα άλλα μέλη του οργανισμού και να επιτρέπεται στη Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου να αναπτυχθεί και να εξελιχθεί με σωστό τρόπο και χωρίς ανακρίβειες.

Η σχέση μεταξύ της ομάδας ανάλυσης κινδύνου και άλλων φορέων χρειάζεται πρόωρο και σαφή καθορισμό, σε κάθε έργο, έτσι ώστε να υπάρχει η απαραίτητη συνεργασία και να προχωρήσει η Διαδικασία.

ΟΙ ΣΤΟΧΟΙ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ

Έμπειροι αναλυτές κινδύνου δίνουν μεγάλη αξία στην σαφήνεια που πρέπει να υπάρχει σχετικά με τους σκοπούς για τους οποίους αναλαμβάνεται μια Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου. Ρητή εκτίμηση του γιατί πραγματοποιείται η ΔΔΚ βοηθά να διευκρινίσει περαιτέρω το πεδίο της. Ειδικότερα, μια συνειδητοποίηση των σκοπών και του πεδίου της ΔΔΚ μπορούν να προσδιορίσουν την αναγκαία ή επιθυμητή ποσότητα της διαδικασίας.

ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ

Πολλοί αναλυτές κινδύνου προτιμούν να αναλάβουν μια, περιορισμένης έκτασης αλλά συνολική, εκτίμηση των εταιρικών κινδύνων που έχουν επιπτώσεις στο έργο τους, ακόμα κι αν η οργάνωση-πελάτης επιλέγει να αγνοήσει εντελώς τέτοια ζητήματα. Λαμβάνοντας υπόψη την ουσιαστική φύση και τον κεντρικό ρόλο τέτοιων «εταιρικών» κινδύνων, αυτή είναι μια λογική θέση για να αρχίσει η εκτίμηση των κινδύνων. 

Μια συνολική προσέγγιση μπορεί να αρχίσει με μια ευρεία κατηγοριοποίηση των κινδύνων η οποία μπορεί έπειτα να αποσυντεθεί σταδιακά σε μια ιεράρχηση των συστατικών κινδύνων. Αυτό βοηθά στο να προσδιοριστούν περιοχές εξάρτησης μεταξύ των κινδύνων και μπορεί να προσδιορίσει περαιτέρω κινδύνους

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΕΔΙΟΥ
Η Αξιολόγηση του πεδίου της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου είναι ο επόμενος  συγκεκριμένος  στόχος, όπου παρέχεται μια κατάλληλη θέση για να γίνει μια στάση και να εξεταστεί ο κίνδυνος του έργου μέχρι εκείνη τη στιγμή. 

Η παύση του έργου μπορεί να είναι μια δυνατότητα εάν αξιολογώντας το έργο και το σχετικό σχέδιο διαχείρισης κινδύνου, τεθούν σοβαρά ερωτηματικά. Εντούτοις, η αντίδραση σε αυτές τις ερωτήσεις γίνεται κεντρική στους στόχους της ΔΔΚ, απαιτώντας την περαιτέρω ανάπτυξη των στρατηγικών και λειτουργικών σχεδίων της διαδικασίας. Απλούστερα, η αξιολόγηση μπορεί να προσδιορίσει ένα ενιαίο πιθανό φραγμό στην διαδικασία, το  πεδίο και ο προγραμματισμός των στόχων διαδικασίας μπορεί να εξετάσουν πόσο καλύτερα να αξιολογηθεί ο βαθμός στον οποίο αυτός ο φραγμός μπορεί να αναθεωρηθεί, να αφαιρεθεί, να επιλυθεί ή να διαλυθεί. Αυτός ο στόχος αξιολόγησης μπορεί να μειωθεί στο να αποφασίσει εάν αξίζει μια διοικητική διαδικασία κινδύνου, ή εάν είναι καλύτερο να παρουσιαστεί ολόκληρο το έργο σε μια στάση χωρίς περαιτέρω εργασία.

ΕΠΙΛΟΓΗ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗΣ

Το βήμα αυτό της φάσης εστίασης περιλαμβάνει την εξέταση του πώς πρόκειται να πραγματοποιηθεί η προσπάθεια διαχείρισης του κινδύνου, εξετάζοντας πρώτα μια προσέγγιση της διαδικασίας που επεκτείνεται έπειτα στο σχετικό σχέδιο της διαδικασίας. 

Ο προγραμματισμός για τη Διαδικασία Διαχείρισης του Κινδύνου αρχίζει με την επιλογή ενός κατάλληλου προτύπου ή ενός συνόλου προτύπων. Ένα «πρότυπο» σε αυτό το πλαίσιο είναι η σκόπιμη απλοποίηση της πραγματικότητας που χρησιμοποιείται για να πραγματοποιηθεί η ανάλυση. Τα περισσότερα πρότυπα ενδιαφέροντος έχουν μαθηματική μορφή, αλλά ιδιαίτερου ενδιαφέροντος είναι η γραφική μορφή τους, η οποία είναι ευκολότερα κατανοητή. 

Είναι παραδεκτό από πολλούς αναλυτές κινδύνου ότι δεν υπάρχει κάποιο πρότυπο που να θεωρείται το καλύτερο για όλους τους σκοπούς μιας ΔΔΚ ενός έργου. Ακόμη και σε μια οργάνωση με τις καθιερωμένες ΔΔΚ σε ισχύ, οι αποφάσεις πρέπει να ληφθούν, συνειδητά και τακτικά, για το ποια πρότυπα θα χρησιμοποιηθούν. 

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΠΟΡΩΝ
Όσο απαραίτητοι είναι οι πόροι για το έργο, τόσο επίσης απαιτούνται πόροι για την αποτελεσματική ανάλυση κινδύνου. Βραχυπρόθεσμα μπορούν να υπάρξουν συγκεκριμένοι περιορισμοί στο κόστος και το χρόνο, επιβαλλόμενοι ίσως από το αρχικό έργο. Τα ερωτήματα που αφορούν τους πόρους είναι πιθανό να περιστραφούν γύρω από τη διαθεσιμότητα και την ποιότητα του ανθρώπινου δυναμικού, συμπεριλαμβανομένης της διαθεσιμότητας του βασικού προσωπικού του έργου και τη διαθεσιμότητα των εγκαταστάσεων επεξεργασίας των πληροφοριών.

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΥ 

Ο χρόνος που θα χρειαστεί για μια ΔΔΚ εξαρτάται από πολλούς παράγοντες όπως:τον διαθέσιμο χρόνο, την έκταση της ανάλυσης ή άλλους περιορισμούς.

Έξι μήνες ή περισσότερο μπορούν να είναι μια κατάλληλη διάρκεια για μερικές αρχικές, λεπτομερείς αναλύσεις κινδύνου ενός σημαντικού έργου αλλά και έξι ώρες μπορούν να χρησιμοποιηθούν πολύ αποτελεσματικά εάν το θέμα του διαθέσιμου χρόνου εξετάζεται αποτελεσματικά σε σχέση με άλλη διαδικασία. Ακόμη και λεπτά μπορούν να αποδειχθούν χρήσιμα για μικρά έργα.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΟΥ ΣΧΕΔΙΟΥ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ

Η αξιολόγηση του σχεδίου της διαδικασίας είναι το τελικό βήμα μέσα στη φάση εστίασης. Αυτό παρέχει μια κατάλληλη θέση για να γίνει παύση και εξέταση των κινδύνων που συνδέονται με την εκτέλεση της ανάλυσης κινδύνου.

Μια δυνατότητα είναι να κινηθεί άμεσα προς την επόμενη φάση, φάση Αναγνώρισης της ΔΔΚ.  Μια άλλη δυνατότητα είναι να πραγματοποιηθεί άλλο ένα πέρασμα μέσω της φάσης Εστίασης, παίρνοντας τα επιλεγμένα βήματα ανάλογα με την περίπτωση. Η παύση της ΔΔΚ είναι μια τρίτη δυνατότητα. Υπάρχουν λόγοι για παύση της Διαδικασίας Διαχείρισης του Κινδύνου σε αυτή τη φάση, όπως το να αποκαλυφθεί περισσότερος κίνδυνος από τις επιθυμίες των πελατών. Υπάρχουν επίσης λόγοι για τοποθέτηση ολόκληρης της διαδικασίας στην αναμονή , όπως το να μην μπορεί να γίνει τίποτα προς το παρόν για τους βασικούς κινδύνους επειδή είναι πέρα από τον έλεγχο της οργάνωσης. Να σημειωθεί ότι «η στάση» δεν υπονοεί «την εγκατάλειψη».

Η ανάληψη της διαχείρισης κινδύνου μιας επιχείρησης είναι ένα υψηλού κινδύνου έργο, ειδικά εάν είναι στόχος η ενσωμάτωση αποτελεσματικής διαχείρισης κινδύνου στην οργάνωση όπως και στο εν λόγω έργο. Συχνά η ομάδα σχεδιασμού του έργου παρέχει ένα περιβάλλον υψηλού κινδύνου για την ανάλυση κινδύνου επειδή, παραδείγματος χάριν, η διαχείριση του έργου, ή μέλη κάποιας ομάδας του έργου είναι αναποτελεσματικά: 

1. δεν εξοικειώνονται με τις αποτελεσματικές διαδικασίες διαχείρισης κινδύνου του έργου 

2. εξοικειώνονται με ακατάλληλες διαδικασίες διαχείρισης κινδύνου 

3. έχουν διαφορετική κουλτούρα  

4. προέρχονται από ανταγωνιστικές οργανώσεις ή τμήματα. 

Στο μεγαλύτερο μέρος της, η φάση Εστίασης μπορεί να συγκλίνει με την φάση Καθορισμού. Παρόλα αυτά, όσο ενημερώνεται η ΔΔΚ, η φάση Εστίασης μπορεί να προχωρήσει ένα βήμα παραπέρα.

3.4. ΦΑΣΗ ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗΣ 

Η φάση Αναγνώρισης είναι πολύ σημαντική στην εξέλιξη της Διαδικασίας Διαχείρισης του Κινδύνου ενός έργου. Σε γενικές γραμμές ασχολείται: 

1. με το από πού προέρχεται ο κίνδυνος, χρειαζούμενοι τις ανεπιθύμητες συνέπειες του που έχουν δοκιμαστεί, καθώς και τους μηχανισμούς που βρίσκονται στην βάση αυτών των συνεπειών.

2.τι αντίδραση μπορεί να υπάρξει σε αυτόν.

3.τι μπορεί να πάει στραβά με την εν λόγω αντίδραση, το οποίο χαρακτηρίζεται ως δευτερεύων κίνδυνος.

Οι ΔΔΚ, συνήθως, δίνουν έμφαση στο να εντοπίσουν τις πηγές του κινδύνου στην αρχή της διαδικασίας. Μερικές ΔΔΚ συγκεντρώνονται στον αντίκτυπο ή τα αποτελέσματα των πηγών κινδύνου αφήνοντας τις ρίζες των πηγών γι αργότερα, αφήνοντας και γι αργότερα τις σχετικές αντιδράσεις. Παρόλα αυτά πρέπει να εντοπιστεί και να υποτεθεί τουλάχιστον μία αντίδραση σε κίνδυνο, ακόμα και αν αυτή είναι η αναβολή λήψης απόφασης και αποδοχή του κινδύνου, ώστε να εκτιμηθεί ο αντίκτυπος του κινδύνου κατά την πρώτη επανάληψη της διαδικασίας. Οι ΔΔΚ είναι επαναληπτικές διαδικασίες με συχνές διακλαδώσεις σε προηγούμενα στάδια. 

Τα διατιθέμενα από την φάση Αναγνώρισης, μεταξύ άλλων που παρουσιάζονται στο κεφάλαιο των εργαλείων, μπορεί να περιλαμβάνουν και μία λίστα ή μητρώο κινδύνων, δείχνοντας τουλάχιστον μία ληφθείσα αντίδραση η οποία μπορεί να είναι και η μη αντίδραση. Τα άμεσα παραδοτέα μπορούν να περιέχουν μία προκαταρκτική εκτίμηση διάφορων αντιδράσεων που αφορούν κάθε κίνδυνο, αλλά μια πιο λεπτομερής λίστα μπορεί να καθυστερήσει. Το πιο σημαντικό από τα διατιθέμενα θα αφορά την ευκολονόητη επεξήγηση των απειλών και των ευκαιριών που αντιμετωπίζει το έργο, όπου οι ευκαιρίες θα αντιμετωπίζονται με τον ίδιο τρόπο με τις απειλές.
ΚΑΤΗΓΟΡΙΕΣ ΚΙΝΔΥΝΩΝ
Είναι εύκολα κατανοητό ότι μπορούν να διαχειριστούν μόνο όσοι κίνδυνοι έχουν αναγνωριστεί. Επομένως όσο πιο περιεκτική είναι η αναγνώριση των κινδύνων τόσο περισσότερο βοηθά στην Διαδικασία Διαχείρισης του κινδύνου. Ένας καλός τρόπος για να εξασφαλιστεί ότι έχουν αναγνωριστεί όλοι οι κίνδυνοι που αφορούν το έργο είναι ο έλεγχος των κινδύνων από καταλόγους για κίνδυνους που έχουν αναγνωριστεί σε αντίστοιχες περιπτώσεις. Οι παρακάτω κατηγορίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν σαν αφετηρία της αναγνώρισης του κινδύνου:

1. Κίνδυνοι υποδομής  

Αφορούν τις υποδομές για το έργο όπως τα συστήματα μεταφορών για το προσωπικό, τα συστήματα παροχής ηλεκτρικού ρεύματος, τους προμηθευτές, τις επιχειρησιακές σχέσεις με συνεργάτες, την εξάρτηση από το διαδίκτυο και το ηλεκτρονικό ταχυδρομείο κ.τ.λ.

2. Οικονομικοί 

Σχετικοί με τους οικονομικούς παράγοντες όπως τα επιτόκια, την συναλλαγματική ισοτιμία, τον πληθωρισμό κ.τ.λ.

3. Νομικοί και ρυθμιστικοί 

Σχετικοί με τους νόμους και τους κανονισμούς συμμορφούμενοι με τους οποίους 

μπορεί να μειωθούν κάποιοι κίνδυνοι (π.χ.  – υγεία και ασφάλεια στον εργασιακό νόμο) 

4. Περιβαλλοντικοί  

Σχετικοί με ζητήματα όπως η κατανάλωση καυσίμων, η ρύπανση κ.τ.λ.

5. Πολιτικοί  

Σχετίζονται με τους πιθανούς πολιτικούς περιορισμούς όπως η αλλαγή κυβέρνησης 

6. Αγοράς  

Σχετικοί με ζητήματα όπως ο ανταγωνισμός και ο ανεφοδιασμός των αγαθών 

7. Φυσικές καταστροφές  

Σχετικοί με ζητήματα όπως η πυρκαγιά, η πλημμύρα, ο σεισμός κ.τ.λ. 

8. Δημοσιονομικοί  

Αφορούν τη διαθεσιμότητα των πόρων ή την κατανομή τους 

9. Απάτη ή κλοπή  

Σχετικοί με τη μη παραγωγική απώλεια πόρων 

10. Ασφάλειας  

Σχετίζονται με πιθανούς τομείς απώλειας στους οποίους μπορούν να ασφαλιστούν ενάντια 

11, Κύριας επένδυσης  

Σχετικοί με τη λήψη των σωστών αποφάσεων επένδυσης 

12. Ευθύνης  

Σχετικοί με το δικαίωμα να μηνύσει ή να μηνυθεί σε ορισμένες περιστάσεις 

13. Πολιτικής  

Αφορούν την καταλληλότητα και την ποιότητα των πολιτικών αποφάσεων 

14. Λειτουργικοί  

Σχετίζονται με τις διαδικασίες που υιοθετούνται για να επιτύχουν οι ιδιαίτεροι στόχοι 

15. Πληροφορίας  

Σχετίζονται με την επάρκεια των πληροφοριών που χρησιμοποιούνται για 

λήψη αποφάσεων 

16.Φήμης  

Σχετικοί με τη δημόσια φήμη της οργάνωσης και επακόλουθα αποτελέσματα 

17. Μεταβίβασης κινδύνου  

Αφορούν τους κινδύνους που μπορούν να μεταφερθούν ή στη μεταφορά των κινδύνων με ακατάλληλο κόστος 

18. Τεχνολογικοί  

Σχετίζονται με τη χρήση της τεχνολογίας για επίτευξη των στόχων 

19. Έργου  

Σχετικοί με τις διαδικασίες προγραμματισμού και διαχείρισης του έργου 

20 Καινοτομίας  

Σχετικοί με την εκμετάλλευση ευκαιριών για να αποκομισθεί κέρδος 

21. Προσωπικού  

Αφορούν τη διαθεσιμότητα και τη διατήρηση του κατάλληλου προσωπικού 

22. Υγείας και ασφάλειας  

Σχετικοί με την ευημερία των ανθρώπων 

ΤΑΞΙΝΟΜΗΣΗ ΠΕΡΙΟΧΩΝ ΚΙΝΔΥΝΟΥ
Μια μικρή ομαδοποίηση των περιοχών κινδύνου που χαρακτηρίζουν ένα έργο και το περιβάλλον στο οποίο συμβαίνουν οι κίνδυνοι είναι η παρακάτω στην οποία οι κίνδυνοι χωρίζονται σε τρεις ομάδες ως εξής:

1. Περιοχή κινδύνων Διαχείρισης – πρόκειται για μια ομάδα κινδύνων που χαρακτηρίζουν την οργάνωση στην οποία ανήκει το έργο. Σε αυτούς περιλαμβάνονται θέματα που αφορούν κινδύνους κατά την διαχείριση του έργου, την διαχείριση του συστήματος και της οργάνωσης. Περιλαμβάνεται η κατάσταση της οργάνωσης (π,χ, αν έχει πολλαπλά έργα ή όχι), τους πόρους της, την φιλοσοφία του προσωπικού, τις οργανωτικές της τάσεις, την οικονομική της κατάσταση και τον τύπο επικοινωνίας και διαχείρισης. 

2. Περιοχή εξωτερικών κινδύνων – πρόκειται για μια ομάδα κινδύνων που δεν βρίσκονται υπό τον έλεγχο της οργάνωσης στην οποία ανήκει το έργο. Η περιοχή εξωτερικών κινδύνων περιλαμβάνει τις ενέργειες εξωτερικών παραγόντων (π.χ. πελατών, άλλων συμμέτοχων, προμηθευτών, ανταγωνιστών, κ.τ.λ.), κλιματικών φαινομένων, δημογραφικών, αγοράς υλικών και οικονομικής ανάπτυξης.  

3. Περιοχή τεχνολογικών κινδύνων – πρόκειται για έμφυτους κινδύνους στην τεχνολογία και στις διαδικασίες που χρησιμοποιούνται στο έργο. Οι τεχνολογικοί κίνδυνοι είναι αυτοί που ενσωματώνονται στις ικανότητες, στις υποστηρικτικές τεχνολογίες και στις διαδικασίες του περιβάλλοντος ανάπτυξης και λειτουργίας. Περιλαμβάνονται οι εφαρμοσμένες τεχνολογίες, η ώθηση της τεχνολογίας πέρα από κάποια όρια, το πόσο καλά έχει καθοριστεί το έργο σε σχέση με την χρησιμοποιούμενη τεχνολογία, την επάρκεια της τεχνολογίας για το έργο κ.τ.λ. 
Περισσότερες εξηγήσεις γι αυτόν τον διαχωρισμό θα δοθούν σε επόμενο κεφάλαιο.

ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑ ΠΟΥ ΣΥΝΔΕΕΤΑΙ ΜΕ ΑΛΛΟΥΣ ΤΟΜΕΙΣ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ

Η διαχείριση κινδύνου του έργου που είναι κατά ένα μεγάλο μέρος εστιασμένη στον χρόνο και τον κίνδυνο από άλλες δραστηριότητες παραμελεί κινδύνους που συνδέονται με άλλους τομείς εξίσου σημαντικούς όπως είναι οι:

Κίνδυνοι που συνδέονται με άλλα συμβαλλόμενα μέρη

Παραπάνω παρουσιάστηκε η σημασία των σαφών περιγραφών όλων των ενδιαφερόμενων συμβαλλόμενων μερών κατά τη διάρκεια της φάσης Καθορισμού με έναν τρόπο που θα βοηθούσε να καταστήσει τον προσδιορισμό των σχετικών κινδύνων αποτελεσματικό στη φάση Αναγνώρισης. Το ζήτημα εδώ είναι να επιτευχθεί μια αποτελεσματική διαδικασία προσδιορισμού του κινδύνου που χρησιμοποιεί τον προγενέστερο προσδιορισμό των σχετικών συμβαλλόμενων μερών.

Σημαντικός κίνδυνος βρίσκεται στην ενημέρωση όλων των συνεργατών ενός έργου για θέματα που αφορούν αλλαγές στον σχεδιασμό του έργου. Εάν δεν κρατιούνται όλοι ενήμεροι για την πιθανή ανάγκη τέτοιων αλλαγών, μπορεί να προκληθούν ασυνεννοησίες, αντεγκλήσεις και γενικά κρίση η οποία θα προσθέσει κόστος στις αλλαγές ή θα αποβάλλει τη δυνατότητα να εκμεταλλευτεί μια ευκαιρία.

Ένα μεγάλο μέρος της αβεβαιότητας στη διαχείριση του έργου οφείλεται στους πράκτορες που διορίζονται από τον πελάτη, όπως οι ανάδοχοι και οι υπεργολάβοι. Ο πελάτης μπορεί να μην είναι σε θέση να στηριχθεί σε έναν πράκτορα που δεν εκτελεί εντολές κατά τις επιθυμίες του για λόγους σχετικούς με τη φύση της εργασίας και του κινήτρου του πράκτορα, τις δυνατότητές του και την κατανόηση της εργασίας. Θεωρητικά, πρέπει να είναι δυνατό για τον πελάτη να μεγιστοποιήσει τις πιθανότητες της ικανοποιητικής απόδοσης από τον πράκτορα με προσεκτική επιλογή ενός κατάλληλου πράκτορα, προσεκτικό έλεγχο των δραστηριοτήτων του και την εξασφάλιση του ότι ο πράκτορας έχει τα κατάλληλα κίνητρα. Η έλλειψη γνώσης εκ μέρους του πελάτη και η παρουσία αβεβαιότητας μπορούν να καταστήσουν αυτά τα πράγματα δύσκολα να επιτευχθούν. 

Κίνδυνοι που συνδέονται με το σχεδιασμό του έργου

Πολλοί από τους σημαντικούς κινδύνους που συνδέονται με ένα έργο αφορούν το συγκεκριμένο φυσικό χαρακτήρα του έργου και του σχεδίου του. Η σχέση μπορεί να είναι άμεση και προφανής ή έμμεση και γι αυτό αγνοημένη. Παραδείγματος χάριν, η αποφυγή ενός κινδύνου που συνδέεται με την φύση του έργου μπορεί να παραγάγει έναν διαφορετικό κίνδυνο από τον αρχικό.

Οι αλλαγές στο σχεδιασμό ενός έργου επίσης, είναι συχνά μια σημαντική απειλή. Εντούτοις, το πάγωμα του σχεδίου δεν είναι πάντα η σωστή επιλογή. Πολλά καταναλωτικά προϊόντα μπορούν να απαιτήσουν αναπροσαρμογές σχεδίου κατά τη διάρκεια της ανάπτυξης και της παραγωγής τους για να παραμείνουν κερδοφόρα. Η πρόγνωση αυτών των αναγκών για αλλαγές μπορεί να είναι η λύση για ένα επιτυχές σχέδιο, καθώς επίσης και η λύση σε ένα επιτυχές έργο γενικότερα. Η προσοχή στις διαδικασίες για έλεγχο των αλλαγών είναι κεντρική σε οποιοδήποτε έργο και η αποτελεσματική αναμονή των αλλαγών αυτών είναι μέρος της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου. 

Κίνδυνοι που συνδέονται με τους πόρους του έργου

Η σημασία της διαχείρισης κινδύνου που περιλαμβάνει τους πόρους του έργου, είναι προφανής. Η έλλειψη των σωστών πόρων στη σωστή θέση στο σωστό χρόνο δεν είναι απλά μια πηγή κινδύνου αλλά κύριο μέρος στη διαχείριση του έργου.

Δεν τίθεται ζήτημα πόρων αν όλοι οι πόροι που απαιτούνται είναι εύκολα διαθέσιμοι, στην απαραίτητη ποσότητα, στους απαραίτητους χρόνους.

Κίνδυνοι που συνδέονται με το συγχρονισμό του έργου

Όπως και ο σχεδιασμός έτσι και ο συγχρονισμός μπορεί να είναι μια σημαντική αρχική πηγή κινδύνου η οποία μπορεί να παραγάγει σημαντικές δευτερογενείς επιδράσεις. Ακόμα κι αν δεν περιλαμβάνεται κανένα πρωτογενές  ή δευτερογενές ζήτημα αντίκτυπου κινδύνου, η διάρκεια του έργου είναι μια οικονομική επιλογή που χρειάζεται πολλή προσοχή.

ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΠΟΥ ΣΥΝΔΕΟΝΤΑΙ ΜΕ ΕΝΑ ΒΑΣΙΚΟ ΚΡΙΤΗΡΙΟ

Είναι σημαντικό για τη φάση Αναγνώρισης να δοθεί μια απλή προσέγγιση στο ποιοι είναι οι βασικοί κίνδυνοι καθώς και οι αρχικοί κίνδυνοι.

Οι βασικοί κίνδυνοι είναι οι κίνδυνοι που έρχονται αντιμέτωποι με το σημαντικότερο ή κεντρικό κριτήριο απόδοσης ενός έργου. 

Οι αρχικοί κίνδυνοι είναι κίνδυνοι που συνδέονται με τα βασικά σχέδια ή άλλες βασικές πτυχές του έργου, σε αντίθεση με τους δευτεροβάθμιους κινδύνους που συνδέονται με τις αντιδράσεις στους αρχικούς κινδύνους. 

ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΠΟΥ ΣΥΝΔΕΟΝΤΑΙ ΜΕ ΑΛΛΑ ΚΡΙΤΗΡΙΑ

Υπάρχουν διάφορα προβλήματα που συνδέονται με τον καθορισμό του κινδύνου σε σχέση με την απόδοση. Ένα πρόβλημα είναι η πολυδιάστατη φύση της απόδοσης ενός έργου. Σε μερικές περιπτώσεις, η μέτρηση της απόδοσης και της επιτυχίας μπορούν να δοθούν σε πολύ απλή μορφή, στις περισσότερες όμως δεν γίνεται αυτό. Συνήθως, οι στόχοι ενός έργου αντιμετωπίζονται από την άποψη του κόστους, του χρόνου ή της ποιότητας, διαστάσεις που μπορούν σχετικά εύκολα να μετρηθούν και να γίνει αντιληπτή η απόδοση του έργου. Αν όμως κάποιος από τους στόχους αυτούς διαιρείται σε τομείς, κάθε τομέας θα διατρέξει κάποιον κίνδυνο σε διαφορετικό βαθμό ο οποίος μπορεί να μην μετριέται τόσο εύκολα. Παρόλα αυτά οι παραλλαγές είναι δυνατές και μετρήσιμες, και ως εκ τούτου ο κίνδυνος υπάρχει και για αυτά τα κριτήρια απόδοσης.

Σε αυτό το βήμα μπορούν να εξεταστούν επίσης προβλήματα που έχουν να κάνουν με άλλα κριτήρια που δεν ποσολογούνται εύκολα και μπορεί να αντιμετωπιστούν ως απαραβίαστοι περιορισμοί από την διαχείριση του έργου. Αυτό μπορεί να οδηγήσει στην παραμέληση του κινδύνου που εξαρτάται από αυτά, ακόμα κι αν αποτελούν σημαντικά κριτήρια απόδοσης. 

Ένα άλλο πρόβλημα, που προκύπτει από τον καθορισμό του κινδύνου από την άποψη της αβεβαιότητας απόδοσης, είναι ότι τα διαφορετικά συμβαλλόμενα μέρη που συμμετέχουν σε ένα έργο είναι πιθανό να έχουν διαφορετικούς στόχους απόδοσης ή τουλάχιστον διαφορετικές προτεραιότητες και αντιλήψεις για τους στόχους απόδοσης. Η πολλαπλότητα των συμβαλλόμενων μερών αυξάνει τη σημασία αυτού του ζητήματος και αυτό είναι ένας σημαντικός λόγος για να δοθεί μεγάλη σημασία στα συμβαλλόμενα μέρη της φάσης Καθορισμού. 

Ακόμα κι αν ενδιαφέρεται μόνο ένα συμβαλλόμενο μέρος, είναι πολύ σημαντικό να καθοριστούν οι στόχοι, εγγράφως, και οι σχετικές προτεραιότητές τους. Συχνά, διαφορετικά μέρη της ίδιας οργάνωσης έχουν διαφορετικούς στόχους. Εάν οι διαφορές είναι πολύ σημαντικές, μπορεί να είναι κατάλληλο το να μεταχειριστούν τα διαφορετικά μέρη της οργάνωσης σαν χωριστοί συνεργάτες. Οι στο ελάχιστο συμφωνηθείσες προτεραιότητες από την άποψη του χρόνου, του κόστους και της απόδοσης είναι ουσιαστικές. 

ΑΡΧΙΚΕΣ ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΙΣ ΣΤΟΝ ΚΙΝΔΥΝΟ

Το επόμενο βήμα περιλαμβάνει την διερεύνηση και ταξινόμηση των αντιδράσεων για κάθε αναγνωρισμένη πηγή κινδύνου. Πολύ συχνά ο προσδιορισμός μιας πιθανής αντίδρασης σε μια ιδιαίτερη πηγή κινδύνου είναι κάτι απλό. Μόλις προσδιοριστεί ένας κίνδυνος είναι συχνά προφανές το πώς κάποιος θα μπορούσε να αποκριθεί σε αυτόν. Εντούτοις, η ευκολότερα προσδιορισμένη πιθανή αντίδραση μπορεί να μην είναι η αποτελεσματικότερη ή η αποδοτικότερη απέναντι στον κίνδυνο και άλλες αντιδράσεις να αξίζουν περισσότερο. Όπου οι πηγές κινδύνου είναι ιδιαίτερα σημαντικές, μπορεί να είναι σημαντική μια συστηματική εξέταση μιας σειράς πιθανών αντιδράσεων. Υπάρχουν εννέα τύποι αντιδράσεων που μπορούν να εξεταστούν, όπως φαίνεται στον πίνακα 1. 

Πίνακας 1

Γενικοί τύποι αντιδράσεων

	Τύπος Αντίδρασης
	Μέθοδος χειρισμού της αβεβαιότητας

	Τροποποίηση των στόχων


	Μείωση ή αύξηση των στόχων απόδοσης, ανταλλαγές μεταξύ πολλαπλών στόχων

	Αποφυγή
	Σχεδιασμός αποφυγής εντοπισμένων πηγών αβεβαιότητας

	Πρόληψη
	Αλλαγή της πιθανότητας περιστατικού

	Μετριασμός
	Τροποποίηση του αντίκτυπου μιας πηγής αβεβαιότητας

	Ανάπτυξη εναλλακτικών σχεδίων
	Παραμερισμός πόρων για παροχή δυνατότητας αντίδρασης

	Άφεση ανοικτών ενδεχομένων
	Καθυστέρηση επιλογών και δεσμεύσεων, εκλογή πιο ευπροσάρμοστων επιλογών

	Καταγραφή
	Συλλογή και αναπροσαρμογή στοιχείων για πιθανότητες περιστατικού, προσδοκώμενες επιδράσεις και πρόσθετους κινδύνους 

	Αποδοχή
	Αποδοχή της έκθεσης σε κίνδυνο χωρίς καμία άλλη κίνηση

	Αγνόηση
	Αγνόηση της πιθανότητας έκθεσης σε κίνδυνο, μη ανάληψη δράσης για αναγνώριση ή διαχείριση του κινδύνου


Μια βασική επιλογή αντίδρασης είναι το να τροποποιηθούν οι στόχοι. Ορισμένοι στόχοι εκτέλεσης μπορεί να χαλαρώσουν κατά τη διάρκεια ενός έργου εάν γίνονται αξεπέραστες οι δυσκολίες στην εκπλήρωση των αρχικών στόχων ή επαναξιολογείται η αξία της επίτευξης των αρχικών στόχων. Θέτοντας διαφορετικά επίπεδα κόστους, οι στόχοι χρόνου ή ποιότητας μπορούν να έχουν ποικίλα αποτελέσματα στην επίτευξη άλλων στόχων. Αυτά τα αποτελέσματα εξαρτώνται από ποικίλους περιστασιακούς παράγοντες όπως την φύση του έργου και την συμπεριφορά των αναδόχων και των επαγγελματιών που απασχολούνται.

Μια δεύτερη αντίδραση, η αποφυγή, είναι συχνά μια εφικτή και επιθυμητή αντίδραση στους προσδιορισμένους κινδύνους. Εντούτοις, οι στρατηγικές διαχείρισης κινδύνου που διατυπώνονται ως επιλογές αποφυγής μπορούν στην πράξη να λειτουργήσουν ως επιλογές πρόληψης ή μετριασμού. 

Αποφυγή του κινδύνου μπορεί να υπάρξει και με την μορφή της μεταφοράς μιας ή περισσότερων πηγών κινδύνου από ένα συμβαλλόμενο μέρος σε ένα άλλο. Εντούτοις, οι κίνδυνοι δεν μπορούν να αποβληθούν για το συμβαλλόμενο μέρος που μεταφέρει τον κίνδυνο εκτός αν το συμβαλλόμενο μέρος που λαμβάνει τον κίνδυνο χρησιμοποιεί κατάλληλη στρατηγική διαχείρισης κινδύνου. Οι συνέπειες μπορεί να περιλαμβάνουν δευτεροβάθμιους κινδύνους που αφορούν το συμβαλλόμενο μέρος που σκέφτηκε να μεταφέρει τον κίνδυνο. Αυτό είναι ένα ιδιαίτερα σημαντικό ζήτημα σε συμβατικές σχέσεις, συχνά με τις βαθιές επιπτώσεις στη διαχείριση κινδύνου και την απόδοση έργου. 

Μια τρίτη επιλογή αντίδρασης είναι η πρόληψη. Αυτός είναι ένας πολύ κοινός τύπος αντίδρασης που έχει χαρακτηριστικό του την πρόθεση μείωσης της πιθανότητας  δυσμενούς εμφάνισης γεγονότων. 

Μια τέταρτη επιλογή αντίδρασης είναι ο μετριασμός. Αυτός περιλαμβάνει την τροποποίηση του πιθανού αντίκτυπου μιας πηγής αβεβαιότητας στην απόδοση του έργου. Περιλαμβάνει τη μείωση των δυσμενών επιδράσεων, παραδείγματος χάριν μειώνοντας τις πιθανές να προκληθούν καθυστερήσεις εάν εμφανιζόταν ένα ιδιαίτερο γεγονός. Εντούτοις, ο μετριασμός μπορεί επίσης να περιλάβει την τροποποίηση των πιθανών επιδράσεων με την αλλαγή της φύσης τους, ίσως με το μετασχηματισμό ενός αντίκτυπου σε ένα κριτήριο απόδοσης σε έναν αντίκτυπο σε ένα άλλο κριτήριο. Παραδείγματος χάριν, εάν εμφανιστεί ένα γεγονός που θα καθυστερήσει το έργο, μπορεί να είναι δυνατό να αντιμετωπιστεί αυτό, με την πρόσθετη πληρωμή για εργασία υπερωριών ή άλλους πρόσθετους πόρους.

Ένας πέμπτος τύπος επιλογής αντίδρασης είναι το να αναπτυχθούν τα εναλλακτικά σχέδια. Αυτό περιλαμβάνει την αποδοχή των κινδύνων με παράλληλη δέσμευση πόρων που θα παρέχουν μια ικανότητα αντίδρασης ώστε να αντιμετωπιστούν οι επιδράσεις, εάν αυτές συμβούν. Κατά συνέπεια ο διευθυντής έργου μπορεί να αποταμιεύσει για περίπτωση ανάγκης κάποιους φυσικούς πόρους όπως χρόνο ή χρήμα. 

Ένας έκτος τύπος αντίδρασης είναι το να κρατηθούν οι επιλογές ανοικτές. Αυτό περιλαμβάνει τη σκόπιμη καθυστέρηση των επιλογών, τον περιορισμό της πρόωρης υποχρέωσης και διερεύνηση διαφορετικών στρατηγικών για το έργο που θα αποδώσουν κατά αποδεκτό τρόπο υπό ποικίλες πιθανές μελλοντικές καταστάσεις .

 Η Καταγραφή, έβδομος τύπος αντίδρασης, υπονοεί μια προθυμία να αναληφθεί πιο ενεργός διαχείριση κινδύνου σε κάποιο σημείο, αλλά τα κριτήρια για την ενεργό διοικητική επέμβαση δεν μπορούν να αρθρωθούν σαφώς. Η καθυστέρηση της διαχείρισης κινδύνου είναι πάντα μια επιλογή. Η αβεβαιότητα μπορεί να μειωθεί (ή να αυξηθεί), οι κίνδυνοι μπορούν να αλλάξουν και η ανάγκη για τη σε πραγματικό χρόνο επίλυση προβλήματος μπορεί να αυξηθεί ή να μειωθεί. Η υιοθέτηση αυτής της αντίδρασης οφείλει να περιλάβει τη συνειδητή αξιολόγηση των πιθανών δαπανών και των κερδών από την καθυστέρηση πιο ενεργών αντιδράσεων. 

Η αποδοχή,  με την αναγνώριση της έκθεσης σε κίνδυνο, αλλά χωρίς την περαιτέρω δράση για να ρυθμιστεί ή να ελεγχθεί ο κίνδυνος, είναι ένας όγδοος τύπος αντίδρασης. 

Υπό μια σημαντική πρακτική έννοια η τελική επιλογή αντίδρασης είναι  η άγνοια του ότι ο κίνδυνος υπάρχει. Αυτό είναι μια λογική επιλογή σε περιπτώσεις όπου τέτοιοι κίνδυνοι μπορούν να εξεταστούν αποτελεσματικά και αποδοτικά όταν και όπως προκύπτουν. Έχει προφανείς κινδύνους σε άλλες περιπτώσεις. Η αγνόηση είναι μια επιλογή εάν δεν ακολουθείται καμία από τις άλλες επιλογές. 

Σε ένα πρώτο πέρασμα τουλάχιστον μια αντίδραση πρέπει να προσδιοριστεί για κάθε διευκρινισμένο αρχικό κίνδυνο, διότι ο αντίκτυπος ενός κινδύνου δεν μπορεί να εξεταστεί χωρίς κάποια υποτιθέμενη αντίδραση. Αυτή η αρχική αντίδραση μπορεί να είναι απλά η αποδοχή του κινδύνου, αλλά μια τέτοια αντίδραση μπορεί να μην είναι εφικτή και θα πρέπει να προσδιοριστεί μια πιο ενεργός αντίδραση.

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΓΙΑ ΑΠΟΔΟΤΙΚΕΣ ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΙΣ

Οι πιο αποτελεσματικές και αποδοτικές αντιδράσεις στον κίνδυνο δίνονται όταν ακολουθούν κάποια κριτήρια που έχουν αποδειχθεί σωστά κατά την εκτέλεσή τους. Συγκεκριμένα οι αντιδράσεις πρέπει να είναι:

1. Κατάλληλες – πρέπει να είναι καθορισμένο το σωστό επίπεδο αντίδρασης βασισμένο στο μέγεθος του κινδύνου. Αυτό μπορεί να ποικίλλει από αντιδράσεις κρίσης όπου το έργο δεν μπορεί να συνεχιστεί χωρίς την διευθέτηση του κινδύνου, έως την αντίδραση αγνόησης για μικρούς κινδύνους. Είναι σημαντικό το να μην διατίθεται υπερβολικός χρόνος και προσπάθεια  για την ανάπτυξη, ακατάλληλων τελικά, αντιδράσεων σε κινδύνους μικρής σημασίας όπως και το να μην διατίθεται πολύ λίγος χρόνος για αντίδραση σε βασικούς κινδύνους.

2. Προσιτές – πρέπει να είναι καθορισμένη η αποδοτικότητα  των αντιδράσεων, ώστε ο χρόνος, η προσπάθεια και τα χρήματα που θα διατεθούν στην διευθέτηση του κινδύνου να μην ξεπεράσουν τον αρχικό προϋπολογισμό ή τον βαθμό έκθεσης σε κίνδυνο. Κάθε αντίδραση θα μπορούσε να έχει και συγκεκριμένο προϋπολογισμό.

3. Δραστικές – θα μπορούσε να καθοριστεί ένας ορίζοντας δράσης, ώστε να καθοριστεί ο χρόνος μέσα στον οποίο πρέπει να ολοκληρωθούν οι αντιδράσεις στον κίνδυνο. Κάποιοι κίνδυνοι απαιτούν άμεση δράση, ενώ κάποιοι άλλοι μπορούν να καθυστερηθούν για αργότερα.

4. Εφικτές – δεν υπάρχει λόγος να ασχοληθεί κάποιος με αντιδράσεις που δεν είναι εφικτές στην πραγματικότητα είτε για τεχνικούς λόγους είτε για λόγους ανικανότητας.

5. Αξιολογημένες –  Η αποδοτικότητα μιας αντίδρασης καθορίζεται καλύτερα αν γίνει μια αξιολόγηση του μεγέθους του κινδύνου υποθέτοντας ότι έχει εφαρμοστεί επιτυχώς η προτεινόμενη αντίδραση πριν αυτό γίνει πράξη.

6. Συμφωνηθείσες – Πρέπει να ληφθεί η συναίνεση και η δέσμευση των συμμέτοχων πριν συμφωνηθούν οι αντιδράσεις.

7. Διατιθέμενες & αποδεκτές – Κάθε αντίδραση πρέπει να ανήκει σε κάποιον και να έχει αποδεχτεί ώστε να γίνει βέβαιο ότι υπάρχει υπευθυνότητα για την εφαρμογή της.

Κάθε προτεινόμενη αντίδραση πρέπει να εξεταστεί ενάντια σε αυτά τα επτά κριτήρια προτού να γίνει αποδεκτή. 

ΔΕΥΤΕΡΟΒΑΘΜΙΟΙ ΚΙΝΔΥΝΟΙ ΚΑΙ ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΙΣ

Το τελευταίο βήμα που συνδέεται με τη φάση Αναγνώρισης περιλαμβάνει να προσδιορίσει τους δευτεροβάθμιους κινδύνους και τις αντιδράσεις ανάλογα με την περίπτωση καθώς και να καταγράψει το τι περιλαμβάνεται. Όποτε εφαρμόζεται μια αντίδραση στον κίνδυνο, αναπόφευκτα αλλάζει το προφίλ του έργου ως προς τον κίνδυνο. Μια αντίδραση σχεδιάζεται για να βελτιώσει την κατάσταση, όμως αυτό δεν μπορεί να υποτεθεί. Πολλές φορές η εφαρμογή μιας αντίδρασης μπορεί να εισαγάγει περισσότερο κίνδυνο από αυτόν που απομακρύνει.

Οι κίνδυνοι που ανακύπτουν σαν απευθείας αποτέλεσμα της εφαρμογής μιας αντίδρασης ονομάζονται δευτερεύοντες κίνδυνοι. Για αντιδράσεις σε βασικούς κινδύνους του έργου πρέπει να αναγνωρίζονται και οι ευθέως εξαρτώμενοι από αυτούς δευτεροβάθμιοι κίνδυνοι και να αξιολογούνται σαν πρωτοβάθμιοι κίνδυνοι. Θα πρέπει να αποφασιστεί αν με αυτούς βελτιώνεται η κατάσταση απέναντι στον κίνδυνο. Για παράδειγμα, αν η αντίδραση Χ χρησιμοποιείται ενάντια στον κίνδυνο Α και οι επιπτώσεις του Α υποβιβάζονται σε α, θα πρέπει  α+Β<Α, αν υποτεθεί ότι Β είναι ο δευτεροβάθμιος κίνδυνος που προκύπτει από τον Χ. 

Ο βαθμός στον οποίο αξίζει να αναγνωριστούν και να καταγραφούν και οι τριτοβάθμιοι και περαιτέρω επακόλουθοι κίνδυνοι και αντιδράσεις είναι ένα θέμα κρίσης, απαραιτήτως εξαρτώμενο από ποικίλα ζητήματα. Για άλλη μια φορά, το βασικό σημείο βρίσκεται στην μη παράβλεψη οποιωνδήποτε σημαντικών ζητημάτων.

3.5. ΦΑΣΗ ΣΥΓΚΡΟΤΗΣΗΣ 

Όλες οι προηγούμενες φάσεις στη Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου (ΔΔΚ) έχουν κάποια δομή στον τρόπο που αναπτύσσονται. Η φάση Συγκρότησης ασχολείται με την αναθεώρηση και την επέκταση της δόμησης που έχει γίνει σε προηγούμενες φάσεις. Στόχος της είναι να γίνει κατανοητή η σημασία προσδιορισμού διαφορετικών αντιδράσεων για τους διαφορετικούς κινδύνους, να ερευνηθούν λεπτομερέστερα οι αλληλεπιδράσεις μεταξύ των δραστηριοτήτων του έργου, των κινδύνων και των αντιδράσεων, και να εξεταστούν οι υποθέσεις που έχουν γίνει στα προηγούμενα βήματα. Αυτό μπορεί να οδηγήσει στην τελειοποίηση των υπαρχόντων αντιδράσεων και να προτρέψει την ανάπτυξη νέων, αποτελεσματικότερων. Μπορεί επίσης να οδηγήσει σε νέα πρότυπα ή αναλύσεις. 

Η Συγκρότηση περιλαμβάνει τρία κεφάλαια:

1.τη βελτίωση της κατηγορίας: περιλαμβάνει την επανεξέταση και ανάπτυξη, όπου είναι δυνατόν, των υπαρχόντων κατηγοριών. Μπορεί δηλαδή να καθοριστεί μία καινούρια αντίδραση από την βελτίωση, π.χ. μέσω προσθήκης νέων στοιχείων, μίας προγενέστερης αντίδρασης.

2.την εξερεύνηση των αλληλεπιδράσεων: περιλαμβάνει την επανεξέταση και εξερεύνηση πιθανών αλληλεξαρτήσεων ή συνδέσμων μεταξύ ενεργειών, κινδύνων και αντιδράσεων, καθώς και την αναζήτηση των αιτιών γι αυτές τις αλληλεξαρτήσεις.

3. την κατάταξη των κινδύνων: περιλαμβάνει πιθανές αναθεωρήσεις της προτεραιότητας των σχέσεων των δραστηριοτήτων του έργου που ορίζονται στην φάση Καθορισμού. Η κατάταξη των κινδύνων χρειάζεται και για άλλους σκοπούς, περιλαμβάνοντας προτεραιότητες για τον σχεδιασμό του έργου και της διαδικασίας, καθώς και για λόγους παρουσίασης.  Επιπρόσθετα, αυτό το βήμα περιλαμβάνει και την ανάπτυξη λίστας με σειρά προτεραιότητας των αντιδράσεων λαμβάνοντας υπόψη τους αντίκτυπους, περιλαμβάνοντας και τους δευτερεύοντες κινδύνους.
Τα έγγραφα που μπορούν να προκύψουν από την φάση Συγκρότησης μπορούν να είναι σχέδια, γραφήματα, καθώς και μοντέλα, όπου χρειάζεται, ώστε να απεικονιστούν με απλό τρόπο όλες οι βασικές συσχετίσεις.

Η μοντελοποίηση είναι μια ανάλυση σε βάθος των κινδύνων και των αντιδράσεων σε αυτούς χρησιμοποιώντας εννοιολογικά ή μαθηματικά μοντέλα, για να αντιπροσωπεύσει την πραγματικότητα.  

Το πρώτο βήμα είναι να διατυπωθεί το πρόβλημα, έτσι ώστε να διευκρινιστεί ο σκοπός και οι πιθανοί περιορισμοί αυτού του σταδίου. Κατόπιν γίνεται ανάλυση για να αποφασιστεί ποιο μοντέλο θα αναπτυχθεί, ποιοι θα είναι οι κίνδυνοι που θα περιληφθούν και ποιοι αυτοί που θα αποκλειστούν από το μοντέλο. Τα μοντέλα αυτά μπορούν να είναι τόσο απλά όσο ένας πίνακας που συνοψίζει τις δραστηριότητες, τους κινδύνους, τις αντιδράσεις και τις κύριες αλληλεπιδράσεις. Μπορούν όμως να είναι και πολύ σύνθετα δυναμικά μοντέλα εξομοίωσης που περιλαμβάνουν τις δραστηριότητες του έργου, τους κινδύνους, τις αντιδράσεις, τις επιπτώσεις και τις σχέσεις μεταξύ τους.

Η κατασκευή μοντέλων μπορεί να περιλάβει μια επεξήγηση για το πώς συσχετίζονται μεταξύ τους οι δραστηριότητες του έργου, οι δραστηριότητες και οι κύριοι κίνδυνοι, οι κύριοι κίνδυνοι και οι αντιδράσεις, οι κύριες αντιδράσεις και οι δευτερεύοντες κίνδυνοι, οι δευτερεύοντες κίνδυνοι και αντιδράσεις, οι κίνδυνοι και οι επιπτώσεις και τέλος οι αντιδράσεις και οι επιπτώσεις τους. Επιπλέον χρειάζεται να καθοριστούν οι σχέσεις μεταξύ κινδύνων και μεταξύ αντιδράσεων.
Συσχετίσεις κινδύνων

Οι κίνδυνοι είναι αμετάβλητα συνδεμένοι με άλλους κινδύνους, έχουν αμοιβαίες επιπτώσεις, εμποδίζουν και προάγουν ο ένας τον άλλο. Στην πραγματικότητα είναι σπάνιο να βρεθεί κάποιος αυτόνομος κίνδυνος. Έτσι, ενώ οι κίνδυνοι αναγνωρίζονται και αντιμετωπίζονται σαν αυτόνομοι, τα έργα υπόκεινται σε πολλούς κινδύνους που θα έπρεπε, σύμφωνα με πολλούς αναλυτές, να αντιμετωπίζονται ομαδικά σαν ένα σενάριο κινδύνου. Επιπλέον, ενώ τα αποτελέσματα σύνθεσης των αλληλένδετων κινδύνων είναι σημαντικά, σπάνια αναγνωρίζονται παρόλο που ο συνολικός αντίκτυπος μιας ομάδας κινδύνων είναι μεγαλύτερος από το άθροισμα των αντίκτυπων των μεμονωμένων κινδύνων. Η ανάγκη να εξεταστούν αυτές οι σχέσεις αποκτά μεγαλύτερη σημασία δεδομένου ότι οι εξαρτήσεις μεταξύ των κινδύνων είναι πιθανό να επιδεινωθούν στο μέλλον, όσο το έργο γίνεται πιο σύνθετο και χρονικά περιορισμένο.

Η εξέταση των κινδύνων σαν μεμονωμένους και απομονωμένους έχει περιορισμούς καθώς η διαδοχική προσοχή στους κινδύνους ενός έργου μπορεί να είναι μια πραγματική προσέγγιση, αλλά μπορεί να μην είναι πολύ αποδοτική εάν υπάρχουν σημαντικές αλληλεξαρτήσεις μεταξύ των πηγών κινδύνων και των σχετικών αντίκτυπων. Το κέρδος της μελέτης των συνδέσεων μεταξύ των κινδύνων είναι το ότι γίνονται πιθανές οι αποφάσεις για τον κίνδυνο από την άποψη της λεπτομερούς κατανόησης των σχέσεων μεταξύ των κινδύνων. Εντούτοις, η εξέταση των συνδέσεων μεταξύ των κινδύνων δεν είναι εύκολη. Η εξάρτηση κινδύνου θεωρείται ως μια από τις δυσκολότερες περιοχές που μπορεί κάποιος να χειριστεί στη διαχείριση κινδύνου. Τα περισσότερα κείμενα εκφράζουν την εξάρτηση μεταξύ των κινδύνων από την άποψη των ποσοστών, ιδιαίτερα οι βασισμένες σε πιθανότητες ποσοτικές μέθοδοι ανάλυσης κινδύνου, όπως η προσομοίωση Monte Carlo.

Τα βασικά σχέδια των σχέσεων κινδύνου είναι:

· Ανεξάρτητοι κίνδυνοι - Τα χαρακτηριστικά του κινδύνου - πιθανότητα του περιστατικού και μέγεθος του αντίκτυπου - δεν επηρεάζονται από οποιουσδήποτε άλλους κινδύνους και επίσης ο κίνδυνος δεν συμβάλλει στην ανάπτυξη άλλων κινδύνων.

· Εξαρτώμενοι κίνδυνοι – Η εμφάνιση του κινδύνου B1 (και B2, B3, κ.λ.π.) εξαρτάται από τον κίνδυνο Α. Αν ο κίνδυνος Α (π.χ. κακοκαιρία) εμφανιστεί, μπορεί να προκαλέσει την εμφάνιση του κινδύνου Β1 (π.χ. μείωση της παραγωγικότητας) και του Β2 (π.χ. διακοπή εφοδιασμού) και του Β3 (π.χ. χαμηλή ποιότητα)

· Παράλληλοι κίνδυνοι - Ένας ή περισσότεροι κίνδυνοι (A1, A2, κ.ο.κ.) εμφανίζονται μαζί για να έχουν επιπτώσεις σε έναν ή περισσότερους κίνδυνος (B1, B2, κ.ο.κ.) π.χ. αν υπάρχουν τρεις κίνδυνοι - κακοκαιρία (A1), έλλειψη υλικών (A2), ακατάλληλες εγκαταστάσεις (A3).  Μόλις εμφανιστούν ένας ή περισσότεροι από αυτούς, είναι πιθανό να εμφανιστεί μια καθυστέρηση στο έργο (B1)
· Κίνδυνοι σειράς - Μόνο εάν περισσότεροι από ένας κίνδυνοι εμφανιστούν από κοινού (A1, A2, κ.ο.κ.) θα συμβεί ένας η περισσότεροι από τους κινδύνους  (B1, B2, κ.ο.κ.).

ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗ ΤΩΝ ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΩΝ

Κατά την διευκρίνιση των ορίων του έργου, είναι συχνά χρήσιμο να αναγνωριστούν οι κυρίαρχες δραστηριότητες, που μερικές φορές συνδέονται με τους κυρίαρχους κινδύνους. Μπορεί να είναι πολύ σημαντικό να αναγνωριστούν τέτοιες κυρίαρχες δραστηριότητες τυπικά, προκειμένου να εξασφαλιστεί το ότι γίνονται βασικά πράγματα για να αποφευχθούν οι προφανείς κίνδυνοι. 

Στόχος αυτού του βήματος είναι να δοθεί μια τεκμηριωμένη δομή για τις δραστηριότητες που να απεικονίζει τις αλληλεπιδράσεις με όλες τις άλλες πτυχές της ανάλυσης. Μερικές από τις αλληλεπιδράσεις θα διευκρινιστούν αργότερα στη φάση συγκρότησης, ως τμήμα της επαναληπτικής φύσης αυτής της φάσης. Ένα λογικό πρώτο βήμα είναι να συγκεντρωθούν μαζί όλες οι αλληλεπιδράσεις και τα αποτελέσματά τους που προσδιορίστηκαν νωρίτερα στη ΔΔΚ. 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΩΝ

Σε αυτή τη φάση θα αναπτυχθούν οι αντιδράσεις. Τρεις πτυχές της διαδικασίας αξίζουν: 

1. ο διαχωρισμός μεταξύ συγκεκριμένων και γενικών αντιδράσεων 

2. η τακτοποίηση των συγκεκριμένων και γενικών αντιδράσεων 

3. η επαλήθευση για άλλες συνδέσεις. 

3.5.3.1 Διαχωρισμός μεταξύ συγκεκριμένων και γενικών αντιδράσεων

Μερικές αντιδράσεις είναι συγκεκριμένες σε ιδιαίτερους κινδύνους. Άλλες αντιδράσεις μπορούν να προσδιοριστούν στα πλαίσια ενός ιδιαίτερου κινδύνου, αλλά χρησιμεύουν και ως γενικές αντιδράσεις υπό την έννοια ότι προσφέρουν μια λύση σε ένα ευρύ φάσμα κινδύνων. Αυτό το βήμα περιλαμβάνει μια προσεκτική και συστηματική αναζήτηση όλων των γενικών αντιδράσεων. 

3.5.3.2 Τακτοποίηση των συγκεκριμένων και γενικών αντιδράσεων

Είναι χρήσιμο να προσδιοριστεί μια προκαταρκτική κατάταξη των αντιδράσεων σε μια προτιμημένη ακολουθία έχοντας σαν πρώτη επιλογή την αποτελεσματικότερη αντίδραση. Η τακτοποίηση των αντιδράσεων μπορεί να απαιτηθεί για κάθε σύνολο συγκεκριμένων αντιδράσεων που συνδέονται με τους ιδιαίτερους κινδύνους και για κάθε σύνολο γενικών αντιδράσεων που συνδέονται με τις ιδιαίτερες δραστηριότητες. 

3.5.3.3 Επαλήθευση για άλλες συνδέσεις

Συχνά η αντίδραση σε μια πηγή κινδύνου προσκρούει σε σημαντικό βαθμό σε άλλες πτυχές του έργου. Ένας από τους λόγους που πολλά σημαντικά έργα μπορεί να βρεθούν σε δύσκολη κατάσταση, είναι η αποτυχία να εξεταστούν οι επιδράσεις που μπορεί να έχει η καθυστέρηση σε μια δραστηριότητα για την ακολουθία των δραστηριοτήτων. 

Σε αυτή τη φάση στην ανάλυση μπορεί να είναι χρήσιμο να αρχίσει μια συστηματική αναζήτηση όλων των συνδέσεων που συνδέονται με όλες τις προσδιορισμένες αντιδράσεις που είναι πιθανό να εφαρμοστούν, χρησιμοποιώντας μια προσέγγιση επαλήθευσης. 

Ένα προϊόν αυτών των αναζητήσεων θα είναι η προσθήκη ενός γενικού κινδύνου όπως η καθυστέρηση των προηγούμενων δραστηριοτήτων για τις περισσότερες από αυτές. Είναι σημαντικό να αναγνωριστεί ρητά αυτός ο κίνδυνος, ειδικά για τις τελευταίες δραστηριότητες μιας γενικής ακολουθίας έργου, όταν οι καθυστερήσεις μπορούν να είναι ένα θέμα μηνών ή ακόμα και ετών, με πιθανές επιπτώσεις μεγάλης σπουδαιότητας. 

ΕΞΕΤΑΣΗ ΑΛΛΗΛΕΞΑΡΤΗΣΕΩΝ
Αυτό το βήμα περιλαμβάνει την επαναξιολόγηση όλων των συγκεκριμένων και κύριων κινδύνων, λαμβάνοντας υπόψη τις προτιμημένες αντιδράσεις και τους δευτεροβάθμιους κινδύνους. Η βασική προσέγγιση είναι να εξεταστεί κάθε κίνδυνος  σε σχέση με έναν άλλον κίνδυνο, αντίδραση ή βασική δραστηριότητα και να αναγνωριστεί η μεταξύ τους σύνδεση. Στα πλαίσια των αντιδράσεων σε άλλους κινδύνους και βασικές δραστηριότητες, ένας χρήσιμος συμπληρωματικός έλεγχος είναι το αν θα μπορούσε αυτός ο κίνδυνος να αναγείρει προβλήματα σε αυτήν την αντίδραση ή την βασική δραστηριότητα. 

Εξασφαλίζοντας το ότι οποιοσδήποτε κύριος κίνδυνος έχει προσδιοριστεί σαν ένας κύριος κίνδυνος είναι μια ουσιαστική αφετηρία, συγκρίσιμη και συνδεδεμένη με την αναζήτηση των κυρίαρχων δραστηριοτήτων και παρόμοια με την αναζήτηση των γενικών αντιδράσεων. 

ΔΙΑΧΩΡΙΣΜΟΣ ΜΕΤΑΞΥ ΚΥΡΙΩΝ ΚΑΙ ΔΕΥΤΕΡΕΥΟΝΤΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ

Είναι απαραίτητο να αξιολογηθεί η σχετική σημασία των διαφορετικών πηγών αβεβαιότητας ώστε να συνεχιστεί η προσπάθεια διαχείρισης του κινδύνου. 

Ειδικότερα μπορεί να είναι χρήσιμο, σε αυτή τη φάση, να προσδιοριστούν τυπικά μερικοί κίνδυνοι ως δευτερεύοντες, να αποβληθούν περαιτέρω από την εκτίμηση (εάν ο αντίκτυπός τους είναι αμελητέος), ή να συγκεντρωθούν σε μια κατηγορία κινδύνων που αντιμετωπίζονται συλλογικά, που αφήνει ένα σχετικά μικρό υπόλοιπο, των κινδύνων που αντιμετωπίζονται χωριστά, που είναι εξ ορισμού όλοι οι σημαντικοί κίνδυνοι.

Οι βασικές μέθοδοι για τη συλλογική/ χωριστή επεξεργασία είναι: 

1. να τοποθετηθούν όλοι οι κίνδυνοι υψηλού αντίκτυπου σε χωριστή κατηγορία εάν οι αντιδράσεις τους είναι μοναδικές και να θεωρήσει τους κινδύνους υψηλού αντίκτυπου με κοινή αντίδραση ως ενιαίο κίνδυνο 

2. να τοποθετηθούν όλοι οι κίνδυνοι χαμηλού αντίκτυπου με παρόμοιες ή κοινές αντιδράσεις στη συλλογική κατηγορία 

3. να εξεταστούν όλες οι ενδιάμεσες περιπτώσεις ανάλογα με τη μεμονωμένη αξία τους, από την άποψη της αξίας των ιδεών που αναμένονται από τη χωριστή επεξεργασία εναντίον του κόστους/ της προσπάθειας/ του χρόνου που απαιτούνται.
Η στατιστική εξάρτηση είναι ένα από τα ζητήματα που μπορούν να καταστήσουν τις κρίσεις τις σχετικές με την τρίτη κατηγορία σύνθετες.

Υπάρχει μια φυσική τάση να παραλειφθούν μερικοί κίνδυνοι στη φάση Αναγνώρισης επειδή θεωρούνται αμέσως δευτερεύουσας αξίας. Η αξία του να μην γίνει αυτό και να αφεθούν τέτοιες κρίσεις για αυτό το στάδιο, βρίσκεται στο να εξασφαλιστεί ότι:

1. υπάρχει μια πλήρης διαδρομή ελέγχου, για να προστατεύσει τις οργανώσεις από την εμφάνιση τέτοιων κινδύνων 

2. τα δευτερεύοντα προβλήματα που δεν έχουν μια αποτελεσματική αντίδραση είναι λιγότερο πιθανό να αγνοηθούν 

3. πριν από οποιαδήποτε προσπάθεια εκτίμησης, δίνεται στους κινδύνους μια αποτελεσματική και αποδοτική δομή εκτίμησης, με τη χωριστή επεξεργασία των κινδύνων που αξίζουν τη χωριστή επεξεργασία, και τη συλλογική επεξεργασία εκείνοι που δεν την αξίζουν 

4. η φύση των κινδύνων που αντιμετωπίζονται συλλογικά διευκρινίζεται, με μια πλούσια σειρά των παραδειγμάτων που καθιστά την υποτίμηση της επίδρασης τέτοιων κινδύνων λιγότερο πιθανή. 

Μια κοινή εναλλακτική λύση για την διάκριση μεταξύ δευτερευόντων και σημαντικών κινδύνων και την ποσοτική αξιολόγηση του κινδύνου είναι η χρήση των διαγραμμάτων μήτρων αντίκτυπου πιθανότητας, που εμφανίζονται σε επόμενο κεφάλαιο. 

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΔΙΑΓΡΑΜΜΑΤΩΝ

Η χρήση μιας σειράς διαγραμμάτων είναι συμφέρουσα σε όλη τη φάση Συγκρότησης για να τεκμηριώσουν και να βοηθήσουν να αναπτυχθούν ιδέες στη διαδικασία δόμησης. Τα διαγράμματα αυτά θα παρουσιαστούν σε επόμενο κεφάλαιο επιγραμματικά όμως αναφερόμενα είναι:

· Δέντρα ελαττωμάτων και δέντρα γεγονότος

· Διαγράμματα επιρροής

· Διαγράμματα κινδύνων/ αντιδράσεων
ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΜΟΝΤΕΛΩΝ

Η χρήση εννοιολογικών ή μαθηματικών μοντέλων για αναπαράσταση της πραγματικότητας είναι μια κοινή μέθοδος στην ανάλυση του κινδύνου. Μιας και είναι πρακτικά αδύνατη η κατασκευή του τέλειου μοντέλου, του μοντέλου δηλαδή που μιμείται την πραγματικότητα σε κάθε λεπτομέρεια, πάντα θα υπάρχουν περιορισμοί στην χρήση καθενός από τα υπάρχοντα.  

Ξέροντας αυτό και παίρνοντας προφυλάξεις κατά την χρήση του μοντέλου ώστε αυτό να είναι έγκυρο για την συγκεκριμένη κατάσταση που χρησιμοποιείται, μειώνεται η αβεβαιότητα που μπορεί να προκληθεί από λάθος μοντέλο. Παρόλα αυτά, μπορεί να μην υπάρχει μοντέλο για κάποια συγκεκριμένη κατάσταση ή μπορεί να μην είναι γνωστό ποιο μοντέλο να χρησιμοποιηθεί για να αποκομιστεί το καλύτερο αποτέλεσμα. Σε τέτοιες περιπτώσεις μπορούν να χρησιμοποιηθούν πολλά μοντέλα παράλληλα ώστε να συγκριθούν τα αποτελέσματά τους και να ενισχυθεί έτσι η αξιοπιστία τους.

Η χρήση μοντέλων εισαγάγει υποκειμενικότητα στην ανάλυση εφόσον επιλέγονται σύμφωνα με την πεποίθηση των αναλυτών ότι αντιπροσωπεύουν με τον καλύτερο τρόπο την πραγματικότητα.

3.6. ΦΑΣΗ ΑΝΑΘΕΣΗΣ ΚΥΡΙΟΤΗΤΑΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ 

Σε γενικές γραμμές, το να βεβαιωθεί ότι κάθε κίνδυνος έχει έναν κύριο υπεύθυνο και έναν διαχειριστή, αναγνωρίζεται από πολλούς αναλυτές κινδύνου ως βασική, τυποποιημένη πρακτική για τη διαχείριση κινδύνου. Στην πράξη, αυτό δεν επιτυγχάνεται συχνά. Ένας λόγος για αυτό είναι η αποτυχία να προσδιοριστούν οι κίνδυνοι νωρίς στον κύκλο ζωής του έργου κάτι που αποδεικνύεται αργότερα σαν μια σοβαρή πηγή δυσκολιών. Άλλη μια αποτυχία είναι το να προσδιοριστούν οι σχέσεις μεταξύ των κινδύνων που αποδεικνύεται μια σοβαρή πηγή δυσκολίας. Αυτές είναι αποτυχίες των προηγούμενων φάσεων στη διαδικασία διαχείρισης κινδύνου. Εντούτοις, ακόμα κι αν οι κίνδυνοι προσδιορίζονται κατάλληλα και εκτιμώνται οι συνδέσεις μεταξύ τους, η αποτελεσματική διαχείριση αυτών των κινδύνων απαιτεί την κατάλληλη και αποτελεσματική κατανομή των κινδύνων σε εκείνα τα συμβαλλόμενα μέρη που συμμετέχουν σε ένα έργο. 

Οι αποτυχίες της διαχείρισης κινδύνου που συνδέονται με την ιδιοκτησία και την κατανομή των κινδύνων τείνουν να προκύψουν επειδή αυτή η δραστηριότητα δεν αναγνωρίζεται ρητά ή δεν δίνεται η απαιτούμενη προσοχή. Η ρητή επεξεργασία της φάσης αυτής μπορεί να έχει τόσο μεγάλη σημασία που αυτή η φάση μπορεί να αξίζει ως ένα αυτοτελές έργο.

Όλες οι ΔΔΚ έχουν από μία φάση Ανάθεσης Κυριότητας με τρεις σκοπούς:

1.να διαχωριστούν οι κίνδυνοι και οι αντιδράσεις που προτίθεται να διαχειριστεί ο πελάτης, από αυτούς που δεν θέλει να διαχειριστεί ο πελάτης

2.να καταμεριστούν οι ευθύνες για τους κινδύνους και τις αντιδράσεις που προτίθεται να αναλάβει ο πελάτης

3.να εγκριθεί ο καταμερισμός της κυριότητας ή της διαχείρισης που ελέγχεται από τον εργολάβο ή τρίτα μέρη.

Το πρώτο από αυτά πρέπει να επιτευχθεί πριν προχωρήσει η ΔΔΚ σε επόμενη φάση. 

Τα διατιθέμενα από αυτήν την φάση θα είναι η κυριότητα και ο καταμερισμός της ευθύνης διαχείρισης. 

Η φάση Ανάθεσης Κυριότητας περιλαμβάνει τα παρακάτω κεφάλαια στη δομή της.

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΤΩΝ ΣΥΜΒΑΛΛΟΜΕΝΩΝ ΜΕΡΩΝ

Το πρώτο βήμα περιλαμβάνει τον προσδιορισμό των συμβαλλόμενων μερών που θα μπορούσαν να είναι κύριοι κάποιου σχετικού με το έργο κινδύνου. Μια προφανής αφετηρία είναι ο κατάλογος βασικών φορέων που προσδιορίζονται στη φάση Καθορισμού. Αυτός ο κατάλογος περιλαμβάνει τους πράκτορες του πελάτη όπως οι ανάδοχοι και οι υπεργολάβοι, και άλλων συμμέτοχων όπως οι Αρχές κάποιου κράτους και οι οργανισμοί του, οι ανταγωνιστές και οι πελάτες. Είναι επίσης σημαντικό να προσδιοριστούν οι πιθανές ομάδες και τα άτομα του πελάτη, οι ανάδοχοι, οι υπεργολάβοι και τρίτοι, όπως οι ασφαλιστές. 

Όλα αυτά τα συμβαλλόμενα μέρη δεν θα κατέχουν οπωσδήποτε κάποιον κίνδυνο, αν και οι πιθανοί ιδιοκτήτες του κινδύνου δεν χρειάζονται να περιοριστούν στον πελάτη και τους πράκτορες του πελάτη. 

ΔΙΕΥΚΡΙΝΗΣΗ ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ

Από την μεριά του πελάτη, ο βασικός λόγος για να ασχοληθεί κάποιος με το ποιος θα είναι κύριος και για ποιον κίνδυνο είναι κάτι που μπορεί να επηρεάσει το πώς θα χειριστούν οι κίνδυνοι και το εάν αυτοί ρυθμίζονται προς το συμφέρον του πελάτη. Αυτό προτείνει ότι ένας πελάτης πρέπει να εξετάσει σοβαρά ποιος θα είναι κύριος των διάφορων κινδύνων του έργου και να πάρει αποφάσεις για το πώς πρέπει να διατεθούν οι κίνδυνοι στα διάφορα συμβαλλόμενα μέρη. 

Η κατανομή του κινδύνου εμφανίζεται εκεί όπου περισσότερα από ένα συμβαλλόμενα μέρη είναι αρμόδια για την εκτέλεση ενός έργου. Ακριβώς όπως διατίθενται οι ρόλοι και οι ευθύνες στα ενδιαφερόμενα μέρη, έτσι διατίθενται και οι κίνδυνοι που συνδέονται με το έργο. Εντούτοις, η κατανομή του κινδύνου μπορεί να πραγματοποιηθεί εξ ορισμού και να μην χρειαστεί να είναι ρητή, σκόπιμη ή αρθρωμένη με σαφήνεια. 

Η κατανομή κινδύνου είναι μια πολύ σημαντική πτυχή της ιδιοκτησίας επειδή μπορεί να επηρεάσει έντονα το κίνητρο των συμβαλλόμενων μερών και τον βαθμό στον οποίο αξιολογείται και ρυθμίζεται ο κίνδυνος από κάθε συμβαλλόμενο μέρος. Στο μέτρο που καθένα από τα συμβαλλόμενα μέρη αντιλαμβάνονται τους κινδύνους διαφορετικά και έχουν διαφορετικές δυνατότητες και κίνητρα να διαχειριστούν τον κίνδυνο, θα είναι διαφορετική και η προσέγγισή τους στη διαχείριση κινδύνου. Ειδικότερα, οποιοδήποτε συμβαλλόμενο μέρος είναι πιθανό να προσπαθήσει να διαχειριστεί τον κίνδυνο πρώτιστα για το όφελός του, ίσως εις βάρος άλλων συμβαλλόμενων μερών. 

Η αποτελεσματική διαχείριση κινδύνου απαιτεί να υπάρχει: 

1. μια σαφής προδιαγραφή των απαραίτητων δραστηριοτήτων και των σχετικών κινδύνων 

2. μια σαφής αντίληψη για τους κινδύνους που μπορεί να ανεχτεί κάθε συμβαλλόμενο μέρος

3. ικανότητα και εμπειρία για να διαχειριστεί τους κινδύνους 

4. επαρκές κίνητρο για να διαχειριστεί τους κινδύνους. 

Η λογική για τη διάθεση του κινδύνου μεταξύ του πελάτη και άλλων συμβαλλόμενων μερών οφείλει να βασιστεί στο να ικανοποιήσει αυτούς τους όρους όσο το δυνατόν περισσότερο. Η αποτυχία να ικανοποιηθεί καθένας αυτών των όρων, παραδείγματος χάριν από την ακατάλληλη κατανομή του κινδύνου ή της αποτυχίας να επιτραπούν οι επαρκείς οικονομικές ανταμοιβές για να φέρει έναν κίνδυνο, είναι πολύ πιθανό να επιφέρει προστιθέμενους κινδύνους στον πελάτη. 

ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ ΣΥΜΒΑΣΕΩΝ, ΜΕ ΒΑΣΗ ΤΗΝ ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ 

Ο σχεδιασμός των συμβάσεων περιλαμβάνει την εξέταση του πώς πρόκειται να εφαρμοστεί η ανάθεση της κυριότητας, από την άποψη των επίσημων και άτυπων συμβάσεων, εξετάζοντας πρώτα μια προσέγγιση των συμβάσεων, για να επεκταθεί κατόπιν στον σχεδιασμό τους. 

Η προσέγγιση των συμβάσεων εξαρτάται ιδιαίτερα από τα συμβαλλόμενα μέρη που συμμετέχουν στο έργο και τον τρόπο με τον οποίο έχουν διαιρεθεί και διανεμηθεί οι στόχοι έργου μεταξύ αυτών των συμβαλλόμενων μερών. Παραδείγματος χάριν, η καινοτομία και η τεχνική φύση ενός κατασκευαστικού έργου μπορούν να επιτρέψουν την πρόσληψη από τον πελάτη, ενός αρχιτέκτονα, ενός μηχανικού, ενός επιβλέποντα, ενός κύριου αναδόχου και ποικίλων υπεργολάβων. Η παρουσία αυτών των συμβαλλόμενων μερών κάνει εύκολη και σαφή την κατανομή των κινδύνων στα συμβαλλόμενα μέρη. Παρόλα αυτά θα ήταν πολύ απλούστερη η στρατηγική κατανομής κινδύνου για έναν πελάτη που επιλέγει μια σύμβαση για να προμηθευτεί ένα έτοιμο κτήριο, όπου ο πελάτης πρέπει να εξετάσει μόνο έναν κύριο ανάδοχο. 

Η επιλογή των όρων των συμβάσεων σε ένα πλαίσιο φάσης Ανάθεσης Κυριότητας μπορεί να συνδεθεί με τις λεπτομέρειες των συμβάσεων, συμπεριλαμβανομένων των προϋπολογισμών, των αμοιβών και των ποινικών ρητρών, τις λειτουργικές λεπτομέρειες που κάνουν τις εσωτερικές ή εξωτερικές συμβάσεις χρήσιμες. Η σύμβαση μπορεί να προσδιορίσει και να διαθέσει ορισμένους κινδύνους έργου ρητά, αλλά, πολύ συχνά, ιδιαίτεροι κίνδυνοι δεν προσδιορίζονται και η κατανομή των κινδύνων είναι υπονοούμενη στη φύση και το μέγεθος των όρων πληρωμής των συμβάσεων. Σε αυτές τις περιπτώσεις, οι συνέπειες τέτοιας κατανομής δεν μπορούν να εκτιμηθούν πλήρως και ειδικότερα, ο τρόπος με τον οποίο πρόκειται να ρυθμιστεί ο κίνδυνος μπορεί να είναι ασαφής. 

Ένας σημαντικός λόγος για μια συνολική εκτίμηση κινδύνου του πλαισίου έργου στη φάση Εστίασης είναι να καθοριστεί το που βρίσκονται τα όρια των ευθυνών του διευθυντή του έργου για τον σχετικό με το έργο κίνδυνο. Αυτό περιλαμβάνει την απόφαση ποιοι κίνδυνοι είναι "εσωτερικοί" στο έργο και επομένως είναι ευθύνη του διευθυντή έργου να τους διαχειριστεί και ποιοι κίνδυνοι είναι "εξωτερικοί" στο έργο και επομένως είναι κίνδυνοι που δεν αναμένεται να διαχειριστεί ο διευθυντής του έργου. 

Με τον ορισμό «κύριος υπεύθυνος» ενός κινδύνου υπονοείται η ευθύνη για τη διαχείριση εκείνου του κινδύνου καθώς επίσης και η ευθύνη για τις συνέπειές του. Εντούτοις, σε ορισμένες περιστάσεις μπορεί να είναι σημαντικό να γίνει διάκριση μεταξύ της ευθύνης για έναν κίνδυνο και της ευθύνης για τις συνέπειες του κινδύνου. Ειδικότερα μπορεί να είναι επιθυμητό να διατεθούν αυτές οι ευθύνες σε διαφορετικά συμβαλλόμενα μέρη, αναγνωρίζοντας ότι το συμβαλλόμενο μέρος που είναι το πιο ικανό να διαχειριστεί έναν κίνδυνο μπορεί να μην είναι το πιο ικανό για να αντέξει τις συνέπειες εκείνου του κινδύνου. Κατά συνέπεια, ενώ ένα συμβαλλόμενο μέρος, ίσως ένας ανάδοχος, μπορεί να τοποθετηθεί καλύτερα για να διαχειριστεί μια πηγή κινδύνου, μπορεί να μην είναι αρμόζον ή επιθυμητό για εκείνο να φέρει όλο τον σχετικό οικονομικό κίνδυνο.

Εκτός από μια απλή διάκριση ευθυνών μεταξύ των επιπέδων διαχείρισης του έργου και προσωπικού, μερικές οργανώσεις κινούνται προς τη διάκριση μεταξύ των κινδύνων που κατέχει ο διευθυντής, κίνδυνους που κατέχουν κάποιοι στο τέλος συγκεκριμένων πτυχών του έργου και κινδύνους που κατέχουν διάφορα ενδιάμεσα διοικητικά επίπεδα, στα πλαίσια των προϋπολογισμών ελέγχου. Οι προϋπολογισμοί ελέγχου και οι σχετικές κατανομές κινδύνου σε μια ιεραρχική δομή αντιπροσωπεύουν ένα σύνολο συμφωνιών, οι οποίες μπορούν να αντιμετωπισθούν ως "συμβάσεις" εδώ. Οι εξωτερικές συμβάσεις και οι υπεργολαβίες με άλλες οργανώσεις επεκτείνουν αυτήν την δομή. Είναι σημαντικό να καθοριστεί και σε μερικές περιπτώσεις να σχεδιαστεί, αυτή η δομή.

Το πότε πρέπει να μεταφερθεί η ευθύνη είναι ένα σημαντικό ερώτημα με διάφορα σχετικά ζητήματα που χρειάζονται την πρόωρη εκτίμηση. Όπου οι κίνδυνοι του έργου βρίσκονται σε εξέλιξη, η απάντηση αυτής της ερώτησης μπορεί ουσιαστικά να αλλάξει την κατανομή του κινδύνου μεταξύ των συμβαλλόμενων μερών. Τα προφανή παραδείγματα περιλαμβάνουν το μήκος των εξουσιοδοτήσεων, ή τον προσδιορισμό των ημερομηνιών παράδοσης. Τέτοια ζητήματα δεν μπορούν να αντιμετωπιστούν λεπτομερώς έως ότου έχουν εξεταστεί περιεκτικά τα προηγούμενα βήματα σε αυτήν την φάση. Εντούτοις, η αποτυχία να εξεταστούν αρκετά νωρίς στη διαδικασία διαχείρισης κινδύνου μπορεί να οδηγήσει σε καθυστερήσεις έργου και ρυθμίσεις συμβάσεων που δεν είναι αποδοτικές απέναντι στον κίνδυνο. 

3.7. ΦΑΣΗ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ 

Όλες οι ΔΔΚ έχουν από μία φάση Εκτίμησης στην οποία υπολογίζεται ο βαθμός αβεβαιότητας που συνδέεται με τους κινδύνους. Η φάση Εκτίμησης έχει δύο στόχους οι οποίοι σχετίζονται, είναι όμως σημαντικό να διαχωριστούν μεταξύ τους. Αυτοί είναι:

1.η αναγνώριση περιοχών του έργου που μπορεί να περιέχουν υψηλή αβεβαιότητα και μπορεί να χρειαστούν περισσότερη προσοχή όσον αφορά την απόκτηση δεδομένων και την διαχείριση τους.

2. η αναγνώριση περιοχών του έργου που σίγουρα περιέχουν υψηλή αβεβαιότητα και απαιτούν προσεκτικές αποφάσεις και κρίσεις από τον πελάτη.

Ένα απλό πέρασμα για επίτευξη του δεύτερου στόχου δεν είναι επικερδές για την διαδικασία. Θέλουμε να ελαχιστοποιήσουμε τον χρόνο που ξοδεύεται σε σχετικά μικρής σημασίας κινδύνους, ώστε να τον χρησιμοποιήσουμε σε σημαντικά προβλήματα με σύνθετη αντιμετώπιση. Για να επιτευχθεί αυτό μπορεί να γίνει ένα πρώτο πέρασμα εστιάζοντας στον πρώτο στόχο και να γίνεται ανακύκλωση ώσπου να επιτευχθεί με σιγουριά και ο δεύτερος στόχος. Η ανακύκλωση αυτή μπορεί να γίνει από την επόμενη φάση της Αξιολόγησης και προς τα πίσω στην φάση Καθορισμού. Δεν είναι αποτελεσματικό να γίνει προσπάθεια να επιτευχθούν όλα τα αποτελέσματα σε ένα μόνο πέρασμα, επειδή θα δοθεί προσοχή σε λεπτομέρειες, που δεν είναι αναγκαίο και θα αποσπαστεί από περιοχές που η προσοχή σε αυτές θα ήταν αποδοτικότερη.

Τα διατιθέμενα από την φάση εκτίμησης είναι εκτιμήσεις της πιθανότητας να συμβεί κάποιος κίνδυνος και ο αντίκτυπος αυτού με κριτήρια κόστους, διάρκειας και άλλων. Μερικές μέθοδοι ΔΔΚ παρουσιάζουν την πιθανότητα αριθμητικά, ενώ άλλες ποιοτικά, σαν περιοχές αντιστοιχιζόμενες με επιγραφές όπως High(H), Medium(M), Low(L). Οι περισσότερες μέθοδοι αναγνωρίζουν ότι η εκτίμηση κάποιου κινδύνου μπορεί να μεταχειριστεί καλύτερα αναγνωρίζοντάς τον σαν συνθήκη, αποφεύγοντας την εκτίμηση με συνήθη τρόπο. Χρειάζονται τρία κεφάλαια για να καλυφθούν ο ανάγκες αυτής της φάσης:

1.επιλογή κατάλληλου κινδύνου: σαν βάση για μια διαδικασία επιτυχούς υπολογισμού μίας ομάδας κινδύνων, επιλέγεται κατάλληλο μέρος για εκκίνηση και κάθε επιτυχής κίνδυνος 

2.εύρος της αβεβαιότητας: παροχή εκτίμησης της υποκειμενικής αριθμητικής πιθανότητας, βασισμένη στην παρούσα αντίληψη.

3.βελτίωση των προηγούμενων εκτιμήσεων: αν επικυρώνεται ο αντίκτυπος του κινδύνου που έχει υπολογιστεί και οι αντιδράσεις σε αυτόν ή επικυρώνεται η ευαισθησία σχετικών αντιδραστικών αποφάσεων, επεκτείνεται το αρχικό εύρος υπολογισμού.

Συχνά πραγματοποιείται μόνο ποιοτική εκτίμηση. Σε αυτήν την περίπτωση γίνεται μια αρχική εκτίμηση της πιθανότητας  και  του αντίκτυπου των διαφορετικών σεναρίων για κάθε κίνδυνο. Χαρακτηριστικά, υπάρχουν τρία σενάρια: ένα απαισιόδοξο από το μέγιστο ονομαστικό αντίκτυπο, το αισιόδοξο αντίστοιχό του και μερικά ενδιάμεσα σενάρια. Για κάθε κίνδυνο και κάθε διαφορετικό σενάριο γίνεται μια εκτίμηση του επιπέδου πιθανότητας  (υψηλός, μέσος, ή χαμηλός).

Αν κριθεί ότι χρειάζεται περισσότερη λεπτομέρεια στην εκτίμηση της πιθανότητας το επόμενο βήμα περιλαμβάνει τον ακριβή καθορισμό των εκτιμήσεων των κινδύνων. Αυτό μπορεί να γίνει μέσω της ποσοτικής εκτίμησης.  Σε κάθε διαδικασία για ακριβέστερο καθορισμό, αυτό που μπορεί να πραγματοποιηθεί είναι απλά μια απόκτηση των αρχικών εκτιμήσεων, ένας καλύτερος καθορισμός μιας κατανομής πιθανότητας,  μια αλλαγή στον τύπο της κατανομής πιθανότητας ή ένας συνδυασμός όλων αυτών. 

ΕΠΙΛΟΓΗ ΚΙΝΔΥΝΩΝ
Η έναρξη της φάσης Εκτίμησης με την επιλογή του κινδύνου που από τις προηγούμενες φάσεις έχει φανεί σαν σημαντικότερος αποτελεί την πιο απλή και αποτελεσματική μέθοδο. Αυτή η μέθοδος γενικεύεται με διαδοχικές επιλογές κινδύνων από μια γενική κατανομή με κριτήριο την σπουδαιότητά τους. Ανεξάρτητα από το πόσο ακατέργαστο μοιάζει αυτό, είναι προτιμότερο από τη χρησιμοποίηση μιας αλφαβητικής κατανομής, ή κάποιας άλλης. 

Υπάρχουν δύο λόγοι για τους οποίους σε μερικά έργα μπορεί να είναι χρήσιμο να μην αναλυθεί κανένας κίνδυνος: 

1. ο πελάτης δεν είναι έτοιμος να δεχτεί οποιουσδήποτε σημαντικούς κινδύνους, έτσι όλοι οι σημαντικοί κίνδυνοι πρέπει να μεταφερθούν σε άλλα συμβαλλόμενα μέρη ή να αποφευχθούν με κάποιο άλλο τρόπο. Έτσι δεν απαιτείται η ανάλυση του κινδύνου 

2. έχουν προσδιοριστεί νωρίτερα ένας ή περισσότεροι κίνδυνοι που μπορεί να προκαλέσουν το σταμάτημα του έργου, και η διαχείριση τους είναι η αποτελεσματικότερη επόμενη κίνηση. 

ΕΥΡΟΣ ΤΗΣ ΑΒΕΒΑΙΟΤΗΤΑΣ

Το επόμενο κεφάλαιο στη φάση Εκτίμησης είναι η προσέγγιση του εύρους της αβεβαιότητας το οποίο περιλαμβάνει να κάνει εκτιμήσεις για να ταξινομήσει τον κίνδυνο. Η ταξινόμηση του κινδύνου περιλαμβάνει την κατά προσέγγιση αξιολόγηση των πιθανών επιδράσεων και των σχετικών πιθανοτήτων. Το γινόμενο των δυο αυτών παραγόντων θα μας δώσει τελικά ένα μέτρο του επιπέδου του κινδύνου ώστε να προχωρήσουμε στην ανάλυση και ταξινόμησή του. 

Οι πηγές που αντλούνται πληροφορίες για τον καθορισμό της πιθανότητας και των συνεπειών των γεγονότων κινδύνου μπορούν να είναι:

· αρχεία από το παρελθόν
· σχετική εμπειρία

· πρακτική από την βιομηχανία
· σχετική δημοσιευμένη λογοτεχνία

· δοκιμές και έρευνες αγοράς

· πειράματα 
· οικονομικά πρότυπα, πρότυπα εφαρμοσμένης μηχανικής & άλλα

· κρίσεις ειδικών

Υπάρχουν δυο μορφές εκτίμησης του κινδύνου οι οποίες στηρίζονται στις υποκειμενικές κρίσεις των ειδικών για τον καθορισμό των πιθανοτήτων και των συνεπειών των γεγονότων και την ταξινόμησή τους.

Η πρώτη μορφή η οποία στηρίζεται σε λέξεις ή περιγραφικές κλίμακες (π.χ. H/M/L) για να περιγράψει την πιθανότητα κάθε γεγονότος και των συνεπειών της είναι η ποιοτική εκτίμηση, σε αντίθεση με την ποσοτική εκτίμηση που χρησιμοποιεί αριθμητικές τιμές για τον ίδιο σκοπό.

Η ποιοτική εκτίμηση, παρά το ότι είναι στοιχειώδης σε σχέση με την ποσοτική, έχει κερδίσει την εμπιστοσύνη πολλών ειδικών οι οποίοι θεωρούν ότι είναι επαρκής για πολλές καταστάσεις.

Η ποιοτική εκτίμηση χρησιμοποιείται:

· όταν η αξιολόγηση του κινδύνου πρέπει να είναι γρήγορη και απλή

· για να παρέχει μια γενική ένδειξη του επιπέδου του κινδύνου. Αυτό ενεργεί ως αρχική δραστηριότητα διαλογής για να προσδιορίσει εκείνους τους κινδύνους που απαιτούν την πιο λεπτομερή ποσοτική ανάλυση. 

· όπου το επίπεδο κινδύνου δεν δικαιολογεί το χρόνο και την προσπάθεια που απαιτούνται για μια πληρέστερη ποσοτική ανάλυση

· όπου τα αριθμητικά δεδομένα είναι ανεπαρκή για μια ποσοτική ανάλυση.

· όπου οι περιορισμοί των πόρων, του χρόνου ή των δαπανών αποτρέπουν τη χρήση της ποσοτικής ανάλυσης.

Η διαδικασία της ποιοτική εκτίμησης ενός κινδύνου έχει ως εξής: 

1. Ονομαστικός μέγιστος αντίκτυπος 

Το πρώτο βήμα σε αυτόν τον στόχο είναι να υπολογιστεί η σειρά των πιθανών επιδράσεων αρχίζοντας με τον μέγιστο αντίκτυπο που θα έχει στο έργο ο εν λόγω κίνδυνος εάν πραγματοποιηθεί. 

Αυτή η εκτίμηση πρέπει να αντιπροσωπεύσει ένα εύλογο αρνητικό σενάριο, όχι πάρα πολύ ακραίο, και να αντιπροσωπεύσει αυτό που μπορεί να συμβεί εάν τα πράγματα πάνε στραβά. 

2. Ονομαστικός ελάχιστος αντίκτυπος 

Το επόμενο βήμα σε αυτόν τον στόχο είναι να υπολογιστεί μια συμπληρωματική ονομαστική ελάχιστη αξία αντίκτυπου εάν πραγματοποιηθεί ο εν λόγω κίνδυνος. Αυτό το ονομαστικό ελάχιστο αντιπροσωπεύει ένα θετικό σενάριο,  αντιπροσωπεύοντας αυτό που μπορεί να συμβεί εάν τα πράγματα πηγαίνουν καλά. 

3. Ενδιάμεσα σενάρια 

Το τρίτο βήμα σε αυτόν τον στόχο είναι να υποδειχθούν ένα ή δύο ενδιάμεσα σημεία καθορίζοντας τα ενδιάμεσα σενάρια μεταξύ της ονομαστικής ελάχιστης και μέγιστης αξίας σεναρίου. Συνήθως είναι κατάλληλο να επιλεγούν αυτά τα ενδιάμεσα σημεία έτσι ώστε οι αποστάσεις μεταξύ κάθε ζευγαριού παρακείμενων σημείων να είναι ίσες. 

Με αυτόν τον τρόπο δημιουργείται ο παρακάτω πίνακας κατάταξης του αντίκτυπου του κινδύνου

	Επίπεδο
	Κατηγορία Επίδρασης
	Αποτελέσματα

	1
	Ασήμαντη
	Ασήμαντες επιπτώσεις σε κριτήρια απόδοσης

	2
	Πολύ μικρή
	Πολύ μικρές επιπτώσεις σε κριτήρια απόδοσης

	3
	Μέτρια
	Σημαντικές επιπτώσεις σε κριτήρια απόδοσης

	4
	Σημαντική
	Μπορεί να προκαλέσει αποτυχία στο έργο

	5
	Πολύ σημαντική
	Θα προκαλέσει αποτυχία στο έργο


Το επόμενο μέρος της διαδικασίας ενδιαφέρεται για την αξιολόγηση των πιθανοτήτων που πιστεύεται ότι έχει ο κάθε κίνδυνος για να εμφανιστεί. Στην ποιοτική ανάλυση η κρίση αυτή βασίζεται στην εμπειρία των αξιολογητών. Για σκοπούς του εύρους αβεβαιότητας είναι κατάλληλο να υποτεθεί ότι όλες οι τιμές σε ένα ιδιαίτερο διάστημα είναι εξίσου πιθανές. 

4. Πιθανότητα του χαμηλού σεναρίου

Το επόμενο βήμα περιλαμβάνει την αξιολόγηση της πιθανότητας που συνδέεται με το διάστημα που κεντροθετείται στο ονομαστικό ελάχιστο σημείο 1. Μια τέτοια πιθανότητα δίνεται σε έναν κίνδυνο που πιστεύεται ότι είναι σπάνιο να κάνει την εμφάνισή του. 

5. Πιθανότητα του υψηλού σεναρίου

Το βήμα 5 περιλαμβάνει την αξιολόγηση της πιθανότητας που συνδέεται με το διάστημα που κεντροθετείται στο ονομαστικό μέγιστο σημείο 5. Μια τέτοια πιθανότητα θα δοθεί σε έναν κίνδυνο που θεωρείται σχεδόν βέβαιη η εμφάνισή του.

6. Ενδιάμεσες πιθανότητες σεναρίου 

Το βήμα 6 περιλαμβάνει την αξιολόγηση των πιθανοτήτων που συνδέονται με τα κεντρικά διαστήματα. Εάν περιλαμβάνεται μια ενδιάμεση αξία, θα είναι απλά το υπόλοιπο των δύο ονομαστικών σεναρίων. Δύο ή περισσότερες ενδιάμεσες τιμές απαιτούν μια διάσπαση του υπολοίπου των ονομαστικών σεναρίων.

Μια κατάταξη των πιθανοτήτων εμφάνισης ενός κινδύνου σε 5 επίπεδα φαίνεται παρακάτω: 

	Επίπεδο
	Εκτιμήσεις Πιθανότητας
	Περιγραφή

	1
	Σπάνιο
	Το γεγονός θα συμβεί μόνο σε εξαιρετικές περιστάσεις

	2
	Απίθανο
	Το γεγονός θα μπορούσε να συμβεί

	3
	Μέτριο
	Το γεγονός μπορεί να συμβεί

	4
	Πιθανό
	Το γεγονός μπορεί να συμβεί στις περισσότερες των περιστάσεων 

	5
	Σχεδόν βέβαιο
	Το γεγονός αναμένεται να συμβεί στις περισσότερες των περιστάσεων


7. Αξιολόγηση του κινδύνου 

Το τελευταίο βήμα της ποιοτικής ανάλυσης ενός κινδύνου περιλαμβάνει την αξιολόγηση του επιπέδου σπουδαιότητας του κινδύνου. Το επίπεδο αυτό βρίσκεται από τον πολλαπλασιασμό των επιπέδων του αντίκτυπου επί την πιθανότητα εμφάνισης και δημιουργεί μια κατάταξη όπως η παρακάτω:

H(High)           = Κίνδυνος υψηλού επιπέδου(επίπεδα 20 έως 25)

S(Significant)  = Σημαντικός κίνδυνος(επίπεδα 13 έως 19)

M (Moderate)   = Μέτριος κίνδυνος (επίπεδα 6 έως 12)
L (Low)            = Κίνδυνος χαμηλού επιπέδου (επίπεδα 1 έως 5)
Η σπουδαιότητα κάποιου κινδύνου μπορεί να βρεθεί και από τον παρακάτω πίνακα επίδρασης-πιθανότητας εμφάνισης:

	
	Ασήμαντη
	Πολύ μικρή
	Μέτρια
	Σημαντική
	Πολύ σημαντική

	Σπάνιο
	L
	L
	L
	L
	L

	Απίθανο
	L
	L
	M
	M
	M

	Μέτριο
	L
	M
	M
	M
	S

	Πιθανό
	L
	M
	M
	S
	H

	Σχεδόν βέβαιο
	L
	M
	S
	H
	H


ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΑΝΑΓΚΗΣ ΓΙΑ ΑΠΟΣΥΝΘΕΣΗ ΤΟΥ ΚΙΝΔΥΝΟΥ

Η διαδικασία για το εύρος της αβεβαιότητας που συνδέεται με μια δεδομένη πηγή κινδύνου συνεχίζεται με μια αξιολόγηση για το εάν ο αποκαλυφθείς κίνδυνος επιτρέπει την λεπτομερέστερη ανάλυση ή απλοποίησή του. Εάν από τα παραπάνω φανεί ότι ο κίνδυνος έχει έναν σημαντικό αντίκτυπο, μπορεί να αξίζει η άμεση επανασυγκρότηση από την άποψη της αποσύνθεσης του κινδύνου στα συστατικά που διευκρινίζουν τη φύση του (οδηγούς κινδύνου) και διευκολύνουν την ακριβέστερη εκτίμηση. 

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΩΝ ΕΚΤΙΜΗΣΕΩΝ

Ο σκοπός της διαδικασίας βελτίωσης των εκτιμήσεων είναι να τελειοποιηθούν οι αρχικές εκτιμήσεις κατά τρόπο αξιόπιστο και χρήσιμο. Σε αυτό το στάδιο γίνεται περισυλλογή για το: 

1. ποιο επίπεδο λεπτομέρειας να επιδιωχθεί

2. ποια προσέγγιση να χρησιμοποιηθεί για να λάβει πιο λεπτομερείς εκτιμήσεις 

3. ποια θα είναι η αξιοπιστία των εκτιμήσεων 

4. πόσο καλύτερα να διαχειριστεί την απόκτηση των πιθανοτήτων 

5. ποια θα είναι η σχέση μεταξύ των αντικειμενικών στοιχείων και των υποκειμενικών πιθανοτήτων. 

Ακόμα κι αν ένας κίνδυνος είναι μόνο μέτριας σπουδαιότητας, η παρουσίαση των αποτελεσμάτων στην ομάδα έργου μπορεί να προκαλέσει περιττές ερωτήσεις εάν η απεικόνιση είναι πάρα πολύ ακατέργαστη, ιδιαίτερα εάν τα μέλη της ομάδας έργου είναι άπειρα. Όλοι οι διαμορφωμένοι χωριστά κίνδυνοι μπορεί να απαιτήσουν περισσότερη λεπτομέρεια στην κατανομή πιθανότητας. Η περαιτέρω ακρίβεια και ορθότητα μπορούν να απαιτηθούν επειδή ένας κίνδυνος αναγνωρίζεται ως σημαντικός. Ακόμα περισσότερη ακρίβεια και ορθότητα μπορούν να απαιτηθούν επειδή είναι σημαντική η επίδειξη της ισχύος των εξαρτώμενων από τον κίνδυνο αποφάσεων. 

Ο στόχος εδώ είναι η αξιολόγηση του πόση ακρίβεια και ορθότητα χρειάζεται στο πέρασμα μέσω της φάσης εκτίμησης για κάθε κίνδυνο που εξετάζεται. 

ΠΟΣΟΤΙΚΗ ΑΝΑΛΥΣΗ

Η χρησιμοποίηση της ποιοτικής ανάλυσης ενός κινδύνου προσέγγισης, όσο αξιόπιστη και αν είναι, δεν προσδίδει την απαιτούμενη εμπιστοσύνη στο να ληφθούν πολύ σημαντικές αποφάσεις, καθώς αποτελεί το πρώτο στάδιο στην εκτίμηση της πιθανότητας των κινδύνων και πιθανόν να θεωρηθεί ακόμα ακατέργαστη. Αυτός είναι και ο λόγος που ώθησε στην ανάπτυξη μιας ανάλυσης που βασίζεται περισσότερο σε αριθμούς και κατανομές για την παροχή της πιθανότητας όπου είναι δυνατό. Η διαδικασία αυτή ονομάζεται ποσοτική ανάλυση.

Οι κατανομές πιθανότητας μπορούν να χωριστούν σε δύο είδη ανάλογα με το είδος της μεταβλητής από την οποία εξαρτώνται. Έτσι έχουμε συνεχείς κατανομές οι οποίες εξαρτώνται από μια συνεχή τυχαία μεταβλητή και διακριτές κατανομές που εξαρτώνται από μια διακριτή τυχαία μεταβλητή. Μια συνεχής μεταβλητή μπορεί να πάρει μια οποιαδήποτε τιμή μέσα στο πεδίο ορισμού της, σε αντίθεση με την διακριτή μεταβλητή η οποία μπορεί να πάρει μόνο κάποιες απομονωμένες τιμές. 

Στην Εκτίμηση του κινδύνου μπορούν να χρησιμοποιηθούν συνεχείς κατανομές πιθανότητας για να προσομοιάσουν την συμπεριφορά της μεταβλητής ως προς την πιθανή έκβασή της, σύμφωνα πάντα με τις αντιλήψεις των ειδικών αξιολογητών. Υπάρχουν διάφοροι τύποι συνεχών κατανομών πιθανότητας: η Ομοιόμορφη κατανομή, η Τριγωνική, η Κανονική, η κατανομή Poisson, η Διωνυμική, η Λογαριθμική, η Εκθετική, η κατανομή Βήτα. Από αυτές οι συνηθέστερα χρησιμοποιημένες είναι: η ομοιόμορφη, η τριγωνική και η κανονική.  

Για να επιλεγεί μια κατάλληλη συνεχή κατανομή πιθανότητας για μια μεταβλητή προγράμματος, πρέπει να ακολουθηθούν οι ακόλουθοι τρεις κανόνες: 

1. να συνταχθεί κατάλογος όλων των γνωστών στοιχείων για τη μεταβλητή και οι όροι που την περιβάλλουν

2. να γίνει κατανόηση των βασικών τύπων συνεχών κατανομών πιθανότητας 

3. να γίνει επιλογή της κατανομής που χαρακτηρίζει την υπό εξέταση μεταβλητή. 

Είναι σημαντικό να υπογραμμιστεί ότι η επιλογή μιας κατάλληλης κατανομής πιθανότητας για μια μεταβλητή δεν είναι βασισμένη σε μια αναζήτηση της «αληθινής» κατανομής. Η επιλογή είναι βασισμένη στην εκτίμηση της αντιπροσώπευσης από την αντίληψη του αναλυτή κινδύνου για τη σειρά και την πιθανότητα των πιθανών εκβάσεων για τη μεταβλητή. 

Μερικοί άνθρωποι θεωρούν ότι οι συγκεκριμένες λειτουργίες κατανομής πιθανότητας παρέχουν πιο αξιόπιστες εκτιμήσεις από την ποιοτική ανάλυση. Εντούτοις, ενώ οι συγκεκριμένες λειτουργίες κατανομής πιθανότητας μπορούν να παρέχουν περισσότερη ακρίβεια, αυτό πολλές φορές δεν συμβαίνει και οι συγκεκριμένες κατανομές πιθανότητας παρέχουν λιγότερο ακριβείς εκτιμήσεις. Αυτό μπορεί να οφείλεται στην μη κατανόηση της λειτουργίας των κατανομών και τον λάθος χειρισμό τους από έλλειψη εμπειρίας. Παραδείγματος χάριν, οι κανονικές κατανομές δεν πρέπει να χρησιμοποιηθούν εάν δεν είναι πλήρως κατανοητό και δεν εφαρμόζεται το «κεντρικό θεώρημα ορίου». 

Ένας άλλος λόγος που μπορεί να οδηγήσει σε σφάλμα είναι η υποκειμενικότητα που υπεισέρχεται μέσω της επιλογής από τους ειδικούς μιας κατανομής έναντι των υπολοίπων για να προσομοιάσουν την συμπεριφορά της μεταβλητής. Μια λάθος εκτίμηση μπορεί να οδηγήσει σε λάθος συμπεράσματα και την επιλογή λάθος κατανομής. 

Αντί του υπολογισμού των παραμέτρων για μια κατάλληλη θεωρητική κατανομή, μια εναλλακτική προσέγγιση είναι να εγκατασταθεί μια θεωρητική κατανομή σε έναν περιορισμένο αριθμό αποσπασμένων εκτιμήσεων πιθανότητας. Κατανομές τέτοιου είδους ονομάζονται διακριτές. Αυτό μπορεί να χρησιμεύσει στο να μειωθεί ο αριθμός των πιθανοτήτων που πρέπει να αποσπαστούν για να παραγάγουν μια πλήρη κατανομή πιθανότητας. 

Μια κοινή προσέγγιση στην απόσπαση των υποκειμενικών πιθανοτήτων των συνεχών μεταβλητών είναι η "fractile" μέθοδος. Αυτή περιλαμβάνει την κρίση εμπειρογνωμόνων που αποσπάται για να παρέχει μια πλήρη, συσσωρευτική κατανομή πιθανότητας για μια επιλεγμένη μεταβλητή. 

Μια άλλη κοινή προσέγγιση στην απόσπαση υποκειμενικών πιθανοτήτων των ιδιαίτερων πιθανών τιμών είναι η μέθοδος σχετικών πιθανοτήτων. 

Περισσότερα για τα είδη των κατανομών μπορούν να βρεθούν στο κεφάλαιο των εργαλείων και τεχνικών που ακολουθεί και εκτενέστερη ανάλυσή τους.

ΥΠΟΚΕΙΜΕΝΙΚΕΣ ΕΚΤΙΜΗΣΕΙΣ ΠΙΘΑΝΟΤΗΤΑΣ

Οι τεχνικές που χρησιμοποιούνται για να κωδικοποιήσουν τις υποκειμενικές πιθανότητες οφείλουν να εξασφαλίσουν ότι οι εκτιμήσεις εκφράζουν τις αληθινές πεποιθήσεις του εκτιμητή, προσαρμόζονται στα αξιώματα της θεωρίας πιθανοτήτων, και ισχύουν. Η δοκιμή της ισχύος των εκτιμήσεων είναι εξαιρετικά δύσκολη, δεδομένου ότι περιλαμβάνει την εμπειρική παρατήρηση πέρα από έναν μεγάλο αριθμό παρόμοιων περιπτώσεων. Εντούτοις, είναι δυνατό να αποφευχθεί μια σειρά κοινών προβλημάτων, εάν αυτά γίνουν κατανοητά. 

Ακόμα κι αν υποτεθεί ο τίμιος υπολογισμός, οι εκτιμήσεις μπορούν ακόμα να είναι αναξιόπιστες. Ειδικότερα, τα συντριπτικά στοιχεία από την έρευνα που χρησιμοποιεί fractiles για να αξιολογήσουν τις αβέβαιες ποσότητες είναι ότι οι κατανομές πιθανότητας των ανθρώπων τείνουν να είναι πάρα πολύ απαισιόδοξες. 

Υποστηρίζεται ότι, ως αποτέλεσμα της δυνατότητας επεξεργασίας περιορισμένων πληροφοριών, οι άνθρωποι υιοθετούν την απλούστευση των κανόνων ή ευρετικές μεθόδους κατά τον υπολογισμό της αβεβαιότητας. Αυτές ο μέθοδοι μπορεί να οδηγήσουν σε μεγάλα και συστηματικά λάθη στις εκτιμήσεις. 

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΗΣ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ ΑΠΟΚΤΗΣΗΣ ΥΠΟΚΕΙΜΕΝΙΚΩΝ ΠΙΘΑΝΟΤΗΤΩΝ

Είναι εμφανές ότι οποιαδήποτε διαδικασία για αξιολόγηση της πιθανότητας πρέπει να ρυθμιστεί προσεκτικά εάν πρόκειται να θεωρηθεί τόσο αποτελεσματική και τόσο αξιόπιστη όσο επιτρέπουν οι περιστάσεις. 

Κάποιες γενικές αρχές για αποφυγή προβλημάτων στη διαδικασία είναι: 

1. Προετοιμασία για να δικαιολογηθεί στον εμπειρογνώμονα (αξιολογητή) γιατί η μεταβλητή είναι σημαντική στο έργο. 

2. Οι μεταβλητές πρέπει να δομηθούν για να παρουσιάσουν σαφώς οποιεσδήποτε συνθήκες. Εάν ο εμπειρογνώμονας σκέφτεται μια μεταβλητή ως συνθήκη επάνω σε άλλες μεταβλητές, είναι σημαντικό να ενσωματωθούν αυτές οι συνθήκες στην ανάλυση.

 3. Πρέπει να καθοριστούν σαφώς οι μεταβλητές που αξιολογούνται για να ελαχιστοποιηθεί η ασάφεια. 

4. Η μεταβλητή πρέπει να περιγραφεί σε μια κλίμακα που να είναι σημαντική στον εμπειρογνώμονα που παρέχει την αξιολόγηση. Μετά από κωδικοποίηση, η κλίμακα μπορεί να μετατραπεί ανάλογα με τις ανάγκες για να εγκαταστήσει την ανάλυση που απαιτείται. 

Διάφορα πρωτόκολλα για την απόκτηση των πιθανοτήτων από τους εμπειρογνώμονες έχουν περιγραφεί στη λογοτεχνία. Η διαδικασία τους περιλαμβάνει διάφορα στάδια ως εξής: 

1. Προσδιορισμός και επιλογή των ζητημάτων 

2. Προσδιορισμός και επιλογή των εμπειρογνωμόνων αξιολόγησης . 

3. Συζήτηση και διύλιση των ζητημάτων 

4. Αξιολογητές που εκπαιδεύονται για την απόκτηση της πιθανότητας 

5. Συνεντεύξεις απόκτησης πιθανότητας

6. Ανάλυση, συνάθροιση και ψήφισμα των διαφωνιών μεταξύ των αξιολογητών. 

ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΑ ΑΠΟ ΕΛΛΕΙΨΗ ΣΤΟΙΧΕΙΩΝ ΚΑΤΑ ΤΗ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΑΠΟΚΤΗΣΗΣ ΥΠΟΚΕΙΜΕΝΙΚΩΝ ΠΙΘΑΝΟΤΗΤΩΝ
Οι υποκειμενικές εκτιμήσεις για την υπο-φάση εύρους εκτιμήσεων είναι χρήσιμες ακόμα κι αν δεν υπάρχει κανένα στοιχείο για να προσδιορίσει ποιες πτυχές μιας κατάστασης αξίζουν την περαιτέρω μελέτη. 

Όπου δεν υπάρχει κανένα στοιχείο, ή τα στοιχεία είναι αντιφατικά, μπορεί να είναι χρήσιμο να υιοθετηθεί άμεσα η ανάλυση ευαισθησίας. 

Σε μερικές καταστάσεις, όπου η εμπειρία και τα στοιχεία είναι εξαιρετικά περιορισμένες, οι μεμονωμένοι αξιολογητές μπορούν να αισθανθούν ανίκανοι ή απρόθυμοι να παρέχουν τις εκτιμήσεις πιθανοτήτων. Σε τέτοιες καταστάσεις το να παρέχεται στον αξιολογητή ανωνυμία, η πειθώ ή η απλή εμμονή μπορεί να είναι επαρκείς για να ληφθεί η επιθυμητή εκτίμηση. Εντούτοις, ακόμη και όπου οι αξιολογητές δεν μπορούν να πειστούν να παρέχουν κατανομές πιθανότητας, μπορούν ακόμα να παρέχουν χρήσιμες πληροφορίες για τη συμπεριφορά των εν λόγω μεταβλητών. 

Εντούτοις, μπορούν να υπάρξουν περιπτώσεις όπου το επίπεδο κατανόησης είναι τόσο χαμηλό που οι προσπάθειες να παραχθούν οι υποκειμενικές κατανομές πιθανότητας δεν δικαιολογούνται από το επίπεδο διορατικότητας που τα αποτελέσματα είναι πιθανό να παρέχουν. Στην απόφαση εάν μια άσκηση κωδικοποίησης πιθανότητας επιτρέπεται, ο αναλυτής πρέπει να κάνει μια κρίση για το πόση πρόσθετη διορατικότητα είναι πιθανό να παρασχεθεί από την άσκηση. Μερικές φορές μια παραμετρική ανάλυση ή η απλή ανάλυση σειράς μεγέθους μπορεί να παρέχει τόση ή και περισσότερη διορατικότητα όσο και μια πιο σύνθετη ανάλυση βασισμένη στις διανομές πιθανότητας που αποσπούνται από τους εμπειρογνώμονες, και με αρκετά λιγότερη προσπάθεια. 
3.8. ΦΑΣΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

Από όσα περιγράφονται στα προηγούμενα, η φάση Εκτίμησης τελειώνει με την αποκάλυψη όλων των αναγνωρισμένων κινδύνων και την ταξινόμησή τους με βάση την πιθανότητα εμφάνισης και τις επιπτώσεις τους. Η φάση Αξιολόγησης που ακολουθεί περιλαμβάνει την σύγκριση του επιπέδου του κίνδύνου που βρέθηκε με κριτήρια που έχουν τεθεί σε προηγούμενη φάση και την λήψη απόφασης για αποδοχή ή όχι του κινδύνου. Πρόκειται δηλαδή για μια διαδικασία λήψης απόφασης στην οποία οι κίνδυνοι ταξινομούνται και αξιολογούνται έναντι προκαθορισμένων κριτηρίων που έχουν τεθεί στην φάση Εστίασης.

Η αξιολόγηση εξαρτάται από άλλους παράγοντες από αυτούς που υπήρχαν στη φάση Εκτίμησης, την πιθανότητα, δηλαδή, και τον αντίκτυπο. Εδώ ενδιαφέρει το αν χρειάζεται να γίνει κάτι για κάποιον κίνδυνο ή ομάδα κινδύνων. Έτσι εκτός από τους γνωστούς ως τώρα στόχους του έργου όπως ο χρόνος, το κόστος και η απόδοση εμπλέκονται πλέον και άλλοι παράγοντες που αφορούν τον οργανισμό και το στρατηγικό του πλαίσιο όπως η εσωτερική του πολιτική και οι στόχοι του καθώς και οι στόχοι και τα ενδιαφέροντα των συμμέτοχων.

Επιπλέον η διαδικασία αξιολόγησης θα επηρεαστεί από τις αντιλήψεις των ιθυνόντων για τον κίνδυνο. Για παράδειγμα σε ένα ιδιωτικό έργο βασικός παράγοντας αξιολόγησης θα είναι η ευκαιρία για οικονομικό κέρδος. Έτσι αν υπάρχει κάποιος κίνδυνος υψηλού επιπέδου που παίρνοντας τον μπορεί να οδηγήσει σε μεγαλύτερη ευκαιρία, τότε ο κίνδυνος μπορεί να θεωρηθεί αποδεκτός και να τεθεί προς διαχείριση. 

Είναι ουσιαστικό να κατανοηθεί ότι τα κριτήρια αξιολόγησης εκφράζονται στους ίδιους όρους που χρησιμοποιούνται για να καθορίσουν το επίπεδο κινδύνου. Έτσι η αξιολόγηση κινδύνου ταιριάζει, στη βάση της, με την ανάλυση κινδύνου. Η ποιοτική αξιολόγηση περιλαμβάνει τη σύγκριση ενός ποιοτικού επιπέδου κινδύνου με ποιοτικά κριτήρια και η ποσοτική αξιολόγηση τη σύγκριση του υπολογισμένου επιπέδου κινδύνου με κριτήρια που μπορούν να εκφραστούν σαν αριθμός, όπως κάποιο περιστατικό, συχνότητα ή νομισματική αξία. Τα κριτήρια αυτά πρέπει να γίνουν κατανοητά και να είναι ικανά να παρέχουν ένα μέτρο της σπουδαιότητας της κατάστασης.
Διατιθέμενος από την φάση Αξιολόγησης μπορεί να είναι ένας κατάλογος με καταταγμένους τους κινδύνους από τον πιο σημαντικό έως τον πιο ασήμαντο. Θα αναγνωρίζεται δε εμφανώς το όριο πάνω από το οποίο κάθε κίνδυνος θα λαμβάνει περισσότερη προσοχή κατά την ανάπτυξη αντίδρασης εναντίον του. 

Η τελική ταξινόμηση του κινδύνου θα βασιστεί στο συνδυασμό τριών παραγόντων: της πιθανότητας, των επιπτώσεων και των κριτηρίων αξιολόγησης. Καταρτίζεται με αυτόν τον τρόπο μια καινούρια ταξινόμηση βασιζόμενη στην διαφορά του προβλεφθέντος επιπέδου κινδύνου και των κριτηρίων αξιολόγησης του κινδύνου. Οι ελάχιστοι ή αποδεκτοί κίνδυνοι θα γίνονται αποδεκτοί με ελάχιστη περαιτέρω διαχείριση ενώ οι κύριοι κίνδυνοι θα απαιτούν την ενασχόληση.

Τα περισσότερα κείμενα που αφορούν την Διαχείριση Κινδύνου δεν διαχωρίζουν την ανάλυση από την αξιολόγηση αλλά τα θεωρούν σαν ενιαίο κομμάτι της ανάλυσης κινδύνου. Παρ’ όλα αυτά υπάρχει λογική στον διαχωρισμό αυτό καθώς κάποιες φορές μπορεί να προσληφθούν ειδικοί σύμβουλοι για να αναγνωρίσουν και να εκτιμήσουν τους κινδύνους αλλά η λήψη απόφαση να βρίσκεται στα χέρια της διαχείρισης του έργου.

Οι ποσοτικές τεχνικές που χρησιμοποιούνται στην αξιολόγηση κινδύνου περιλαμβάνουν:
· ανάλυση ευαισθησίας
· ανάλυση πιθανότητας π.χ.  αναμενόμενη αξία

· δέντρα γεγονότος, δέντρα ελαττώματος
· δέντρα απόφασης

· προσομοίωση π.χ. Monte Carlo

· διαγράμματα επιρροής

· θεωρία χρησιμότητας

· ελεγχόμενη διαμόρφωση διαστήματος και μνήμης

· συγκεχυμένη καθορισμένη θεωρία (fuzzy set theory)

ΜΕΘΟΔΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΕΝΟΣ ΥΠΟΣΥΝΟΛΟΥ ΚΙΝΔΥΝΩΝ
Η μέθοδος που προτείνεται σαν σημαντικότερη, χωρίς να υποτιμόνται οι υπόλοιπες μέθοδοι, για την αξιολόγηση μιας ομάδας κινδύνων που σχετίζονται μεταξύ τους βασίζεται στην προσομοίωση Monte Carlo. Με αυτήν την μέθοδο μπορεί να προστεθεί ένας μεγάλος αριθμός κινδύνων σε μια διαδικασία και να αξιολογηθεί ο συνολικός τους αντίκτυπος. Η μεθοδολογία που χρησιμοποιείται μπορεί να χωριστεί στις τέσσερις φάσεις που ακολουθούν: 

1. επιλoγή ενός κατάλληλου υποσυνόλου κινδύνων - σαν βάση μιας διαδικασίας συνδυασμού διαδοχικών υποσυνόλων κινδύνου.

2. συνδυασμός του υποσυνόλου κινδύνων – συνδυάζονται οι κίνδυνοι, χρησιμοποιώντας την προσθήκη, τον πολλαπλασιασμό, την διαίρεση, τις μέγιστες διαδικασίες ή άλλες διαδικασίες ανάλογα με την περίπτωση, και αναδομεί για να απλοποιήσει την εξάρτηση ανάλογα με την περίπτωση, υπολογίζοντας τις συνοπτικές παραμέτρους όπως απαιτείται.

3.  απεικόνιση της επίδρασης – σχεδιάζεται μια παρουσίαση για τα γενικά και ενδιάμεσα αποτελέσματα για να παραχθούν ιδέες για τους αναλυτές σε πρώτο στάδιο και να ειπωθεί κάτι χρήσιμο στους χρήστες ανάλυσης κινδύνου. 

4.  εντοπισμός των επιπτώσεων – χρήση της παρουσίασης των αποτελεσμάτων για να αποκτηθεί διορατικότητα και να ειπωθεί κάτι χρήσιμο.

ΑΛΛΕΣ ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
Ο κίνδυνος σε κάθε έργο αντιμετωπίζεται γενικά με τις ίδιες βασικές προσεγγίσεις που περιλαμβάνουν αναλυτικές μεθόδους (π.χ. ανάλυση ευαισθησίας), προσομοίωση (π.χ. Monte Carlo) και μεθόδους που χρησιμοποιούν δέντρα αποφάσεων.

Η ανάλυση ευαισθησίας θεωρείται γενικά η απλούστερη μορφή ανάλυσης κινδύνου και χρησιμοποιείται συνήθως για τις οικονομικές αξιολογήσεις και τις μελέτες σκοπιμότητας.

Ουσιαστικά, η ανάλυση ευαισθησίας είναι μια τεχνική που ρωτά πώς θα επηρεαστούν τα αποτελέσματα ενός έργου εάν αλλάξουν οι αρχικές υποθέσεις και τα προβλεφθέντα στοιχεία. 

Η διαδικασία ανάλυσης ευαισθησίας για κάθε αβέβαιη μεταβλητή του έργου περιλαμβάνει:

· Την αλλαγή της αξίας μιας μεταβλητής. Οι τιμές της μεταβλητής πρέπει να ποικίλλουν μεταξύ της πιο πιθανής χαμηλής και της πιο πιθανής υψηλής τιμής της. 

· αξιολόγηση της επίδρασης στα αποτελέσματα του έργου.

Η ανάλυση ευαισθησίας δίνει έμφαση στο πώς αλλαγές στην τιμή μιας μεταβλητής ενός έργου (π.χ.  κόστος ενός πόρου, διάρκεια μιας δραστηριότητας) έχουν αντίκτυπο στα αποτελέσματα του έργου, ιδιαίτερα σε όρους όπως το κόστος,  ο χρόνος  και το κέρδος. Ειδικότερα, η ανάλυση ευαισθησίας προσδιορίζει τις σημαντικές μεταβλητές κινδύνου, εκείνες των οποίων αλλαγή στην τιμή μπορεί να οδηγήσει σε χαρακτηριστική διαφορά στα αποτελέσματα του έργου. Επομένως η ανάλογη σημασία κάθε μεταβλητής είναι αμέσως προφανής. Η ανάλυση ευαισθησίας εξετάζει τον αντίκτυπο της αλλαγής μιας μεταβλητής του έργου τη φορά ενώ όλες οι άλλες μεταβλητές παραμένουν ως έχουν.  Επομένως κάθε μεταβλητή εξετάζεται χωριστά και ανεξάρτητα από άλλες μεταβλητές αν και στην πραγματικότητα είναι γνωστό ότι οι μεταβλητές είναι αλληλεπιδρώσες έτσι ώστε μια ρύθμιση της τιμής μιας μεταβλητής μπορεί να έχει επιπτώσεις στην τιμή μιας άλλης.

Τελικά παράγεται ένας κατάλογος βασικών μεταβλητών, ταξινομημένες από το βαθμό ευαισθησίας τους. Έτσι μόλις προσδιορίσει η διαχείριση εκείνες τις μεταβλητές στις οποίες είναι πιο ευαίσθητα τα αποτελέσματα του έργου, μπορεί να αναλάβει την περαιτέρω αξιολόγηση τους.  Ειδικότερα μπορούν να εξετάσουν τις τιμές που αποδίδονται σε εκείνες τις μεταβλητές πιο λεπτομερώς ή να λάβουν περισσότερα στοιχεία για να φθάσουν σε καλύτερες προβλέψεις για την τιμή των ευαίσθητων μεταβλητών.

Επόμενη μέθοδος αξιολόγησης είναι αυτή κατά την οποία χρησιμοποιείται ένα δέντρο απόφασης. Χρειάζονται να γίνουν τέσσερα βήματα για την ολοκλήρωση αυτής της μεθόδου. 

1. Συγκρότηση του προβλήματος - Ένα σύνθετο πρόβλημα απόφασης αποσυντίθεται σε ένα διάγραμμα ροής, εργαζόμενοι χρονολογικά από τα αριστερά προς τα δεξιά, από τις αποφάσεις και τις σχετικές εκβάσεις τους. Η ουσία αυτής της διαδικασίας είναι ότι ο υπεύθυνος αναγκάζεται να καθορίσει το πρόβλημα σαφώς, να εξετάσει όλες τις εφικτές εναλλακτικές λύσεις και για να διευκρινίσει τη φύση των αποτελεσμάτων που μπορούν να προκύψουν από κάθε εναλλακτικό σχέδιο δράσης.

2. Καθορισμός των τιμών - Οι νομισματικές τιμές ορίζονται στους κλάδους απόφασης, τους κλάδους αποτελέσματος και τους τελικούς κόμβους.

3. Καθορισμός των πιθανοτήτων - Οι πιθανότητες ορίζονται σε κάθε κλάδο αποτελέσματος.

4. Προσδιορισμός του καλύτερου συνόλου αποφάσεων - Ο προσδιορισμός του καλύτερου σχεδίου δράσης βρίσκεται με την ενέργεια από το δεξί στο αριστερό μέσω του δέντρου απόφασης με τη βοήθεια της προοδευτικής "μείωσης των τιμών" ή fold-back ". Σε αυτήν την διαδικασία επιλέγουμε τις μελλοντικές αποφάσεις πρώτα και έπειτα τις κυλάμε πίσω στο γίνονται μέρος των προηγούμενων αποφάσεων. Η διαδικασία είναι:

Αρχικά, κάνοντας έναρξη από τους τελικούς κόμβους στη δεξιά πλευρά του δέντρου, υπολογίζεται το EMV(Expected Monetary Value/Αναμενόμενη Νομισματική Αξία) για τον κόμβο αποτελέσματος και γράφεται πάνω σε αυτόν.

Αφετέρου, σε κάθε κόμβο απόφασης αξιολογούνται οι εναλλακτικοί κλάδοι απόφασης και αυτός με το καλύτερο αποτέλεσμα (π.χ. το χαμηλότερο κόστος,  το υψηλότερο κέρδος,  την πιο σύντομη διάρκεια) επιλέγεται και αυτό το καλύτερο αποτέλεσμα γράφεται επάνω στον κόμβο απόφασης.

Αυτή η διαδικασία επαναλαμβάνεται έως ότου φτάσει κάποιος στην αριστερή πλευρά του δέντρου. Τελικά όλες οι εναλλακτικές λύσεις αποβάλλονται εκτός από τη "καλύτερη" στρατηγική. 

Στο βήμα 4  υπάρχουν επομένως τρεις κανόνες για την επίλυση ενός δέντρου :

· Η τιμή ενός κόμβου αποτελέσματος είναι το EMV των κλάδων του

· Η τιμή ενός κόμβου απόφασης είναι η εναλλακτική λύση με το καλύτερο EMV
· Μια τιμή που τοποθετείται κατά μήκος ενός κλάδου απόφασης αφαιρείται (δαπάνες) ή προστίθεται (οφέλη) όταν διαπερνιέται.

Μια άλλη χρήσιμη μέθοδος για την αξιολόγηση των κινδύνων ενός έργου είναι μέσω της χρησιμοποίησης ενός δέντρου ελαττώματος(FTA/Fault Tree Analysis). Η διαδικασία θα έχει ως εξής:

1. Καθορισμός του κορυφαίου γεγονότος – π.χ.  διακοπή του συστήματος ή ατύχημα

2. Εργαζόμενοι από το κορυφαίο γεγονός και προς τα πίσω , προσδιορίζονται οι άμεσοι όροι που απαιτούνται για να προκαλέσουν το κορυφαίο γεγονός. Οι όροι συνδέονται μεταξύ τους και με το παραπάνω γεγονός με λογικές πύλες AND ή OR. Αυτές οι πύλες καθορίζουν τις αιτιώδεις σχέσεις μεταξύ των χαμηλότερου και των υψηλότερου επιπέδου γεγονότων. 

3. Για κάθε όρο που παράγεται στο βήμα 2, η ίδια διαδικασία ακολουθείται για τον προσδιορισμό των υπό-όρων που απαιτούνται για να παραγάγουν κάθε όρο

4. Η διαδικασία συνεχίζεται έως ότου κάθε αλυσίδα των γεγονότων έχει μειωθεί στις πιο βασικές αιτίες

5. Μόλις η δομή του δέντρου είναι πλήρης, η συχνότητα ή η πιθανότητα του κορυφαίου γεγονότος μπορεί να υπολογιστεί από τις βασικές συχνότητες/ πιθανότητες του γεγονότος. Ένα απλό δέντρο ελαττωμάτων μπορεί να είναι περίπου αξιολογημένο από τον πολλαπλασιασμό / προσθέσεις των πιθανοτήτων στις πύλες AND/OR.

Εντούτοις, αυτή η προσέγγιση λειτουργεί μόνο εάν δεν υπάρχει κανένα γεγονός που εμφανίζεται περισσότερο από μία φορά σε ένα δέντρο οπότε σε αυτή την περίπτωση η αξιολόγηση γίνεται από την άλγεβρα Μπουλ.

Τα διαφορετικά σύνολα συνδυασμών γεγονότων που οδηγούν στο κορυφαίο γεγονός μπορούν να προσδιοριστούν και να ταξινομηθούν σε μια διάταξη με βάση τον αριθμό των γεγονότων σε κάθε σύνολο. Κατόπιν η υψηλότερη προτεραιότητα αναθεώρησης μπορεί να οριστεί σε εκείνα τα σύνολα με έναν χαμηλό αριθμό γεγονότων καθώς αυτά υπονοούν λιγότερη ποιοτικά προστασία και ως εκ τούτου μεγαλύτερο κίνδυνο. 

Άλλη μια μέθοδος για την λήψη απόφασης για τον κίνδυνο είναι αυτή που χρησιμοποιεί δέντρα γεγονότος. Η κατασκευή ενός τέτοιου δέντρου γίνεται με τον παρακάτω τρόπο:

1. Γίνεται καθορισμός του αρχικού γεγονότος. Π.χ. μια έκρηξη

2. Δουλεύοντας προς τα εμπρός, γίνεται προσομοίωση της ανάπτυξης ενός αριθμού διαφορετικών πιθανών διαδρομών που καταλήγουν σε ένα σύνολο διακριτών αποτελεσμάτων.

3. Διακλαδώνοντας σε κάθε σημείο όπου υπάρχουν περισσότερα από ένα πιθανά αποτελέσματα από το αρχικό γεγονός, μέχρι να φταστούν τα τελικά αποτελέσματα που ενδιαφέρουν. Κάθε κλάδος αντιπροσωπεύει μια ερώτηση που υποβάλλεται σχετικά με την ανάπτυξη του γεγονότος. Οι ερωτήσεις εμφανίζονται επάνω από το ίδιο το δέντρο και είναι συνήθως δομημένες για να έχουν σαν απάντηση «ναι» ή «όχι».

4. Γίνεται καθορισμός της συχνότητας των αποτελεσμάτων των δέντρων γεγονότος. Προκειμένου να υπολογιστεί η συχνότητα των αποτελεσμάτων, απαιτούνται δύο τύποι πληροφοριών - η συχνότητα του αρχικού γεγονότος και οι πιθανότητες κλάδων για κάθε ερώτηση δέντρων γεγονότος - δηλ.  Η πιθανότητα της απάντησης ναι/ όχι. Σε κάθε κλάδο η συχνότητα εισαγωγής πολλαπλασιάζεται από τις αντίστοιχες πιθανότητες και περνά προς τους επόμενους κλάδους μέχρι να ποσολογηθούν όλα τα αποτελέσματα.

ΑΝΑΛΥΣΗ ΤΩΝ ΑΝΑΓΚΩΝ
Σε αυτό το σημείο επιχειρείται να δοθεί μια λίστα διάφορων θεμάτων που πρέπει να εξεταστούν σε αυτή τη φάση. Πρόωρα περάσματα μέσω της διαδικασίας πρέπει να εστιάσουν στα πρόωρα βήματα, με την εστίαση να κινείται προς τα επόμενα βήματα όσο η επαναληπτική διαδικασία ωριμάζει. Η διάγνωση είναι κεντρικό θέμα στη διαδικασία αξιολόγησης κινδύνου. Συζητείται εδώ σε μια βαλμένη σε στρώσεις δομή, αρχίζοντας από τα προφανέστερα ζητήματα που χρειάζονται την πρόωρη επεξεργασία, έπειτα κινούμενοι προς τα λεπτότερα ζητήματα που αφήνονται για αργότερα στη διαδικασία διαχείρισης κινδύνου. 

Ευαισθησία 

Όλες οι αποτελεσματικές ποσοτικές αναλύσεις απαιτούν την ανάλυση ευαισθησίας, έτσι οι αναλυτές και οι χρήστες της ανάλυσης μπορούν να καταλάβουν την ανάλογη σημασία των τμημάτων που χρησιμοποιεί η ανάλυση. 

Ανάγκες δεδομένων 

Μια πολύ σημαντική πτυχή της φάσης Αξιολόγησης στη γενική διαδικασία διαχείρισης κινδύνου είναι η χρήση της για να διατεθούν αποτελεσματικά τα αποκτηθέντα δεδομένα και ο χρόνος ανάλυσης. 

Ανάγκες απόφασης 

Μια άλλη σημαντική πτυχή της φάσης Αξιολόγησης στη γενική διαδικασία διαχείρισης κινδύνου είναι η χρήση της για να διατεθεί αποτελεσματικά ο χρόνος που χρησιμοποιείται για ανάλυση των αποφάσεων. 

Περαιτέρω αλλαγές παρακινημένες από την αποδοτικότητα στον κίνδυνο 

Συχνά οι δυνατές βελτιώσεις στην αποδοτικότητα του κινδύνου δεν είναι εύκολο να διακριθούν και πρέπει να καταβληθεί πολύς κόπος για την ανακάλυψη τους: να χρησιμοποιηθεί αποδοτικότερος εξοπλισμός από τις ελάχιστες προτεινόμενες απαιτήσεις, να χρησιμοποιηθούν αρχικά περισσότεροι πόροι και να απελευθερωθούν έπειτα εάν έχει σημειωθεί γρήγορη πρόοδος, να αρχίσει το έργο νωρίτερα, να ασφαλιστεί, να βγουν εκτός σχεδιασμού οι βασικές πηγές κινδύνου που αναγνωρίζονται από αυτό το στάδιο ανάλυσης, να γραφούν συμβάσεις που να επιτρέπουν πιο εύκαμπτες αντιδράσεις στις πιθανές απειλές και τις ευκαιρίες. 

Περαιτέρω αλλαγές παρακινημένες από το ισοζύγιο κινδύνου/ αναμονής δαπανών 

Τα χαρακτηριστικά παραδείγματα είναι η αρνητική πλευρά των παραδειγμάτων που αναφέρονται στο τελευταίο πλαίσιο των βελτιώσεων της αποδοτικότητας του κινδύνου: χρησιμοποίηση λιγότερο ικανού εξοπλισμού από τις μέγιστες προτεινόμενες απαιτήσεις, χρησιμοποίηση λιγότερων πόρων αρχικά, να αρχίσει αργότερα, αφήνοντας ανασφάλιστο το έργο (ή αυτασφαλίζοντάς το), να μπει στο σχεδιασμό η πιθανή δυνατότητα να συμπεριληφθούν οι πιθανές ευκαιρίες που αναγνωρίζονται σ'αυτό το στάδιο της ανάλυσης. 

Αλλαγές που παρακινούνται περαιτέρω από άλλες ανταλλαγές 

Οι περαιτέρω ανταλλαγές μπορούν επίσης να απαιτήσουν την εκτίμηση σε αυτή τη φάση. Παραδείγματος χάριν: εάν σε μια δραστηριότητα δινόταν λιγότερος χρόνος, η άμεση αύξηση δαπανών θα ήταν μικρότερη από την αύξηση εισοδήματος; Εάν η προδιαγραφή απόδοσης ή ποιότητας για ένα συστατικό μειωνόταν, η σχετική μείωση εγκαίρως ή το κόστος θα ήταν σημαντική; 

Στο συμπέρασμα αυτού του τμήματος, είναι σημαντικό να επαναληφθεί ότι όλες οι ανωτέρω μορφές διάγνωσης απαιτούν την προσοχή καθώς το υποσύνολο των κινδύνων αυξάνεται. Οι αποτελεσματικές και αποδοτικές επιλογές δεν μπορούν να αφεθούν έως ότου έχουν αξιολογηθεί από κοινού όλοι οι κίνδυνοι. Η ιδιαίτερη προσοχή στα μερικά αποτελέσματα όπως προχωρεί η διαδικασία αξιολόγησης θα προτείνει τις αλλαγές σε εκείνους που τις ψάχνουν.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΩΣ ΤΩΡΑ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑΣ

Η ανάλυση ευαισθησίας και η ακόλουθη ανάλυση αναγκών στοιχείων ή απόφασης μπορεί να προτείνουν μια ανάγκη επανεκτίμησης. Περισσότερες μορφές διάγνωσης μπορούν επίσης να δείξουν μια ανάγκη για επανάληψη της φάσης Εκτίμησης. Μπορεί επίσης να γίνει και επανάληψη της φάσης Συγκρότησης. Μια επανάληψη προγενέστερης φάσης μπορεί να είναι κατάλληλη για να διευρύνει το υποσύνολο των κινδύνων, εκτός αν έχουν εξεταστεί όλοι οι κίνδυνοι ως τώρα και είναι κατάλληλη η κίνηση προς τη φάση Σχεδιασμού. 

3.9. ΦΑΣΗ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ 

Το μεγαλύτερο μέρος της φάσης Σχεδιασμού περιλαμβάνεται στις προηγούμενες φάσεις της Διαδικασίας Διαχείρισης του Κινδύνου. Σκοπός της είναι η χρησιμοποίηση ολόκληρης της προηγούμενης ανάλυσης για να αναπτύξει ένα έτοιμο για εφαρμογή σχέδιο, αν θα πείσει την ανώτερη διαχείριση για την απόφαση συνέχισης του έργου, ή θα καταδείξει σχετικά νωρίς την απόφαση μη συνέχισης σε περίπτωση απροθυμίας.

Η φάση Σχεδιασμού σχετίζεται με την συνεχιζόμενη διαχείριση της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου για να επηρεάσει τον σχεδιασμό του έργου. Πρόκειται για μια διαδικασία που θα μπορούσε να ενσωματωθεί στην διαδικασία ελέγχου και παρακολούθησης της Διαχείρισης του έργου. 

Τα σχέδια που παράγονται στη φάση Σχεδιασμού της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου (ΔΔΚ) και συμπεριλαμβάνουν στοιχεία από όλες τις προηγούμενες φάσεις, είναι τριών τύπων αρκετά διαφορετικών μεταξύ τους: τα «σχέδια αναφοράς», τα «βασικά σχέδια» και τα «εναλλακτικά σχέδια». 

Επιπλέον, υπάρχουν και τα «σχέδια δράσης» τα οποία απαιτούνται για να βοηθήσουν κατά τον σχεδιασμό των οριζόντων δράσης που διαχειρίζονται τα πιο μακροπρόθεσμα έργα. 

Τα «σχέδια αναφοράς» χρησιμεύουν ως ένα σημείο αναφοράς που χρησιμοποιείται για να συγκριθούν οι μελλοντικές με τις προηγούμενες καταστάσεις. Είναι τα σχέδια του έργου πριν από την ανάλυση κινδύνου. 

Τα «βασικά σχέδια» είναι η προτεινόμενη αρχική θέση για την εφαρμογή του έργου. Διαφέρουν από τα σχέδια αναφοράς σε διάφορους τομείς: 

1. απεικονίζουν τους στόχους

2. έχουν ενσωματωμένα όλα τα μέτρα διαχείρισης κινδύνου που έχει προτείνει η ανάλυση κινδύνου 

3. περιέχουν κάποιες λεπτομέρειες για την εφαρμογή που τα σχέδια αναφοράς δεν εξετάζουν κανονικά, συμπεριλαμβανομένου του ορίου να αρχίσουν οι πληρωμές και ένα σχετικό σχεδιάγραμμα δαπανών. 

Τα «εναλλακτικά σχέδια» είναι τα συνιστώμενα συμπληρωματικά σχέδια που στηρίζονται στα βασικά σχέδια και συμπεριλαμβάνουν τα σημεία που θα ληφθεί απόφαση να αρχίσουν οι πιθανές αντιδράσεις. 

Οι ορίζοντες σχεδιασμού είναι σημαντικοί για οποιοδήποτε είδος σχεδίων. Οι ορίζοντες σχεδιασμού μπορεί να μην έχουν μεγάλη σημασία για τα σχέδια αναφοράς, αλλά πριν από την εφαρμογή τα βασικά σχέδια μαζί με τα εναλλακτικά σχέδια απαιτούν ιδιαίτερη προσοχή στους ορίζοντες σχεδιασμού και ιδιαίτερα σε αυτό που καλείται «ορίζοντες δράσης». Αυτοί είναι οι αρχικοί περίοδοι του ορίζοντα σχεδιασμού οι οποίοι περιλαμβάνουν υποχρεώσεις, διαφορετικούς πόρους μερικές φορές συνδεμένος με διαφορετικούς ορίζοντες δράσης. Τα «Σχέδια δράσης» είναι τα προηγούμενα σχετικά βασικά σχέδια και εναλλακτικά σχέδια που περιλαμβάνουν δέσμευση για την εφαρμογή.

Η διαφορά των σχεδίων δράσης, των βασικών σχεδίων και των σχεδίων πιθανότητας βρίσκεται στους διαφορετικούς σκοπούς που εξυπηρετούν. Τα σχέδια δράσης είναι ένας άμεσος οδηγός για δράση. Τα βασικά σχέδια και τα εναλλακτικά σχέδια απαιτούνται για να διαμορφώσουν τα σχέδια δράσης και να παρέχουν μια βάση για τα επόμενα σχέδια δράσης, δεν απαιτούν μια δέσμευση για τη δράση ακόμα.

Είναι κατάλληλο να αντιμετωπιστούν οι συγκεκριμένοι στόχοι της φάσης Σχεδιασμού υπό τρεις τίτλους: 

1.  Παγίωση και εξήγηση – αφορά την καταγραφή, τον έλεγχο, την αξιολόγηση και την έκθεση των σχεδίων αναφοράς και της ανάλυσης κινδύνου, ολοκληρώνοντας μια τρέχουσα αναπροσαρμογή της διαδικασίας που θα έχει βρεθεί σε εξέλιξη δεδομένου ότι η διαδικασία διαχείρισης κινδύνου έργου έχει ξεκινήσει, παρέχοντας ένα "στιγμιότυπο" της τρέχουσας κατάστασης. 

2.  Επιλογή και επιμέλεια – αφορά την χρήση των σχεδίων αναφοράς και της ανάλυσης κινδύνου για να γίνει επιλογή των στρατηγικών διαχείρισης και των τακτικών και να αναπτυχθούν αυτά σε βασικά σχέδια και εναλλακτικά σχέδια.

3.  Υποστήριξη και πειθώ – δίνεται εξήγηση του γιατί τα βασικά σχέδια και τα εναλλακτικά σχέδια είναι αποτελεσματικά και αποδοτικά.

Στην φάση Σχεδιασμού χρησιμοποιείται όλη η προηγούμενη προσπάθεια ώστε να παραχθεί ένα βασικό σχέδιο του έργου έτοιμο για εφαρμογή καθώς και σχέδια της Διαχείρισης Κινδύνου. Σκοπός αυτής της φάσης είναι η διαβεβαίωση του ότι αυτά τα σχέδια είναι ολοκληρωμένα και κατάλληλα.

ΣΧΕΔΙΑ ΑΝΑΦΟΡΑΣ
Τα σχέδια αναφοράς είναι η έκδοση των αποτελεσμάτων της φάσης Καθορισμού. Παρέχουν στα ανώτερα στελέχη και τους διευθυντές μια προσεκτικά επεξεργασμένη απλή επεξήγηση για τη φύση του έργου. 

Ένα πλήρως συμπληρωμένο σχέδιο αναφοράς μπορεί να δώσει τις κατάλληλες βάσεις για μια σωστή διαχείριση του κινδύνου και μαζί με αυτήν να αποτελέσουν μια απλή, άδολη και τίμια εξιστόρηση των πεπραγμένων στο έργο. 

Τα σχέδια αναφοράς δεν έχουν τις λεπτομέρειες που έχουν τα βασικά σχέδια που είναι ικανά να κινήσουν το έργο. Πρόκειται για μια περίληψη των βασικών περιοχών έτσι ώστε η Διαδικασία Διαχείρισης Κινδύνου να ξεκινήσει στα σοβαρά και να χρησιμοποιηθούν ταυτόχρονα για παρουσίαση στην ανώτερη διαχείριση. 

ΑΝΑΛΥΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ
Στην φάση Σχεδιασμού θα πρέπει να περιληφθεί και μια έκθεση ανάλυσης κινδύνου. Η ποιότητα και η ποσότητά της θα καθορίζονται από το πόσο έχει προχωρήσει η Διαδικασία Διαχείρισης του Κινδύνου. Αν αυτή βρίσκεται σε πολύ αρχικό στάδιο, τότε η έκθεση μπορεί να περιλάβει σαν ελάχιστο έναν περιεκτικό κατάλογο των πιο σημαντικών απειλών και ευκαιριών αξιολογημένων ως προς τον αντίκτυπο που έχει μια αντίδραση σε αυτούς, εάν είναι εφικτό. Μαζί τους μπορεί να δοθεί και μια αξιολόγηση των εναλλακτικών αντιδράσεων. 

Μια περιεκτικότερη έκθεση ανάλυσης κινδύνου αργότερα στη διαδικασία μπορεί να περιλάβει κάποια ανεπτυγμένα εναλλακτικά σχέδια και κάποιους κανόνες απόφασης, μια πλήρη βάση δηλαδή για τα βασικά σχέδια του έργου και για τα εναλλακτικά σχέδια.

ΣΧΕΔΙΑ ΔΡΑΣΗΣ
Σε ένα έργο μεγάλης διάρκειας είναι πολύ δύσκολο να παραχθεί ένα σημαντικό σχέδιο το οποίο θα έχει αξιόπιστες λεπτομέρειες και θα καλύπτουν μια μεγάλη χρονική περίοδο. Ο λόγος γι αυτό είναι ότι κανένα σχέδιο δεν γίνεται πράξη ακριβώς όπως έχει σχεδιαστεί κι έτσι όσο μεγαλύτερη περίοδο περιλαμβάνει τόσο μεγαλύτερη αβεβαιότητα έχει.  

Ως εκ τούτου, το έργο πρέπει να χωριστεί σε μέρη που να περιέχουν κύρια σημεία ή φάσεις. Καθώς προσεγγίζεται ένα κύριο σημείο, εμφανίζεται ένα άλλο στον ορίζοντα. Με αυτόν τον τρόπο, μπορούν να συνταχθούν με περισσότερη βεβαιότητα τα σχέδια που αφορούν την αμέσως επόμενη περίοδο και να αφεθεί ο σχεδιασμός για τον επόμενο ορίζοντα γι αργότερα. 

Καθώς πλησιάζει ένας ορίζοντας χρειάζεται να προετοιμαστούν τα σχέδια δράσης γι’ αυτόν. Στόχος είναι η διατήρηση της ευελιξίας εξετάζοντας τις μελλοντικές στρατηγικές.

Τα σχέδια δράσης είναι εξελιγμένα με μεγάλη λεπτομέρεια και μπορούν να έχουν άμεση εφαρμογή. Τα σχέδια που ακολουθούν κατά τη διάρκεια του ορίζοντα μπορεί να έχουν μικρότερη λεπτομέρεια και να απαιτήσουν κάποια αναθεώρηση. 

Η διάκριση μεταξύ των σχεδίων δράσης και των βασικών σχεδίων ή των εναλλακτικών σχεδίων στηρίζεται στην έλλειψη ευκαιρίας να επαναξιολογηθούν τυπικά προτού να προσπαθηθεί η εφαρμογή τους. Έμπειροι αναλυτές προτείνουν να μην γίνεται λεπτομερής προγραμματισμός πέρα από τον ορίζοντα δράσης καθώς είναι σπατάλη πόρων. 

Είναι καλύτερα να ξοδεύονται πόροι για υψηλότερο επίπεδο σχεδιασμού της διαχείρισης κινδύνου, με το λεπτομερή σχεδιασμό για λόγους εφαρμογής περιορισμένο στον ορίζοντα δράσης. 

Εξ ορισμού, η αβεβαιότητα πέρα από ένα ιδιαίτερο χρονικό πλαίσιο αυξάνεται, κάνοντας το έργο πιο «επικίνδυνο». Επομένως, η ανάλυση κινδύνου πέρα από ένα ορισμένο χρονικό διάστημα μπορεί να είναι σπατάλη πόρων. Κατά συνέπεια, τα άμεσα σχέδια δράσης θα είναι πιο λεπτομερή από εκείνα που θα ακολουθήσουν. Η παραγωγή λεπτομερών σχεδίων απαιτεί κάποια εξειδίκευση για να πραγματοποιηθεί και γι αυτό είναι καλύτερα να ληφθεί υπόψη από την αρχή της αξιολόγησης του κινδύνου. 

Χρειάζεται επίσης αλλαγή στην φιλοσοφία της διαχείρισης κινδύνου ώστε να αναγνωριστεί η ανάγκη για βασικά σχέδια (που θα περιέχουν προδραστικές πράξεις για τον μετριασμό του κινδύνου) και των σχεδίων πιθανότητας (που θα περιέχουν αντιδραστικές πράξεις για τον μετριασμό).

Θα ήταν βολικό εάν σε έναν ορίζοντα δράσης μπορούσε να δοθεί ένα απλό, ενιαίο χρονικό διάστημα, π.χ. τριών μηνών, για μια κανονική αναθεώρηση και αναθεώρηση των σχεδίων ανάλογα με τις ανάγκες. Είναι χρήσιμο να χρησιμοποιηθεί μια ενιαία περίοδος ως βάση για σχεδιασμό. Εντούτοις, μερικές πτυχές των περισσότερων σχεδίων θα πρέπει να περιλάβουν μακρύτερους ορίζοντες όπως η παραγγελία κρίσιμων υλικών ή η σύναψη συμβολαίων για κρίσιμες εγκαταστάσεις. Ως εκ τούτου, είναι συνήθως χρήσιμο να επιλεγεί ένας ελάχιστος κοινός παρονομαστής για μια περίοδο αναθεώρησης όπως μια εβδομάδα ή έναν μήνα, αλλά να αναγνωριστεί ένας ορίζοντας δράσης που προστίθεται σε αυτήν την διάρκεια για συγκεκριμένους τύπους πόρων.

ΒΑΣΙΚΑ ΣΧΕΔΙΑ
Όλες οι πληροφορίες που αφορούν τον κίνδυνο, με την ολοκλήρωση της φάσης Αξιολόγησης της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου, περιλαμβάνονται στα σχέδια αναφοράς. Αυτά θα αποτελούν πλέον τα βασικά σχέδια για εφαρμογή στο έργο και θα περιέχουν επιπλέον πληροφορίες για τους στόχους του έργου όπως τα κύρια σημεία, τα στοιχεία δαπανών και ταμειακών ροών, η κατανομή των πόρων κ.α.

Περιέχουν επίσης σχέδια που μετριάζουν τον αντίκτυπο μερικών κινδύνων έχοντας λάβει υπόψη τις κατάλληλες ανάγκες σε πόρους. 

Εντούτοις, τα βασικά σχέδια δεν θα εφαρμοστούν εξολοκλήρου καθώς χρειάζεται να ληφθούν υπόψη τα σχέδια δράσης και ο ορίζοντας δράσης. 

Μόλις προσδιοριστεί ο ορίζοντας δράσης ή κάποια σημεία αναθεώρησης χρειάζεται να αποφασιστεί για το ποιες δραστηριότητες χρειάζεται να γίνουν στο παρόν και ποιες μπορούν να πραγματοποιηθούν μετά τον ορίζοντα δράσης. 

Χρειάζεται, επίσης, να περιληφθούν τα σημεία έναρξης κάποιων δραστηριοτήτων της ΔΔΚ και ειδικά των σχεδίων πιθανότητας. 

ΕΝΑΛΛΑΚΤΙΚΑ ΣΧΕΔΙΑ
Τα εναλλακτικά σχέδια κατασκευάζονται για να χρησιμοποιηθούν όταν υπάρχει πιθανότητα να πραγματοποιηθεί κάποιος κίνδυνος. Πρακτικά, υπάρχει κάποιο σημείο έναρξης για να εφαρμοστεί κάποιο σχέδιο όταν φαίνεται ότι ο κίνδυνος είναι έτοιμος να εμφανιστεί. Το σημείο αυτό υπάρχει για να ελαχιστοποιηθούν οι καθυστερήσεις για αναμονή πραγματοποίησης του κινδύνου. Εξοικονομούνται έτσι πόροι για την εφαρμογή. Αυτά τα σχέδια αποτελούν αντίδραση σε απειλή και διαφοροποίηση από τα βασικά σχέδια. 

Τα εναλλακτικά σχέδια θεωρούνται ωφέλιμα και αντάξια της ιδιαίτερης προσοχής επειδή: 

1. αλλάζουν τη φύση του έργου και των σχεδίων του 

2. θέτουν ζητήματα κυριότητας 

3. απαιτούν αναθεωρήσεις για να ελέγξουν τους προϋπολογισμούς ή άλλα μέτρα απόδοσης. 

Όπως και στο πλαίσιο των βασικών σχεδίων, είναι σημαντικό να περιοριστεί η ανάπτυξη των λεπτομερών σχεδίων πιθανότητας σε μια αναγκαία βάση, για να αποφευχθούν οι περιττές δαπάνες σχεδιασμού και να αποφευχθεί η απώλεια ευελιξίας, που χρησιμοποιεί την έννοια οριζόντων δράσης για να περιορίσει τις πτυχές προγραμμάτων δράσης του σχεδίου πιθανότητας. 

Ως εκ τούτου, ένα βασικό βήμα σε αυτό το μέρος της φάσης Σχεδιασμού είναι το να αποφασιστεί τι πρέπει να αποφασιστεί τώρα, τι πρέπει να αποφασιστεί από το επόμενο σημείο αναθεώρησης και ποιες αποφάσεις μπορούν να αφεθούν πέρα από εκείνο το σημείο. Μόλις αυτό είναι σαφές μπορούν να αρχίσουν οι προσωρινές αποφάσεις όπου τέτοιες αποφάσεις είναι απαραίτητες, επισύροντας την προσοχή σε όλη την προηγούμενη εργασία μέχρι σήμερα. 

ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ ΚΑΙ ΠΕΙΘΩ
Κάποια έγγραφα που προέρχονται από το σύνολο της φάσης Σχεδιασμού μπορούν να υποστηρίξουν τους υπεύθυνους μιας απόφασης για συνέχιση ή όχι του έργου να συμφωνήσουν με την συνέχιση του. Αυτός ο στόχος αξίζει ως χωριστό κομμάτι, το οποίο στηρίζεται σε όλα όσα προηγούνται από αυτό, αλλά προσθέτει μερικά σημαντικά νέα συστατικά και περιλαμβάνει μια αλλαγή στον τρόπο λειτουργίας. 

Οι πεπειραμένοι με τη χρήση της επίσημης ανάλυσης που βοηθά στη λήψη απόφασης καταλαβαίνουν ότι η επίσημη ανάλυση δεν λαμβάνει αποφάσεις για τους ανθρώπους, καθοδηγεί απλά τη λήψη απόφασης. Ανεξάρτητα από το πόσο λεπτομερής και περιεκτική είναι η ανάλυση, θα εξετάσει μόνο εκείνα τα ζητήματα που υπόκεινται στην επίσημη ανάλυση. Ένα ευρύ φάσμα άλλων ζητημάτων δεν θα αντιμετωπιστεί. Η επίσημη ανάλυση αφαιρείται απαραιτήτως από τον πραγματικό κόσμο, για να διευκρινίσει ορισμένα ζητήματα. Αυτός ο στόχος ενδιαφέρεται να παράγει την διεπαφή. 

Παραδείγματος χάριν, ένα έργο συστημάτων πληροφοριών μπορεί να θεωρηθεί ως κεντρικό ανταγωνιστικό όπλο στη στρατηγική μιας οργάνωσης. Οι επιπτώσεις μιας καθυστέρησης ενός έτους στην ολοκλήρωσή του, ή μια αποτυχία να επιτευχθούν οι προδιαγραφές απόδοσης, μπορούν να είναι ουσιαστικά αδύνατον να αξιολογηθούν με τους επίσημους όρους. Ο στόχος υποστήριξης και πειθούς πρέπει να μπορεί να αντιμετωπίσει αυτά τα ζητήματα άμεσα χωρίς οποιαδήποτε άμεσα μέτρα, ίσως εξηγώντας το τι μπορεί να μετρηθεί σε σχέση με τα εναλλακτικά σενάρια, έτσι ώστε κάθε βασικός λήπτης απόφασης να μπορεί να κάνει υποκειμενικές αξιολογήσεις της ανταλλαγής χωρίς προσπάθεια ρητής συζήτησης.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΦΑΣΗΣ ΣΥΝΕΧΙΣΗΣ Η ΟΧΙ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ

Μπορεί να υποστηριχτεί ότι η αξιολόγηση μιας απόφασης συνέχισης ή όχι του έργου οφείλει να προηγηθεί του στόχου επιλογής και επιμέλειας, επειδή θα είναι χάσιμο χρόνου για την εφαρμογή ο λεπτομερής σχεδιασμός των σχεδίων δράσης εάν αποφασιστεί η μη συνέχιση. Μπορούν να εφαρμοστούν αποδοτικότερες μορφές ανάλυσης κινδύνου από την αρχή έως το τέλος στις διαδικασίες απόφασης αν η μόνη ανησυχία είναι η συνέχιση ή όχι του έργου, χωρίς αναφορά στο πώς θα πραγματοποιηθεί η εφαρμογή αποφασιστεί η συνέχιση. 

Ο καταλληλότερος τρόπος να εξεταστεί αυτό μέσα στις απλοποιήσεις μιας εξιδανικευμένης περιγραφής διαδικασίας όπως την παρεχόμενη εδώ είναι ο ακόλουθος. 

Ξεκινά η διαδικασία ανάλυσης κινδύνου με ένα πρώτο πέρασμα ανάλυσης το οποίο ενδιαφέρεται πρώτιστα για τη συνέχιση ή όχι. Εφ' όσον είναι μια σοβαρή δυνατότητα η μη συνέχιση, επικεντρώνεται σε εκείνη την πτυχή της αξιολόγησης, αγνοώντας τα ζητήματα εφαρμογής. Εντούτοις, όταν αναμένεται η συνέχιση, μπορεί να αρχίσει η ανάπτυξη σχεδίου εφαρμογής. Ακόμη και στο τελικό πέρασμα, αμέσως προτού αρχίσει η εφαρμογή, εξασφαλίζεται ότι δεν αγνοείται κανένα σημαντικό ζήτημα για μη συνέχιση.  Όπως με τις προηγούμενες φάσεις, είναι ένα θέμα μετάθεσης της έμφασης από τα προηγούμενα βήματα στα πιο πρόσφατα βήματα όσο η διαδικασία επαναλαμβάνεται και ωριμάζει. 

ΔΙΕΥΚΡΙΝΗΣΗ ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ ΚΑΙ ΤΩΝ ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΩΝ ΑΞΙΩΝ

Η θέσπιση των προϋπολογισμών ελέγχου, των σχετικών με τη διάρκεια των δραστηριότητας των βασικών σχεδίων ελέγχων και τα μέτρα απόδοσης, είναι μια σημαντική πτυχή της φάσης Σχεδιασμού. Στην πράξη, ολόκληρη η ΔΔΚ πρέπει να αναγνωρίσει τη διαφορά μεταξύ των στόχων και των αναμενόμενων αξιών, χρησιμοποιώντας τις κατάλληλες τιμές για κάθε μέρος της διαδικασίας. 

Αυτά είναι: 

· Στόχος δαπανών. 
Πρόκειται για στόχο που θεσπίζεται ώστε το έργο να διαχειριστεί όσο το δυνατόν πιο αποτελεσματικά. Αν το ποσό αυτό είναι ίσο με το αναμενόμενο κόστος σημαίνει ότι τα πράγματα πηγαίνουν καλά και χρειάζεται επέκταση των δραστηριοτήτων για να γεμίσει ο  διαθέσιμος χρόνος. 

· Αναμενόμενο κόστος. 
Το αναμενόμενο κόστος είναι το κόστος του έργου αν όλα πάνε σύμφωνα με τα σχέδια. Περιλαμβάνει όλους τους αναγνωρισμένους κινδύνους οι οποίοι πιστεύεται ότι θα συμβούν και γι αυτό τους έχει επιτραπεί να είναι μέσα στη διαχείριση των σχεδίων. 

3.10. ΦΑΣΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

Το βασικό μήνυμα αυτού του κεφαλαίου είναι ότι μόλις αρχίσει ένα έργο, υπάρχουν τέσσερις αρκετά διαφορετικοί νέοι συγκεκριμένοι στόχοι που συνδέονται με τη φάση Διαχείρισης της Διαδικασίας Διαχείρισης Κινδύνου. Οι στόχοι αυτοί είναι:

1) Η διαχείριση των προγραμματισμένων ενεργειών

2) Η καταγραφή τους

3) Η διαχείριση των κρίσεων

4) Η πραγμάτωση σχεδίων δράσης.

Όπως και στις προηγούμενες φάσεις της ΔΔΚ έτσι κι εδώ οι στόχοι δεν πραγματοποιούνται ξεκομμένα ο ένας από τον άλλο αλλά παράλληλα, τροφοδοτώντας με στοιχεία όπου και όταν χρειάζεται.

Ένα από τα διατιθέμενα είναι μία διάγνωση για το αν υπάρχει ανάγκη για επίσκεψη προηγούμενων σχεδίων ξανά, έλεγχο και αρχή επανασχεδιασμού, αν χρειάζεται. Άλλο διατιθέμενο είναι η κυλιόμενη εξέλιξη των σχεδίων εφαρμογής. Μερικά από τα διατιθέμενα που πρέπει να παράγει η φάση Διαχείρισης σε τακτά χρονικά διαστήματα περιλαμβάνουν μετρήσεις της απόδοσης σε σχέση με την σχεδιασμένη πρόοδο, μία σύντομη λίστα κινδύνων και αντιδράσεων που απαιτούν προσοχή και μια λεπτομερή αναφορά όλων των αξιοπρόσεκτων θεμάτων που απαιτούν κάποιου είδους δράση.  

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΩΝ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΕΝΩΝ ΕΝΕΡΓΕΙΩΝ
Στη φάση Διαχείρισης θα γίνει εφαρμογή των σχεδίων που έχουν καταρτιστεί μέχρι αυτό το στάδιο για το έργο. Αυτή η «μετάφραση» των σχεδίων σε ενέργειες δεν είναι πάντα κάτι απλό. Μερικοί έχουν σαν βασική τους έννοια τον σχεδιασμό και της παραμικρής λεπτομέρειας. Οι περισσότεροι πάντως θεωρούν ότι αυτό μπορεί να προκύψει σε σοβαρό μειονέκτημα του σχεδιασμού των ενεργειών και πιστεύουν ότι είναι πιο σωστό ένα απλό σχέδιο το οποίο θα είναι διορατικό σχετικά με τις αβεβαιότητες που θα προκύψουν.     

ΚΑΤΑΓΡΑΦΗ
Το στάδιο της Καταγραφής (monitoring stage) είναι αυτό που επιβεβαιώνει την αποτελεσματικότητα της εφαρμογής του σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου συνολικά, αλλά και κάθε επιμέρους δράσης για την μείωση των κινδύνων. Σε αυτό το στάδιο παρακολουθείται και καταγράφεται ποιοι κίνδυνοι 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 Κινδύνων. Συγκεκριμένα, η αναθεώρηση του Σχεδίου Διαχείρισης Κινδύνου είναι επιβεβλημένη, είτε όταν εμφανιστεί ένας κίνδυνος που δεν έχει προβλεφθεί, είτε όταν αποδειχθεί ότι η υπάρχουσα εκτίμηση του μεγέθους της πιθανότητας και των επιπτώσεων των κινδύνων βρίσκεται συστηματικά εκτός των ανεκτών ορίων διακύμανσης είτε τέλος όταν διαπιστωθεί ότι η αποτελεσματικότητα των σχεδιαζόμενων δράσεων είναι μειωμένη σε σχέση με τις προσδοκίες.

 Σκοπός επομένως του σταδίου της Καταγραφής είναι να εξασφαλιστεί ότι:

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

· Οι σχεδιασθείσες ενέργειες για τη μείωση των επιπτώσεων που συνδέονται με τον κίνδυνο είναι αποτελεσματικές.

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

Όταν οι κίνδυνοι, 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.

ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΩΝ ΚΡΙΣΕΩΝ
Η «κρίση» μπορεί να οριστεί ως ένας χρόνος οξέος κινδύνου ή  δυσκολίας, ή μια σημαντική κρίσιμη καμπή. Μια σημαντική ανησυχία της διαχείρισης κινδύνου είναι να αποφύγει τις δυσάρεστες εκπλήξεις που προκαλούν τις κρίσεις, απαιτώντας την διαχείρισης τους. Εντούτοις, είναι παράλογο το να είναι απροετοίμαστη γι’ αυτές.

Οι καλύτερες αντιδράσεις βασίζονται σε διορατικά, αποτελεσματικά και αποδοτικά συστήματα πληροφοριών, που προετοιμάζονται, όντας σε θέση να αποκριθούν γρήγορα και αποφασιστικά. 

ΠΡΑΓΜΑΤΩΣΗ ΤΩΝ ΣΧΕΔΙΩΝ ΔΡΑΣΗΣ
Η έννοια του ορίζοντα δράσης είναι πολύ σημαντική για να αποφευχθεί ο σπάταλος και ανασταλτικός λεπτομερής προγραμματισμός. Πρέπει να προγραμματιστούν οι κινήσεις τόσο μακριά μπροστά όσο επιτρέπουν οι ικανότητές των διαχειριστών, εν όψει της επόμενης κίνησης.

Αυτά που μπορούν να είναι χρήσιμα σε αυτό το πλαίσιο περιλαμβάνουν: 

1. ενημερωμένα λεπτομερή σχέδια για όλες τις δραστηριότητες που αναλαμβάνονται κατά τη διάρκεια του ορίζοντα δράσης, με την ιδιοκτησία και την ευθύνη για τους κινδύνους να υποδεικνύονται σαφώς, καθώς επίσης και την προσδοκώμενη πρόοδο. 

2. ένας μικρός κατάλογος με σειρά προτεραιότητας των ζητημάτων κινδύνων/ αντιδράσεων που απαιτούν την τρέχουσα διαχειριστική προσοχή,  υπογράμμίση των αλλαγών στην προτεραιότητα, αξιολόγηση των τάσεων και καθορισμό της κυριότητας και της ευθύνης. 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΤΗΣ ΦΑΣΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ
Οποιαδήποτε μη σχεδιασμένα σημαντικά γεγονότα, τα σημαντικά προγραμματισμένα γεγονότα, και η ολοκλήρωση των χρονικών κύκλων αναθεώρησης πρέπει να αξιολογηθούν εδώ. Αυτή η αξιολόγηση μπορεί απλά να επιβεβαιώσει ότι το έργο μπορεί να προχωρήσει σύμφωνα με το πρόγραμμα. Εντούτοις, μπορεί να δείξει μια ανάγκη να επιστρέψει η διαδικασία στη φάση Σχεδιασμού, στη φάση Καθορισμού ή σε μια ενδιάμεση φάση. 

4. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4: ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΔΙΑΦΟΡΕΤΙΚΑ ΕΠΙΠΕΔΑ

4.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Σε αυτό το κεφάλαιο θα γίνει μια σύντομη παρουσίαση των επιπέδων μιας οργάνωσης στα οποία μπορεί να αναληφθεί μια διαδικασία διαχείρισης του κινδύνου. Θα περιληφθούν οι κίνδυνοι που αντιμετωπίζονται σε κάθε επίπεδο, το χρονικό σημείο στο οποίο μπορεί να ξεκινήσει η διαδικασία καθώς και τους κύριους υπεύθυνους για την πραγμάτωση της διαδικασίας με τους ρόλους και τις ευθύνες τους.

4.2. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΟΥ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟ ΕΠΙΠΕΔΟ 

Η Διαχείριση του κινδύνου σε στρατηγικό επίπεδο ενδιαφέρεται να θέσει την στρατηγική κατεύθυνση και να εξισορροπήσει κάθε πιθανή ευκαιρία ενάντια στις δαπάνες και τους κινδύνους. Οι αξιολογήσεις υψηλού επιπέδου των στρατηγικών κινδύνων είναι ένα σημαντικό χαρακτηριστικό γνώρισμα μιας business case όταν εξετάζονται σχέδια για αλλαγές. Παραδείγματος χάριν, η οργάνωση μπορεί να σκέφτεται την θέσπιση καινοτομιών, όπως των  νέων τεχνολογιών, για την διάθεση των υπηρεσιών της. Επιλογές για την εκμετάλλευση ευκαιριών για βελτιωμένη απόδοση θα μπορούσαν να αξιολογηθούν ενάντια στους κινδύνους που συνδέονται με τις σχετικά μη αποδεδειγμένες τεχνολογίες ή/ και την συνεργασία με τους συνεργάτες του ιδιωτικού τομέα.

Τύποι κινδύνων στο στρατηγικό επίπεδο

Οι ανησυχίες του οργανισμού στο στρατηγικό επίπεδο βρίσκονται στο που πρέπει να φτάσει ο οργανισμός, με ποιόν τρόπο θα γίνει αυτό και το πως θα εξασφαλίσει την επιβίωση του. Οποιοσδήποτε κίνδυνος σε αυτό το επίπεδο είναι ικανός να προξενήσει την δυσλειτουργία ή ακόμα και το σταμάτημα της λειτουργίας του οργανισμού. Οι κίνδυνοι αυτοί αφορούν εμπορικά θέματα, οικονομικά, περιβαλλοντολογικά, πολιτισμικά, πολιτικά, κτητικά και ποιοτικά.

Σε αυτό το επίπεδο πρέπει να κλιμακωθούν οι κίνδυνοι προγράμματος, έργου και λειτουργίας που υπερβαίνουν κάποια προκαθορισμένα επίπεδα ανοχής στον κίνδυνο, όπως η απαράδεκτη έκθεση στον κίνδυνο, έξω από ορισμένα όρια και θα μπορούσαν να έχουν επιπτώσεις στους στρατηγικούς στόχους.

Πού θα εφαρμοστεί η διαχείριση κινδύνου 

Σε αυτό το επίπεδο τίθενται οι εταιρικοί σκοποί και οι στόχοι. Η διαχείριση κινδύνου πρέπει να πραγματοποιηθεί σε συμφωνία με τους στόχους και τους σκοπούς που έχουν τεθεί αρχικά γι’ αυτό το επίπεδο. Σε αυτό το επίπεδο γίνεται κανονικά αναθεώρηση ενός ευρύτερου πλαισίου της επιχείρησης– όπως του οικονομικού, του νομικού, του πολιτικού, του κοινωνικού, του ανταγωνιστικού και του πολιτισμικού επιπέδου της οργάνωσης. Χωρίς καθαρή άποψη για τους στρατηγικούς στόχους και τους στόχους προγράμματος, έργου και λειτουργίας δεν θα γίνει η κατάλληλη ανάλυση και διαχείριση των κινδύνων και οι ενδιαφερόμενοι γι’ αυτήν θα οδηγηθούν σε παραπλανητικά αποτελέσματα.

Σε αυτό το επίπεδο γίνονται δεσμεύσεις για την εταιρική διακυβέρνηση. Αυτό απαιτεί να καταλάβει η ανώτερη διαχείριση τους κινδύνους που συνδέονται με τις αποφάσεις και τις ενέργειές της; πρέπει να υπάρξει η συμμετοχή του διοικητικού συμβουλίου, ειδικά ο ανώτερος υπάλληλος λογιστικής. 

Οι αποφάσεις λαμβάνονται σχετικά με τη μελλοντική στρατηγική και τις αλλαγές στις εμπορικές ρυθμίσεις, οι οποίες μπορεί να περιλάβουν ζητήματα σχετικά με την επιχείρηση, το τεχνικό περιβάλλον, τους ανθρώπους,  την στέγαση ή την έναρξη ενός νέου κύκλου ζωής αποκτήσεων. Οι εκτιμήσεις για τις εμπορικές ρυθμίσεις περιλαμβάνουν τον καθορισμό της γενικής προσέγγισης στη συνεργασία με τους συνεργάτες και χρήση της ιδιωτικής πρωτοβουλίας για χρηματοδότηση.

Χρόνος που θα πραγματοποιηθεί
Η διαχείριση κινδύνου, παρ’ όλο που αποτελεί ένα κομμάτι της στρατηγικής διαχείρισης, πρέπει να εφαρμοστεί σε συγκεκριμένα σημεία στον κύκλο της ζωής της επιχείρησης ή να χρησιμοποιηθεί σαν αντίδραση στα σπουδαιότερα γεγονότα. Οι δραστηριότητες για την διαχείριση του κινδύνου πρέπει να ξεκινήσουν όταν:

· αναγνωρίζονται, αναθεωρούνται, συμφωνούνται και τίθενται οι εταιρικοί ή τμηματικοί σκοποί και στόχοι

· αξιολογούνται και γίνονται επιλογές για την εφαρμογή των στρατηγικών πρωτοβουλιών

· διατυπώνονται, υποβάλλονται ή αναθεωρούνται ο μελέτες σκοπιμότητας

· δοκιμάζονται κάποιες ελλοχεύουσες υποθέσεις στο business case ή προτεινόμενες στρατηγικές

· υποκινώνται, εγκρίνονται ή αναθεωρούνται προγράμματα, έργα και λειτουργικές δραστηριότητες περιλαμβανομένων των σκοπών τους, των στόχων και της απόδοσής τους

· όταν υπάρχει η ένδειξη ότι θα μπορούσε να επηρεαστεί η στρατηγική από αλλαγές σε εξωτερικούς παράγοντες όπως η πολιτική, η κοινωνία, η οικονομία, οι θεσμοί ή το εμπόριο

· όταν υπάρξουν ή υποπτευθούν αλλαγές σχετικά με την ανάμιξη κάποιου συμμέτοχου

· όταν συμβεί ένα αναπάντεχο γεγονός με αντίκτυπο στους εταιρικούς στόχους όπως π.χ. η αλλαγή κανονισμών.

Υπεύθυνοι για την πραγματοποίηση της διαχείρισης

Οι αναμιγμένοι με την διαχείριση του κινδύνου σε αυτό το επίπεδο έχουν κάποιους ρόλους και ευθύνες κατά τη διάρκεια της διαδικασίας. Αυτά φαίνονται συνοπτικά στον παρακάτω πίνακα:

	Διαχειριστής διαδικασίας κινδύνου
	Ευθύνες

	Διοικητικό συμβούλιο
	Είναι οι ιδιοκτήτες του συνολικού πλαισίου διαχείρισης του κινδύνου. Είναι υπεύθυνοι για την καθιέρωση της πολιτικής που θα ασχοληθεί με τον κίνδυνο και την υποστήριξη της στρατηγικής. Θέληση να αναλάβουν κινδύνους. 

	Ανώτεροι υπάλληλοι λογιστικής
	

	Διευθυντές
	

	Ομάδες καθοδήγησης
	

	Συμμέτοχοι
	

	Κύριος ιδιοκτήτης
	

	
	

	Επιχειρησιακοί σύμβουλοι 


	Την εφαρμογή της διαδικασία κινδύνου στις επιχειρησιακές αλλαγές όπως στην στρατηγική και η καθιέρωση νέων προγραμμάτων 

	Τεχνικοί διευθυντές στρατηγικής
	

	
	

	Επιτροπή κινδύνου
	Για την εξασφάλιση του ότι υπάρχει συμμόρφωση με τις εταιρικές-τμηματικές οδηγίες για τον εσωτερικό έλεγχο.

	Επιτροπή λογιστικού ελέγχου
	

	
	

	Νομικοί, οικονομικοί και σύμβουλοι προμηθειών 
	Για την διαχείριση κινδύνων σχετιζόμενων με νόμους, εμπόριο και αγοράς. Διαβεβαίωση του ότι οι κίνδυνοι αναφέρονται στο σωστό επίπεδο και γίνονται οι αντιδράσεις. Έγκριση των

προϋπολογισμών που διατίθενται για τη διαχείριση του κινδύνου 

	Ειδικοί σύμβουλοι όπως σύμβουλοι ασφαλείας και επιχειρησιακής συνέχειας
	


4.3. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΟΥ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΕΠΙΠΕΔΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ

Η Διαχείριση του κινδύνου στο επίπεδο προγράμματος ασχολείται με την συνολική κατεύθυνση του προγράμματος και την διαχείριση των αλληλεξαρτήσεων των μεμονωμένων έργων που αποτελούν το πρόγραμμα και του ευρύτερου πλαισίου της επιχείρησης. Οι αποφάσεις που αφορούν την διαχείριση κινδύνου αποτελούν ένα σημαντικό κομμάτι του business case.

Τύποι κινδύνων στο επίπεδο προγράμματος

Στο επίπεδο προγράμματος οι διευθυντές είναι υπεύθυνοι για την μετατροπή της στρατηγικής υψηλού επιπέδου σε νέους τρόπους εργασίας ώστε να επωφεληθεί ο οργανισμός.  Τυπικοί κίνδυνοι που συναντώνται σε αυτό το επίπεδο σχετίζονται με την απόκτηση, την χρηματοδότηση, με θέματα οργάνωσης και κουλτούρας, με τα έργα, την ασφάλεια, την ποιότητα και την επιχειρησιακή συνέχεια.

Οι κίνδυνοι έργου και οι λειτουργικοί πρέπει να κλιμακωθούν σε αυτό το επίπεδο εναντίον καθορισμένων κριτηρίων όπου ξεπερνούν τις συμφωνημένες ανοχές όπως είναι    η απαράδεκτη έκθεση στον κίνδυνο, έξω από ορισμένα όρια, η οποία θα μπορούσε να επηρεάσει τους στόχους του προγράμματος.

Πού θα εφαρμοστεί η διαχείριση κινδύνου 

Η διαχείριση του κινδύνου σε αυτό το επίπεδο μπορεί να εφαρμοστεί όπου:

· η πληροφόρηση για τον κίνδυνο μπορεί να επηρεάσει πιο αποδοτικά το πρόγραμμα, όπως το που μπορούν να ληφθούν κρίσιμες αποφάσεις

· οι αποφάσεις που λαμβάνονται στο στρατηγικό επίπεδο απαιτούν πληροφορίες για τον κίνδυνο του προγράμματος

· έχουν επηρεαστεί ή πρόκειται να επηρεαστούν οι στόχοι του προγράμματος από τις αλλαγές στο στρατηγικούς στόχους και ανάποδα

· όπου απαιτείται.

Χρόνος που θα πραγματοποιηθεί
Η διαχείριση κινδύνου μπορεί να ξεκινήσει όταν:

· γίνεται αναθεώρηση και αναφορά της κατάστασης του προγράμματος όσον αφορά τους εταιρικούς και τους στόχους του προγράμματος

παρέχεται η τυπική έγκριση για το πρόγραμμα, τους σκοπούς του, τους στόχους και την απόδοσή του

· γίνεται προσπάθεια προσέλκυσης συμμέτοχων στο πρόγραμμα

· διευθύνεται ο σχεδιασμός του προγράμματος ή ο επανασχεδιασμός

· έχουν εμφανιστεί συμπτώματα αποτυχίας ή έχουν αποτύχει στους στόχους τους βασικά έργα του προγράμματος

· κατά την έναρξη ενός νέου κύκλου ζωής αποκτήσεων ενός προγράμματος

· γίνεται προετοιμασία αναθεωρήσεων

· σχεδιάζονται ή έχουν συμβεί σημαντικές αλλαγές στα υπόλοιπα επίπεδα

· είναι ένα αναπόσπαστο τμήμα της διαδικασίας διαχείρισης του προγράμματος.

Υπεύθυνοι για την πραγματοποίηση της διαχείρισης

Οι αναμιγμένοι με την διαχείριση του κινδύνου σε αυτό το επίπεδο έχουν κάποιους ρόλους και ευθύνες κατά τη διάρκεια της διαδικασίας. Αυτά φαίνονται συνοπτικά στον παρακάτω πίνακα:

	Διαχειριστής διαδικασίας κινδύνου
	Ευθύνες

	Κύριος ιδιοκτήτης
	Η έγκριση της χρηματοδότησης για τα σχέδια της διαχείρισης κινδύνου για το πρόγραμμα και το έργο.

	Συμβούλιο προγράμματος
	Για να εξισορροπήσει ένα αποδεκτό επίπεδο κινδύνου προγράμματος με τις επιχειρησιακές ευκαιρίες και να αποφασίσει το επίπεδο που γίνονται αποδεκτοί οι μεμονωμένοι κίνδυνοι.

	Χορηγοί
	Για να καθιερώσει και να διαβεβαιώσει την αποτελεσματικότητα της διαδικασίας κινδύνου που θα χρησιμοποιηθεί στο επίπεδο του έργου και να περιλάβει καθοδήγηση σχετικά με τα εργαλεία και τις τεχνικές που θα χρησιμοποιηθούν.

	Λογιστές
	Για να κατηγοριοποιήσει και να βάλει σε προτεραιότητα τους κινδύνους από όλα τα διαφορετικά έργα και να θέσει ή να περιλάβει επίπεδα ανεκτικότητας για τον κίνδυνο στο επίπεδο έργου

	Διευθυντής προγράμματος και Managers
	Για να εξασφαλίσει ότι η διαδικασία σχεδίασης, ο έλεγχος των τεχνικών αλλαγών και η διαβεβαίωση της ποιότητας διευθύνουν τους κινδύνους. 

	Διευθυντής διάθεσης προγράμματος
	Για να εγκρίνει και να προσυπογράψει τα σχέδια διαχείρισης του κινδύνου και να καταγράψει την κατάσταση και την αποτελεσματικότητα της διαδικασίας και των σχεδίων.

	Γραφείο υποστήριξης προγράμματος
	Για την κλιμάκωση των κινδύνων στον business executive, στους Ανώτερους υπάλληλους λογιστικής, τους συμμέτοχους και το κατάλληλο διοικητικό συμβούλιο.



	Εμπειρογνώμονες κινδύνου προγράμματος
	Για να ελέγξουν μέσω κατάλληλης αρχής αν είναι εφικτοί οι κίνδυνοι.

	Αρχή σχεδιασμού
	Για να συμβουλέψουν και να προσφέρουν καθοδήγηση στα έργα για τους κινδύνους τους μέσα στο πλαίσιο του προγράμματος και της σχετικής στρατηγικής.

	Manager επιχειρησιακών αλλαγών
	

	Διευθυντές προμήθειας 
	

	Διευθυντές συμβάσεων 
	

	Νομικοί, ρυθμιστικοί σύμβουλοι 
	


4.4. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΤΟΥ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΡΓΟΥ
Η διαχείριση κινδύνου στο επίπεδο του έργου εστιάζει στον περιορισμό, στο ελάχιστο δυνατό, των ανεπιθύμητων εκβάσεων. Οι αποφάσεις που λαμβάνονται σε αυτό το επίπεδο για την διαχείριση του κινδύνου αποτελούν ένα σημαντικό κομμάτι του business case, όπου οι συνεργάτες και ο προμηθευτές πρέπει να αποκτήσουν άποψη για τους κινδύνους και τον τρόπο χειρισμού τους.

Τύποι κινδύνων στο επίπεδο του έργου

Οι κίνδυνοι στο επίπεδο του έργου είναι προσωπικοί, τεχνικοί, κόστους, σχεδίου, πόρων, λειτουργικής υποστήριξης, ποιότητας και αποτυχίας προμηθειών. Θα πρέπει επίσης να εξεταστούν κάποια λειτουργικά θέματα σχετικά με τα αποτελέσματα του έργου.

Κάποιοι κίνδυνοι που σχετίζονται με την στρατηγική και το πρόγραμμα και μπορούν να επηρεάσουν τους στόχους του έργου θα αναφερθούν επίσης σε αυτό το επίπεδο. Όπου κρίνεται απαραίτητο, οι κίνδυνοι που αφορούν ένα μεμονωμένο έργο πρέπει να γίνουν γνωστοί και σε άλλα έργα και λειτουργίες.

Πού θα εφαρμοστεί η διαχείριση κινδύνου 

Η διαχείριση του κινδύνου σε αυτό το επίπεδο θα εφαρμοστεί όπου:

· αξιολογούνται οι σκοποί και οι στόχοι του έργου

· η έναρξη του έργου φέρεται σαν τμήμα του κύκλου ζωής του έργου

Χρόνος που θα πραγματοποιηθεί

Η διαχείριση κινδύνου μπορεί να ξεκινήσει όταν:

· υπάρξει κάποια αλλαγή στον κύκλο ζωής του έργου π.χ. σε κάθε κύρια φάση και σημείο απόφασης του έργου καθώς και σαν μέρος της διαδικασίας σχεδιασμού του έργου

· γίνονται σημαντικές αποκτήσεις σαν μέρος του έργου

· επαναξιολογούνται τα οφέλη από το έργο και η business case
· προετοιμάζεται η παράδοση από το περιβάλλον ανάπτυξης στο λειτουργικό

· σημειώνονται σημαντικές αλλαγές στο έργο όπως η επαναδιοργάνωση, η αλλαγή προμηθευτών, απρόβλεπτες αλλαγές σε άλλες αλληλεξαρτήσεις όπως τα σχετικά έργα ή τα προγράμματα 

· επανεξετάζονται τα θέματα οφελών δαπανών και κινδύνων του έργου ή του προγράμματος

· προετοιμάζονται αναθεωρήσεις

Υπεύθυνοι για την πραγματοποίηση της διαχείρισης

Ο παρακάτω πίνακας συνοψίζει τους ρόλους και τις υπευθυνότητες των αναμεμιγμένων με την διαχείριση του κινδύνου σε αυτό το επίπεδο.

	Διαχειριστής διαδικασίας κινδύνου
	Ευθύνες

	Διοικητικό Συμβούλιο έργου
	Να εξισορροπήσουν ένα επίπεδο κινδύνου για το έργο με τους στόχους του έργου και του προγράμματος και τις ευκαιρίες της επιχείρησης.

	Κύριος ιδιοκτήτης
	

	Χορηγοί του έργου
	

	
	

	Project Managers
	Να εφαρμόσουν την διαδικασία διαχείρισης του κινδύνου στο έργο.

	
	

	Γραφείο υποστήριξης του έργου
	Να εξασφαλίσουν το ότι αναφέρονται και διευθύνονται οι συσχετισμοί μεταξύ των κινδύνων.

	Ειδικοί για τους κινδύνου του έργου
	

	
	

	Διευθυντές διάθεσης του έργου
	Να κλιμακώσουν τους κίνδυνους στο επίπεδο προγράμματος και το λειτουργικό επίπεδο και να αντιδράσουν στους σεσημασμένους κινδύνους.

	
	

	Ομάδες εργασίας του έργου
	Να κατανείμουν τους πόρους του έργου για υποστήριξη της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου.

	Διευθυντές ασφαλείας/ Επιχειρησιακής συνέχειας
	

	
	

	Ελεγκτές του έργου
	Να εγκρίνουν την χρηματοδότηση των ενεργειών ενάντια στον κίνδυνο του έργου.

	
	


4.5. ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΣΕ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΟ ΕΠΙΠΕΔΟ

Η διαχείριση του κινδύνου στο λειτουργικό επίπεδο ασχολείται με την συνέχιση των υπηρεσιών της επιχείρησης. 

Τύποι κινδύνων

Οι κίνδυνοι που περιλαμβάνονται στο λειτουργικό επίπεδο αφορούν προσωπικούς κινδύνους, τεχνικούς, κόστους, σχεδιασμού, πόρων, επιχειρησιακής υποστήριξης, λειτουργικής υποστήριξης, ποιότητας, αποτυχίας προμηθευτών, περιβαλλοντικούς και κατασκευαστικές αποτυχίες. Όλα τα υψηλότερα επίπεδα έχουν σαν σημείο εισόδου αυτό το επίπεδο. Οι συγκεκριμένες ανησυχίες τους περιλαμβάνουν τη διαχείριση της επιχειρησιακής συνοχής, τον προγραμματισμό πιθανότητας, την υποστήριξη για τις επιχειρησιακές διαδικασίες και τις σχέσεις των πελατών.

Πού θα εφαρμοστεί η διαχείριση κινδύνου 

Η διαχείριση κινδύνου αυτού του επιπέδου θα εφαρμοστεί όπου:

· τα έργα πρόκειται να παραδοθούν σε ένα λειτουργικό περιβάλλον και θα επιβάλουν είτε μια σημαντική αλλαγή, είτε έναν πιθανό κίνδυνο στο λειτουργικό περιβάλλον – για παράδειγμα:

· αν τα προϊόντα είναι ανεπαρκούς ποιότητας

· αν τα χρονοδιαγράμματα για την παράδοση έχουν περιορισμούς επάνω στο λειτουργικό περιβάλλον που είναι έτοιμο. Τα λειτουργικά περιβάλλοντα έχουν συχνά διαφορετικούς οδηγούς και ιδιοκτήτες στα έργα και έχουν συχνά σαν αποτέλεσμα τη σοβαρή σύγκρουση εάν οι στόχοι και οι σκοποί τους δεν είναι συγχρονισμένοι.

· Οι αλλαγές στο λειτουργικό περιβάλλον μπορούν να υποβαθμίσουν τους στόχους του έργου, του προγράμματος και της στρατηγικής αν δεν κατανοηθούν πλήρως οι κίνδυνοι

· Υπάρχει απαίτηση αναγνώρισης της βασική επιχειρησιακής διαδικασίας και τεχνολογίας

· Υπάρχει ανάγκη για εσωτερικό έλεγχο από μια προοπτική εταιρικής διακυβέρνησης.

· υπάρχουν ρυθμιστικοί και νομικοί περιορισμοί, όπως η υγεία και η ασφάλεια,  η προστασία των δεδομένων και των πληροφοριών. 

Χρόνος που θα πραγματοποιηθεί

Η διαχείριση του κινδύνου μπορεί να ξεκινήσει όταν:

· θεωρηθεί ότι αναλαμβάνονται σημαντικές υποχρεώσεις στο όνομα της εταιρείας, όπως η αλλαγή προμηθευτών ή η εκκίνηση νέων συμβάσεων

· καθιερώνεται μιας νέας λειτουργικής διαδικασία ή σημειώνονται κάποιες σημαντικές αλλαγές στο λειτουργικό περιβάλλον

· παίρνονται σημαντικές αποφάσεις για επενδύσεις

· αναγνωρίζονται μελλοντικές απαιτήσεις ανθρώπινου δυναμικού σε λειτουργικό προσωπικό

· γίνει αντιληπτή κάποια απροσδόκητη απειλή όπως, για παράδειγμα, περιβαλλοντικά θέματα ή διαμαρτυρίες

· εμφανιστεί οποιοδήποτε απρόβλεπτο γεγονός που θα μπορούσε να απειλήσει την εύρυθμη λειτουργία της επιχείρησης.

Υπεύθυνοι για την πραγματοποίηση της διαχείρισης

Ο παρακάτω πίνακας περιλαμβάνει συνοπτικά όλους τους αναμεμιγμένους με την διαχείριση του κινδύνου και τους ρόλους καθενός.

	Διαχειριστής διαδικασίας κινδύνου
	Ευθύνες

	Διευθυντές/ διαχειριστές πληροφοριακών συστημάτων
	Να εξισορροπήσουν το αποδεκτό επίπεδο κινδύνου με τους κινδύνους προγράμματος και έργου και τις ευκαιρίες της επιχείρησης

	Διευθυντές επιχείρησης
	

	
	

	Οικονομικός Διευθυντής 
	Να εφαρμόσει την διαδικασία διαχείρισης του κινδύνου στο λειτουργικό επίπεδο

	
	

	Διευθυντής ασφάλειας πληροφοριών
	Να εξασφαλίσουν το ότι αναφέρονται και διευθύνονται οι συσχετισμοί μεταξύ των κινδύνων του λειτουργικού επιπέδου

	Προσωπικό λειτουργικής υποστήριξης
	

	
	

	Διευθυντής επιχειρησιακής συνοχής
	Να κλιμακώσουν τους κίνδυνους στα υπόλοιπα επίπεδα

	
	

	Ανώτερος υπάλληλος υγείας και ασφάλειας
	Να κατανείμουν τους πόρους για υποστήριξη της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου 

	
	

	Διευθυντής εγκαταστάσεων 
	Να εγκρίνουν την χρηματοδότηση των ενεργειών ενάντια στον λειτουργικό κίνδυνο 



	Διευθυντές του ανθρώπινου δυναμικού 
	

	Νομικοί και ρυθμιστικοί ανώτεροι υπάλληλοι 
	

	Επαγγελματίες που υποστηρίζουν τη διαδικασία,

π.χ. ασφάλειας πληροφοριών, επιχειρησιακής συνοχής, μηχανικοί λογισμικού
	

	Ελεγκτές 
	


5. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5: ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΚΑΙ ΤΕΧΝΙΚΕΣ

5.1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Η προσπάθεια διαχωρισμού των εργαλείων και των τεχνικών που χρησιμοποιούνται σε κάθε φάση της Διαδικασίας Διοίκησης Κινδύνου κατέληξε στα εξής:

5.2. ΦΑΣΗ ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΥ 

Σύνοψη έργου ( Project Brief )
Ο ακόλουθος είναι ένας προτεινόμενος κατάλογος περιεχομένου για την πραγμάτωση της σύνοψης, ο οποίος πρέπει να προσαρμοστεί στις απαιτήσεις και το περιβάλλον κάθε έργου. Ο κατάλογος έχει ως εξής: 

· Υπόβαθρο  

· Καθορισμός έργου, που εξηγεί τι πρέπει να επιτύχει το έργο. Περιέχει:  

· Τους στόχους του έργου 

· Το πεδίο του έργου  

· Τα προϊόντα του έργου και τα επιθυμητά αποτελέσματα

· οποιουσδήποτε αποκλεισμούς

· περιορισμούς

· Τα συμβαλλόμενα μέρη του έργου  

· Τους πόρους του έργου

· Περίληψη Επιχειρησιακής περίπτωσης (Business case) 

· μια περιγραφή για το πώς αυτό το έργο υποστηρίζει την επιχειρησιακή στρατηγική, τα σχέδια ή τα προγράμματα 

· ο λόγος για την επιλογή αυτής της λύσης  

· Ποιοτικές προσδοκίες πελάτη  

· Κριτήρια αποδοχής  

· Οποιοιδήποτε γνωστοί κίνδυνοι.  

Εάν η προηγούμενη εργασία έχει γίνει, η σύνοψη έργου μπορεί να αναφερθεί στο έγγραφο(α) που περιέχει χρήσιμες πληροφορίες, όπως:  

· Η Περίληψη Σχεδίου έργου, 

παρά να περιληφθούν τα αντίγραφα της.  

Διάγραμμα Gantt 

Το χρονοδιάγραμμα του έργου αποτελεί τη βάση για τη μέτρηση της χρονικής προόδου του έργου και την παρακολούθηση της υλοποίησης του φυσικού και οικονομικού αντικειμένου του.

Το χρονοδιάγραμμα περιλαμβάνει όλες τις αναγκαίες πληροφορίες, έτσι ώστε να απεικονίζει με ακρίβεια την πραγματική διαδικασία κατασκευής του έργου. Χρησιμοποιείται για τον προσδιορισμό της προόδου του έργου, για την αξιολόγηση των χρονικών παρατάσεων και των επιπτώσεών τους και αποτελεί τη βάση για τους λογαριασμούς και τις πιστοποιήσεις, συμπεριλαμβανομένης και της αναθεώρησης.

Σχέδιο επικοινωνίας

Το περιεχόμενο που προτείνεται να έχει ένα ολοκληρωμένο σχέδιο επικοινωνίας είναι το εξής: 

· Κατάλογος συμμέτοχων και των αναγκών τους σε πληροφορίες 

· Μηχανισμοί επικοινωνίας που χρησιμοποιούνται (όπως οι γραπτές εκθέσεις, τα σεμινάρια, τα εργαστήρια, τα βίντεο, ηλεκτρονικά ταχυδρομεία, ενημερωτικά δελτία) 

· Βασικά στοιχεία των πληροφοριών που διανέμονται από τους διαφορετικούς μηχανισμούς  – συμπεριλαμβανομένης της συχνότητας, της συλλογής και της παραβολής πληροφοριών 

· Οι ρόλοι και οι ευθύνες των αρμόδιων ατόμων για την εξασφάλιση του ότι η επικοινωνία είναι επαρκής, κατάλληλη και έγκαιρη 

· Προσδιορισμός για το πώς θα αντιμετωπιστούν απροσδόκητες πληροφορίες από άλλα συμβαλλόμενα μέρη (συμπεριλαμβανομένων των συμμέτοχων) στο πλαίσιο της δραστηριότητας

Checklist
Μια πρότυπη λίστα πιθανών ερωτήσεων που αφορούν την φάση Καθορισμού είναι η παρακάτω:  

	Περιγραφή
	Ερώτηση

	Επιλογή έργου
	Το έργο ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις του πελάτη;

	Περιγραφή έργου
	Υπάρχει λίστα των υπαρκτών προβλημάτων;

	
	Έχει γίνει ανάλυση του χάσματος μεταξύ των αναγκών του πελάτη και των διατιθέμενων από το έργο;

	
	Υπάρχει κατάσταση των στόχων του έργου;

	
	Υπάρχει κατάσταση των προσωρινών απαιτήσεων του πελάτη και του έργου;

	
	Υπάρχει ένας ολοκληρωμένος χάρτης για το έργο;

	Χάρτης έργου 
	Είναι σαφείς οι ρόλοι και οι στόχοι όλων των μελών της  ομάδας και της ανώτερης διοίκησης;

	
	Η ομάδα έχει αναθεωρήσει και δεχτεί το χάρτη;

	Σχέδιο επικοινωνίας 
	Υπάρχει σχέδιο επικοινωνίας της κατάστασης και των αποτελεσμάτων του έργου με όλα τα επίπεδα της οργάνωσης;

	
	Έχουν γίνει κατανοητοί οι ρόλοι και οι ευθύνες των ατόμων που συμμετέχουν στο σχέδιο επικοινωνίας;

	
	Αυτοί οι ρόλοι έχουν εκτελεσθεί ικανοποιητικά;

	
	Έχουν διαδοθεί όλες οι απαραίτητες πληροφορίες;

	
	Οι πληροφορίες που δίνονται στους συμμέτοχους έχουν καλύψει τις απαιτήσεις τους;

	
	Οι πληροφορίες που παραλαμβάνονται από τους συμμέτοχους έχουν καλύψει τις απαιτήσεις του ιδιοκτήτη του έργου;

	
	Καταγράφεται η εξέλιξή του έργου;

	Πόροι 
	Η ομάδα περιλαμβάνει λειτουργικά και εξειδικευμένα μέλη;

	
	Τα μέλη της ομάδας είναι σωστά παρακινημένα και αφοσιωμένα στο έργο;

	
	Ο ιδιοκτήτης του έργου είναι υποστηρικτής της προσπάθειας;

	
	Έχει γίνει αρχική συνάντηση της ομάδας έργου;

	Επόμενη φάση
	Έχουν πραγματοποιηθεί τα παραπάνω βήματα;


5.3. ΦΑΣΗ ΕΣΤΙΑΣΗΣ

Χάρτης συμμέτοχων

Πρόκειται για έναν χάρτη όπου αναγνωρίζονται όλα τα συμβαλλόμενα μέρη μέσα και έξω από το πρόγραμμα διοίκησης του κινδύνου τα οποία συμβάλλουν με τον τρόπο τους στην ολοκληρωμένη Διαδικασία Διοίκησης του Κινδύνου. Περιλαμβάνεται επίσης ο τρόπος που κάθε συμμέτοχος ενημερώνεται για το πρόγραμμα και τις εξελίξεις του. Το περιεχόμενο ενός τέτοιου χάρτη θα μπορούσε να είναι:

· Ένας πίνακας των μεμονωμένων συμβαλλόμενων μερών ή ομάδων αυτών και τα ενδιαφέροντα καθενός για το πρόγραμμα

· Ο τρόπος επικοινωνίας και η συχνότητά της για κάθε συμμέτοχο

Checklist
Θέματα που θίγονται σε μια τέτοια λίστα μπορεί να είναι: 

	Περιγραφή 
	Ερώτηση

	Συμβαλλόμενα μέρη
	Έχουν αναγνωριστεί όλα τα συμβαλλόμενα μέρη και τα ενδιαφέροντα τους για το πρόγραμμα;

	
	Υπάρχει συμφωνία όλων των μερών για τη μέθοδο και  το περιεχόμενο του προγράμματος; 

	Στόχοι της ΔΔΚ
	Ποιοι είναι οι στόχοι της διαχείρισης κινδύνου σε αυτό το πλαίσιο;

	
	Ποιες καταστάσεις ελπίζετε να αποφύγετε, να συντηρήσετε ή να επιφέρετε μέσω της διαχείρισης κινδύνου;

	Γνωστοί Κίνδυνοι-Εκτίμηση Κινδύνου
	Υπάρχουν οποιαδήποτε ιδιαίτερα ενδιαφέροντα, ή συγκεκριμένοι γνωστοί κίνδυνοι, που θα μπορούσαν να αντιμετωπιστούν με την διαχείριση κινδύνου;

	
	Υπάρχουν οποιεσδήποτε στρατηγικές που δεν μπορούν να εφαρμοστούν;

	Πεδίο της ΔΔΚ
	Ποιοι παράγοντες (εσωτερικοί και εξωτερικοί) έχουν επιπτώσεις ή θα περιορίσουν την προσέγγισή;

	
	Υπάρχει μια επίσημη πολιτική για τον κίνδυνο; Εάν ναι, τεκμηριώνεται κατάλληλα, επικυρώνεται από την ανώτερη διαχείριση και έχει γίνει αυτό γνωστό σε όλο το προσωπικό;

	
	Υπάρχει ένας σαφής καθορισμός του κινδύνου που γίνεται κατανοητός από όλη την οργάνωση;

	
	Συμβάλλει η οργανωτική δομή στη διαχείριση και την επικοινωνία για τον κίνδυνο;

	
	Γίνεται κατανοητή η ανοχή του κινδύνου από τους διευθυντές και εφαρμόζεται με συνέπεια από όλη την οργάνωση;

	
	Μόλις προσδιορίζονται, ελέγχονται κατάλληλα και αναθεωρούνται οι κίνδυνοι, σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης; 

	
	Υπάρχει μια συνεπής και συστηματική προσέγγιση που εφαρμόζεται στη διοίκηση του κινδύνου σε όλα τα επίπεδα της οργάνωσης;

	Επιλογή προσέγγισης
	Έχουν εξεταστεί κάποια κοινά πρότυπα;

	Πόροι της ΔΔΚ
	Είναι η οργάνωση-πελάτης ευαπόδεικτα δεσμευμένη στην παροχή του απαραίτητου επιπέδου δεξιότητας και κατάρτισης για να εξασφαλιστεί ότι το προσωπικό καταλαβαίνει και μπορεί να διαχειριστεί τον κίνδυνο αποτελεσματικά;

	
	Καλλιεργεί η οργάνωση την υποστήριξη της καλής σκέψης για τη λήψη κινδύνου και καινοτομιών κατά τρόπο κατάλληλο;


5.4. ΦΑΣΗ ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗΣ

Υπάρχουν διάφοροι μέθοδοι που μπορούν να χρησιμοποιηθούν στην αναγνώριση του ποιοι κίνδυνοι μπορεί να πραγματοποιηθούν σε ένα έργο. Αυτό το τμήμα περιγράφει μερικές από τις κύριες αυτές μεθόδους που συχνά χρησιμοποιούνται και παράλληλα μεταξύ τους. Κατά τη διάρκεια αυτής της φάσης δεν θα γίνουν κρίσεις σχετικές με το επίπεδο σημασίας κάθε κινδύνου παρά θα αναγνωριστούν μόνο και θα καταγραφούν οι κίνδυνοι που παρατηρούνται στο έργο.

Προσωπική εμπειρία 

Έχει παρατηρηθεί ότι, κατά την αναγνώριση των κινδύνων, η προηγούμενη εμπειρία είναι ανεκτίμητη. Υποστηρίζεται μάλιστα ότι οι περισσότερες μέθοδοι αναγνώρισης στηρίζονται στην εμπειρία που έχει αποκτηθεί στο παρελθόν από παρόμοια έργα. Αυτή λοιπόν η εμπειρία κάποιου σαν μέλος κάποιου έργου(π.χ. πελάτης, project manager, επαγγελματίας αναλυτής κινδύνου ή εξειδικευμένος ειδικός), αποτελεί ένα χρήσιμο μέσο για την κατάρτιση μιας λίστας των πιθανών κινδύνων. Η εμπειρία, η άποψη και οι γνώσεις της ομάδας ανάλυσης κινδύνου είναι θεμελιώδεις για τον καθορισμό της επιτυχίας του έργου και του κινδύνου που σχετίζεται με αυτό.

Η εμπειρία δεν είναι φυσικά μια μεμονωμένη μέθοδος αναγνώρισης, είναι όμως προαπαιτούμενη για όλο το φάσμα των τεχνικών αναγνώρισης του κινδύνου. Παρ’ όλ’ αυτά, η εμπειρία έχει και περιορισμούς καθώς σε περιπτώσεις σπάνιων έργων είναι δυσεύρετη και ακριβή.

Στην βιβλιογραφία έχουν αναγνωριστεί τρεις σημαντικές πηγές εμπειρίας:

· Η εταιρική, που περιλαμβάνει γνώσεις που αποκτήθηκαν σε παρελθόντα έργα της οργάνωσης. Αυτές βρίσκονται υπό την μορφή αναμνήσεων, αρχείων, αναφορών ή βάσεων δεδομένων. Είναι προφανής η χρησιμότητα τέτοιων ιστορικών στοιχείων, για το τι συνέβηκε σε παρελθόντα έργα, για την αναγνώριση κινδύνων..

· Της ομάδας έργου,  που αποτελεί ένα δείγμα της εταιρικής εμπειρίας την οποία κατέχει καθένας της ομάδας που διαχειρίζεται ένα συγκεκριμένο έργο. Αυτή η γνώση είναι πολύ σχετική αλλά περιορισμένη και ίσως προκατειλημμένη.

· Η εξωτερική, που αφορά γνώσεις από διάφορα άλλα έργα, εξωτερικά της οργάνωσης. Αυτή η γνώση προσεγγίζεται συνήθως μέσω συμβούλων. Η δημοσιευμένη βιβλιογραφία διαχείρισης κινδύνου μπορεί επίσης να βοηθήσει  με τους κινδύνους που ισχύουν στο διαθέσιμο έργο.

Μεμονωμένος συλλογισμός 

Ο συλλογισμός είναι μια απλή αλλά βασική προσέγγιση που περιλαμβάνει τη χρήση ενός μεμονωμένου προσώπου για να προσδιορίσει τους κινδύνους και μπορεί να χρησιμεύσει σαν προεπιλογή σε περίπτωση που δεν είναι εφικτές ή κατάλληλες άλλες μέθοδοι. Εντούτοις, η χρήση του συλλογισμού είναι μια έγκυρη προσέγγιση και μπορεί να είναι αποτελεσματική, στην αρχή μιας διαδικασίας συνεντεύξεων, παραδείγματος χάριν, για να δώσει παραδείγματα και να θέσει ερωτήματα. Τα οφέλη για μια τέτοια προσέγγιση είναι ότι είναι αποδοτική καθώς δεν απαιτείται καμία εγκατάσταση ή πρόσθετο προσωπικό, είναι πρόσφορη και αποφασιστική. 

Ομαδικές διαδικασίες 

Ένα άτομο μπορεί να εργαστεί μόνο του για να προσδιορίσει τους κινδύνους σε ένα πρόγραμμα. Αυτό όμως έχει κάποιους περιορισμούς καθώς θα μπορούσε να αγνοηθεί κάποιος κίνδυνος εξαιτίας του τρόπου σκέψης του ατόμου την συγκεκριμένη στιγμή ή της έλλειψης σχετικών πληροφοριών. Μια παραγωγικότερη προσέγγιση είναι να συλλεχθούν διάφοροι σχετικοί και να χειριστούν ομαδικές διαδικασίες όπως ομάδες εστίασης, τεχνικής Delphi και brainstorming, κατά προτίμηση υπό τον έλεγχο ενός κατάλληλου αρχηγού. 

Συσκέψεις «brainstorming»
Μια από τις πιο γνωστές τεχνικές για την ενθάρρυνση της δημιουργικότητας είναι το "brainstorming", το οποίο χρησιμοποιείται για να βελτιώσει την ανάλυση προβλήματος με την παροχή περισσότερων πιθανών λύσεων και ασυνήθιστων προσεγγίσεων σε ένα πρόβλημα. Η διαδικασία περιλαμβάνει χαρακτηριστικά μια ομάδα έξι έως δώδεκα ατόμων με ποικίλα υπόβαθρα προκειμένου να διευκολυνθεί η ανάλυση ενός προβλήματος από διαφορετικές απόψεις. Σε μια χαρακτηριστική σύνοδο "brainstorming" η έμφαση δίνεται στην παραγωγή ενός μεγάλου αριθμού ιδεών. Στις καταστάσεις επίλυσης προβλήματος αναμένεται ότι αυτό θα αυξήσει τις πιθανότητες να εμφανιστεί μια άριστη ιδέα. Στην αρχική σύνοδο παραγωγής ιδεών, ενθαρρύνονται οι ακατέργαστες ιδέες με το σκεπτικό ότι οι ιδέες είναι ευκολότερο να τροποποιηθούν από το να δημιουργηθούν. Σε όλη αυτήν την διαδικασία δεν πραγματοποιείται κρίση των ιδεών. Οι ιδέες που παράγονται κρίνονται και αξιολογούνται σε μεταγενέστερο στάδιο. Τα μεγάλα προβλήματα μπορεί να πρέπει να γίνουν πιο εύχρηστα με το σπάσιμο τους σε μικρότερα μέρη, και τα δείγματα πρέπει να είναι διαθέσιμα εάν τα προϊόντα συζητούνται.

Συνεντεύξεις 

Μια μέθοδος για την αναγνώριση κινδύνων που βρίσκονται σε κάποιο έργο είναι και αυτή των προσωπικών συνεντεύξεων. Το πρόσωπο που διεξάγει τις ερωτήσεις θα πρέπει, κατά προτίμηση, να είναι εκτός της οργάνωσης ώστε να εξασφαλίζεται η ουδετερότητα του.

Οι συνεντευξιαζόμενοι θα πρέπει, κατά προτίμηση, να είναι άτομα από όλα τα επίπεδα της Οργάνωσης για να υπάρχει ολοκληρωμένη εικόνα των σκέψεων και των προβληματισμών των ανθρώπων που θα λάβουν μέρος στη κοινή προσπάθεια.

Οι ερωτήσεις που θα γίνουν είναι επιθυμητό να είναι προκαθορισμένες και να συζητηθούν λεπτομερώς με τους συνεντευξιαζόμενους.

Συσκέψεις διαδικασίας synectics
Μια διαδικασία synectics απαιτεί για την πραγματοποίησή της μια προσεκτικά επιλεγμένη ομάδα ατόμων που εξοπλίζονται με τον καλύτερο τρόπο, διανοητικά και ψυχολογικά, για να εξετάσουν τα προβλήματα μοναδικά στην οργάνωσή τους. Μετά από την επιλογή τα μέλη διορίζονται στην ομάδα synectics σε πλήρους απασχόλησης βάση για να λύσουν τα προβλήματα για ολόκληρη την οργάνωση. Η διαδικασία synectics περιλαμβάνει δύο βήματα. Το πρώτο βήμα "κάνει το παράξενο γνωστό". Απαιτεί ότι ένα πρόβλημα και οι επιπτώσεις του γίνονται κατανοητά. Το δεύτερο βήμα "καθιστά το γνωστό παράξενο". Περιλαμβάνει τη διαστρέβλωση, αναστροφή και μετάθεση του προβλήματος σε μία προσπάθεια να αντιμετωπισθεί το πρόβλημα από μια άγνωστη προοπτική.

Ανάλυση Δυνατών και Αδύνατων Σημείων, Ευκαιριών και Κινδύνων 

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.

Διάγραμμα Αιτίας – Επίδρασης 

Ένα διάγραμμα Αιτίας - Επίδρασης (Cause-Effect Diagram) χρησιμοποιείται για να προσδιοριστούν με έναν τακτικό τρόπο οι πιθανές αιτίες ενός προβλήματος ή ενός ζητήματος και να συνοψιστούν οι πιο σημαντικές αιτίες σε τέσσερις κατηγορίες. 
Βήματα κατασκευής του διαγράμματος: 
1. Προετοιμάζεται το παρακάτω διάγραμμα: [image: image4.png]Problem





2. Γράφεται το θέμα (πρόβλημα ή συνθήκη) στη δεξιά πλευρά του διαγράμματος. 

3. Αναγνωρίζονται οι κύριες κατηγορίες αιτιών και γράφονται στα τέσσερα κενά κουτιά. Οι αιτίες συνοψίζονται στις εξής κατηγορίες: 

-Μέθοδοι, Μηχανήματα, Υλικά, Ανθρώπινο δυναμικό

-Τόποι, Διαδικασίες, Ανθρώπινο δυναμικό, Πολιτικές 

- Περίχωρα, προμηθευτές, σύστημα, δεξιότητες
4. Αφού ανακαλυφθούν πιθανές αιτίες αποφασίζεται το που θα τοποθετηθούν στο Διάγραμμα. Μια αιτία μπορεί να ταιριάζει σε περισσότερες από μια κατηγορίες. 

5. Μετά την αναθεώρηση κάθε κατηγορίας κυκλώνονται οι πιο πιθανές αιτίες στο Διάγραμμα. 

6. Αναθεωρώντας πλέον τις αιτίες που έχουν κυκλωθεί μπορεί να γίνει η ερώτηση «Γιατί είναι αυτή μια αιτία;».Η ερώτηση "γιατί" θα βοηθήσει να φανεί η πρωταρχική αιτία του προβλήματος. 

7. Συμφωνείται το ποιες είναι οι πιθανότερες αιτίες. 

Χάρτης Αντίληψης Κινδύνων 

Η κατασκευή ενός Χάρτη Αντίληψης Κινδύνου επιτρέπει την συνολική επισκόπηση του κινδύνου για το έργο που πρόκειται να αναληφθεί και καθορίζει το πλαίσιο για μια επιτυχημένη διοίκηση του κινδύνου.

Χρησιμοποιώντας τον σε συνεργασία με το Διάγραμμα Αιτίας-Επίδρασης μπορεί να γίνει πολύ χρήσιμο για την Αναγνώριση Κινδύνων. Η διαφορά των δύο διαγραμμάτων βρίσκεται στο ότι το Διάγραμμα Αιτίας-Επίδρασης μπορεί να αναδείξει όλα αυτά που συντελούν σε ένα αποτέλεσμα, ενώ ο Χάρτης Αντίληψης Κινδύνων μπορεί να χρησιμοποιηθεί σε πολλαπλές συνέπειες. 

Πρόκειται για ένα διάγραμμα ροής σχεδιασμένο να καταδείξει το συνολικό σενάριο κινδύνου ενός έργου. Η κατασκευή του ξεκινάει με την αναγνώριση των οδηγών κινδύνου(risk drivers), που στον χάρτη συμβολίζονται σαν τετράγωνα, εξετάζοντας τα συστατικά του έργου. Στη συνέχεια αναγνωρίζονται καταστάσεις ή γεγονότα που θα μπορούσαν να έχουν κάποιον αντίκτυπο και συμβολίζονται με κύκλο στον χάρτη. Αυτές οι καταστάσεις δεν αποτελούν κίνδυνο από μόνες τους αλλά μπορούν να δώσουν αφορμή για να προκληθεί κίνδυνος. Οι οδηγοί κινδύνου συνδέονται με τις καταστάσεις κινδύνου και αυτές με τον αντίκτυπο που μπορεί να προκληθεί.

Στις καταστάσεις ή στον αντίκτυπο μπορούν να συνδεθούν κάποιες υποθέσεις(συμβολίζονται με εξάγωνα) για να αποσαφηνίσουν ή να δώσουν κάποιο παράδειγμα σχετικό με τις καταστάσεις κινδύνου.

Τέλος, στις καταστάσεις μπορούν να συνδεθούν και όποιοι αναγνωρισμένοι κίνδυνοι υπάρχουν ως τη στιγμή της κατασκευής του χάρτη. Ένα απλό παράδειγμα μιας ελάχιστης διαδρομής είναι η παρακάτω:
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Παράδειγμα ελάχιστης διαδρομής Χάρτη Αντίληψης Κινδύνου(Risk Concept Map) 

Φόρμα Αναγνώρισης Κινδύνου

Πρόκειται για μια πρώτη απόπειρα καταγραφής των αναγνωρισμένων κινδύνων και ταξινόμησής τους για επακόλουθη κατεργασία τους. Οι φόρμες Αναγνώρισης Κινδύνου είναι λίστες στις οποίες καταγράφονται κάποια πρώτα στοιχεία που αφορούν τους κινδύνους, όπως η περιοχή επίδρασης και η περιγραφή τους, για να ακολουθήσει σε άλλο βήμα η αξιολόγησή τους. Τυπική μορφή μιας τέτοιας φόρμας είναι η παρακάτω:

	ΦΟΡΜΑ ΑΝΑΓΝΩΡΙΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ

Διαχειριστής:

Ημερομηνία:

α/α

Περιοχή αντίκτυπου
Αναγνωρισμένος Κίνδυνος
Περιγραφή Κινδύνου



Δομή Αναλυτικής Παράθεσης Κινδύνων, Δ.Α.Π.Κ. (Risk Breakdown Structure, RBS)

Πρόκειται για πιο λεπτομερή καταγραφή των κινδύνων από τη φόρμα αναγνώρισης των κινδύνων καθώς ταξινομεί τους κινδύνους ανάλογα με την προέλευσή τους. Παράδειγμα τέτοιας δομής είναι το παρακάτω:

	Δομή Αναλυτικής Παράθεσης Κινδύνων (Risk Breakdown Structure)

	ΕΠΙΠΕΔΟ 0
	ΕΠΙΠΕΔΟ 1
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	ΦΟΡΕΙΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ
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	ΑΜΕΣΑ ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΜΕΝΟΙ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ & ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΙ ΕΤΑΙΡΟΙ
	1
	ΑΛΛΗΛΟΣΥΓΚΡΟΥΟΜΕΝΑ ΣΥΜΦΕΡΟΝΤΑ

	
	
	
	
	
	 
	...

	
	B
	ΕΡΓΟΥ
	1
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	ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΙ
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	ΑΓΟΡΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ
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	ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑ
	1
	ΠΟΛΥΠΛΟΚΟΤΗΤΑ
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	Γ
	ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΟΙ 
	1
	ΣΤΟΧΟΙ
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	ΥΠΕΡΕΚΤΙΜΗΣΗ ΣΤΟΧΩΝ
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	2
	ΠΡΟΫΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ
	1
	ΕΞΕΥΡΕΣΗ ΙΔΙΩΤΙΚΩΝ ΚΕΦΑΛΑΙΩΝ

	
	
	
	
	
	 
	...


Υπολογιστικά συστήματα 
Η ολοένα και αυξανόμενη χρήση υπολογιστικών συστημάτων αποτελεί μια σύγχρονη εξέλιξη των τρόπων αναγνώρισης κινδύνου. Μπορούν να αναπτυχθούν από ιστορικά δεδομένα και γνώσεις που έχουν αποκτηθεί από το προσωπικό της διαχείρισης κινδύνου και της διαχείρισης του έργου. Μειονέκτημά τους είναι ότι είναι δύσκολο να αποκαλύψουν κρυμμένους κινδύνους και ασχολούνται με τους προφανείς. Παρ’ όλ’αυτά, μπορούν να βοηθήσουν αρκετά στην αναγνώριση σειράς κινδύνων που έχουν αντιμετωπιστεί επιτυχώς σε παρόμοια έργα στο παρελθόν.

5.5. ΦΑΣΗ ΣΥΓΚΡΟΤΗΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΩΝ ΚΑΙ ΑΝΤΙΔΡΑΣΕΩΝ

Δέντρα ελαττώματος/ γεγονότος (Fault/Event Tree)
Ένα δέντρο ελαττώματος είναι μια γραφική αναπαράσταση των σημαντικότερων ελαττωμάτων ή των κρίσιμων αποτυχιών που συνδέονται με ένα προϊόν ή υπηρεσία, των αιτιών για τα ελαττώματα, και πιθανά αντίμετρα. Το εργαλείο αυτό βοηθά στον προσδιορισμό νέων περιοχών από τις οποίες μπορεί να προκύψει αβεβαιότητα. Βοηθά επίσης να προσδιορίσει τις διορθωτικές ενέργειες για να διορθωθούν ή να μετριαστούν τα προβλήματα. Η μέθοδος με την οποία σχεδιάζεται ένα τέτοιο διάγραμμα είναι η εξής:

Επιλογή αντικειμένου ανάλυσης. Στην κορυφή του διαγράμματος σχεδιάζεται ένα κουτί και αναγράφεται το όνομα του αντικειμένου μέσα σε αυτό.

Προσδιορισμός κρίσιμων αποτυχιών ή ελαττωμάτων του επιλεγμένου αντικειμένου. Χρησιμοποιώντας τα αποτελέσματα της μεθόδου «brainstorming» καθώς και της ανάλυσης αιτίας-επίδρασης μπορούν να αναγνωριστούν τα προβλήματα που αφορούν το αντικείμενο της ανάλυσης.

Προσδιορισμός της αιτίας κάθε προβλήματος. Στα οβάλ σχήματα κάτω από κάθε αναγνωρισμένο πρόβλημα καταρτίζονται λίστες των αιτίων που οδηγούν σε πρόβλημα και συνδέονται με το αντίστοιχο κουτί προβλήματος.

Συνέχιση μέχρι το πρωταρχικό αίτιο. Συνεχίζεται ο προσδιορισμός αιτιών μέχρι να βρεθεί το πρωταρχικό αίτιο.
Προσδιορισμός αντιδράσεως για κάθε πρωταρχικό αίτιο. Δημιουργούνται κουτιά με αντιδράσεις σε κάθε πρωταρχικό αίτιο κάτω από κάθε αίτιο και συνδέονται μεταξύ τους.

Στο δέντρο μπορούν να προστεθούν και οι λογικές πύλες AND, OR με τις εξής λειτουργίες:

AND – το γεγονός στην έξοδο της πύλης θα συμβεί μόνο εάν συμβούν ταυτόχρονα όλα τα γεγονότα που βρίσκονται στην είσοδο.

OR - το γεγονός στην έξοδο της πύλης θα συμβεί μόνο εάν συμβεί τουλάχιστον ένα από τα γεγονότα που βρίσκονται στην είσοδο

Παράδειγμα ενός τέτοιου δέντρου είναι το παρακάτω:

Παράδειγμα δέντρου ελαττώματος
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Διαγράμματα επιρροής (Influence diagrams)
Ένα  διάγραμμα επιρροής  είναι μια μη κυκλική κατευθυνόμενη γραφική παράσταση στην οποία κάθε κόμβος συμβολίζει μια ενιαία μεταβλητή ενός προβλήματος απόφασης και τα τόξα αντιπροσωπεύουν δύο κύριους τύπους σχέσεων μεταξύ των μεταβλητών. 

Οι συμβολισμοί που περιέχονται σε ένα τέτοιο διάγραμμα είναι οι εξής:

Ο κόμβος αβεβαιότητας δείχνει κάποια αβεβαιότητα που θα διαμορφωθεί στατιστικά. Το κείμενο μέσα στον κόμβο δείχνει την ερώτηση. Συμβολίζεται με 

Ένας κόμβος απόφασης αντιπροσωπεύει μια απόφαση που διαμορφώνεται, με το κείμενο να απεικονίζει την απόφαση ή την ερώτηση. Συμβολίζεται με 

Ο κόμβος αξίας δείχνει κάποια αξία που παράγεται σε εκείνο το ιδιαίτερο σημείο στο πρότυπο. Συμβολίζεται με 

Τα τόξα που κατευθύνονται προς κόμβους απόφασης ονομάζονται τόξα πληροφοριών καθώς περιέχουν πληροφορίες που πρέπει να λάβει υπόψη ο υπεύθυνος για την απόφαση, σχετικές με τους κόμβους από τους οποίους προέρχονται τα τόξα(προκάτοχοι).  

Τα τόξα προς κόμβους αβεβαιότητας αντιπροσωπεύουν την πιθανή εξάρτηση από τον άμεσο προκάτοχό τους και αναφέρονται συνήθως ως τόξα εξάρτησης. 

Το διάγραμμα επιρροής είναι μια απλή αναπαράσταση ενός προβλήματος απόφασης. Τέτοια διαγράμματα αποτελούν έναν πρακτικό τρόπο προσδιορισμού και απεικόνισης των ουσιαστικών στοιχείων όπως των αποφάσεων, των αβεβαιοτήτων και των στόχων και το πως επηρεάζει το ένα το άλλο. Ένα απλό παράδειγμα διαγράμματος επιρροής είναι το παρακάτω: 
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Παράδειγμα απλού διαγράμματος επιρροής

5.6. ΦΑΣΗ ΑΝΑΘΕΣΗΣ ΚΥΡΙΟΤΗΤΑΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ
Checklist 

• Έχουν ανατεθεί οι ιδιοκτησίες για όλα τα μέρη της διαδικασίας κινδύνου; 

• Έχει τακτοποιηθεί το πλήρες πεδίο των κινδύνων; 

• Καθορίζονται καλά οι διάφοροι ρόλοι και οι ευθύνες που συνδέονται με την ιδιοκτησία; 

• Έχουν, τα άτομα που τους διατέθηκε ιδιοκτησία, την αρχή και ικανότητα να εκπληρώσουν τις ευθύνες τους; 

• Έχουν επεξηγηθεί, οι διάφοροι ρόλοι και οι ευθύνες, και έχουν γίνει κατανοητοί; 

• Είναι οι ορισμένοι ιδιοκτήτες κατάλληλοι;

• Σε περίπτωση αλλαγής επαναξιολογείται η ιδιοκτησία και εάν είναι απαραίτητο, μπορεί να γίνει γρήγορη και αποτελεσματική αναδιανομή; 

Φόρμα ανάθεσης κυριότητας κινδύνου
Πρόκειται για μια καταγραφή των αναγνωρισμένων κινδύνων και των ιδιοκτητών τους για επακόλουθη κατεργασία τους. Οι φόρμες Ανάθεσης κυριότητας Κινδύνου είναι λίστες στις οποίες καταγράφονται κάποια πρώτα στοιχεία που αφορούν τους κινδύνους, καθώς και ο κύριος υπεύθυνος τους για να ακολουθήσει σε άλλο βήμα η αξιολόγησή τους. Τυπική μορφή μιας τέτοιας φόρμας είναι η παρακάτω:

	ΦΟΡΜΑ ΑΝΑΘΕΣΗΣ ΚΥΡΙΟΤΗΤΑΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ

Διαχειριστής:

Ημερομηνία:

α/α

Περιοχή αντίκτυπου
Αναγνωρισμένος Κίνδυνος
Περιγραφή Κινδύνου
Κύριος υπεύθυνος Κινδύνου




5.7. ΦΑΣΗ ΕΚΤΙΜΗΣΗΣ ΚΙΝΔΥΝΩΝ
Κατανομές Πιθανότητας
Οι αναλυτές κινδύνου μπορούν να καθορίσουν μια κατανομή πιθανότητας για κάθε μεταβλητή του έργου όπως, για παράδειγμα, την διάρκεια μιας πράξης ή το κόστος ενός αντικειμένου. Οι κυριότερες κατανομές που χρησιμοποιούνται για να εκτιμηθεί η πιθανότητα κάποιου επικίνδυνου γεγονότος είναι οι παρακάτω: 

Ομοιόμορφη κατανομή

Σε μια συνεχή ομοιόμορφη κατανομή όλα τα διαστήματα έχουν την ίδια πιθανότητα. Η ελάχιστη και η μέγιστη τιμή μπορούν να καθοριστούν όμως οι υπόλοιπες τιμές μεταξύ τους είναι το ίδιο πιθανές να συμβούν. Αυτό είναι χρήσιμο όταν μπορούμε να προσδιορίσουμε μια σειρά πιθανών τιμών αλλά δεν μπορούμε να αποφασίσουμε ποιες τιμές είναι οι πλέον πιθανές να εμφανιστούν. Αυτή η κατανομή είναι  χρήσιμη όταν είναι γνωστά μόνο ένα ελάχιστο και ένα μέγιστο. Ο μέσος όρος θα είναι ο μέσος όρος των δύο ακραίων τιμών.
Στην πράξη έχει περιορισμένες εφαρμογές.

Η μορφή της ομοιόμορφης κατανομής είναι η παρακάτω:

[image: image8.emf]
Τριγωνική κατανομή

Οι τριγωνικές κατανομές εφαρμόζονται σε εκείνες τις μεταβλητές όπου μπορούν να υπολογιστούν οι ελάχιστες, μέγιστες και πλέον πιθανές τιμές τους. Τιμές κοντά στο ελάχιστο και το μέγιστο είναι λιγότερο πιθανό να εμφανιστούν από εκείνες κοντά στην πλέον πιθανή τιμή. Υποστηρίζεται ότι η τριγωνική κατανομή είναι η συνηθέστερα χρησιμοποιημένη κατανομή για τη διαμόρφωση της άποψης από τους ειδικούς και είναι ικανοποιητική στη πλειοψηφία των πρακτικών καταστάσεων. Η μορφή της παρουσιάζεται στο παρακάτω σχήμα:
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· Κανονική κατανομή
Η κανονική κατανομή είναι η σημαντικότερη κατανομή στη θεωρία πιθανότητας. Η σημασία της κανονικής διανομής είναι ότι έχει διαπιστωθεί ότι ποσοτικά στοιχεία που συγκεντρώνονται για μια ευρεία ποικιλία φαινομένων σχηματίζουν κατανομές παρόμοιες με την κανονική κατανομή κι έτσι είναι μια καλή προσέγγιση για πολλές καταστάσεις. Έτσι, μια σειρά τιμών με αποκλίσεις πάνω και κάτω από μια κεντρική τιμή έχουν την ίδια πιθανότητα και όσο μεγαλώνει η απόκλιση μειώνεται η συχνότητά τους. Εντούτοις δεν υπάρχει κανένας τρόπος να είναι βέβαιος κανείς ότι μια ιδιαίτερη κατανομή ακολουθεί στενά μια κανονική καμπύλη χωρίς τη συλλογή στοιχείων και δοκιμή για να δει εάν η κανονική κατανομή παρέχει μια καλή προσέγγιση της πραγματικότητας.
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Checklist
• Έχει καθοριστεί μια σαφής πολιτική για την εφαρμογή μιας τεχνικής διαχείρισης προσανατολισμένη στον κίνδυνο και το πεδίο των κινδύνων που εξετάζονται στο πιο υψηλό επίπεδο; 

• Έχει συνδεθεί το πεδίο άμεσα με το πλαίσιο και τους στόχους που έχουν τεθεί; 

• Έχει συμφωνηθεί, έχουν γίνει γνωστοί σαφώς εξαρχής και έχουν αναθεωρηθεί τακτικά για να εξασφαλιστεί ότι είναι ακόμα αρμόζοντες, οι στρατηγικοί στόχοι που συνδέονται με αυτό το πρόγραμμα, τα έργα και τις διαδικασίες; 

• Έχει ενημερωθεί η διαδικασία κινδύνου για αλλαγές που έχουν γίνει στους στόχους του έργου και έχουν γίνει οι αντίστοιχες καταχωρήσεις στο μητρώο κινδύνου; 

• Υπάρχουν αποφάσεις που λαμβάνονται στο επίπεδο του έργου με κίνδυνο ακύρωσης, επειδή είναι ανακριβές το πεδίο αξιολόγησης των κινδύνων; 

• Η διαδικασία κινδύνου φροντίζει για όλους τους διαφορετικούς τύπους κινδύνου; 

• Έχει προσδιοριστεί ένα πλήρες, περιεκτικό σύνολο κινδύνων; 

• Έχει υιοθετηθεί μια σειρά κατάλληλων προσεγγίσεων προσδιορισμού;

Μητρώο κινδύνου (κατάλογος κινδύνου) / Risk log (risk register)

 Ένα Μητρώο κινδύνου θα έχει πιθανά το παρακάτω περιεχόμενο: 

· Αριθμός αναγνώρισης κινδύνου (μοναδικός μέσα στον κατάλογο)

· Τύπος κινδύνου (όπου βοήθειες ένδειξης στον προγραμματισμό των απαντήσεων)

· Κύριος υπεύθυνος κινδύνου (πρόσωπο) 

· Ημερομηνία που προσδιορίζεται 

· Τελευταία ημερομηνία ενημέρωσης 

· Περιγραφή 

· Κόστος εάν υλοποιηθεί 

· Πιθανότητα 

· Αντίκτυπος 

· Εγγύτητα 

· Πιθανές ενέργειες απάντησης 

· Επιλεγμένη δράση 

· Προβλεπόμενη ημερομηνία 

· Ιδιοκτήτης/ επιστάτης δράσης (εάν διαφέρει από τον κύριο υπεύθυνο κινδύνου) 

· Ημερομηνία περάτωσης 

· Οι παραπομπές στα σχέδια και τους σχετικούς κινδύνους μπορούν επίσης να περιληφθούν 

· Θέση κινδύνου και θέση δράσης κινδύνου 

5.8. ΦΑΣΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Η αξιολόγηση του κινδύνου είναι η διαδικασία κατά την οποία έχει ήδη καθοριστεί το επίπεδο του κινδύνου και γίνεται προσπάθεια αξιολόγησης των αποτελεσμάτων αυτών. Η ανάλυση που θα ακολουθήσει μπορεί να είναι ποιοτική ή ποσοτική εξαρτώμενη από το αν χρησιμοποιούνται αριθμητικά στοιχεία στους υπολογισμούς ή όχι. Η επιλογή του ποια τεχνική από τις παρακάτω θα χρησιμοποιηθεί καθορίζεται από την εμπειρία, την εξειδίκευση και το λογισμικό που διατίθενται. Οι Τεχνικές που χρησιμοποιούνται παρουσιάζονται στις επόμενες σελίδες αφού πρώτα δοθεί μια σύνοψή τους.

Οι ποιοτικές μέθοδοι αποτελούνται από:  
· δομημένες συνεντεύξεις με ειδικούς και βασικά στελέχη της ομάδας έργου,

· ομαδικές διαδικασίες όπως π.χ.brainstorming,

·  ιδιαίτερες αξιολογήσεις με τη χρησιμοποίηση ερωτηματολογίων ή checklists.

Οι ποσοτικές μέθοδοι αποτελούνται από:

· πιθανολογική ανάλυση,

· μοντελοποίηση με τη βοήθεια ηλεκτρονικού υπολογιστή, όπως η προσομοίωση Monte Carlo,

· δέντρα γεγονότος, δέντρα ελαττώματος, δέντρα απόφασης, διαγράμματα επιρροής

· έρευνες αγοράς
Checklists
Ένα από τα προτεινόμενα περιεχόμενα της βιβλιογραφίας για την κατάρτιση λίστας ελέγχου για την Αξιολόγηση των κινδύνων είναι το παρακάτω:

• Έχει συμφωνηθεί εξαρχής το επίπεδο ανάλυσης που απαιτείται για να υποστηρίξει τη διαδικασία απόφασης; 

• Το επίπεδο ανάλυσης είναι ισόμετρο με το επίπεδο κινδύνου; Για παράδειγμα, υπάρχουν λεπτομερείς αξιολογήσεις πιθανοτήτων για απειλές οι οποίες είναι γνωστές να έχουν ελάχιστο, ή καθόλου αντίκτυπο; 

• Υπάρχει μια συνεπής μέθοδος για την αξιολόγηση του πιθανού αντίκτυπου και της πιθανότητας; 

• Είναι εύκολα κατανοητή η σχέση μεταξύ του πιθανού αντίκτυπου ενάντια στην πιθανότητα της εμφάνισης κινδύνου; 

• Γνωστοποιούνται αποτελεσματικά οι πληροφορίες κινδύνου για να υποστηρίξουν την απαραίτητη διαδικασία λήψης απόφασης, κατά τρόπο έγκαιρο και οικονομικώς αποδοτικό; 

• Υπάρχει κατανόηση ως προς το ποιο επίπεδο κινδύνου είναι αποδεκτό, δηλ. την ανοχή στον κίνδυνο, την προθυμία να υιοθετηθεί ο κίνδυνος για ένα έργο, και τη δυνατότητα να γνωστοποιηθεί; Αυτό απεικονίζει τη δυνατότητα για αύξηση των οφελών; 

• Είναι διαθέσιμες οι κατάλληλες δεξιότητες που απαιτούνται για να πραγματοποιήσουν την ανάλυση; 

• Μειώνονται οι κίνδυνοι όταν εκτιμούνται ή αξιολογούνται, για εμπορικούς, πολιτικούς ή μεμονωμένους λόγους; 

• Υπάρχει επαρκής δέσμευση σε όλα τα επίπεδα της διαδικασίας για ανάλυση και 

αξιολόγηση των απειλών; 

• Είναι αρκετά εύκαμπτη η διαδικασία ανάλυσης και αξιολόγησης των απειλών για να είναι σε θέση να ανταποκριθεί στους γρήγορους τύπους αλλαγών; 

Αξιολόγηση αντιδράσεων 

• Έχουν αξιολογηθεί τα προτεινόμενα μέτρα επεξεργασίας από την άποψη: 

• των δαπανών έναντι των προσδοκώμενων οφελών από την διατήρηση του κινδύνου; 

• της σειράς των διαθέσιμων αντιδράσεων; 

• της αποτελεσματικότητας στον περιορισμό του κινδύνου ή την ενίσχυση της ευκαιρίας; 

• Οι κίνδυνοι έχουν μια επαρκή περιγραφή και μπορούν να γίνουν πλήρως κατανοητοί; 

• Έχει αξιολογηθεί ο κίνδυνος για να φανεί ποιες ανάγκες του αντιμετωπίζονται πρώτα; 

• Έχει οριστεί η επόμενη απαραίτητη επεξεργασία; 

• Έχει υπάρξει μια σαφής κατανομή των ευθυνών και της ιδιοκτησίας για τις ενέργειες, αποφάσεις κ.λ.π. και τα απαραίτητα χρονοδιαγράμματα για την ολοκλήρωση και την αναθεώρηση; 

• Έχουν προσδιοριστεί οι πληροφορίες για την επικοινωνία, δηλ., σε ποιόν, 

πού, πότε και πώς; 

• Υπάρχει σε ισχύ ένας μηχανισμός για τον έλεγχο και την υποβολή έκθεσης σχετικά με την αποτελεσματικότητα των ενεργειών που αναλαμβάνονται; 

• Έχει προγραμματιστεί η επαρκής πιθανότητα;

Δέντρα απόφασης (Decision Trees)
Η ανάλυση με τη χρησιμοποίηση των δέντρων απόφασης  χρησιμοποιείται για να αξιολογήσει τα διαδοχικά προβλήματα απόφασης. Στα έργα υπάρχουν προβλήματα απόφασης με μια σειρά εναλλακτικών  σχεδίων δράσης κι ένα σύνολο πιθανών εκβάσεων για κάθε σχέδιο δράσης. Αυτά τα προβλήματα βρίσκονται παντού έτσι ώστε  ακόμη και σχετικά απλές καταστάσεις μπορούν να παρουσιάσουν μια πολλαπλότητα εναλλακτικών λύσεων και πιθανών.

Αυτός ο τύπος προβλήματος απόφασης όπου οι εναλλακτικές λύσεις αφθονούν μπορέστε να εξεταστεί μέσω ενός δέντρου απόφασης.
Ένα δέντρο απόφασης είναι το γραφικό μοντέλο μιας διαδικασίας απόφασης. Επιδεικνύει με γραφική μορφή την ακολουθία των εναλλακτικών επιλογών απόφασης και των επακόλουθων εκβάσεων ενός προβλήματος απόφασης. 

Οι αποφάσεις και οι εκβάσεις τους αντιπροσωπεύονται από κλάδους και κόμβους αντίστοιχα. Το πέρασμα του χρόνου γίνεται από τα αριστερά προς τα δεξιά.
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Υπάρχουν τρεις τύποι κόμβων σε ένα δέντρο απόφασης:

Κόμβοι απόφασης (Decision Node). Αυτοί αντιπροσωπεύονται από τα τετράγωνα. Απεικονίζουν τα χρονικά σημεία στα οποία πρέπει να γίνει μια επιλογή μεταξύ των υπόλοιπων διαφορετικών δράσεων.

Κόμβοι έκβασης (Outcome Node). Αυτοί αντιπροσωπεύονται από τους κύκλους. Απεικονίζουν τις πιθανές εκβάσεις που συμβαίνουν μετά τις αποφάσεις που πάρθηκαν.

Τελικοί κόμβοι - Αυτές είναι οι άκρες των αποσυνδεμένων κλάδων.

Το δέντρο απόφασης παρέχει ένα πλαίσιο για την ποσοτική αξιολόγηση του κινδύνου και χρησιμοποιείται για να παρθούν αποφάσεις που μεγιστοποιούν την αναμενόμενη αξία. Ένα δέντρο απόφασης καταλήγει σε έναν κατώτατο αριθμό γραμμών και στην πραγματικότητα, μια ενιαία τιμή. 

Στα δέντρα απόφασης καταγράφονται συνήθως χρηματικοί όροι είτε από την άποψη των δαπανών είτε του κέρδους που μπορεί να βοηθήσει στον υπολογισμό της αναμενόμενης χρηματικής αξίας (Expected Monetary Values (EMV)) η οποία προκύπτει από το άθροισμα των γινομένων των πιθανών τιμών επί των αντίστοιχων πιθανοτήτων τους.

Προσομοίωση Monte Carlo
Η προσομοίωση Monte Carlo είναι μια τεχνική που στηρίζεται στις δυνατότητες υπολογισμού των ηλεκτρονικών υπολογιστών. Έχει κάνει την εμφάνισή της την δεκαετία του 1960. 

Έχει πάρει το όνομά της από την παρομοίωση της τεχνικής της, που στηρίζεται στην τυχαία επιλογή τιμών, με τον τυχαίο τρόπο που το κάνει αυτό και μια ρουλέτα καζίνο. Η τυχαία επιλογή τιμών μιας προσομοίωσης Monte Carlo γίνεται με τη χρήση μιας γεννήτριας τυχαίων αριθμών ενός προγράμματος ηλεκτρονικού υπολογιστή ή με τη χρήση πινάκων τυχαίων αριθμών (Random Number Tables). 

Πριν τη χρήση της μεθόδου πρέπει να κατασκευαστεί ένα μοντέλο του έργου όπως ένα πρόγραμμα δικτύων, μια οικονομική ανάλυση, μια δομή αναλυτικής παράθεσης κινδύνων ή οι κοστολογήσεις του κύκλου ζωής. Τότε μπορεί να εφαρμοστεί η προσομοίωση για να παραγάγει πιθανότητες των αποτελεσμάτων για το κόστος του έργου, τον χρόνο, το κέρδος κ.τ.λ. 

Η προσομοίωση Monte Carlo κάνει αναρίθμητα περάσματα μέσω των μοντέλων και σε κάθε ένα πέρασμα που οργανώνεται θέτει νέες τιμές σε κάθε μεταβλητή, με βάση τη κατανομή πιθανότητάς της, για να παραγάγει το πιθανό εύρος αποτελεσμάτων του έργου. 

Συσχετισμός και τα αποτελέσματά του στην προσομοίωση

Ο συσχετισμός μεταξύ των μεταβλητών πρέπει να ληφθεί υπόψη στις προσομοιώσεις Monte Carlo έτσι ώστε να μην επιλέγονται ασυσχέτιστες τιμές για τις συσχετισμένες μεταβλητές. Στην πραγματικότητα η διαδικασία τυχαίας επιλογής είναι περιορισμένη. Έτσι καθορίζουμε εκ των προτέρων ότι δύο ή περισσότερες μεταβλητές συσχετίζονται και χρησιμοποιούμε έναν συντελεστή συσχετισμού για να το αντιπροσωπεύσουμε αυτό στην προσομοίωση Monte Carlo. Συνεπώς, οι μεταβλητές που συσχετίζονται προσομοιάζονται μαζί έτσι ώστε η τιμή που επιλέγεται από τη κατανομή μιας μεταβλητής θα καθορίσει ποια μεταξύ διάφορων κατανομών πρέπει να χρησιμοποιηθεί για να δώσει την τιμή για μια άλλη μεταβλητή.

Η αγνόηση των συσχετισμών θα επιτρέψει στις υψηλές τιμές μιας μεταβλητής να ακυρωθούν από τις χαμηλές τιμές μιας άλλης μεταβλητής, αλλά στην πραγματικότητα θα είναι υψηλές, και οι δύο χαμηλές ή και οι δύο κάπου ενδιάμεσα. Έτσι εάν αγνοηθούν οι συσχετισμοί, η επακόλουθη κατανομή πιθανότητας που θα παραχθεί από την προσομοίωση δεν θα αναπαριστά τη μεγαλύτερη μεταβλητότητα που δημιουργείται από τις συσχετισμένες μεταβλητές. Αυτό γίνεται γιατί εάν υποτεθεί ότι οι μεταβλητές είναι ανεξάρτητες, δηλ. όχι συσχετισμένες, η υψηλή τιμή μιας μεταβλητής τείνει να ακυρώσει την χαμηλή τιμή μιας άλλης μεταβλητής μειώνοντας με αυτόν τον τρόπο την μεταβλητότητα των αποτελεσμάτων της προσομοίωσης. Αντιθέτως, εάν οι μεταβλητές συσχετίζονται θετικά και μια μεταβλητή έχει μια υψηλή τιμή, τότε και οι άλλες εξαρτώμενες μεταβλητές θα έχουν επίσης υψηλές τιμές, παράγοντας με αυτόν τον τρόπο μια ακραία έκβαση. Με αυτόν τον τρόπο οι θετικοί συσχετισμοί καθιστούν πιθανότερες τις ακραίες εκβάσεις. Αντιθέτως, οι αρνητικοί συσχετισμοί, οι όποιοι είναι λιγότερο κοινοί, μπορούν ουσιαστικά να μειώσουν τη μεταβλητότητα. 

5.9. ΦΑΣΗ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΥ

Εναλλακτικά σχέδια 

Τα εναλλακτικά σχέδια είναι συνοδευτικά σχέδια που εφαρμόζονται σε περίπτωση εμφάνισης κινδύνου. Τα εναλλακτικά σχέδια είναι μια απεικόνιση για το πώς θα επιθυμούσαμε να αποκριθούμε στις απειλές ή τις ευκαιρίες που συνδέονται με τα βασικά σχέδια. Η διαχείριση κινδύνου συνδέεται συνήθως με την αξιολόγηση και την ανάπτυξη των σχεδίων πιθανότητας ώστε να υποστηρίξουν το βασικό σχέδιο. Ο σχεδιασμός αυτός περιλαμβάνει το να μην γίνει καμία δράση πρόληψης των αποκλίσεων από τα σχέδια αλλά να σχεδιαστούν τα εναλλακτικά σχέδια και να εφαρμοστούν όταν οι αποκλίσεις γίνουν πράξη. Πρόκειται στην ουσία για μελλοντικό σχεδιασμό εναλλακτικών στρατηγικών διαχείρισης που γίνεται πράξη όταν πραγματοποιηθεί κάποιος καθορισμένος κίνδυνος. 

Τα εναλλακτικά σχέδια δεν έχουν επιπτώσεις στην πιθανότητα εμφάνισης ενός κινδύνου αλλά μειώνουν τις συνέπειες από αυτήν την εμφάνιση. 

Το προτεινόμενο από τη βιβλιογραφία περιεχόμενο των σχεδίων πιθανότητας περιλαμβάνει:

· μια περιγραφή του έργου: συνοπτική περιγραφή του πεδίου του έργου, σχεδιαστικές υποθέσεις, προϋποθέσεις και περιορισμοί 

· πληροφορίες που αφορούν το γεγονός χάρη στο οποίο θα ξεκινήσει η εφαρμογή των σχεδίων πιθανότητας

· ένα δίκτυο των δραστηριοτήτων ή μια συνολική πληροφόρηση για το έργο

· πληροφορίες για τα βασικά αναμενόμενα αποτελέσματα ή/ και τα οφέλη

· Δημοσιονομικές πληροφορίες

· Ένας πίνακας των απαιτούμενων πόρων (για να οριστούν εάν εμφανίζονταν οι καθορισμένες περιστάσεις). 

· Οι Κίνδυνοι και τα ζητήματα που τους αφορούν

· Ο Ιδιοκτήτης των σχεδίων 
· Λεπτομέρειες της διανομής και της αποθήκευσης των σχεδίων (επιδεικνύοντας το πώς θα πάρει κάποιος ένα αντίγραφο του σχεδίου έτσι ώστε να μπορέσει να λάβει τα κατάλληλα μέτρα).

5.10. ΦΑΣΗ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

Checklist
Προτεινόμενο περιεχόμενο μιας λίστας ελέγχου είναι το επόμενο:

• Έχει την κατάλληλη ιδιοκτησία ο μηχανισμός πραγματοποίησης εκθέσεων κατάστασης (δηλαδή, πώς θα χρησιμοποιηθεί, πότε και από ποιους ιδιοκτήτες εκείνης της διαδικασίας); 

• Έχει θέσει μηχανισμούς η οργάνωση για να ελέγξει την επάρκεια των διαδικασιών που απαιτούνται για να εξασφαλίσουν το ότι οι πολιτιστικές, πολιτικές και προσωπικές πιέσεις δεν εμποδίζουν την ειλικρινή αντιπροσώπευση της θέσης των κινδύνων μεγάλης ακτινοβολίας; 

• Υπάρχει εμπιστοσύνη στην ακρίβεια της υποβολής έκθεσης; 

• Είναι το επίπεδο δέσμευσης για τη διαδικασία υποβολής εκθέσεων επαρκές ή υπάρχει εκεί μια έλλειψη δέσμευσης; 

• Είναι οι δηλώσεις αξιολόγησης και υποβολής εκθέσεων αποτελεσματικότητας πραγματικές ή είναι θεωρητικές;

Μητρώο Διαχείρισης Κινδύνων

Τα προτεινόμενα πεδία του Μητρώου Διαχείρισης Κινδύνων είναι τα κάτωθι:

	· Κωδικός Κινδύνου (RiskID)

	· Περιγραφή πιθανών εφικτών αντιδράσεων

	· Απαιτούμενοι Πόροι για τις αντιδράσεις

	· Πιθανές Συνέπειες των αντιδράσεων

	· Αλληλεπιδράσεις με άλλους κίνδυνους και αντιδράσεις

	· Ημ/νία ολοκλήρωσης της εφαρμογής της αντίδρασης

	· Υπεύθυνος για την εφαρμογή των αντιδράσεων


Όπως γίνεται φανερό, στο Μητρώο Διαχείρισης Κινδύνων καταγράφονται όλες οι πιθανές αντιδράσεις για κάθε κίνδυνο, σε συνδυασμό με τους απαιτούμενους για αυτές πόρους, το χρονοδιάγραμμα εφαρμογής τους, τις πιθανές επιπτώσεις τους, καθώς και τις ενδεχόμενες αλληλεπιδράσεις τους με άλλους κινδύνους ή αντιδράσεις. Τέλος πολύ σημαντική πληροφορία, που δεν επιτρέπεται να λείπει από το Μητρώο, είναι ο ορισμός του Υπεύθυνου για την εφαρμογή της κάθε αντίδρασης.

6. ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6: ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 
Όπως φαίνεται από τα παραπάνω η Διαχείριση Κινδύνου είναι μια πολύ χρήσιμη διαδικασία για τον έλεγχο τον επικίνδυνων γεγονότων που μπορούν να εμφανιστούν σε ένα έργο. Μερικά από τα σημαντικότερα οφέλη που αποκομίζονται από την χρησιμοποίηση της Διαδικασίας Διαχείρισης του Κινδύνου βρίσκονται:
· στο έργο – διευκρινίζονται τα ζητήματα του έργου, κατανοούνται και ξεκινά η εφαρμογή τους. Επίσης, δημιουργούνται σημαντικές πληροφορίες που αφορούν το έργο και διερευνούνται και βελτιώνονται οι στόχοι του. Η διαχείριση κινδύνου μπορεί να εντοπίσει τις δυσκολίες, να προσδιορίσει και να καταδείξει την ανάγκη αλλαγών στα σχέδια του έργου που δεν αναγνωρίστηκαν προηγουμένως.

· Στην επιτυχία του έργου - η αποτελεσματική χρήση της διαχείρισης κινδύνου θα βελτιώσει την απόδοση της διαχείρισης του έργου με το να αυξήσει την πιθανότητα επιτυχίας του έργου - ο ουσιαστικός σκοπός της διαχείρισης κινδύνου είναι να βελτιωθεί η απόδοση του έργου. Η διαχείριση κινδύνου "προσδιορίζει και ερωτά για τις υποθέσεις που θα μπορούσαν να έχουν περισσότερη επιρροή στην επιτυχία του έργου.

· Στους κινδύνους - υπάρχει πιο καθορισμένη αντίληψη για τους κινδύνους, τα αποτελέσματά τους στο έργο και τις αλληλεπιδράσεις τους. Στο επίπεδο διαχείρισης του έργου, η καλύτερη διορατικότητα είναι μια κρίσιμη πτυχή που οδηγεί στην λήψη καλύτερων αποφάσεων και την καλύτερη διαχείριση του κινδύνου. Τονίζει στη διαχείριση ότι υπάρχει μια σειρά πιθανών εκβάσεων για το έργο.

· Στην λήψη αποφάσεων – η διαχείριση του κινδύνου βοηθά στην υποστήριξη και αιτιολόγηση των αποφάσεων και επιτρέπει την πιο αποτελεσματική και αποδοτική διαχείριση των κινδύνων. Επιτρέπει στη λήψη αποφάσεων να είναι πιο δομημένη, διαφανής, συστηματική, οξυδερκής και λογική

· Στην επικοινωνία – οδηγεί σε καλύτερη επικοινωνία μεταξύ των συμμέτοχων του έργου, και συγκεκριμένα τον πελάτη και την ομάδα Διαχείρισης, και βελτιώνει την κατανόηση των ανησυχιών και των κινήτρων.

· Στον έλεγχο του κινδύνου – υπάρχει μια συνολική μείωση στην έκθεση σε κίνδυνο του έργου η οποία παρέχει στην εταιρική διαχείριση την ελάχιστη αιτιολόγηση για την ανάληψη της διαχείρισης κινδύνου. Με αυτόν τον τρόπο δεν υπάρχουν οδυνηρές εκπλήξεις καθώς παρεμποδίζονται όλα τα ανεπιθύμητα αποτελέσματα.

· Στην υπευθυνότητα - Η διαχείριση κινδύνου βελτιώνει την υπευθυνότητα για τη διαχείριση του κινδύνου δεδομένου ότι παρέχει μια διαδικασία και τεκμηρίωση που καταδεικνύει ότι οι κίνδυνοι έχουν προσδιοριστεί και οι στρατηγικές επεξεργασίας είναι σε ισχύ.

· Στην χρήση των πόρων - Η διαχείριση κινδύνου συνεπάγεται τον πρόωρο καθορισμό μιας προτεραιότητας των κινδύνων επιτρέποντας τη συγκέντρωση των περιορισμένων πόρων στους σημαντικότερους κινδύνους για να επιτύχει το καλύτερο αποτέλεσμα

· Στην τεκμηρίωση - Δημιουργεί ιστορικό πληροφοριών για κινδύνους που αντιμετωπίστηκαν στο παρελθόν που θα βοηθήσουν στη διαχείριση των μελλοντικών έργων, ιδιαίτερα από την άποψη των τρόπων αποφυγής ή παρεμποδισμού των κινδύνων. Επίσης, έχει σαν αποτέλεσμα την τεκμηρίωση και την ολοκλήρωση της εταιρικής γνώσης που παραμένει συνήθως ανεκμετάλλευτη

· Στην προπαρασκευή - υπάρχει καλύτερος σχεδιασμός πιθανότητας και επιλογή των αντιδράσεων για τους κινδύνους που εμφανίζονται. 

· Στην μεγαλύτερη εμπιστοσύνη  - υπάρχει εμπιστοσύνη ότι οι κίνδυνοι του έργου έχουν εξεταστεί πλήρως και έχουν ενσωματωθεί στα σχέδια του έργου. Η διαχείριση κινδύνου σημαίνει ότι μπορεί να αυξηθεί η εμπιστοσύνη αναγνωρίζοντας το που βρίσκεται η μέγιστη αβεβαιότητα, πόσο εκτενής είναι αυτή η αβεβαιότητα και ποιες είναι οι πιθανές συνέπειες

· Στην προμήθεια  - παρέχει μια κατανόηση για το πώς οι κίνδυνοι μπορούν να οδηγήσουν στη χρήση ενός κατάλληλου τύπου σύμβασης

· Στις εκτιμήσεις  &  πιθανές επιφυλάξεις -  επιτρέπει μια υγιή και τεκμηριωμένη αξιολόγηση των απρόβλεπτων εξόδων που απεικονίζουν στην πραγματικότητα τους κινδύνους .  Η χρήση της ποσοτικής ανάλυσης κινδύνου επιτρέπει την παραγωγή εκτιμήσεων που αναγνωρίζουν τις αβεβαιότητες που υπάρχουν στις εκτιμήσεις. 
· Στην επιλογή έργου  - αποθαρρύνει την αποδοχή των οικονομικά ασθενικών έργων.
Για όλους αυτούς τους λόγους η Διαδικασία Διαχείρισης του Κινδύνου  γνωρίζει συνεχή ανάπτυξη τα τελευταία χρόνια και έχει την αποδοχή όλο και περισσότερων ειδικών ανά τον κόσμο. 

Είναι χαρακτηριστικό το ότι αναγνωρίζεται πλέον σαν ένα βασικό κομμάτι της γενικής Διαχείρισης ενός έργου από προαιρετικό πρόσθετο στοιχείο που υπολογιζόταν κατά τη δεκαετία του ’80 που έκανε την εμφάνισή της.

Συνοψίζοντας την μεθοδολογία ως τώρα φάνηκε ότι η Διαδικασία Διαχείρισης του Κινδύνου μπορεί να αναπτυχθεί σε όλα τα επίπεδα μιας οργάνωσης όπως:

· Λειτουργικό 

· Έργου

· Προγράμματος

· Στρατηγικής

Ανάλογα με το επίπεδο που αναλαμβάνεται η Διαδικασία υπάρχει διαφορά στους κινδύνους που θα κληθεί να αντιμετωπίσει, στα άτομα που θα την χειριστούν και τους λόγους για τους οποίους θα αναληφθεί.

Η Διαδικασία ξεκίνησε κι εξελίχθηκε σε βήματα ή φάσεις συνδεδεμένες μεταξύ τους έχοντας όμως και σημεία αναθεώρησης και ανακύκλωσης σε προηγούμενες φάσεις για βαθύτερη αξιολόγηση των αποτελεσμάτων.

Οι φάσεις αυτές όπως παρουσιάστηκαν παραπάνω περιλαμβάνουν την:

· Φάση καθορισμού – προσδιορίζονται το είδος του έργου, τα σχέδιά του, συμμέτοχοι σε αυτό, πόροι κ.τ.λ.

· Φάση εστίασης – σχεδιάζεται η ΔΔΚ ποιος θα την εκτελέσει, για ποιόν, οι πόροι της, τα μέλη της ομάδας διαχείρισης.

· Φάση αναγνώρισης – αναγνωρίζονται περιοχές κινδύνου, διαχωρίζονται κύριοι, αρχικοί και δευτερεύοντες κίνδυνοι και αναπτύσσονται αντιδράσεις

· Φάση συγκρότησης – διευκρινίζονται οι συσχετίσεις μεταξύ κινδύνων και αντιδράσεων και αξιολογούνται

· Φάση ανάθεσης κυριότητας κινδύνου – προσδιορίζονται οι υπευθυνότητες κάθε οντότητας για κάθε αναγνωρισμένο κίνδυνο

· Φάση εκτίμησης – προσδιορίζονται η πιθανότητα εμφάνισης και ο αντίκτυπος κάθε προσδιορισμένου κινδύνου είτε ποιοτικά με χαρακτηρισμούς όπως H/M/L είτε ποσοτικά με τη βοήθεια αριθμών και κατανομών πιθανότητας.

· Φάση αξιολόγησης – αξιολογούνται τα αποτελέσματα των εκτιμήσεων και ταξινομούνται οι κίνδυνοι κατά τις επιθυμίες των αναλυτών. 

· Φάση σχεδιασμού – σχεδιάζονται τα επόμενα βήματα στο έργο μετά την ΔΔΚ και δίνεται έμφαση στις αλλαγές που πρέπει να γίνουν σε περίπτωση που πραγματοποιηθεί κάποιο σενάριο κινδύνου

· Φάση διαχείρισης -  διαχειρίζονται οι ενέργειες, καταγράφονται αποτελέσματα και διαχειρίζονται οι κρίσεις που είναι πιθανό να προκύψουν
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Α:ΔΙΑΧΩΡΙΣΜΟΣ ΕΠΙΚΙΝΔΥΝΩΝ ΠΕΡΙΟΧΩΝ 
Πριν ξεκινήσει η αναγνώριση των κινδύνων που μπορεί να πραγματοποιηθούν σε κάποιο έργο είναι απαραίτητο να αναγνωριστούν οι περιοχές που μπορούν αυτοί να βρίσκονται. Αρχικά οι κίνδυνοι χωρίζονται σε τρεις ομάδες:

1) Την ομάδα Διαχείρισης 

2) Την εξωτερική ομάδα και

3) Την τεχνολογική ομάδα.

Κάθε ομάδα από αυτές χωρίζεται σε περιοχές μέσα στις οποίες βρίσκονται οι πηγές των κινδύνων που αναζητούνται. Τέτοιες ενδεικτικές πηγές κινδύνου δείχνονται παρακάτω. Ο κατάλογος δεν έχει τον χαρακτήρα μιας ολοκληρωμένη λίστας πηγών κινδύνου αλλά εμφανίζει τον διαχωρισμό και την κατηγοριοποίησή τους σαν βοήθημα για την αναγνώριση των κινδύνων ενός έργου.

1) ΟΜΑΔΑ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ

1. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΕΤΑΙΡΙΚΗΣ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ

· Ιστορίας/ Εμπειρίας/ Κουλτούρας της οργάνωσης σε αντιδράσεις κακών γεγονότων.
· Κατηγορούνται τρίτοι   

· Παρουσιάζεται μια «καλύτερη» εικόνα στον πελάτη

· Αναλαμβάνεται η ανακάλυψη της πραγματικότητας για το έργο ασχέτως αν αυτό μπορεί να έχει θετικά ή αρνητικά αποτελέσματα

· Δεσμεύει πόρους για τη διαχείριση κινδύνου

· Έχει αποτελεσματικά κανάλια επικοινωνιών

· Μπορεί να πάρει αποφάσεις και να τις στηρίξει

· Απαιτεί και διατηρεί υψηλά πρότυπα πειθαρχίας στο έργο 

· Σταθερότητας της οργάνωσης

· Πως είναι οργανωμένη

· Πόσο συχνά γίνονται αλλαγές

· Υπάρχει αποτελεσματική Ανάλυση και Διαχείριση του κινδύνου

· Λειτουργίες διαχείρισης και διοίκησης (παραδείγματα: προσωπικού, αγοράς, νομικές, χρηματοδότησης, διαχείρισης κινδύνου, διαχείρισης στόλου, συντήρηση θεμελίων και κτηρίων, τήρηση αρχείων)

· Επικοινωνία με το κοινό (παραδείγματα: διαφήμιση, υλικά που προωθούν την αρμοδιότητα, περιεχόμενα ιστοσελίδων, προειδοποιήσεις, ειδοποίηση για δημόσιες συνεδριάσεις, δηλώσεις στα μέσα, ηλεκτρονικό ταχυδρομείο, επιστολές, ενημερωτικά δελτία και άρθρα)

· Μεθοδολογίας/ διαδικασιών

· Οικονομικές 

· Οικονομικές συναλλαγές

· Επένδυση των κεφαλαίων της οργάνωσης

· Χειρισμός των μετρητών

· Εξάρτηση από το κράτος ή τις ομοσπονδιακές πηγές εισοδήματος

· Εξάρτηση στις χρησιμότητες (παραδείγματα: ηλεκτρική ενέργεια, φυσικό αέριο, πετρέλαιο, παροχή νερού) 

· Εξάρτηση στα δίκτυα επικοινωνιών (παραδείγματα: τηλεφωνική υπηρεσία, κυψελοειδής/ ψηφιακή τηλεφωνική υπηρεσία, υπηρεσία 911 και σύστημα αποστολών, δύο ραδιόφωνα τρόπων) 

· Εξάρτηση στους προμηθευτές των προϊόντων (παραδείγματα: τρόφιμα, βενζίνη, ιατρικές προμήθειες) 

· Εξάρτηση στους αναδόχους για τις υπηρεσίες έκτακτης ανάγκης (παραδείγματα: άροτρα χιονιού και τακτοποίηση δέντρων για το καθάρισμα οδών μετα-θύελλας, περιβαλλοντικές υπηρεσίες καθαρισμού για τα τυχαία χυσίματα) 

· Εξάρτηση στις αμοιβαίες συμφωνίες ενίσχυσης 

· Εκτίμηση δεσμών μεταξύ οργανώσεων

· Πιστωτική εκτίμηση των οργανώσεων

· Κοινοτικοί οικονομικοί όροι

· Αξία της ακίνητης περιουσίας ή άλλης βάσης κοινοτικών φορολογιών

· Οικονομικά αρχεία

· Αρχεία πολιτών 

2.   ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΕΛΑΤΩΝ-ΣΥΜΜΕΤΟΧΩΝ

· Ιστορίας/ Εμπειρίας/ Κουλτούρας
· Η περιοχή κινδύνου ιστορίας περιλαμβάνει το εάν η οργάνωση έχει ολοκληρώσει κάποιο παρόμοιο έργο

· Εάν δεν υπάρχει σχετική εμπειρία και το προσωπικό δεν είναι πεπειραμένο σε αυτόν τον τύπο έργου μπορούν να συμβούν αποκλίσεις από τα προγραμματισμένα αποτελέσματα

· Η κουλτούρα περιλαμβάνει τις σχέσεις μεταξύ των συμμέτοχων, του αναδόχου, των προμηθευτών, των υπεργολάβων και των κοινών συνεργατών για τις απαιτήσεις, την πρόοδο και τα προβλήματα σε όλο το έργο 

· Αλληλεπίδρασης πελατών/ χρηστών
· Ο πελάτης υπαγορεύει τους όρους του έργου στον ανάδοχο αδιαφορώντας για την πραγματικότητα

· Συμβάσεων

· Συμβάσεις για την αγορά οντοτήτων ή την παροχή αγαθών και υπηρεσιών

· Συμβάσεις για να εκτελεσθούν ή να παραληφθούν οι υπηρεσίες κατασκευής

· Αποζημίωση προνομίων (παράδειγμα: καλωδιακή τηλεόραση)

· Μισθώσεις ακίνητων περιουσιών (εκμισθωτής ή μισθωτής) 

· Αγορά ή πώληση ακίνητων περιουσιών 

· Συμβάσεις ανακούφισης 

· Συμβάσεις για την κοινή χρήση των κύριων ή των μη-κύριων εγκαταστάσεων 

· Συμβάσεις για να χρησιμοποιηθεί από κοινού το έργο με μια άλλη οργάνωση

· Μισθώσεις εξοπλισμού και μηχανοκίνητων οχημάτων

· Σημειώσεις, υποθήκες, και δάνεια

· Αμοιβαίες συμφωνίες ενίσχυσης

· Συμφωνίες επιχορήγησης

· Ασφαλιστικές συμβάσεις 

· Πιστωτικές κάρτες υπαλλήλων για τις οποίες είναι αρμόδια η οργάνωση 

· Συμβάσεις με προμηθευτές για προσωπικές αγορές ή χρήση υπηρεσιών από υπαλλήλους της οργάνωσης σε προνομιακές τιμές.

· Ορισμού απαιτήσεων και σταθερότητας

· Ασάφεια στην επικοινωνία για απαιτήσεις
· Ανεπάρκεια των απαιτούμενων
· Έλλειψη διαδικασίας εντοπισμού των απαιτήσεων
· Ανικανότητα να κρατηθούν ενήμερες οι απαιτήσεις 
· Αστάθεια των απαιτήσεων σε όλο το έργο
· Μεθοδολογίας/ διαδικασίας

· Διαδικασίες υποστήριξης της επιχείρησης

· Διαδικασίες εκτίμησης

· Διαδικασίες επικοινωνίας

2) ΕΞΩΤΕΡΙΚΗ ΟΜΑΔΑ
1. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΦΥΣΙΚΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ

· Φυσικού περιβάλλοντος

Μερικές πηγές κινδύνου: 

· Χειμερινή θύελλα

· Σεισμός 

· Καθίζηση εδάφους

· Διάβρωση εδάφους

· Θύελλες

· Τυφώνες

· Ανεμοστρόβιλοι

· Καταιγίδες

· Πυρκαγιά

· Πλημμύρα

· Tsunami

· Ηφαιστειακές εκρήξεις

· Ξηρασία

· Καύσωνας
· Υποδομών

· Εγκαταστάσεις δημόσιας χρήσης (παραδείγματα: ύδρευση, ηλεκτρική ενέργεια, αέριο, πυρηνικά)

· Δημόσιας ασφάλειας (παραδείγματα: η επιβολή νόμου, η επιβολή στάθμευσης, ο ζωικός έλεγχος, η πυρκαγιά και η διάσωση, η αντίδραση σε καταστροφές, οι ιατρικές υπηρεσίες έκτακτης ανάγκης, οι φυλακές και οι σωφρονιστικές εγκαταστάσεις)

· Δημόσιας υποδομής (παραδείγματα: εθνικές οδοί, οδοί, πεζοδρόμια, γέφυρες, οχετοί, σήραγγες, συλλογή και επεξεργασία λυμάτων,  φράγματα)

· Απορρίμματα και ανακύκλωση (παραδείγματα: αποτεφρωτήρες, σχέδια ανακύκλωσης, υλικά οδόστρωσης, απορρίψεις απορριμμάτων, απορρίμματα και συλλογή ανακύκλωσης)

· Δημόσιας υγείας (παραδείγματα: νεκροταφεία, δημόσια νοσοκομεία και κλινικές, σχολικές νοσοκόμες, τμήμα υγείας, προγράμματα εμβολιασμού, προγράμματα διανοητικής υγείας, προγράμματα κατάχρησης ουσιών, προγράμματα κατοίκησης)

· Κοινωνικές υπηρεσίες (παραδείγματα: ημερήσια φροντίδα για τα παιδιά και τους ηλικιωμένους, δημόσια κατοικία, καταφύγια αστέγων, προστατευτικές υπηρεσίες παιδιών, ανώτερες υπηρεσίες)

· Δημόσια κτίρια και εγκαταστάσεις (παραδείγματα: υπάρχοντα κτίρια, προγράμματα νέας οικοδόμησης, εγκαταστάσεις στάθμευσης, κενά κτίρια, αβελτίωτο έδαφος)

· Δημογραφική

· Πληθυσμός
· Είδος πληθυσμού

· Διάθεση
· Σταθερότητα 
· Εγκαταστάσεων/ περιοχών ψυχαγωγίας

· Ψυχαγωγικές εγκαταστάσεις και δραστηριότητες (παραδείγματα: πάρκα διασκέδασης, αθλητικές εγκαταστάσεις, αίθουσες συνεδριάσεων, παραλίες, κατασκηνώσεις, γήπεδα γκολφ, αίθουσες παγοδρομίας πατινάζ πάγου, μαρίνες και αποβάθρες, πάρκα, παιδικές χαρές, κέντρα αναψυχής, πεδία βολής, θερινές κατασκηνώσεις, εγκαταστάσεις skateboard/ rollerblade, αθλητικά γεγονότα, πισίνες και πάρκα ύδατος, χειμερινός αθλητισμός/ περιοχές για σκι, ζωολογικοί κήποι)

· Εκπαιδευτικές εγκαταστάσεις (παραδείγματα: σχολεία, βιβλιοθήκες, μουσεία)
· Πολυπλοκότητας μεταφορών

· Μεταφορές (παραδείγματα: αερολιμένες, σταθμοί τραίνων, σταθμοί λεωφορείων, μέσα μαζικών μεταφορών)

2. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΡΑΤΙΚΩΝ ΠΟΛΙΤΙΣΜΙΚΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ

· Πολιτικής

· Σταθερότητα
· Διάθεση
· Κυβερνητικές λειτουργίες (παραδείγματα: υιοθέτηση διατάξεων και κανονισμών, φορολόγηση, αδειοδότηση και έγκριση, χρήση εδάφους και χωρισμού σε ζώνες, συμβόλαια και τίτλοι, πολεοδομικοί κώδικες, πυροσβεστικοί κώδικες)

· Νόμων/ ρυθμίσεων

· Απαιτήσεις
· Αποτελέσματα
· Αλλαγές στους νόμους ή τους κανονισμούς ή αλλαγές στην επιβολή τους 

(παραδείγματα: αστικά δικαιώματα, εκλογή, δικαιώματα μυστικότητας, απασχόληση του εργατικού δυναμικού, αρχή για τη χρήση εδάφους, πρακτικές επιβολής του νόμου, λογιστική και επενδυτική πρακτική κυβέρνησης, δημόσια υγεία, κοινωνικές υπηρεσίες, ευημερία, περιβαλλοντικός, πόροι αποκατάστασης καταστροφής, 

τα ανθρώπινα δικαιώματα, αρχή φορολόγησης, διάθεση αποβλήτων) 

· Ομάδας ενδιαφέροντος

3. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ ΚΙΝΔΥΝΩΝ

· Αγοράς εργασίας
· γενική συμπίεση αγοράς εργασίας

· διαθεσιμότητα συγκεκριμένων δεξιοτήτων

· Νομισματικής αγοράς
· Αρνητικές αλλαγές σε γενικές ή τοπικές οικονομικές συνθήκες

· Πληθωρισμός

· Αύξηση στα επιτόκια 

· Κανονισμών εργασίας
· τύπος εργατικού δυναμικού που απαιτείται 
· ιστορική εμπειρία με την εργασία
· σχέσεις εργασίας
· Πρακτικές απασχόλησης (παραδείγματα: τρόπος πρόσληψης, πειθαρχία, προγράμματα κινήτρου, λήξη, κύκλος εργασιών, αποχώρηση, δικαίωμα μυστικότητας και εμπιστευτικότητας, οφέλη) 

· Εθελοντικό εργατικό δυναμικό 

· Ανεξάρτητοι ανάδοχοι 

· Χρήση ουσιών από εργαζόμενους 

· Ανήλικοι υπάλληλοι ή εθελοντές 

· Ψυχαγωγικές δραστηριότητες υπαλλήλων 

· Τραυματισμός ή ασθένεια εργαζομένων 

· Πολιτική, διαδικασίες και κανόνες εργασιακών χώρων 

· Απασχόληση των αλλοδαπών εργαζομένων 

· Παροχή αναφορών για προηγούμενους υπαλλήλους 

· Προϋπάρχουσες συνθήκες υγιεινής υπαλλήλων 

· Νόμοι και κανονισμοί σχετικοί με την απασχόληση 

3) ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗ ΟΜΑΔΑ
1. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΑΠΑΙΤΗΣΕΩΝ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ

· Αβεβαιότητα πεδίου
· Γνώση για το συνολικό πεδίο του έργου

· Γνώση για τις απαιτήσεις λειτουργίας του συστήματος

· Γνώση για τις απαιτήσεις ανάλυσης

· Αλλαγή του πεδίου του έργου

· Διαδικασία ελέγχου των αλλαγών του πεδίου

· Όροι χρήσης
· Συνθήκες χρήσης της τεχνολογίας

· Καινοτομία τεχνολογίας

· Ικανότητα της τεχνολογίας σε σχέση με τις απαιτήσεις του συστήματος και του χρήστη, του κόστους και του σχεδιασμού

· Συμφωνία τεχνολογίας και περιορισμών (κόστους, σχεδιασμού και απόδοσης) του έργου

· Πολυπλοκότητα

· Πολυπλοκότητα του έργου
· Πολυπλοκότητα του συστήματος λειτουργίας
· Σύγκριση με άλλα έργα, συστήματα ή αναλύσεις της βιομηχανίας ή της οργάνωσης
· Πολυπλοκότητα απαιτήσεων

· Απαραίτητο επίπεδο δυσκολίας για να ικανοποιηθούν οι απαιτήσεις του συστήματος
2. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗΣ ΕΠΑΡΚΕΙΑΣ

· Τεχνολογική ωριμότητα
· Όρια τεχνολογίας
3. ΠΕΡΙΟΧΕΣ ΚΙΝΔΥΝΟΥ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗΣ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ

· Εμπειρία οργάνωσης

· Ικανότητα και εμπειρία προσωπικού

· Για να ολοκληρώσει το έργο 
· Για να χειριστεί το σύστημα 
· Για να εκτελέσει την ανάλυση
· Φυσικοί πόροι

· Για να ολοκληρώσει το έργο 
· Για να χειριστεί το σύστημα 
· Για να εκτελέσει την ανάλυση
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β: ΛΕΞΙΛΟΓΙΟ

Αναγνώριση κινδύνου – διαδικασία κατά την οποία περιγράφονται και καταγράφονται σε λίστα οι πηγές του κινδύνου, οι απειλές, τα γεγονότα και οι συνέπειές τους.

Ανάλυση κινδύνου – συστηματική χρήση πληροφοριών για αναγνώριση των πηγών του κινδύνου, την εκτίμηση του κινδύνου και την αξιολόγησή του.

Αντίδραση κινδύνου – ενέργεια που μπορεί να γίνει για να κατευνάσει ένα γεγονός κινδύνου σε ένα επίπεδο έκθεσης σε κίνδυνο το οποίο θεωρείται αποδεκτό από την οργάνωση. 

Αντίκτυπος-Επίδραση ή αποτέλεσμα.

Αντίληψη κινδύνου – αξία ή ανησυχία με τις οποίες οι συμμέτοχοι βλέπουν έναν ιδιαίτερο κίνδυνο

Αξιολόγηση κινδύνου – η αξιολόγηση της πιθανότητας και του αντίκτυπου ενός μεμονωμένου, λαμβάνοντας υπόψη τις συσχετίσεις μεταξύ κινδύνων και άλλους σχετικούς παράγοντες.

Απειλή- μια αβεβαιότητα έκβασης πιθανή να οδηγήσει σε έναν αρνητικό ή καταστρεπτικό αντίκτυπο που η οργάνωση μπορεί να επιθυμήσει να ελέγξει σε ένα αποδεκτό επίπεδο.

Business case – έγγραφο που αιτιολογεί τη λογική για την ανάληψη μιας δραστηριότητας (έργου ή προγράμματος) και για την παράδοση των απαραίτητων πόρων, καθορίζοντας τα οφέλη που επιτυγχάνονται.

Γραμμή ανοχής κινδύνου – μια γραμμή που σχεδιάζεται στη μήτρα πιθανότητας-αντίκτυπου η οποία χωρίζει τους κινδύνους σε δυο περιοχές. Οι κίνδυνοι που εμφανίζονται πάνω από αυτήν την γραμμή είναι αυτοί που χρήζουν επίβλεψης και πρέπει να αναφερθούν και σε υψηλότερο επίπεδο.

Διαδικασία κινδύνου – μια σειρά καλά καθορισμένων βημάτων για την υποστήριξη της λήψης αποφάσεων μέσω της καλής κατανόησης των κινδύνων και των πιθανών αντίκτυπων τους.

Διαχείριση κινδύνου – το κομμάτι όπου διαβεβαιώνεται ότι η οργάνωση κάνει αποτελεσματική χρήση της διαδικασίας κινδύνου. Η Διαχείριση κινδύνου απαιτεί: διαδικασίες καταγραφής των κινδύνων, πρόσβαση σε ενημερωμένες και αξιόπιστες πληροφορίες για τους κινδύνους, σωστό έλεγχο για να επεξεργαστεί τους κινδύνους και διαδικασίες λήψης απόφασης που υποστηρίζονται από το πλαίσιο ανάλυσης και αξιολόγησης του κινδύνου.

Διευθυντής έργου – Το αρμόδιο άτομο για την καθημερινή διαχείριση και την παράδοση του έργου. 

Έκθεση σε κίνδυνο- το εύρος των εκβάσεων που ανακύπτουν από τον συνδυασμό του αντίκτυπου ενός γεγονότος και της πιθανότητας ότι θα πραγματοποιηθεί το γεγονός.

Έργο – μια συγκεκριμένη ακολουθία εργασιών που στοχεύει σε ένα μοναδικό αποτέλεσμα, ή σειρά αποτελεσμάτων, as distinct from being a repetitive process.

Ευκαιρία- μια αβεβαιότητα έκβασης που μπορεί να οδηγήσει σε έναν θετικό ή ευεργετικό αντίκτυπο που η οργάνωση επιθυμεί να εκμεταλλευθεί.

Κατάλογος κινδύνου – ένας κατάλογος που χρησιμοποιείται για να διατηρήσει τις πληροφορίες για όλους τους προσδιορισμένους κινδύνους σχετικά με μια ιδιαίτερη δραστηριότητα (έργου ή προγράμματος).

Κίνδυνος – ορίζεται σαν αβεβαιότητα ενός αποτελέσματος (είτε θετική ευκαιρία είτε αρνητική απειλή). Πρόκειται για τον συνδυασμό της πιθανότητας ενός γεγονότος να πραγματοποιηθεί και των συνεπειών του.

Κίνδυνος έργου – κίνδυνοι που ενδιαφέρονται για την ακύρωση της επιτυχούς ολοκλήρωσης ενός έργου.. 

Κίνδυνος προγράμματος – κίνδυνος που ενδιαφέρεται για την μετατροπή της στρατηγικής υψηλού επιπέδου σε νέες μεθόδους εργασίας προς όφελος της οργάνωσης.

Κύριος ιδιοκτήτης(Senior Responsible Owner (SRO)) – το μεμονωμένο άτομο με τη γενική ευθύνη για ότι ένα έργο ή ένα πρόγραμμα επιτυγχάνει τους στόχους του και παραδίδει τα σχεδιασμένα οφέλη.

Κύριο σημείο- Ένα σημαντικό γεγονός στο έργο, συνήθως η ολοκλήρωση ενός παραδοτέου.

Κύριος υπεύθυνος κινδύνου – Ένας ρόλος, ή άτομο, οι οποίοι είναι σε θέση να διαχειριστούν τον κίνδυνο και να εξασφαλίσουν τον έλεγχό του.

Όριο ανοχής κινδύνου –το ποσό του κινδύνου που προτίθεται να εκτεθεί η οργάνωση σε οποιαδήποτε στιγμή.

Πιθανότητα- Πιθανότητα της πραγματοποίησης οποιουδήποτε γεγονότος.

Πλαίσιο διαχείρισης κινδύνου – μέσα σε αυτό τίθεται το περιεχόμενο με το οποίο διαχειρίζονται οι κίνδυνοι ορίζοντας το πως θα αναγνωριστούν, θα αναλυθούν, θα ελεγχθούν, θα καταγραφούν και θα αναθεωρηθούν. Πρέπει να είναι σύμφωνο και περιεκτικό με τις διαδικασίες του να ενσωματώνονται στη διαχείριση της οργάνωσης.

Πρόγραμμα – ένα σύνολο έργων με στόχο την επίτευξη ενός στρατηγικού στόχου .

Στόχος έργου- Ένας ιδιαίτερος στόχος ενός έργου. Όλα τα έργα έχουν αυτούς τους τέσσερις στόχους:

· Πεδίο

· Σχέδιο

· Κόστος

· Ποιότητα

Στρατηγικός κίνδυνος – κίνδυνος που ασχολείται με το που θέλει να πάει η οργάνωση, το πώς προγραμματίζει να φθάσει εκεί και πώς μπορεί να εξασφαλίσει την επιβίωσή της.

Συμμέτοχος – Ένα άτομο ή μια ομάδα ατόμων όπως οι υπάλληλοι, οι διευθυντές, οι μέτοχοι, οι φορείς παροχής υπηρεσιών, οι σύμβουλοι, ή οι εξωτερικές οργανώσεις που έχουν ενδιαφέρον για το έργο είτε μέσω της συμμετοχής τους σε αυτό είτε επειδή θα προσκρούσει πάνω τους η έκβασή του.

Σχέδιο έργου – περιγραφή των δραστηριοτήτων του έργου συμπεριλαμβανομένου ενός χρονοδιαγράμματος των δραστηριοτήτων.

Υπόλοιπος κίνδυνος – ο κίνδυνος που παραμένει μετά την εφαρμογή μιας αντίδρασης εναντίον του.
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