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Έναρξη και εισαγωγική συνεδρία

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Να σας καλωσορίσουµε σε µια συνάντηση µε θέµα τη διαχείριση
κινδύνων. Μία συνάντηση στο πλαίσιο µίας σειράς τέτοιων εκδηλώσεων που
οργανώνουµε µαζί µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, προκειµένου να κατανοήσουµε
όλοι µαζί, δηλαδή οι Εθνικές Αρχές και οι Υπηρεσίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής
τα νέα συστήµατα και όλα τα σχετικά προβλήµατα και τις παραµέτρους που
δηµιουργούνται ή ενυπάρχουν στα νέα αυτά συστήµατα, µε τελικό στόχο την
καλύτερη διαχείριση, την σωστή, αποτελεσµατική και διαφανή διαχείριση των
προγραµµάτων του Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης. Αυτός είναι ο τελικός στόχος
προς τον οποίον συντείνουν όλες οι συναντήσεις αυτού του είδους. Θα
ακολουθήσει αµέσως η εισαγωγή του κ.Shotton από την Γενική ∆ιεύθυνση
REGIO.

R.SHOTTON: Θα ήθελα να ξεκινήσω κατ�αρχάς συγχαίροντας όλους εσάς που
καταφέρατε να φτάσετε ως εδώ, παρά τις συγκυριακές δυσκολίες πρόσβασης
(καταιγίδες και απεργίες) που ταλαιπώρησαν όλους µας.

Θα ήθελα να ευχαριστήσω το Υπουργείο Οικονοµίας και
Οικονοµικών της Ελλάδος για την υποστήριξή του στην οργάνωση αυτής της
συνάντησης, και όπως είπε και ο κ.Παπαδόδηµας η έµπνευση αυτής της
συνάντησης προήλθε από µία ανταλλαγή απόψεων τον Νοέµβριο του 2001
µεταξύ ηµών και της Ελληνικής ∆ιοικήσεως, οπότε και συµφωνήσαµε, κατόπιν
επισκόπησης διαφόρων θεµάτων, ότι θα οργανώναµε ένα σεµινάριο µε θέµα την
διαχείριση κινδύνων.

Το ερώτηµα το οποίο ετέθη τότε είναι: πως είναι δυνατόν οι
∆ιαχειριστικές Αρχές να διασφαλίζουν πραγµατικά και ουσιαστικά ορθή
διαχείριση, από τη στιγµή που δεν έχουν άµεσα την ευθύνη της δαπάνης των
χρηµάτων και πάρα πολύ συχνά δεν έχουν τη δυνατότητα πρακτικά να
επηρεάσουν τις αποφάσεις του φορέα υλοποίησης. Είπαµε τότε ότι µέρος της
απαντήσεως στο ερώτηµα αυτό είναι η ανάλυση της διαχείρισης κινδύνων.
Φιλοδοξία µας σήµερα λοιπόν, είναι να παρουσιάσουµε ορισµένες ιδέες, µια
µεθοδολογία ή κάποια εργαλεία που να βασίζονται στην εµπειρία της
Ευρωπαϊκής Επιτροπής αφ�ενός, και  σε εµπειρίες από άλλα κράτη-µέλη
αφ�ετέρου. Έχουµε µία παρουσίαση από το Ηνωµένο Βασίλειο, άλλη µία από τις
Κάτω  Χώρες, που είχαν την καλοσύνη να µας στείλουν εκπροσώπους τους και
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θα δείτε ότι υπάρχουν διαφορετικές προσεγγίσεις, διαφορετικοί τονισµοί, αλλά
εν πάση περιπτώσει και βασικές έννοιες παρόµοιες. ∆ιαφορετικές λογικές και
διαφορετικοί τονισµοί µε την έννοια του ότι σε κάθε δηµόσια διοίκηση
υπάρχουν άλλες προτεραιότητες, άλλο πλαίσιο, άλλη λογική και είναι πάρα πολύ
φυσιολογικό και η διαδικασία να είναι διαφορετική, άρα και οι ισορροπίες είναι
διαφορετικές, άρα και κάποια πράγµατα στην πράξη αλλάζουν, αλλά παρόλα
αυτά παραµένει ένας ελάχιστος κοινός παρανοµαστής, τον οποίον θα
διερευνήσουµε σήµερα.

Αυτά συναρτώνται άµεσα όχι µόνον µε το νοµικό πλαίσιο, όχι
µόνον µε την διοικητική ορθότητα και την σωφροσύνη, αλλά και µε την
αποτελεσµατικότητα της υπηρεσίας: κατά πόσον δηλαδή οι φορείς και η
διοίκηση πραγµατικά είναι αποτελεσµατικοί, και διαχειρίζονται σωστά και τους
οικονοµικούς και τους ανθρώπινους πόρους. Άρα η έννοια της διαχείρισης
κινδύνων είναι κάτι το σαφώς ευρύτερο από τη λογική του λογιστικού ελέγχου,
του audit, της συµβατότητας µε τις διάφορες διατάξεις.

Κάτι άλλο το οποίο θα ακούσουµε σήµερα το πρωί, είναι ότι
υπάρχουν δύο ειδών προσεγγίσεις της εκτίµησης του κινδύνου: µία εξωγενής,
όπου έρχεται κάποιος και αξιολογεί έναν φορέα και τις διαδικασίες του εκ των
έξω και η άλλη λογική είναι η λογική της ενδογενούς εκτίµησης των κινδύνων
και της διαχείρισής των. Και εδώ βέβαια η προσέγγισή µας είναι κατά πόσον
µπορούµε να σας βοηθήσουµε, ώστε να προβείτε σε αυτή την ενδογενή
εκτίµηση.

Στο πλαίσιο της Επιτροπής η προσέγγιση είναι πραγµατικά
ενδογενής, και αυτή είναι και η δική µας πλέον η προσπάθεια. Σήµερα θα σας
παρουσιάσουµε την βασική µεθοδολογία, τα εργαλεία και κατόπιν θα έχουµε
βέβαια την ευκαιρία να δεχτούµε κάποιες ερωτήσεις. Στην δεύτερη συνεδρία θα
ακούσουµε τις µελέτες περιπτώσεων που παρουσιασθούν και από κοινού θα
δούµε πως µπορούµε όλα αυτά τα εργαλεία και αυτές τις έννοιες να τα
εφαρµόσουµε στα πρακτικά ζητήµατα τα οποία αντιµετωπίζετε, ώστε να
µπορέσουµε να κλείσουµε συνάγοντας κάποια συµπεράσµατα. Ευελπιστώ ότι
όλα αυτά πράγµατι µπορούν να αποδειχθούν χρήσιµα στο πλαίσιο της ελληνικής
δηµόσιας διοίκησης και της ελληνικής πραγµατικότητας.

Θα ήθελα να παρακαλέσω να µην κάνουµε δυο πράγµατα.
Πρώτον: να µην µιλήσουµε για αποτελέσµατα παρελθόντων ελέγχων της
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Ευρωπαϊκής Επιτροπής. Επιδιώκουµε µία άλλη προσέγγιση,  µιλώντας για το
µέλλον. Μην ξαναπούµε δηλαδή την παλιά µας ιστορία ως προς το πως έγινε
κάποιος έλεγχος, πως προέκυψαν κάποια  πράγµατα µε τον Α ή το Β τρόπο,
παρακαλώ να το αποφύγουµε γιατί δεν θα είναι παραγωγικό. Το δεύτερο είναι
να αποφύγουµε τον κίνδυνο παρανοήσεων, διότι όταν συζητάµε για διαχείριση
κινδύνων, ο σκοπός δεν είναι να βρούµε κάποιες δικαιολογίες για να γίνουν
αποδεκτές κάποιες καταστάσεις, κάποιες δαπάνες, οι οποίες δεν είναι σύννοµες
ή νοµότυπες εν πάση περιπτώσει. Το θέµα είναι να συζητήσουµε για τον
κίνδυνο να εµφανισθούν τέτοιες δαπάνες και το πως θα τα διαχειριστούµε αυτά
τα ζητήµατα, όχι το κατά πόσον θα γίνουν αποδεκτές κάποιες δαπάνες, οι οποίες
είναι σύννοµες µεν, δεν είναι νοµότυπες δε. Έχοντας αποφύγει αυτά τα δύο,
πραγµατικά ελπίζω ότι θα είναι χρήσιµη η σηµερινή µας ηµερίδα.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Θα ήθελα και εγώ από την πλευρά µου να κάνω δυο-τρεις
επισηµάνσεις. Θα ξεκινήσω από τα τελευταία σηµεία της τοποθέτησης του
κ.Shotton µε τα οποία και θα συµφωνήσω απόλυτα, ότι δηλαδή σήµερα δεν θα
µιλήσουµε για τα αποτελέσµατα των ελέγχων που έχουν γίνει. Το λέγω αυτό και
αντιλαµβάνοµαι ότι το ίδιο σκεπτικό ώθησε τον κ.Shotton να κάνει την σχετική
παρατήρησή του, διότι προφανώς οι έλεγχοι έχουν τις δικές τους ιδιαιτερότητες,
υπήρξαν προβλήµατα, προσπαθούµε να τα αντιµετωπίσουµε και καλό είναι
σήµερα που προσπαθούµε να βρούµε καλύτερους τρόπους, για να δώσουµε
παραδείγµατα και να ακούσουµε παραδείγµατα, δηλαδή να σχεδιάσουµε το πως
θα προχωρήσουµε στο µέλλον, αποφεύγοντας τις αναφορές σε έναν τοµέα που
ήδη έχει τις δικές του, πολύ µεγάλες, δυσκολίες, και θα το αντιµετωπίσουµε και
θα το συζητήσουµε άλλη φορά.

∆εύτερον, πρέπει προφανώς να προσπαθήσουµε όλοι να
αποφεύγουµε, όπως έχουµε ξαναπεί, όσο γίνεται, παρανοήσεις και διαφορετικές
ερµηνείες των διαφόρων όρων που υπάρχουν στους κανονισµούς, στα διάφορα
κείµενα κτλ.

Σε αυτό το πλαίσιο θεωρούµε ότι, όπως είπα και στην αρχή, η
σηµερινή συνάντηση είναι µια σειρά παρουσίασης διαφόρων εργαλείων,
σύγχρονων, µε τα οποία προσπαθούµε να βελτιώνουµε συνεχώς, µε απλά λόγια
και αποφεύγοντας την ξύλινη γλώσσα, την διαχείριση των προγραµµάτων,
προκειµένου να επιτύχουµε το καλύτερο αποτέλεσµα. Βεβαίως ένα εργαλείο,
όπως κάθε εργαλείο, οριοθετείται γενικά από τους κανονισµούς, από σχετικά
κείµενα της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, αλλά βεβαίως οριοθετείται και από τις
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εθνικές διοικητικές, κανονιστικές, νοµοθετικές και άλλες πράξεις, οι οποίες όλες
µαζί αποσκοπούν στον ίδιο στόχο.

Βέβαια τονίζω ότι όλα αυτά τα συστήµατα και όλα αυτά τα
εργαλεία και κυρίως µια προσπάθεια επιστηµονικής προσέγγισης των κινδύνων
θα πρέπει να εξετάζεται κάτω από το πρίσµα της αποτελεσµατικότητας και των
συγκεκριµένων εµπειριών, που αυτές οι επιστηµονικές µέθοδοι έχουν αποδώσει
όσες φορές έχουν εφαρµοστεί και µε συγκεκριµένο τρόπο. Είναι ένα σηµείο που
θα παρακαλούσαµε τους οµιλητές να λάβουν σοβαρά υπ�όψιν των, ώστε να
κριθεί το εργαλείο, να κριθεί η µέθοδος µε πρωταρχικό γνώµονα την
αποτελεσµατικότητα και τις εµπειρίες οι οποίες έχουν προκύψει. Θυµίζω ότι όλα
αυτά τα συστήµατα, που κυρίως προέρχονται από τα Ινστιτούτα Ορκωτών
Λογιστών, κυρίως από την Αµερική, ούτε έχουν επιτρέψει την εξαγωγή
ασφαλών συµπερασµάτων, αλλά πολλές φορές έχουν και αποτύχει. Άρα θα
πρέπει η εξέτάσή τους να γίνεται κάτω από το πρίσµα της πρακτικής
αποτελεσµατικότητας. Αυτό είναι το ένα.

Το δεύτερο σηµείο είναι ότι η ανάλυση κινδύνων εντάσσεται σε
ένα γενικότερο πλαίσιο υπαρκτών κανόνων και συστήµατος διοίκησης σε κάθε
χώρα. Το ανέφερε και ο κ.Shotton, αλλά υπάρχει και στην εισήγηση του κ.Γκρέϊ,
η οποία έγινε πέρυσι τον Οκτώβρη, ότι το σύστηµα πρέπει να λαµβάνει υπ�όψιν
του τις διοικητικές πρακτικές που εφαρµόζει ένας φορέας και το γενικότερο
πλαίσιο συστηµάτων που υπάρχουν σε κάθε περίπτωση.

Ένα θέµα που έχει ιδιαίτερη σηµασία, είναι η µεγάλη διαφορά
µεταξύ των διαφόρων κατηγοριών ή προγραµµάτων ή έργων ή οµάδας έργων ή
οµάδα φορέων ή είδος φορέα, που εξετάζει το σύστηµα. Οι διαφοροποιήσεις
αυτές είναι τόσο µεγάλες, το αντικείµενο είναι τόσο διαφορετικό, που η ένταξή
του έτσι σε ένα ψυχρό και άκαµπτο σύστηµα θα είχε ακριβώς το αντίθετο
αποτέλεσµα από αυτό που στην αρχή έβαλα. Π.χ. αν πάρουµε τα δηµόσια έργα,
έργα που εκτελούνται µε τις απλές συµβατικές διαδικασίες, µεγάλα έργα που
έχουν ανατεθεί µε συµβάσεις παραχώρησης, είναι τελείως διαφορετικός ο
τρόπος µε τον οποίο θα προσπαθήσει κανένας να ελαχιστοποιήσει τους
κινδύνους διαχείρισης που προέρχονται από τη µία κατηγορία, και τους
κινδύνους διαχείρισης που προέρχονται από την άλλη κατηγορία, το σύστηµα
των κρατικών ενισχύσεων, τα έργα παροχής υπηρεσιών και ούτω καθεξής.
Έχουµε δηλαδή µία γκάµα διαφορετικότητας πολύ µεγάλη, η οποία πρέπει να
ληφθεί υπ�όψιν, έχουµε νοµικό καθεστώς πολύ διαφορετικό κάθε φορά σε
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τελικούς δικαιούχους και βεβαίως έχουµε πολλές φορές και ορισµένα συστήµατα
τα οποία ήδη τα έχουµε συµφωνήσει.

Ένα σηµείο ιδιαίτερο, το οποίο αναφέρεται και στα διάφορα
εγχειρίδια της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, είναι ότι αυτές οι συζητήσεις, ακόµα και ο
ίδιος ο έλεγχος, ο τυπικός έλεγχος, πρέπει να αναπτύσσει µία συνεργασία
κατανόησης µεταξύ ελεγκτού και ελεγχοµένου. Είναι ένα σηµαντικό σηµείο
αυτό. Γιατί; ∆ιότι εάν δεν υπάρξει αυτή η κατανόηση, τότε η ερµηνεία δεν θα
είναι η σωστή και αν δεν έχεις σωστή ερµηνεία χάνεις το κύριο αποτέλεσµα του
ελέγχου που είναι η εξαγωγή συµπερασµάτων για να βελτιωθεί το σύστηµα.

Είναι, λοιπόν, πάρα πολύ σηµαντική αυτή η πτυχή, διότι και η
ανάλυση κινδύνων εντάσσεται σε ένα σύστηµα γενικότερου ελέγχου, το οποίο
πρέπει να έχουµε σοβαρά υπ�όψιν µας. Ήθελα να κάνω αυτές τις επισηµάνσεις
γιατί πιστεύω ότι είναι ένα κοµµάτι του ζητουµένου από τη σηµερινή διαδικασία
αποτελέσµατος, έτσι ώστε φεύγοντας να έχουµε όλοι προσθέσει ορισµένα
στοιχεία, τα οποία, µε έναν τρόπο εύκολο και στο µέτρο που αυτό είναι εφικτό,
να εφαρµοσθούν στην πράξη, για να σχεδιάσουµε καλύτερα αυτό που µένει από
εδώ και µπρος, και µένει αρκετά µεγάλο κοµµάτι στη διαχείριση των
προγραµµάτων.

Μετά, λοιπόν, από αυτές τις πολύ γενικές εισαγωγικές
επισηµάνσεις, θέλω να παρακαλέσω τον κ.Μανωλεδάκη, από την Γενική
∆ιεύθυνση REGIO, να µας παρουσιάσει βασικές αρχές και θεµελιώδεις έννοιες
για τη διαχείριση των κινδύνων.

Βασικές αρχές της διαχείρισης κινδύνων
Θεµελιώδεις έννοιες (και συχνές παρανοήσεις)

Ε.ΜΑΝΩΛΕ∆ΑΚΗΣ: Θα ήθελα και εγώ από τη σειρά µου να χαιρετίσω το
σηµερινό σεµινάριο, το οποίο το θεωρώ εξαιρετικά χρήσιµο για τους λόγους που
προανεφέρθησαν. Θα εστιάσω την οµιλία µου σε ορισµούς, έννοιες και
πρότυπα, όπως αναφέρεται και στην σχετική παρουσίαση. Κάποιες στοιχειώδεις
έννοιες τις οποίες θα χρησιµοποιήσουµε στη διάρκεια της ηµέρας και οι οποίες
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θα πρέπει να είναι ορισµένες µε ακρίβεια, ώστε να µπορούµε να
καταλαβαινόµαστε.

Τι είναι κίνδυνος; Ο κίνδυνος ορίζεται σαν το γεγονός που µπορεί
να προκαλέσει ανεπιθύµητες ή αρνητικές επιπτώσεις στην υλοποίηση των
στόχων ενός Επιχειρησιακού Προγράµµατος. Κάθε κίνδυνος χαρακτηρίζεται από
δύο πράγµατα: από την πιθανότητα εκδήλωσής του και από το µέγεθος των
επιπτώσεών του. Ο συνδυασµός των δύο αυτών παραγόντων καθορίζουν το
πόσο µία ∆ιαχειριστική Αρχή έχει εκτεθεί σε κίνδυνο. Θα πρέπει να γίνει
κατανοητό ότι η αποφυγή κάθε κινδύνου είναι αδύνατη, η αποφυγή κάθε
κινδύνου οδηγεί σε απραξία και παράλυση, ενώ η έκθεση σε κάθε κίνδυνο
µπορεί να οδηγήσει στην καταστροφή.

Η διαχείριση κινδύνων και τι προκλήσεις δηµιουργούνται για τις
∆ιαχειριστικές Αρχές: Η πρόκληση για την κάθε ∆ιαχειριστική Αρχή είναι να
προσδιορίσει τα γεγονότα που µπορούν να διακινδυνεύσουν τους στόχους του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος και το µέγεθος των επιπτώσεών τους εφ�όσον
αυτά εκδηλωθούν. ∆εύτερον: να προσδιορίσει στη συνέχεια τους κινδύνους,
στους οποίους είναι έτοιµη να εκτεθεί.

Αυτό µπορεί να συµβεί για τρεις λόγους: λόγω χαµηλής
πιθανότητας εκδήλωσης του γενεσιουργού γεγονότος, λόγω περιορισµένων
επιπτώσεων εφ�όσον αυτό εκδηλωθεί ή, τρίτον, λόγω απαγορευτικά υψηλού
κόστους αντιµετώπισής του. Τέλος η κάθε ∆ιαχειριστική Αρχή θα πρέπει να
προσδιορίσει και να ιεραρχήσει τους κινδύνους, στους οποίους δεν είναι
διατεθειµένη να εκτεθεί, προσδιορίζοντας και εφαρµόζοντας τα κατάλληλα
µέτρα, για να τους αντιµετωπίσει επιτυχώς.

Η όλη διαδικασία του προσδιορισµού αξιολόγησης και
παρακολούθησης των κινδύνων και η ακόλουθη εφαρµογή των απαραίτητων
µέτρων, που θα εγγυηθούν ένα αποδεκτό επίπεδο έκθεσης σε αυτούς, είναι
γνωστή σαν διαδικασία διαχείρισης κινδύνων. Οι βέλτιστες πρακτικές διεθνώς
συνιστούν την µόνιµη ενσωµάτωση της διαδικασίας αυτής στους οργανισµούς.

Υπάρχουν διάφορες προδιαγραφές διεθνώς, τις οποίες έχουν
εκπονήσει Οργανισµοί Πιστοποίησης. Αυτοί που ξεκίνησαν τη σχετική διαδικασία
πιστοποίησης, ήταν ο Οργανισµός Πιστοποίησης της Αυστραλίας και της Νέας
Ζηλανδίας, στη συνέχεια ακολούθησαν άλλοι Οργανισµοί Πιστοποίησης. Είναι
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πολύ σηµαντική µια τελευταία τυποποίηση, από το Βρετανικό Ινστιτούτο
Τυποποίησης και τυγχάνει ευρύτερης χρήσης σήµερα. Θα επανέλθω στο σηµείο
αυτό.

Να περάσουµε σε θέµατα ορολογίας, δηλαδή το πως
χρησιµοποιούµε τις λέξεις control και audit. Μάλιστα προηγουµένως είχα µία
σχετική συζήτηση µε τους διερµηνείς της συνάντησης, επιβεβαιώνοντας µαζί
του ότι δεν έχει επιλυθεί το πρόβληµα αυτό και θα ήθελα να σας καλέσω στη
σηµερινή συζήτηση που θα ακολουθήσει, όταν αναφερόµαστε σε control να
εννοούµε έλεγχο και όταν λέµε έλεγχο να εννοούµε control. Επειδή το audit
είναι κάτι τελείως διαφορετικό θα πρέπει να εφεύρουµε στην ελληνική γλώσσα
κάποια πιο ακριβή λέξη η οποία να πιστοποιεί, η οποία να µεταφράζει αυτό τον
όρο και στα ελληνικά και εν πάση περιπτώσει επειδή κάτι τέτοιο δεν µπορεί να
γίνει σήµερα, όταν λέµε audit να εννοούµε αυτό το πολύ συγκεκριµένο το οποίο
ορίζεται διεθνώς.

Μία παρατήρηση στο σηµείο αυτό για να γίνω ακόµα πιο σαφής,
έλεγχος τι είναι; Έλεγχος είναι κάθε µέτρο που παίρνει η ∆ιεύθυνση. Η
∆ιεύθυνση δηµιουργεί το θεσµικό πλαίσιο και την εφαρµογή των ελεγκτικών
µηχανισµών µέσα στον Οργανισµό τον οποίο εποπτεύει. Τα µέτρα τα οποία η
∆ιοίκηση δηµιουργεί και τα οποία έχουν ελεγκτικό χαρακτήρα είτε εντοπίζουν,
αξιολογούν και αντιµετωπίζουν αρνητικά ενδεχόµενα, κινδύνους ή εντοπίζουν
και ενισχύουν θετικές δραστηριότητες.

Η επιτυχής αντιµετώπιση των κινδύνων και η ενίσχυση των
θετικών δραστηριοτήτων του Οργανισµού έχουν τελικό στόχο να µεγιστοποιούν
την πιθανότητα επίτευξης του προσδοκώµενου αποτελέσµατος. Εποµένως όλα
τα µέλη της ∆ιαχειριστικής Αρχής είναι µέρος του ελέγχου, έχουν ευθύνη
ελέγχου, σωστής εκπλήρωσης των καθηκόντων τους. Ο επικεφαλής της
∆ιαχειριστικής Αρχής έχει τη συλλογική ευθύνη της επιτυχίας, των ελεγκτικών
λειτουργιών της, υποβοηθούµενος από τους Internal Auditors. Καθ�ύλην
αρµόδια τµήµατα είναι οι Μονάδες Γ� κάθε ∆ιαχειριστικής Αρχής.

Μπαίνουµε, λοιπόν, στην έννοια του Internal Auditing, για το
οποίο αποφεύγω να χρησιµοποιήσω όπως είπα προηγουµένως ελληνικές λέξεις
που να προσεγγίζουν αυτό τον όρο. Internal Auditing είναι µια ανεξάρτητη
λειτουργία αξιολόγησης, ανεξάρτητη λειτουργία αξιολόγησης της
αποτελεσµατικότητας των µέτρων, των ελεγκτικών µέτρων που έχουν παρθεί
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από τη διοίκηση, για την υλοποίηση των στόχων της ∆ιαχειριστικής Αρχής,
παρέχοντας το Internal Auditing στον επικεφαλής της ∆ιαχειριστικής Αρχής
επαρκή διαβεβαίωση, για την αποτελεσµατικότητα των ελεγκτικών µέτρων που
η διοίκηση της ∆ιαχειριστικής Αρχής έχει λάβει.

Η λειτουργία αυτή είναι εσωτερική λειτουργία του Οργανισµού, το
Internal Auditing σε αντιδιαστολή µε το External Auditing και τα άτοµα που την
εκτελούν αποτελούν µέλη του Οργανισµού, µέλη της ∆ιαχειριστικής Αρχής και
υπάγονται απ�ευθείας στην διεύθυνση και αναφέρονται αποκλειστικά σε αυτήν.
Ο Internal Auditor θα πρέπει να είναι ανεξάρτητος από τις δραστηριότητες που
θα επιθεωρήσει, ώστε να εκτελέσει τα καθήκοντά του µε ελευθερία και
αντικειµενικότητα.

Η ανεξαρτησία αυτή δεν είναι ίδια µε αυτή του External Auditor ο
οποίος δεν είναι καν µέλος του Οργανισµού. External Auditor µπορούµε να
πούµε ότι είναι η Ε∆ΕΛ, External Auditor µπορούµε να πούµε ότι είναι οι
Auditors της Ευρωπαϊκής Επιτροπής. Οι Μονάδες Γ� των ∆ιαχειριστικών Αρχών
εκτελούν καθήκοντα Internal Auditor σε αυτές, αλλά µπορούν και να
λειτουργήσουν σαν External Auditor τα µέλη των Μονάδων Γ� σε σχέση µε τους
τελικούς δικαιούχους, όταν πηγαίνουν και κάνουν audit στους φορείς αυτούς.

Για τις ∆ιαχειριστικές Αρχές η Ε∆ΕΛ και η Ευρωπαϊκή Επιτροπή
εκτελούν λειτουργίες External Auditor ενώ για την Ευρωπαϊκή Επιτροπή ρόλο
External Auditor έχει το Ευρωπαϊκό Ελεγκτικό Συνέδριο, το οποίο επισκέπτεται
συχνά τις υπηρεσίες µας και βγάζει όπως γνωρίζετε τα πορίσµατά του.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Περνώντας στο επόµενο θέµα, στην προσπάθεια να απαντηθούν
τα ερωτήµατα γιατί χρειάζεται η διαχείριση των κινδύνων, κάποιες περιπτώσεις
βέλτιστης πρακτικής, ποιες είναι οι βασικές αρχές που την διέπουν, πως έχει
αναπτυχθεί και έχει εφαρµοσθεί το σύστηµα και κάποιες κατευθύνσεις για µια
πρακτική µεθοδολογία, θα καλέσουµε τον κ.Jakobsson να µας τις αναπτύξει.

Βασικές αρχές της διαχείρισης κινδύνων
� διαχείριση κινδύνων: γιατί;
� κάποιες περιπτώσεις βέλτιστης πρακτικής
� βασικές αρχές
� ανάπτυξη και εφαρµογή
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� προς µια πρακτική µεθοδολογία και διαδικασία

P.JAKOBSSON: Θα ήθελα να ξεκινήσω κατ�αρχάς µε ένα πάρα πολύ σηµαντικό
θέµα που αφορά τη διαχείριση κινδύνων. Η διαχείριση κινδύνων και το πιο
βασικό θέµα το οποίο θα ήθελα να συζητήσουµε είναι θέµα διαχείρισης και όχι
θέµα ελέγχου. Άρα εφ�όσον είναι διαχείριση θα πρέπει να είναι αν θέλετε
ενσωµατωµένο µέσα σε µία διαχειριστική λογική.

Αναφερόµενοι στην πάγια αντιµετώπιση αν θέλετε που έχουµε
στην Ευρωπαϊκή Επιτροπή λέµε ότι υπάρχουν ορισµένα πράγµατα τα οποία είναι
δοκιµασµένα. Τριάντα Γενικές ∆ιευθύνσεις µε τις διάφορες Υπηρεσίες τους
έχουν χρησιµοποιήσει την µεθοδολογία την οποία σας παρουσιάζουµε και
έχουµε µάλιστα τέσσερις, οι οποίες έχουν χρησιµοποιήσει διαφορετικά εργαλεία.
Να συζητήσουµε λιγάκι το γιατί, το πλαίσιο, τα βασικά στοιχεία, τις βέλτιστες
πρακτικές, ορισµένα πράγµατα τα οποία άπτονται της εφαρµογής, την εµπειρία
µας στα πλαίσια της εφαρµογής και θα µιλήσουµε για την διαχείριση κινδύνων
µε πρακτικό τρόπο, όχι πάρα πολύ λεπτοµερώς βεβαίως,  αλλά εν πάση
περιπτώσει στο βαθµό του εφικτού.

Το πρώτο πράγµα, λοιπόν, το γιατί. Ξέρετε ότι υπήρξε ένα
τεράστιο πρόβληµα στην Επιτροπή Σαντέρ και κατόπιν αυτού του προβλήµατος
πολλοί υπήρξαν επιφυλακτικοί στη συζήτηση µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, εξ�ου
και η Επιτροπή αποφάσισε να λάβει 87 µέτρα, τα οποία θα αποτελούσαν και τις
προδιαγραφές, αν θέλετε, για τον εσωτερικό έλεγχο. Πράγµατα τα οποία δεν
είναι περίεργα για την δική µας πραγµατικότητα στο βαθµό που ο εσωτερικός
έλεγχος είναι µια πραγµατικότητα που ζούµε εδώ και πολλά χρόνια και όπως και
πάρα πολλές µεγάλες εταιρείες βεβαίως.

Κατόπιν οι προδιαγραφές οι οποίες ενεκρίθησαν από την
Ευρωπαϊκή Επιτροπή, αντιµετώπισαν την απαίτηση όλων των Γενικών
∆ιευθύνσεων να προβούν σε µία ανάλυση εφαρµοσµένη στη δική τους
δραστηριότητα, τουλάχιστον άπαξ ετησίως, διότι δεν είναι κάτι το οποίο πρέπει
να γίνει µία φορά. Πρέπει να γίνεται συνεχώς έτσι ώστε ακριβώς να
δοκιµάζονται οι συγκεκριµένες διαχειριστικές διαδικασίες.

Ας συζητήσουµε για κάποια βασικά πλαίσια τα οποία πραγµατικά
θα µας βοηθήσουν. Το πρώτο πράγµα είναι το CoSo, το CoCo το Αµερικανικό
και το Καναδέζικο και το Turnbull, το οποίο είναι µία προσαρµογή του
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συστήµατος που εφαρµόζεται στο Ηνωµένο Βασίλειο και στην Ουαλία.

Όλα αυτά τα πλαίσια έχουνε µία συναφή προσέγγιση αν θέλετε
στο risk management. Όταν, λοιπόν, µιλάµε για το risk management συνήθως
συζητάµε για ένα καλό εσωτερικό σύστηµα ελέγχου, το οποίο βασίζεται στην
αξιολόγηση την εσωτερική στην οποία προβαίνει ο φορέας, πράγµα το οποίο
σηµαίνει ότι δεν έχουµε µόνον εξωγενείς παράγοντες, διότι πέραν των
εξωγενών παραγόντων θα πρέπει να δούµε ποια είναι η διαχείριση που γίνεται
αυτών των παραγόντων στο πλαίσιο του φορέα.

Άρα έχουµε κάποιους εσωτερικούς παράγοντες και κάποιους
εξωτερικούς παράγοντες, αλλά όταν συζητάµε για εξωτερικούς παράγοντες, το
θέµα είναι του πώς όλα αυτά επηρεάζουν πραγµατικά την εσωτερική διαχείριση,
τις εσωτερικές διαδικασίες, ώστε αυτές οι διαδικασίες και αυτή η διαχείριση να
επιδράσουν ακριβώς πάνω στις επιπτώσεις αυτών των παραγόντων.

Οι βέλτιστες πρακτικές σηµαίνουν κυρίως ότι έχουµε πράγµατα τα
οποία γίνονται τακτικά και ότι έχει άµεση επαφή η Γενική ∆ιεύθυνση. ∆εν
συζητάµε σε επίπεδο πολιτικό, δεν συζητάµε σε ανθρώπους εξωτερικούς, δεν
συζητάµε για ανθρώπους οι οποίοι έχουν µεσαίες ευθύνες. Μιλάµε πραγµατικά
για την Γενική ∆ιεύθυνση.

Οι κίνδυνοι αξιολογούνται, και από κει και πέρα θα πρέπει να γίνει
µία επιµέτρηση σε σχέση µε τους στόχους, ώστε να καταλήξουµε σε µία
αντίληψη άµεσα συνδεδεµένη µε την αποτελεσµατικότητα. Άρα ορίζουµε
στόχους και έτσι προσδοκούµε την αποτελεσµατικότητα. Θα πρέπει, λοιπόν, για
να µπορέσουµε να αξιολογήσουµε τον κίνδυνο να βρούµε έναν τρόπο, έτσι
ώστε να µπορέσουµε να επιµετρήσουµε τους κινδύνους. Αυτό το έχει κάνει η
Ευρωπαϊκή Επιτροπή και επίσης το ίδιο έχει κάνει και ως προς τον ορισµό του
κινδύνου.

Πρέπει επίσης να αξιολογήσουµε την δυνατότητά µας να
ελέγξουµε τα πράγµατα, έτσι ώστε ο κίνδυνος να διακυµαίνεται µέσα σε
αποδεκτά επίπεδα. Η συνήθης περίπτωση είναι ότι δεν είµεθα εις θέση να
διαχειριστούµε πραγµατικά και ουσιαστικά κάποια πράγµατα, τότε θα πρέπει να
δεχτούµε λιγότερους κινδύνους. Ο στόχος όλων αυτών είναι η διαχείριση των
κινδύνων να γίνεται προληπτικά, δηλαδή µην πανικοβαλλόµεθα εκ των
υστέρων, όταν µας έχουν πέσει όλα στο κεφάλι, αλλά θα πρέπει να έχουµε τη
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δυνατότητα να δούµε τι µπορούµε να θεωρήσουµε ως αποδεκτό κίνδυνο, εξ�ου
και η προληπτική προσέγγιση.

Ο εσωτερικός έλεγχος είναι θέµα προδιαγραφών, αλλά είναι
κυρίως θέµα διαχειριστικό. Το επαναλαµβάνω συνέχεια αυτό, διότι πραγµατικά
είναι ουσιαστικό. Επίσης είναι µία ανάγκη αν θέλετε του να παραµείνουµε στο
επίπεδο των προτεραιοτήτων. Είναι προφανές ότι δεν µπορούµε να δουλέψουµε
χωρίς προτεραιότητες σε αυτό το θέµα. Προχωρώντας, λοιπόν, όταν βλέπουµε
τα βασικά στοιχεία των προϋπολογισµών να προχωρήσουµε.

Αυτή, λοιπόν, είναι η βάση, 24 ελάχιστες προδιαγραφές τις οποίες
υιοθέτησε η Ευρωπαϊκή Επιτροπή και που ξεκινάνε από το CoSo, το µοντέλο
CoSο. Υπάρχει και η διαχείριση κινδύνων που είναι υπογραµµισµένη στη
δεύτερη γραµµή, αλλά έχουµε τον περιβαλλοντικό έλεγχο κτλ.

Πως κινούµεθα; Είπαµε ότι θα έπρεπε να έχουµε µία κατανόηση
των αναγκών. Ξεκινώντας, λοιπόν, από µία εσωτερική αξιολόγηση
διαπιστώνουµε ότι η διαχείριση των κινδύνων γινόταν µε τρόπο κατά περίπτωση
αν θέλετε και όχι συστηµατικά. Ετέθη, λοιπόν, το θέµα ποιος επεξεργάζεται την
µεθοδολογία, ποιος το παρακολουθεί; Και πέραν του γεγονότος ότι θα έπρεπε
εσωτερικά να γίνεται αυτό, υπήρξε και η δυνατότητα υποβοήθησης από µία
υπηρεσία εξωτερική, η οποία δεν είχε ευθύνη για τη διαχείριση κινδύνων, αλλά
εκπονούσε εργαλεία µεθοδολογικά αν θέλετε, ώστε να µπορέσει να βοηθήσει τις
άλλες Γενικές ∆ιευθύνσεις να επεξεργαστούν προδιαγραφές, διαχειριστικές
διαδικασίες κτλ.

Χρειάζεται, λοιπόν, να έχετε και ένα µάτι συλλογικό, το οποίο θα
µεταφέρει βέλτιστες πρακτικές εσωτερικά στη δηµόσια διοίκηση, µε µία γερή
οµάδα, η οποία πραγµατικά και θα σκέπτεται και θα προωθεί τα πράγµατα. Μία
οµάδα µε ανθρώπους που θα έχουνε πείρα, φαντασία, δυναµικότητα,
πραγµατικές ικανότητες προσωπικές και βέβαια τεχνικές γνώσεις και χρειάζεστε
και τεχνική υποστήριξη, διότι όλα αυτά προφανώς χρειάζονται και τεχνικές
υπηρεσίες.

Άρα δεν είναι µόνο το διαχειριστικό κοµµάτι, είναι και η υλοποίηση
µετά, είναι δηλαδή ο έλεγχος κτλ. πως θα µπορούσε να γίνει κάτι τέτοιο σε 36
Γενικές ∆ιευθύνσεις µε όλες τους τις υπηρεσίες.



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

15

Συνεχίζοντας, λοιπόν, λέµε ότι από κει και πέρα θα πρέπει να
δούµε ποιες είναι οι πιλοτικές εφαρµογές και οι βελτιώσεις που µπορούµε να
επιφέρουµε, πράγµατα τα οποία έχουµε κάνει. ∆ιαπιστώσαµε κάποια πράγµατα
από αυτές τις πιλοτικές εφαρµογές, τις αναλύσαµε και βελτιώσαµε κάποιες
µεθόδους και κάποιες διαδικασίες. Σε πολιτικό επίπεδο είναι προφανή τα οφέλη,
και σε επίπεδο διευθυντικό είναι προφανή τα οφέλη.

Βέβαια αυτό σηµαίνει ότι θα πρέπει να υπάρξει συµφωνία και στη
δική µας περίπτωση ήταν πολύ σηµαντικό να γίνουµε οι διευκολυντές όπως λέµε
καµιά φορά τους facility detours, των εσωτερικών ισορροπιών σε κάθε Γενική
∆ιεύθυνση. ∆εν ξέρω τι σηµαίνει αυτό σε προσπάθειες στη δική σας περίπτωση,
ξέρω τι σηµαίνει στη δική µας περίπτωση και θα έπρεπε επίσης να πεισθούν οι
άνθρωποι ότι είναι υπόλογοι και ότι εν πάση περιπτώσει πρέπει να
συνεργαστούν προς αυτό το σκοπό την ενδεδειγµένη στιγµή, όπου χρειαζόταν
να γίνει αυτό.

Μιλώντας τώρα για τις απαιτήσεις µε πιο πρακτικό τρόπο αν
θέλετε, να δούµε πρακτικά πως προχωρήσαµε και πώς χρησιµοποιήσαµε τη
µέθοδο: 24 προδιαγραφές εσωτερικού ελέγχου που απαιτούν: να προβαίνουν οι
Γενικές ∆ιευθύνσεις σε αξιολόγηση των κινδύνων και να διαχειρίζονται τους
κινδύνους αυτούς. Είναι η 11η προδιαγραφή.

Επίσης υπάρχει και αυτοαξιολόγηση των διαδικασιών εσωτερικού
ελέγχου, 24η προδιαγραφή. Ως εκ τούτου οι Γενικοί ∆ιευθυντές είναι υπόλογοι
ως προς την διαδικασία αυτή της αυτοαξιολόγησης. Ακόµα, λοιπόν, και αν
έχουµε µία µεθοδολογία και ακόµα και αν εµείς σαν εξωτερική µονάδα
διευκολύνουµε τα πράγµατα, τα βασικά στοιχεία τα έχουν οι Γενικές ∆ιευθύνσεις
και αν δεν υπάρχει η δέσµευση και η θέληση των υπηρεσιών αυτών καθαυτών
να προχωρήσουµε σε αυτή τη διαδικασία, εµείς δεν µπορούµε να κάνουµε
τίποτα αφού είµαστε απέξω. Εµείς µόνο µεθοδολογικά παρεµβαίνουµε. Άλλο
είναι το εργαλείο, άλλο είναι η χρήση που γίνεται το εργαλείο.

Όταν βλέπουµε τώρα τους στόχους και την προστιθεµένη αξία της
όλης διαδικασίας υποστηρίζει καταρχάς τα επιτεύγµατα των Γενικών
∆ιευθύνσεων. Υποστηρίζει την επίτευξη των στόχων, διότι δυναµώνει τις
σχέσεις µεταξύ στόχων και ελέγχων, εντοπίζει τους κινδύνους και αξιολογεί τις
διαδικασίες αυτές καθαυτές. Όλα αυτά καταλήγουν σε µία καλύτερη στήριξη της
καλής διοίκησης, όχι µόνο σε επίπεδο εσωτερικών ελέγχων αν θέλετε, αλλά και
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σε επίπεδο ποιότητας των διαχειριστικών διαδικασιών.

Είναι πραγµατικά ένα διαχειριστικό εργαλείο, το οποίο µας
βεβαιώνει ότι πραγµατικά κινούµεθα σωστά προς τους στόχους τους οποίους
έχουµε ορίσει. Προχωρώντας, λοιπόν, είπαµε ότι εµείς εξωτερικά υπέχουµε έναν
υποβοηθητικό ρόλο και ότι ταυτοχρόνως είµαστε ένα εργαλείο υποστήριξης.
Εάν µας ζητήσουν, δηλαδή, να έρθουµε για να κάνουµε µία συγκεκριµένη
δουλειά θα την κάνουµε. Μία τεχνική υποστήριξη, παίρνουµε κάποιες
πληροφορίες π.χ. και τις αναλύουµε.

Τους διευκολύνουµε στον τρόπο µε τον οποίο φτιάχνουν µία
έκθεση και ένα πίνακα. Τους διευκολύνουµε µε µία συνάντηση εργασίας, µε ένα
σεµινάριο αν θέλουν, γιατί υπάρχει µία σειρά πραγµάτων, τα οποία πραγµατικά
ωθούν σε µία αλλαγή κουλτούρας. ∆εν είναι αλλαγές όπως αλλάζουµε µια πάνα
σε ένα µωρό, είναι αλλαγές βαθιές που αφορούν διαδικασίες, ψυχολογία, τους
ανθρώπους, δεδοµένες ακαµψίες γραφειοκρατικές και άρα πραγµατικά
συνεισφέρουµε στην εξέλιξη µίας κουλτούρας, µίας νοοτροπίας.

Άρα, λοιπόν, γι� αυτό έλεγα προηγουµένως ότι χρειαζόµαστε
ανθρώπους αφοσιωµένους, οι οποίοι πραγµατικά έχουνε και την ικανότητα να
βελτιώσουµε την δυνατότητα την επικοινωνιακή που υπάρχει µέσα στις
υπηρεσίες, γιατί αν δεν υπάρχει αυτή η επικοινωνία δεν µπορεί να υπάρξει αυτή
η αλλαγή κουλτούρας και δεν µπορεί να υπάρχει και αυτή η σύµπνοια, σε σχέση
και µε τις διαδικασίες διαχείρισης και µε την διαδικασία επίτευξης των στόχων.
Έχουµε, λοιπόν, την όλη διαδικασία, τις προδιαγραφές και την διάγνωση. Η
διάγνωση είναι ένα δεύτερο επίπεδο το οποίο θα συζητήσουµε λίγο αργότερα.

Πόσο χρόνο παίρνει µια τέτοια διαδικασία; Μία προκαταρκτική
συνάντηση σε επίπεδο Γενικού ∆ιευθυντή µία ώρα, µία πρώτη παρουσίαση προς
τους διευθυντές άλλη µια ώρα, στις υπηρεσίες ένα για την µεθοδολογία και ένα
για την αυτοαξιολόγηση δυο-τρεις ώρες και µετά ένα σεµινάριο, καταλήγοντας
στο τέλος σε µία συζήτηση για τα αποτελέσµατα άλλες τρεις-τέσσερις ώρες και
τελικά η έκθεση των αποτελεσµάτων της συνάντησης άλλη µια ώρα.

Βέβαια αυτά είναι διαγραµµατικά µε την έννοια όµως ότι θα
λάβουµε υπ�όψιν µας ότι αν αναλάµβαναν οι Γενικές ∆ιευθύνσεις να µας
δώσουνε στοιχεία και αυτά τα στοιχεία ήταν τα ενδεικτικά στοιχεία των
πραγµατικών κινδύνων που αναλαµβάνουµε. Αµέσως µετά συζητάµε και τη
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δυνατότητα βελτιώσεων. Η δυνατότητα βελτιώσεως ξεκίνησε από µία ανάλυση,
ένα έντυπο δηλαδή που µοιράστηκε στη Γενική ∆ιεύθυνση και στους ∆ιευθυντές
και αφού έχουµε προβεί σε µία επεξεργασία της µεθοδολογίας έγιναν και
συναντήσεις εργασίας, δώσαµε µέχρι και καρτούλες επίδοσης αν θέλετε και οι
Γενικές ∆ιευθύνσεις ζήτησαν και έγινε εκπόνηση σχεδίων δράσης, µε
συγκεκριµένους υπευθύνους, µε συγκεκριµένο χρονοδιάγραµµα.

Και αυτό είναι το κλειδί. ∆ηλαδή κάνουµε όλη τη διαδικασία,
επεξεργαζόµαστε την µεθοδολογία, επεξεργαζόµαστε αναλύσεις, κάνουµε όλα
αυτά που είπαµε, από κει και πέρα τι; Από κει και πέρα δράση, γιατί η δράση
χρειάζεται σχέδιο δράσης και γι� αυτό σας έλεγα προηγουµένως ότι είναι θέµα
Γενικής ∆ιεύθυνσης. Θα πρέπει να υπάρχει πραγµατικά µία βούληση εκ των
άνω, έτσι ώστε τα πράγµατα να µπορέσουν να προχωρήσουν, ειδάλλως έχουµε
προφανώς εµπλοκές σε διάφορα επίπεδα.

Πάµε τώρα στην άλλη φάση που είναι η φάση της διάδοσης του
κινδύνου αυτού καθεαυτού. Καθά έχουµε ένα επίπεδο εδώ αρκετά υψηλό, όπου
θα πρέπει να έχουµε µία γενική αντίληψη της ∆ιευθύνσεως ως προς το ποιοι
είναι οι κίνδυνοι. Τους ονοµατίζουµε, τους εντοπίζουµε, τους ορίζουµε. Έρχεται,
λοιπόν, η Γενική ∆ιεύθυνσή µας και λεει: «αυτές είναι οι δραστηριότητές µας,
αυτοί είναι οι στόχοι µας, αυτά θέλουµε να κάνουµε την επόµενη περίοδο».

Πρέπει, λοιπόν, να αξιολογήσουµε τον κίνδυνο που απορρέει από
αυτή µας την δραστηριότητα. Το οποίο σηµαίνει ότι θα έχουµε εµπλοκή της
µηχανογράφησης, project management, ενδιάµεσους χώρους, προγράµµατα,
πράγµατα τα οποία δείχνουν την όλη δοµή του πως δουλεύει το πράγµα. Μόνον
έτσι θα υλοποιηθούν οι στόχοι. Άρα για άλλη µια φορά χρειάζονται πάλι
αναλύσεις, εκθέσεις, πίνακες, συναντήσεις, µία συζήτηση µε την Γενική
∆ιεύθυνση, ώστε να µπορέσουµε να καταλήξουµε σε συγκεκριµένα πράγµατα,
τα οποία θα ταξινοµηθούν κατά προτεραιότητα και εδώ και πάλι η Γενική
∆ιεύθυνση έρχεται και λεει: «αυτό είναι που µας ενδιαφέρει στο µέλλον, αυτό
είναι ο µεγάλος κίνδυνος, αυτό είναι αυτό το οποίο θέλουµε να προωθήσουµε».

Και όλα αυτά βέβαια θα µπορέσουνε να αποτελέσουν αντικείµενο
απόφασης, από τη στιγµή που οι άνθρωποι αυτοί θα έχουν συγκεκριµένα
στοιχεία και λεπτοµερείς αναλύσεις. Μόνον έτσι µπορούν να βοηθήσουν έτσι
ώστε να µπορέσει να κινηθεί η διαδικασία αυτή.
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Το τρίτο βήµα. Το τρίτο βήµα είναι η λεπτοµερής αξιολόγηση των
κινδύνων. Αφού λοιπόν σε ένα γενικό υψηλό επίπεδο έχουν οριστεί οι κίνδυνοι,
από κει και πέρα τώρα µπαίνουµε στη λογική των διαδικασιών, τι µπορεί να
µετακινηθεί, τι µπορεί να βελτιωθεί, τις διαδικασίες τις συγκεκριµένες και ως ένα
βαθµό και τα συγκεκριµένα προγράµµατα.

Εδώ, λοιπόν, βάζουµε προτεραιότητες, γιατί υπάρχουνε κεντρικές
λειτουργίες και παράπλευρες, που µπορεί να είναι τα προγράµµατα αν θέλετε,
ως εκ τούτου θα πρέπει έχοντας θέσει τις προτεραιότητες να δώσουµε
συγκεκριµένη προτεραιότητα, άλλο στόχο. Όλα αυτά απορρέουν από τις
αποφάσεις της Γενικής ∆ιευθύνσεως και κατόπιν ταξινοµούµε τους κινδύνους
ανά είδος και αφού βλέπουµε τα είδη των κινδύνων προβαίνουµε σε µία
αξιολόγηση πλέον λεπτοµερή ενός εκάστου εξ αυτών και προσπαθούµε βέβαια
να πάρουµε τους δέκα σηµαντικότερους εξ αυτών, γιατί δεν υπάρχει χρόνος για
να δούµε τα πάντα. Όλοι το κατανοούµε αυτό και λέµε αυτούς τους δέκα
κινδύνους θα αρχίσουµε να επεξεργαζόµαστε.

Τίθεται, λοιπόν, το ερώτηµα ποια είναι τα εργαλεία αντιµετώπισης
αυτών των κινδύνων, ποιος είναι ο έλεγχος που έχουµε και κατά αυτό τον
τρόπο µπορούµε να ορίσουµε την καθαρά έκθεση την οποία έχουµε έναντι του
κινδύνου. Και αποφασίζει πάλι η ∆ιεύθυνση: µπορώ να ζήσω, να ανεχθώ, να
υποστώ αυτή την έκθεση; Βεβαίως ερχόµαστε σε αυτό που έλεγα
προηγουµένως σε σχέση µε την δυνατότητα να ελέγξουµε τις εξελίξεις. Εάν
έχουµε δυνατότητα ελέγχου όχι πλήρους αντιµετώπισης, ελέγχου, τότε µπορώ
να εκτεθώ στον κίνδυνο.

Εξ� ου, λοιπόν, και η απόφαση ενός σχεδίου δράσης, το οποίο
αποσκοπεί όχι στον εκµηδενισµό των κινδύνων, αλλά στην ενδυνάµωση των
ελέγχων, των ελέγχων µε την ευρεία έννοια του όρου. Πως µπορώ να ελέγξω
τον κίνδυνο και εδώ και άλλη µια φορά είναι η ουσιαστική συνεισφορά της
Γενικής ∆ιευθύνσεως.

Για τον εσωτερικό, λοιπόν, έλεγχο είναι ένα σχέδιο δράσης, µια
αξιολόγηση µετά από την πρώτη φάση, το σχέδιο δράσης που σηµαίνει
διαφάνεια, που σηµαίνει συγκεκριµένα πράγµατα που πρέπει να γίνουν, µε
συγκεκριµένες ευθύνες και συγκεκριµένο χρονοδιάγραµµα. Η εµπλοκή της
Γενικής ∆ιεύθυνσης και επιµένω σ� αυτό είναι καθοριστική για να µπορέσουν να
προχωρήσουν τα πράγµατα. Πρέπει να καταλάβει η ∆ιεύθυνση ότι υπάρχει η
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προστιθέµενη αξία και να µπορέσει να συνδέσει αυτή την αξία αν θέλετε µε
τους γενικότερους στόχους, µε την επικοινωνία και να δώσει µια ώθηση στην
επεξεργασία των συγκεκριµένων εργαλείων.

Άρα µιλάµε για µία οραµατική, αν θέλετε, δυνατότητα, µία
δυνατότητα να τίθεται προτεραιότητος και πραγµατικά τη συνειδητοποίηση του
γεγονότος ότι όλα αυτά ενσωµατώνονται στην καθηµερινή διαχείριση. ∆εν είναι
µόνον άπαξ ετησίως όπως έλεγα προηγουµένως, αλλά είναι µία διαδικασία η
οποία διευκολύνει τα πράγµατα, προωθεί τα πράγµατα, αλλάζει τον τρόπο
επικοινωνίας, µε αποτέλεσµα να αλλάξουν οι διαδικασίες και να επέλθει η
ευκταία, αν θέλετε, κατάσταση όπου πραγµατικά θα υπάρχει έλεγχος των
κινδύνων και η διαχείρισή τους.

Από την άλλη πλευρά θα πρέπει να ξεκαθαρισθεί το γεγονός ότι
όλα αυτά ξεκινάνε βέβαια από την Γενική ∆ιεύθυνση, αλλά θα πρέπει να γίνουν
κτήµα όλων αυτών οι οποίοι πραγµατικά εµπλέκονται, διότι ειδάλλως όλοι θα
έχουµε την αντίδραση το ότι δεν είναι δικιά µου αρµοδιότητα, δεν µε αφορά
εµένα. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει καταλάβει πάρα πολύ καλά τη σηµασία της
ποιοτικής διαχείρισης.

Γι�αυτό λοιπόν ξεκινάµε από την Γενική ∆ιεύθυνση στην εσωτερική
αξιολόγηση, αλλά και τις ενδιάµεσες διευθύνσεις και τα µεσαία στελέχη. Τα
αποτελέσµατα θα πρέπει να είναι συγκεκριµένα, δηλαδή να συζητάµε για τους
συγκεκριµένους κινδύνους και την αντίστοιχη δράση και θα πρέπει να υπάρχει
µία ενέργεια, µία ορµή προς τα µπροστά, µε την έννοια του ότι πραγµατικά τα
πράγµατα θα πρέπει να προχωράνε, γι� αυτό συζήτησα για χρονοδιαγράµµατα
και γι�αυτό λέµε ότι για να γίνει κάτι από αυτά τα οποία συζητήσαµε
προηγουµένως χρειάζονται, ας πούµε, δυο βδοµάδες, τρεις βδοµάδες, ειδάλλως
να µην πούµε ας το αφήσουµε για έξι µήνες.

Όλα αυτά γίνονται µία σούπα η οποία δεν έχει καµία
αποτελεσµατικότητα. Όλα αυτά, λοιπόν, θα πρέπει να συµφωνηθούν, θα πρέπει
να συζητηθούν και θα πρέπει να περάσουν σε όλη την οργάνωση, σε όλο τον
φορέα, σε όλη την διεύθυνση.

Υπ� αυτή την έννοια λέµε ότι είναι µία έννοια η οποία άπτεται της
διαχείρισης και όχι του ελέγχου. ∆εν µπορούµε να έχουµε καλή διοίκηση αν
θέλετε εάν δεν υπάρχει καλή διαχείριση και γι� αυτό ξεκινάµε από την



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

20

διαχείριση. Βεβαίως επαναλαµβάνω ότι αυτό επιτυγχάνεται από τη στιγµή που
υπάρχει η σωστή επικοινωνία και υπάρχει µία ουσιαστική δέσµευση. Από τη
στιγµή που υπάρχει η συµφωνία της µεθοδολογίας, από τη στιγµή που έχουν
ξεκαθαριστεί τα εργαλεία, από κει και πέρα µε την ώθηση της Γενικής
∆ιεύθυνσης, µε τα χρονοδιαγράµµατα, µε τις συγκεκριµένες ευθύνες, µε αυτό
που λέγαµε προηγουµένως, χρειαζόµαστε προφανώς περαιτέρω ανθρώπους, οι
οποίοι σε όλα τα επίπεδα θα µπορούν να υποπολλαπλασιάζουν τη συγκεκριµένη
αυτή ενέργεια.

Γι� αυτό χρειάζεται ίσως και ένα εξωτερικό µάτι, γι�αυτό και
χρειάζονται συναντήσεις, χρειάζονται σεµινάρια, χρειάζεται επιµόρφωση και
χρειάζονται άνθρωποι ενός κάποιου βεληνεκούς, άνθρωποι οι οποίοι να
σκέφτονται ή άνθρωποι οι οποίοι προτείνουνε λύσεις και οι οποίοι πραγµατικά
βοηθούν την Γενική ∆ιεύθυνση. Πρέπει να είναι άνθρωποι οι οποίοι πραγµατικά
είναι εις θέση και να λάβουν αποφάσεις και να διατυπώσουν προτάσεις.

Αυτά, λοιπόν, σας ευχαριστώ πάρα πολύ για την προσοχή σας και
θα επανέλθουµε λίγο αργότερα.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Να ευχαριστήσουµε τον κ.Jakobsson, και να παρακαλέσω τον
κ.Cavalheiro να µας µιλήσει για τις υπηρεσίες εσωτερικού ελέγχου της
Ευρωπαϊκής Επιτροπής.

Ο ρόλος του εσωτερικού ελέγχου στη διαχείριση κινδύνων
� παρουσίαση της ΥΕΕ
� η διαδικασία διαχείρισης κινδύνων εντός της
Επιτροπής

� ασφάλεια εύλογου εύρους � η ετήσια δήλωση

A.CAVALHEIRO: Καλή σας ηµέρα κυρίες και κύριοι. Κατ�αρχάς να ευχαριστήσω
τους οργανωτές που µας κάλεσαν να παρέµβουµε σε αυτά τα θέµατα τα οποία
νοµίζω ότι έχει αποδειχθεί ότι είναι πολύ σηµαντικά. Είχα την παρουσίασή µου
στον υπολογιστή µου, ο οποίος συνταξείδεψε µαζί µου ως την Αθήνα, αλλά
λόγω της απεργίας έµεινε στο ξενοδοχείο, και έφερα µία δισκέτα, η οποία
δισκέτα όµως δυστυχώς απεδείχθη ελαττωµατική και έτσι δεν µπορούµε
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δυστυχώς να την χρησιµοποιήσουµε. Σας παρουσίασα λοιπόν το δικό µου
παράδειγµα κακής διαχείρισης κινδύνων. Βέβαια όλα είναι υπό έλεγχο: Θα
ανοίξετε όλοι τις σηµειώσεις του σεµιναρίου, όπου µεταξύ άλλων παρουσιάσεων
θα βρείτε και την δική µου.

Λοιπόν, µία γενική παρουσίαση, δεύτερον, οι έννοιες ως προς την
αυτοαξιολόγηση και µετά να δούµε ποια είναι τα προβλήµατα και το πως
µπορούµε να τα ελέγξουµε. Οι αναφερόµενοι άϋλοι κίνδυνοι είναι στην ουσία
της µεταρρύθµισης. Έχουµε µία συλλογική ευθύνη, άρα µιλάω για το Κολέγιο
της Ευρωπαϊκής Επιτροπής. Έχουµε, λοιπόν, τις προδιαγραφές εκείνες οι οποίες
καλύπτουν όχι µόνο τις Γενικές ∆ιευθύνσεις όπως ακούσαµε, αλλά και τους
επιτρόπους αυτούς καθ�εαυτούς. Οι δραστηριότητές µας έχουν υποστεί
µεταρρυθµίσεις και το θέµα είναι πως µπορούµε να πείσουµε τους
ενδιαφερόµενους ότι µε τα νέα συστήµατα και τις νέες διαδικασίες τις οποίες
προτείνουµε, τα πράγµατα λειτουργούν καλύτερα από ότι πριν. Αυτό είναι αν
θέλετε το αναµενόµενο.

Και µετά υπάρχει αυτή η διαδικασία  της αυτοαξιολόγησης, στην
οποία πιστεύουµε. Εξηγήθηκε το σύστηµα CoSo, µε τους πέντε στόχους του
εσωτερικού ελέγχου, τα πέντε εργαλεία και κατόπιν µπορούµε περαιτέρω να το
επεξεργαστούµε, στο βαθµό που υπάρχει η επίγνωση του γεγονότος ότι υπάρχει
η ευθύνη. ∆εν είναι δυνατόν να απαρνούµεθα τις ευθύνες µας, διότι υπάρχει
κάποιος προϊστάµενος ή επειδή δεν έχω την Α ή Β αρµοδιότητα.

Η όλη λογική του εσωτερικού ελέγχου βασίζεται στο γεγονός ότι
από τη στιγµή που υπάρχουν τα µέσα, από τη στιγµή που υπάρχουν τα
εργαλεία, από τη στιγµή που υπάρχει η µεθοδολογία, τότε είµαστε όλοι
υπεύθυνοι, το οποίο σηµαίνει ότι θα πρέπει να καταλήξουµε σε µία δήλωση και
η πρώτη δήλωση γίνεται σε ανώτατο επίπεδο, σε επίπεδο των Γενικών
∆ιευθυντών το 2002, σε δύο βδοµάδες.

Βλέπετε σε τι συνίσταται αυτή η δήλωση. Ο Γενικός ∆ιευθυντής θα
πρέπει να πει ότι υπάρχει ασφάλεια ευλόγου εύρους, ότι τα χρήµατα έχουν
χρησιµοποιηθεί για τους δεδοµένους σκοπούς και µάλιστα µε έναν τρόπο
αποδοτικό και αποτελεσµατικό και αν δεν υπάρχει αυτή η ασφάλεια ευλόγου
εύρους, -µιλάω για ασφάλεια ευλόγου εύρους γιατί δεν υπάρχει ποτέ πλήρης
ασφάλεια. Πλήρης ασφάλεια δεν υπάρχει πουθενά σε αυτό τον κόσµο- εάν
όµως δεν υπάρχει αυτή η εύλογος ασφάλεια τότε θα πρέπει να εκφρασθούν
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επιφυλάξεις.

Κατόπιν αυτών των 36 δηλώσεων θα πρέπει το Κολλέγιο των
Επιτρόπων να προβεί σε µία περίληψη αυτών των δηλώσεων που θα
παρουσιαστεί δηµοσίως και κατόπιν φτάνουµε στην εκχώρηση της διαχείρισης
του κινδύνου. Εσείς που είσαστε διαχειριστές από τις ∆ιαχειριστικές Αρχές
γνωρίζετε ότι όλοι αναλαµβάνουµε κινδύνους. Γιατί; Γιατί έχουµε ακριβώς
ευθύνη, διότι µας έχουνε εκχωρήσει µία αρµοδιότητα. Βέβαια δεν
συνυπάρχουνε πάντοτε όλες οι προϋποθέσεις να κάνουµε ασφαλώς τη δουλειά
µας. ∆εν έχουµε πάντα τους πόρους, δεν έχουµε πάντα τα στοιχεία.

Η βασική όµως λογική της εκχώρησης ευθύνης και αρµοδιότητος
είναι ότι ακριβώς αυτός στον οποίον έχει εκχωρηθεί ήδη µία αρµοδιότητα υπέχει
πλέον εκείνος την ευθύνη. Και τίθεται τώρα το ερώτηµα: όταν λοιπόν έχουµε
µοιρασµένες αρµοδιότητες ή ευθύνες, είτε συζητάµε µε τα ∆ιαρθρωτικά Ταµεία,
είτε συζητάµε για οποιοδήποτε πρόγραµµα αν θέλετε, υπάρχει η εύλογος αυτή
ασφάλεια, η ασφάλεια ευλόγου εύρους ότι όντως τα χρήµατα έχουν
χρησιµοποιηθεί σωστά για τον σκοπό, για τον οποίον ήταν να δαπανηθούν και
πως την ορίζουµε αυτή την εύλογο ασφάλεια;

Λέµε λοιπόν επ� αυτού ότι αν αυτά δεν συζητηθούν και δεν έχουµε
την ίδια λογική, τις ίδιες έννοιες τότε προφανώς δεν µπορεί να υπάρξει. ∆ηλαδή
θα πρέπει να συζητηθούν από τον άνω προς τα κάτω, έτσι ώστε να υπάρξει µία
επικοινωνία, η οποία να έχει ως κατάληξη την εύλογη απαίτηση πλέον της
διευθύνσεως µίας επικοινωνίας, µίας πληροφόρησης και της ανάληψης των
ευθυνών καθενός στο πλαίσιο ενός φορέα.

Μεταξύ κεντρικής διοίκησης και περιφερειακής διοίκησης είναι
ακριβώς το ίδιο το θέµα, περιφερειακής διοίκησης και τοπικής αυτοδιοίκησης
πάλι το ίδιο, διότι σε όλα αυτά τα κλιµάκια διοίκησης ξαναβρίσκουµε αυτή τη
λογική της εκχώρησης αρµοδιοτήτων και ευθυνών και γι�αυτό λέµε ότι θα πρέπει
να υπάρχει αυτή η δήλωση. Μία δήλωση η οποία µπορεί να είναι σε
οποιοδήποτε επίπεδο, σε οποιαδήποτε κλίµακα. Η λογική όµως της δηλώσεως
είναι γενική και παγκόσµια. Γιατί; Λόγω του µοντέλου CoSo. Ξέρουµε ότι οι
έλεγχοι είναι σηµαντικοί. Από τη στιγµή που αρχίζουµε και κατεβαίνουµε στα
κλιµάκια υπάρχουνε δύο δυνατότητες. Στο µέλλον τα 26 κράτη-µέλη δεν θα
έχουνε απλώς τάγµατα αν θέλετε υπευθύνων, αλλά πραγµατικούς στρατούς.
Όταν, λοιπόν, µιλάµε για τέτοιους όγκους είναι προφανές ότι αυτές οι
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διαδικασίες οι επικοινωνιακές είναι πάρα πολύ δύσκολες. Λέµε, λοιπόν, οι έλεγχοι
είναι σηµαντικοί, αλλά οι έλεγχοι οι οποίοι επιβάλλονται σε µία διοίκηση από µία
εξωτερική αρχή έχουν µόνον περιορισµένες επιπτώσεις. Πάρα πολύ συχνά οι
Μονάδες της ∆ιοίκησης αποδέχονται αυτές τις ευθύνες και τις αρµοδιότητες µε
µία αρνητική διάθεση και υπ� αυτή την έννοια οι συνθήκες υλοποίησης
ελαχιστοποιούνται, οι πιθανότητες υλοποίησης ελαχιστοποιούνται.

Η αυτοαξιολόγηση είναι ένα πολύ σηµαντικό εργαλείο, το οποίο
επιτρέπει να εντοπίσουµε ασθενή σηµεία και να ανοίξουµε δρόµους βελτίωσης.
Η αυτοαξιολόγηση, λοιπόν, για την οποιαδήποτε δηµόσια διοίκηση, για το
οποιοδήποτε τµήµα της προφανώς θα αποφέρει περισσότερα αποτελέσµατα από
την οποιαδήποτε εξωτερική αξιολόγηση, υπό τον όρο του ότι ζούµε σε
διαφάνεια, γιατί σε ένα δηµοκρατικό σύστηµα όταν υπάρχει η διαφάνεια η πίεση
για την αλλαγή είναι µεγαλύτερη.

Προτείνουµε να αλλάξουµε το µοντέλο, όχι λόγω έξωθεν πιέσεων,
αλλά διότι ακριβώς η προσωπικές απαιτήσεις καθενός στη δουλειά του τον
ωθούν στο να την αυτοαξιολογεί, οπότε το µοντέλο ξαφνικά γίνεται εκ των έσω
προς τα έξω. ∆εν πρόκειται, λοιπόν, περί επιβολής κάποιων επιταγών ή της
συνέπειας έξωθεν συνθηκών, αλλά περί της κατανόησης κάποιων
προϋποθέσεων. Από τη στιγµή που αρχίζουµε και συζητάµε για το CoSo, όπως
και στο Μπρέτονγουντς αν θέλετε, αρχίζει και δηµιουργείται ένα πεδίο
συµφωνίας πάνω σε πράγµατα τα οποία έχουν αντιληφθεί, κατανοήσει και
αρχίσει να αντιµετωπίζουν οι πλευρές οι οποίες συναντώνται.

∆εν µπορώ, λοιπόν, να επιλύσω όλες αυτές τις έννοιες.
Ενδεχοµένως να το συζητήσουµε σήµερα, αλλά νοµίζω ότι η συζήτηση θα είναι
πάρα πολύ χρήσιµη για όλα αυτά. Σας ευχαριστώ πάρα πολύ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστούµε. Ο κ.Μανωλεδάκης τώρα θα αναφερθεί στην
διαχείριση κινδύνων όσον αφορά έργα που δεν είναι άϋλες ενέργειες, για τις
απτές πράξεις.

∆ιαχείριση κινδύνων για απτές πράξεις

Ε.ΜΑΝΩΛΕ∆ΑΚΗΣ: Ευχαριστώ κ.Παπαδόδηµα. Η οµιλία µου αφορά διαχείριση
κινδύνου υλικών επενδύσεων, όπως αναφέρεται στο πρόγραµµα, όµως θα
ήθελα να τονίσω ότι ουσιαστικά αναφέρεται σε ένα ευρύτερο φάσµα. Αποτελεί
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µία προσπάθεια από πλευράς µου να προσαρµόσω αυτά τα οποία οι δύο
συνάδελφοί µου προανέφεραν, ο P.Jakobsson και ο A.Cavalheiro, το πώς
µέθοδοι και πρακτικές οι οποίες είναι σε ευρεία χρήση στο εσωτερικό της
Ευρωπαϊκής Επιτροπής, θα µπορούσαν να προσελκυσθούν σε εθνικό, σε
ελληνικό επίπεδο και αποτελεί µία ειλικρινή προσπάθεια από µεριάς µου, ο
οποίος τυχαίνει να γνωρίζω προβλήµατα και διαδικασίες οι οποίες είναι σε ισχύ
στην Ελλάδα, για το πώς οι τρέχουσες µεθοδολογίες µπορούν να
προσεγγισθούν.

Όπως είπα προηγουµένως η διαχείριση κινδύνου είναι διαδικασία
προσδιορισµού, αξιολόγησης και παρακολούθησης των κινδύνων, αλλά και η
επακόλουθη εφαρµογή των απαραίτητων µέτρων, που θα εγγυηθούν ένα
αποδεκτό επίπεδο έκθεσης σε αυτούς.

Οι βέλτιστες πρακτικές διεθνώς συνιστούν την µόνιµη
ενσωµάτωση της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου στις λειτουργίες κάθε
Επιχειρησιακού Προγράµµατος εξ αρχής. ∆εν είναι µια διαδικασία η οποία
συµβαίνει µία φορά και δεν έχει συνέχεια.

Οι κίνδυνοι στους οποίους είναι εκτεθειµένες οι ∆ιαχειριστικές
Αρχές είναι πολλαπλοί και καθένας από αυτούς θα έχει διαφορετικές επιπτώσεις
στις περιπτώσεις που οι κίνδυνοι αυτοί εκδηλωθούν. Η επαρκής αντιµετώπιση
των σηµαντικότερων κινδύνων αποτελεί καθήκον της ∆ιαχειριστικής Αρχής,
πράγµα που όµως έχει σαν προϋπόθεση τον εντοπισµό τους πρώτα από όλα,
στη συνέχεια την αξιολόγησή τους, την κατηγοριοποίησή τους και την
αντιµετώπισή τους µε πρακτικά µέτρα.

Αυτές οι ενέργειες αποτελούν αναγκαία προϋπόθεση επιτυχούς
αντιµετώπισης των κινδύνων. ∆εν σηµαίνει αναγκαστικά ότι προδικάζουν το
αποτέλεσµα. Όπως είπε ο κ.Παπαδόδηµας στην αρχή του σεµιναρίου πολλές
φορές οι πρακτικές αυτές έχουν εφαρµοστεί και έχουν υπάρξει σηµαντικές
αποτυχίες, µε πιο πρόσφατη την αποτυχία την κατάρρευση της εταιρείας
ΕΝΡΟΝ, η οποία έθεσε µεγάλα θέµατα γύρω από τις πρακτικές αυτές, τις
προδιαγραφές που χρησιµοποιούµε και τι βελτιώσεις θα πρέπει να υπάρξουν.
Ίσως υπάρξει η δυνατότητα στη συνέχεια να τα συζητήσουµε αυτά τα θέµατα.

Η επιτυχία ή η αποτυχία της αντιµετώπισης των κινδύνων
εξαρτάται κατά το ήµισυ από τον επιτυχή εντοπισµό και αξιολόγηση τους. Κατά
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το ήµισυ µας ενδιαφέρει ο εντοπισµός. Το έτερο ήµισυ αφορά την
αποτελεσµατικότητα των µέτρων που θα ληφθούν για να αντιµετωπισθούν οι
κίνδυνοι αυτοί. Ο εντοπισµός και η αξιολόγηση των κινδύνων, αν και αποτελεί
ένα σηµαντικό βήµα για την διαχείριση των κινδύνων, δεν αποτελεί προφανώς
το τέλος της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου. Συµβαίνει ακριβώς το αντίθετο:
η ανάδειξη των κινδύνων είναι το άνοιγµα του κουτιού της Πανδώρας και
επιτάσσει αξιολόγησή τους στη συνέχεια και κυρίως αντιµετώπισή τους.

Τα εργαλεία που χρησιµοποιούνται για τον εντοπισµό και
αξιολόγηση των κινδύνων είναι δύο. Έγινε µία λεπτοµερής παρουσίαση
προηγουµένως από τον P.Jakobsson, ιδίως όσον αφορά την αυτοαξιολόγηση
κινδύνου. Η πρακτική αυτή επιτάσσει να προβούµε σε προσδιορισµό των
κινδύνων που ξεκινά από τα χαµηλότερα ιεραρχικά επίπεδα και τροφοδοτεί την
ιεραρχία, τη διοίκηση του οργανισµού, τη διοίκηση της ∆ιαχειριστικής Αρχής µε
το απαραίτητο υλικό για µια επαρκή αλλά και συνολική για όλο τον οργανισµό
διαχείριση κινδύνου.

Η µέθοδος αυτή η οποία είναι από κάτω προς τα πάνω
χρησιµοποιεί σε µεγάλη έκταση ερωτηµατολόγια και λίστες ελέγχου. Μια άλλη
µέθοδος, -καλό θα ήταν απλώς να γνωρίζουµε ότι υπάρχει-, η οποία βρίσκεται
στον αντίποδα της προαναφερθείσας, είναι ο προσδιορισµός των κινδύνων εκ
των άνω, κατά παραγγελία, από κάποια Επιτροπή Εµπειρογνωµόνων, που
συστήνεται ακριβώς µε αυτό το αντικείµενο, για να ερευνήσει και να
προσδιορίσει τους κινδύνους που πιθανόν να αντιµετωπισθούν από κάποιον
οργανισµό.

Είναι προφανές ότι οι δύο αυτές µέθοδοι δεν είναι ασύµµετρες
µεταξύ τους. Συνήθως µάλιστα χρησιµοποιούνται συµπληρωµατικά ή κατά
περίπτωση ανάλογα µε τον οργανισµό του οποίου τους κινδύνους θέλουµε να
αξιολογήσουµε, να εντοπίσουµε µάλλον. Είναι για παράδειγµα πιθανά δυσχερές
να χρησιµοποιηθεί η αυτοαξιολόγηση κινδύνου σε δήµους και νοµαρχίες, διότι
γνωρίζουµε ότι υπάρχει πολλές φορές διαχειριστική αδυναµία και πολλές φορές
αδυναµία κατανόησης των όρων αυτών. Στις περιπτώσεις αυτές ίσως η
αξιολόγηση εκ των άνω, µέσω µίας επιτροπής που θα φτιάξει η ∆ιαχειριστική
Αρχή και θα εντοπίσει και θα αξιολογήσει τους κινδύνους που αφορούν τις
περιφέρειες ή τους δήµους της περιοχής να είναι προσφορότερη.

Σε µεγάλους όµως ενδιάµεσους φορείς, όπου οι κίνδυνοι αφορούν
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την διαχείριση µεγάλων και τεχνικά πολύπλοκων έργων, για παράδειγµα Εγνατία
ΑΕ, για παράδειγµα ΕΡΓΟΣΕ και οι δύο µέθοδοι θα µπορούσαν να
χρησιµοποιηθούν διαδοχικά. Για παράδειγµα τα πορίσµατα της αυτοαξιολόγησης
κινδύνου των διοικητικών µονάδων του ενδιάµεσου φορέα θα µπορούσαν να
παραδοθούν σε µέλη της ∆ιαχειριστικής Αρχής, τα οποία στη συνέχεια
χρησιµοποιώντας τη δεύτερη µέθοδο, µε τη βοήθεια εξωτερικών
εµπειρογνωµόνων, θα µπορούσαν να εισηγηθούν στη διοίκηση της
∆ιαχειριστικής Αρχής τους κινδύνους που υπάρχουν, την πιθανότητα να
εκδηλωθούν και το µέγεθος των επιπτώσεων στην περίπτωση που κάτι τέτοιο
συµβεί.

∆εν έχουµε προχωρήσει ακόµα στη συζήτηση για την λήψη
µέτρων. Θα πρέπει να τονισθεί όµως ότι ο αριθµός των κινδύνων που θα
αντιµετωπισθούν θα πρέπει να είναι µικρός. Η απαρίθµηση 70 κινδύνων
περισσότερο θα πανικοβάλλει τους πάντες, παρά θα καταστήσει τους κίνδυνους
διαχειρίσιµους. Γι�αυτό θα πρέπει να είναι κάτω των δέκα, ώστε να είναι
διαχειρίσιµοι. Υπερβολικός αριθµός εντοπισθέντων κινδύνων θα έχει τα αντίθετα
από τα επιδιωκόµενα αποτελέσµατα.

Το στάδιο αυτό, του εντοπισµού δηλαδή των κινδύνων,
ολοκληρώνεται µε τον ορισµό ατόµων υπεύθυνων για την αξιολόγηση. Την
πρόταση λήψης µέτρων και την παρακολούθηση της εφαρµογής τους στη
συνέχεια. Κάποιοι θα πρέπει να είναι υπεύθυνοι για τον κάθε προσδιορισθέντα
κίνδυνο, για το τι θα πρέπει να γίνει από κει και πέρα. Ο εντοπισµός των
κινδύνων δεν είναι το τελικό στάδιο, δεν σταµατά εκεί η διαδικασία.

Τα άτοµα, λοιπόν, αυτά τα οποία θα ορισθούν στα πλαίσια της
κάθε ∆ιαχειριστικής Αρχής όλα µαζί αποτελούν την Επιτροπή ∆ιαχείρισης
Κινδύνου. Μπορεί να είναι και ένα, όµως µπορεί να είναι περισσότερα, αναλόγως
και θα είναι η Επιτροπή ∆ιαχείρισης Κινδύνου κάθε ∆ιαχειριστικής Αρχής. Η
Επιτροπή αυτή θα πρέπει να έχει µία µόνιµη λειτουργία, θα πρέπει να φτιάχνει
σε ετήσια βάση κάποια αναφορά πεπραγµένων και θα πρέπει να έχει και κάποιο
πρόγραµµα δράσης.

Προχωράµε στο επόµενο θέµα το οποίο αφορά την αξιολόγηση
των κινδύνων. Η αξιολόγηση των κινδύνων και η κατηγοριοποίησή τους
αποτελούν ένα σηµαντικό επόµενο στάδιο της όλης διαδικασίας. Οι κίνδυνοι που
εντοπίσθηκαν µε την χρήση των δύο προαναφερθουσών µεθόδων είναι
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τεσσάρων κατηγοριών, A, B, C, D, στο σχετικό διάγραµµα. Η κατηγοριοποίηση
αυτή είναι άµεσα εξαρτηµένη από τα δυο χαρακτηριστικά του κάθε κινδύνου:
την πιθανότητα εκδήλωσής του και το µέγεθος των επιπτώσεών του.

Στην κατηγορία Α περιέχονται οι κίνδυνοι που χαρακτηρίζονται
από υψηλή πιθανότητα εκδήλωσής τους και οι οποίοι θα έχουν σηµαντικές
επιπτώσεις  εφ�όσον εκδηλωθούν. Για το λόγο αυτό είναι σε υψηλή
προτεραιότητα η αντιµετώπισή τους και απαιτούν άµεσες και αποτελεσµατικές
ενέργειες. Στην κατηγορία Β περιέχονται οι κίνδυνοι που χαρακτηρίζονται από
χαµηλή πιθανότητα εκδήλωσής τους, αλλά συνοδεύονται από σηµαντικές
επιπτώσεις. Στην κατηγορία Γ περιέχονται οι κίνδυνοι που χαρακτηρίζονται από
υψηλή πιθανότητα εµφάνισης, αλλά δεν συνοδεύονται από σηµαντικές
επιπτώσεις και τέλος στην κατηγορία ∆ όπου περιέχονται οι κίνδυνοι που
χαρακτηρίζονται από χαµηλή πιθανότητα και δεν συνοδεύονται από σηµαντικές
επιπτώσεις.

Θα πρέπει να τονισθεί ότι όταν αναφερόµαστε στις επιπτώσεις δεν
αναφερόµαστε µόνο σε ανεπιθύµητα γεγονότα και καταστάσεις, αλλά και σε
απώλειες ευκαιριών. Η απώλεια, για παράδειγµα, του αποθεµατικού επίδοσης
είναι ένα τέτοιο παράδειγµα απώλειας ευκαιριών. Αναφερθήκαµε, λοιπόν, σε
αυτά τα στάδια και αποµένει το τελευταίο και σηµαντικότερο, η λήψη µέτρων.

Όλα αυτά τα προηγούµενα στάδια, δεν αποτελούν πάρα µία
θεωρητική άσκηση, ενδιαφέρουσα ίσως, αλλά χωρίς πρακτικές συνέπειες, αν δεν
οδηγηθούµε στο τελευταίο στάδιο που αφορά την λήψη µέτρων. Ο εντοπισµός,
η αξιολόγηση και η κατηγοριοποίηση των κινδύνων θα αποτελέσουν θεωρητικής
αξίας ασκήσεις εάν δεν καταλήξουν σε µέτρα.

Η διοίκηση της ∆ιαχειριστικής Αρχής έχει την αποκλειστική ευθύνη
για την θέσπιση και την εφαρµογή των µέτρων αυτών εσωτερικού ελέγχου.
Είναι αυτά που ο P.Jakobsson αποκάλεσε Internal Control και εξήγησε ότι στην
Ευρωπαϊκή Επιτροπή υπάρχει µία διάχυση µιας κουλτούρας εσωτερικού
ελέγχου, καθώς και κάποιων διαδικασιών παράλληλα µε αυτή την κουλτούρα και
όπου, όπως ανέφερε πάλι ο συνάδελφος A.Cavalheiro, η υπηρεσία Internal
Audit της Ευρωπαϊκής Επιτροπής αξιολογεί το κατά πόσο οι διαδικασίες αυτές
συµβαδίζουν µε τις τεθείσες προδιαγραφές και κατά πόσον κυρίως έχουν
πρακτικά αποτελέσµατα.
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Επανέρχοµαι στο θέµα του εσωτερικού ελέγχου, των διαδικασιών
Internal Control τις οποίες θέτει η διοίκηση της ∆ιαχειριστικής Αρχής και έχει την
αποκλειστική ευθύνη για την θέσπισή τους και την εφαρµογή τους.

Η αντίδραση της διοίκησης στους εντοπισθέντες και
αξιολογηθέντες κινδύνους µπορεί να είναι τεσσάρων ειδών. Πρώτον: µεταφορά
του κινδύνου. Για κάποιους κινδύνους ίσως είναι προτιµότερο να τους
µεταφέρουµε σε άλλους, σε κάποιους τρίτους. Για παράδειγµα η εισαγωγή της
ασφάλισης των δηµόσιων έργων σε ασφαλιστικές εταιρείες αποτελεί παράδειγµα
µιας τέτοιας δυνατότητας.

Ένας δεύτερος στόχος είναι η ανοχή του κινδύνου. Προσοχή όµως
είναι εξαιρετικά επικίνδυνη αυτή η προσέγγιση. Οπότε γίνει θα πρέπει να γίνει
συνειδητά, γνωρίζοντας ότι ίσως οι επιπτώσεις να είναι βαρύτατες. Η ανοχή
σηµαίνει την πιθανότητα να µην προβούµε σε καµία δράση, εάν για παράδειγµα
θεωρήσουµε ότι η αντιµετώπιση του κινδύνου κοστίζει περισσότερο από τις
επιπτώσεις του, εφ�όσον αυτός εκδηλωθεί.

Ο τρίτος τρόπος αντιµετώπισης των κινδύνων είναι το να
δραστηριοποιηθούµε ενεργά για την αντιµετώπισή τους. Αυτή είναι η
πλειοψηφία των περιπτώσεων. Η συντριπτική πλειοψηφία της αντιµετώπισης
των κινδύνων εµπίπτει σε αυτή την κατηγορία. Στις περιπτώσεις αυτές ο στόχος
της δράσης που θα αναλάβει η ∆ιαχειριστική Αρχή δεν θα πρέπει να αποσκοπεί
στην αποφυγή του κινδύνου, αλλά αντίθετα στη µείωση της πιθανότητας
εκδήλωσής του και των επιπτώσεών του σε αποδεκτά επίπεδα. Ποια είναι
αποδεκτά επίπεδα είναι θέµα της διοίκησης να το αποφασίσει. Το επίπεδο
κινδύνου που είναι αποδεκτό, η θέσπιση των αναγκαίων µέτρων που θα τα
εξασφαλίζουν, η εφαρµογή τους και η παρακολούθηση της
αποτελεσµατικότητάς τους είναι πάντα αποκλειστική ευθύνη της ∆ιαχειριστικής
Αρχής.

Παράδειγµα µιας τέτοιου είδους δραστηριότητα αντιµετώπισης του
κινδύνου, συγχρηµατοδότησης χαµηλής ποιότητας µελετών για παράδειγµα, µε
πολλαπλασιαστικά αρνητικές συνέπειες στην εκτέλεση του µελετηθέντος έργου
θα µπορούσε να είναι η θέσπιση ενός εθνικού συµβούλου ποιότητας µελετών,
κατά το πρότυπο του ΕΣΠΕΛ.

Τέταρτος τρόπος αντιµετώπισης ενός εντοπισθέντος κινδύνου
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είναι να καταργήσουµε την δραστηριότητα που δηµιουργεί τη διακινδύνευση.
Κάποιοι κίνδυνοι είναι προτιµότερο να αντιµετωπίζονται µε κατάργηση της
δραστηριότητας που µπορεί να τους αναδείξει. Για παράδειγµα οι κίνδυνοι
αδικαιολόγητων υπερβάσεων κόστους των έργων. Μπορούν να εξαλειφθούν εάν
απαγορευόταν κάθε τέτοια υπέρβαση, ανεξάρτητα εάν είναι δικαιολογηµένη ή
µη. Αυτό αποτελεί ένα παράδειγµα και όχι µία υποχρέωση, την οποία θεωρώ ότι
πρέπει να υλοποιήσετε.

Θα πρέπει να τονισθεί ότι σε κάθε περίπτωση κάθε κίνδυνος θα
πρέπει να αντιµετωπίζεται µε κάποιον από τους προαναφερθέντες τρόπους. ∆εν
είναι ποτέ δυνατόν να γίνει αποδεκτή η µη αντιµετώπισή τους, ιδίως όταν αυτό
τονίζεται και από τον Κανονισµό 2988 του 1995 άρθρο 1 σχετικά µε την
προστασία των οικονοµικών συµφερόντων των Ευρωπαϊκών Κοινοτήτων, στον
οποίο δίνεται ο ορισµός της παρατυπίας. Όπως λεει το συγκεκριµένο άρθρο
παρατυπία συνιστά κάθε παράβαση διάταξης του κοινοτικού δικαίου που
προκύπτει από πράξη ή παράλειψη ενός οικονοµικού φορέα, µε πιθανό ή
πραγµατικό αποτέλεσµα να ζηµιωθεί ο προϋπολογισµός των Ευρωπαϊκών
Κοινοτήτων. Στο σηµείο αυτό τονίζω ότι στον ορισµό αυτό κάθε διακινδύνευση
παραβίασης του κοινοτικού δικαίου ή παράλειψη λήψης µέτρων για την
αποφυγή πιθανής ζηµίας του προϋπολογισµού αποτελεί παρατυπία.

Συµπερασµατικά η διαχείριση κινδύνου αποτελεί όχι µόνο ένα
χρήσιµο εργαλείο για τις ∆ιαχειριστικές Αρχές, αλλά αποτελεί και ένα
επιβεβληµένο καθήκον, που απορρέει από την κοινοτική νοµοθεσία.
Προχωρούµε στο τελευταίο στάδιο της όλης διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου
που αποτελεί την επαρκή διαβεβαίωση. Κατά πόσον µία ∆ιαχειριστική Αρχή η
οποία έχει υλοποιήσει όλα αυτά που προαναφέραµε κατά πόσον µπορεί να
αποδείξει, ενώπιον οποιουδήποτε, ότι αυτά τα έχει κάνει και τα έχει κάνει
επιτυχώς.

Μια ∆ιαχειριστική Αρχή που θεωρεί ότι έχει εκτελέσει επιτυχώς τα
προαναφερθέντα, θα πρέπει να µπορεί και να δώσει επαρκή διαβεβαίωση για
την επάρκεια των ληφθέντων µέτρων εφ�όσον της ζητηθεί. Για το λόγο αυτό
είναι απαραίτητη µια εσωτερική λειτουργία παροχής γραπτών αναφορών επί της
επάρκειας του εγκατεστηµένου ελεγκτικού περιβάλλοντος. Οι αναφορές αυτές
για την αποτελεσµατική λειτουργία του περιβάλλοντος που έχει εγκατασταθεί
από την ∆ιαχειριστική Αρχή στο εσωτερικό της, αλλά και στους ενδιάµεσους
φορείς που εποπτεύει αποτελούν το αντικείµενο της υπηρεσίας Internal Audit. Η
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λειτουργία αυτή είναι εσωτερική λειτουργία όπως είπαµε και η καθ� ύλην
αρµόδια υπηρεσία είναι η Υπηρεσία Γ� κάθε ∆ιαχειριστικής Αρχής.

Τα σηµαντικότερα ελέχθησαν. Απλά να συµπληρώσω ότι
υπάρχουν κάποια πρότυπα διαχείρισης κινδύνου. Αυτοί που ξεκίνησαν αυτά τα
πρότυπα είναι στην Αυστραλία, όπως είπα προηγουµένως, και συνέχισαν κάποιοι
άλλοι ∆ιεθνείς Οργανισµοί. Είναι κάποιοι κωδικοί οι οποίοι δεν έχουν έννοια
τώρα να τους παρουσιάσω. Θα ήτανε χρήσιµο να αγορασθούν, πωλούνται
δηλαδή και µέσω του διαδικτύου, αλλά µπορείτε να γράψετε σχετικά στους
Οργανισµούς Τυποποίησης της Αυστραλίας ή του Καναδά και κυρίως στο
Βρετανικό Ινστιτούτο Τυποποίησης, για να σας παράσχουν αυτές τις
προδιαγραφές που έχουν αναπτυχθεί από αυτούς τους Οργανισµούς. Σας
ευχαριστώ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστούµε κ.Μανωλεδάκη. Την διαχείριση κινδύνων για άϋλες
πράξεις θα µας αναπτύξει ο κ.Veits από την Γενική ∆ιεύθυνση Απασχόλησης.

∆ιαχείριση κινδύνων για άϋλες πράξεις

P.VEITS: Ευχαριστώ πολύ κ.Πρόεδρε. Θα δείτε στο έντυπο των παρουσιάσεων
µερικές σελίδες µε κάποια σηµεία κλειδιά. Βέβαια δεν θα υπεισέλθω σε όλα,
λόγω χρόνου και θα επικεντρώσω την προσοχή µας σε κάποια βασικά σηµεία τα
οποία αφορούν το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο του οποίου είναι γνωστό το
έργο.

Έχουµε κάνει όλες αυτές τις διαδικασίες που ακούσατε για τα
θέµατα της αυτοαξιολόγησης και πέραν τούτου πρέπει να γίνει µία αξιολόγηση
και µε τους εταίρους σας, γιατί αυτοί δεν έχουν το ίδιο σύστηµα αξιολόγησης, οι
µικροί δήµοι παραδείγµατος χάριν. ∆εν έχουν δυνατότητα αυτοαξιολόγησης.
Άρα λοιπόν πρέπει να γίνει και εκεί ανάλυση.

Το δεύτερο εργαλείο είναι η διαχείριση των κινδύνων µε την
βοήθεια ανεξαρτήτων αξιολογητών και νοµίζω ότι δεν χρειάζεται να το
συζητήσουµε τώρα, αλλά είναι πραγµατικά σηµαντικό. Υπάρχει και ένα δεύτερο
επίπεδο βάσει του 2064 ή του νέου κανονισµού του 2001. Υπάρχουν, λοιπόν,
και τυπικές αν θέλετε απαιτήσεις, που αναφέρονται στην αρχή των σηµειώσεών
µου στο έντυπο και θα ήθελα να ξεκινήσω µε κάποια βασικά στοιχεία.
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Πότε χρειάζεται να προβαίνουµε σε διαχείριση κινδύνων; Είναι το
στοιχείο αν θέλετε του χρόνου. Είναι δυνατόν να προβούµε σε µία ανάλυση του
κινδύνου, όχι ίσως εξ αρχής, αλλά εφαρµόζοντας αυτές τις αναλύσεις σε έργα τα
οποία ευρίσκονται σε φάση υλοποίησης. Ξεκινώντας και από την εκ των
προτέρων αξιολόγηση µπορούµε να εντοπίσουµε κάποια σηµεία και
προβαίνοντας σε µία παρακολούθηση από τη στιγµή της απόφασης έως τη
στιγµή της υλοποίησης και της ολοκλήρωσης. Έχουµε βέβαια και την εκ των
υστέρων φάση µε τον έλεγχο των δαπανών, υπό την χρηµατοοικονοµική οπτική
γωνία. Ως προς στους σκοπούς θα πρέπει να πούµε ότι σε επίπεδο επιλογών
θέλουµε να δουλέψουµε µε το τάδε ΙΕΚ: είναι ο τάδε φορέας υλοποίησης
επιθυµητός ή δεν απαντά στα δικά µου κριτήρια;

Προφανώς πάντοτε µπορούµε να προβούµε σε απορρίψεις, αλλά
από κει και πέρα υπάρχουν και επιτυχέστατα παραδείγµατα, όπου µπορούµε να
βελτιώσουµε µια προβληµατική κατάσταση και να µειώσουµε τον κίνδυνο. Από
κει και πέρα υπάρχει και µία αυξηµένη παρακολούθηση. Η αξιοπιστία είναι το
ζητούµενο στην όλη περίπτωση.

Η έννοια, λοιπόν, της µόνιµης αν θέλετε επανεξέτασης, µηνιαίως,
τριµηνιαίως, είναι εκείνο το οποίο µας δίνει αυτή τη δυνατότητα βελτίωσης των
διαδικασιών ως το τέλος που φτάνουµε στην χρηµατοοικονοµική πλευρά του
ελέγχου, του ελέγχου πλέον των δαπανών. Το ερώτηµα βέβαια το οποίο τίθεται
είναι πώς µπορώ να έχω εύλογο ασφάλεια προτού προβώ στη δαπάνη, γιατί
είναι προφανές ότι είναι όλα αυτά τα κοµµατάκια τα οποία µετά θα καταλήξουν,
στη µεγάλη εικόνα της συνολικής δαπάνης και εκεί είναι που θα γίνουν και οι
έλεγχοι από το ΕΚΤ όπως κάνει για τα προγράµµατα τα οποία µας αφορούν. Άρα
έχουµε ένα στοιχείο επιλογής συνεργατών.

Ένα άλλο στοιχείο είναι η παρακολούθηση. Πως αντιµετωπίζω το
τάδε πράγµα, τον τάδε φορέα, τον τάδε συνεργάτη και καταλήγω στην
χρηµατοοικονοµική διαχείριση. Έχουµε πάντοτε δύο πλευρές του ζητήµατος:
την ποιότητα του αποτελέσµατος, αλλά και την ποιότητα της
χρηµατοοικονοµικής διαχείρισης και το λεω αυτό διότι τα κέντρα κατάρτισης ή
οι φορείς υλοποίησης, όπως και να θέλετε να το αποκαλέσω στη συγκεκριµένη
περίπτωση, πρέπει να κινηθούν βάσει µίας συµβάσεως. ∆ηλαδή έχουν ένα
συγκεκριµένο έργο και υπάρχει σε αυτή την σύµβαση και µία
χρηµατοοικονοµική πηγή, διότι θα διαχειριστούν δηµόσιο χρήµα και εδώ είναι
που τα πράγµατα περιπλέκονται και γι�αυτό πρέπει να θεωρήσουµε τις δύο
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πλευρές αν θέλετε από κοινού.

Στην δεύτερη σελίδα των σηµειώσεων όπου αναφέςρεται η
χρηµατοοικονοµική διαχείριση θα πρέπει να δούµε ακριβώς τις δεξιότητες που
υπάρχουν σε όλα αυτά τα επίπεδα. Γνώση των διαδικασιών, των κανόνων κτλ.,
αλλά και την κατάσταση την χρηµατοοικονοµική του φορέα, γιατί ενθυµούµαι
µία περίπτωση σε κάποιο άλλο κράτος-µέλος όπου υπήρχε πρόβληµα, διότι ο
φορέας υλοποίησης ήταν σε φάση χρεοκοπίας. Ανακαλύψαµε ότι ήτανε πολύ
προβληµατική η κατάστασή του επί χρόνια και ως εκ τούτου θα µπορούσε να
χρεοκοπήσει ανά πάσα στιγµή και ετέθη το ερώτηµα τι µπορούµε να κάνουµε,
πως µπορούµε να βελτιώσουµε την κατάσταση. Βεβαίως δεν µπορούµε κάποια
στιγµή να πούµε «σταµάτα το έργο», διότι µπορεί να είναι πολύ σηµαντική η
δράση του σε µία συγκεκριµένη περιοχή ή σε µία συγκεκριµένη περιφέρεια,
γιατί µπορεί να υπάρχουνε και γέφυρες µε άλλα έργα, µε άλλα πράγµατα, µε
άλλες καταστάσεις.

Εδώ, λοιπόν, µπορούµε να βοηθήσουµε ενδεχοµένως π.χ.
διευκολύνοντας τη συζήτηση µε κάποιες τράπεζες για να δοθούν κάποιες
εγγυήσεις. Να παρέµβει ο δήµος. ∆ηλαδή µπορούµε να έχουµε µία προληπτική
δράση όπως λέγαµε προηγουµένως, έτσι ώστε να κινήσουµε καταστάσεις και
διαδικασίες, οι οποίες τελικά θα µειώσουν τον κίνδυνο που έχουµε του να
χαθούν τα χρήµατα, χωρίς να καταλήξουµε βέβαια στην περίπτωση του να
κρατάµε τα χρήµατα όλα στην τράπεζα, γιατί µόνον εκεί είναι πραγµατικά
ασφαλή.

Όταν συζητώ για άϋλες ενέργειες, το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο
όπως ξέρετε έχει αναλάβει µία σειρά ενεργειών ευρέως φάσµατος: Σχολεία,
επιµόρφωση, εκπαιδευτικά προγράµµατα, απασχόληση, επανένταξη και θα
συζητήσουµε από όλο αυτό το φάσµα το πιο σηµαντικό, που είναι η
επαγγελµατική κατάρτιση, γιατί δεν θα µπορέσουµε να εξειδικεύσουµε σε όλα
τα άλλα, γιατί τότε θα χρειαζόταν πραγµατικά µία εξειδικευµένη παρουσίαση για
κάθε είδος έργου ή κατηγορία έργου, όπως εφαρµόζονται ανά Επιχειρησιακό
Πρόγραµµα κιόλας.

Επιλέγοντας, λοιπόν, την επαγγελµατική κατάρτιση βλέπουµε στις
σηµειώσεις τα στοιχεία που υπάρχουν µέσα σε κάθε ενέργεια και εκ δεξιών
βλέπουµε τη µέθοδο ελέγχου, τον τρόπο αντιµετώπισης. Άρα ίσως το πιο
σηµαντικό πράγµα είναι οι δεξιότητες των ανθρώπων που πραγµατικά
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προσφέρουν την επαγγελµατική κατάρτιση. Η επαγγελµατική κατάρτιση είναι
µία επένδυση σε ανθρώπινους πόρους και προσφέρεται από άλλους
ανθρώπινους πόρους. ∆εν υπάρχει µηχανή που να επιµορφώνει, που να
εκπαιδεύει, που να καταρτίζει. Άρα, λοιπόν, το περιεχόµενο είναι πάρα πολύ
σηµαντικό µε την έννοια του ότι θα πρέπει οι άνθρωποι αυτοί να ξέρουν τι τους
γίνεται, να ξέρουν τι λένε και να µπορούν να εγγυηθούν ότι στο πλαίσιο ενός
Προγράµµατος µονοετούς, διετούς, τριετούς, τετραετούς, θα µπορέσουν να
ολοκληρώσουν αυτή τη δουλειά. Γιατί ξέρουµε πάρα πολύ καλά ότι υπάρχουν
περιπτώσεις, ας πούµε ΚΕΚ ή ΙΕΚ ή οτιδήποτε, όπου ο ρυθµός εναλλαγής των
διδασκόντων είναι τεράστιος. Μπορεί ένας τέτοιος φορέας να ολοκληρώσει το
έργο πραγµατικά, ποιοτικά και ουσιαστικά;

∆εν είναι, λοιπόν, σε επίπεδο, ας πούµε, κάποιων βιογραφικών που
εµφανίζουν κάποιοι µε κάποια πανεπιστηµιακά πτυχία στην αρχή, αλλά είναι
πραγµατικά η ουσιαστική διαχείριση, η οποία θα µας επιτρέψει να κρίνουµε κατά
πόσον αυτός ο φορέας θα µπορέσει να ολοκληρώσει το έργο µε σωστές
διαχειριστικές πρακτικές και αυτές οι διαχειριστικές πρακτικές δεν εξαρτώνται
από τους διδάσκοντες στο παράδειγµα που πήρα.

Όλα αυτά εξαρτώνται π.χ. από τους µισθούς. Άρα διαχείριση
κινδύνου εδώ στη συγκεκριµένη περίπτωση είναι να ρωτήσετε το συγκεκριµένο
εκπαιδευτικό ίδρυµα τι µισθούς πληρώνει. Εάν είναι πολύ χαµηλοί οι µισθοί σε
σχέση µε τον µέσο όρο, είναι προφανές ότι η εναλλαγή του προσωπικού θα
είναι πολύ πιο γρήγορη, οπότε εκεί εσείς αναλαµβάνετε µεγαλύτερο κίνδυνο ως
προς τις προϋποθέσεις ολοκλήρωσης του όλου εγχειρήµατος. Μπορούν αυτοί οι
άνθρωποι να αντικατασταθούν τόσο εύκολα; Σε ορισµένα έργα, σε ορισµένα
προγράµµατα δεν είναι τόσο εύκολο και σε πιο µακροχρόνια βάση, αλλά και
σηµειακά. Και πέραν αυτού, τι θα συµβεί αν µία ηµέρα, ας πούµε, ένας
δάσκαλος ασθενεί; Υπάρχει άλλος δάσκαλος για να µπορέσει να µπει στην τάξη
ή βγάζουµε τα παιδάκια στην αυλή; Και σε συνέχεια αυτού του παραδείγµατος:
όταν τρέχει ένα έργο υπάρχει η δυνατότητα της παρέµβασης αν κάποιος λείψει
ή µπλοκάρει το έργο κάθε φορά που λείπει κάποιος από έναν συγκεκριµένο
εργολάβο ή οτιδήποτε άλλο;

Εδώ λοιπόν βλέπουµε την λεπτοµερή αξιολόγηση του κινδύνου,
διότι κατ�αυτόν τον τρόπο βλέπουµε πως µπορεί να αναφανεί ένας κίνδυνος σε
επίπεδο υλοποίησης ενός έργου. Η σύµβαση µπορεί να έχει υπογραφεί ήδη ή
µπορεί να υπάρχει κάποιος υπεργολάβος ενός έργου. Άρα την κατάσταση την
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έχουµε ως δεδοµένη και υπάρχει η περίπτωση της απάτης. Άρα υπάρχουνε
κάποια δεδοµένα εντός των οποίων θα κινηθούµε. ∆εν είναι, λοιπόν, απλά και
µόνον ένας συλλογισµός φιλοσοφικού περιεχοµένου περί ποιότητος, αλλά είναι
πρακτικά πράγµατα, πρακτικές πληροφορίες, συγκεκριµένα πράγµατα.

Ένα άλλο στοιχείο αφορά τους συµµετέχοντες σε ένα έργο. Όταν
µιλάµε π.χ. για µια εκπαιδευτική διαδικασία υπάρχουν οι εκπαιδευόµενοι, οι
καταρτιζόµενοι. Ποιοι είναι αυτοί οι άνθρωποι; Πόσοι είναι; Πόσοι έχουν
επιλεγεί; Η αξιολόγηση έχει γίνει από τον φορέα υλοποίησης; Έχει επιλέξει
αρκετούς ανθρώπους; Το µέσο κόστος είναι εύλογο; Έχουνε πάρει όποιον να
είναι ή έχουνε πάρει µία µικρή οµάδα που ανεβάζει πολύ το µέσο κόστος;

Εάν, λοιπόν, δεν προσέξετε τέτοια στοιχεία είναι πολύ προφανές
ότι όταν αναλύσετε λεπτοµερώς τον κίνδυνο που απορρέει από τέτοιες
καταστάσεις θα διαπιστώσετε ότι είναι πολύ υψηλός. Λαµβάνοντας υπ�όψιν ότι
συζητάµε για έναν πραγµατικό κόσµο που υπάρχουν προβλήµατα και τα
προβλήµατα σηµαίνει ότι πάντα κάπου κάτι θα σκοντάψει. Τι δυνατότητες
υπάρχουν αντιµετώπισης αυτού του προβλήµατος; Έτσι πρέπει να
συλλογιζόµεθα τον κίνδυνο, ότι το πρόβληµα θα έρθει γιατί υπάρχουν ήδη
κάποια δεδοµένα, υπάρχει ήδη ένα πλαίσιο, µια σύµβαση, µια υπεργολαβία ή
οτιδήποτε άλλο, ένας φορέας υλοποίησης καλώς ή κακώς και από κει και πέρα
πως θα αντιµετωπιστεί το πρόβληµα. ∆εν ξεκινάµε βέβαια µε µία λογική ότι δεν
θα υπάρξει πρόβληµα.

Σε σχέση µε την σύνδεση µε το στόχο. Υπάρχουν αποτελέσµατα;
Είναι ευτυχή αυτά τα αποτελέσµατα; Η αξιολόγηση η οποία θα γίνει µας δίνει
κάποια συγκεκριµένα στοιχεία ποσοτικοποιηµένα; Μία βελτίωση του επιπέδου
των ανθρώπων σε επίπεδο κατάρτισης, σε επίπεδο συγκεκριµένων δεξιοτήτων ή
σε επίπεδο επιµόρφωσης βάσει µιας λογικής διπλωµάτων. Αυτά όλα θα πρέπει
να έχουν ως ένα βαθµό διευκρινισθεί εξ αρχής ή κατά την διάρκεια της
υλοποίησης του έργου, ειδάλλως συζητάµε για πράγµατα τα οποία έχουµε
διασφαλίσει εµείς µεν ώστε να είµαστε εντάξει, αλλά δεν υπάρχουν θετικές
επιπτώσεις από την όλη αυτή προσπάθεια, δεν υπάρχουν θετικές επενέργειες.

Έπειτα συζητούσαµε για το δηµόσιο χρήµα. Πολλές φορές δεν
είναι απολύτως σαφές το γεγονός ότι θα πρέπει να επιλέγουµε φορείς οι οποίοι
έχουν την ικανότητα να διαχειρισθούν το δηµόσιο χρήµα, γιατί ήλθαν
συνάδελφοι από την ∆ιεύθυνση Απασχόλησης και µου είπαν «τότε τι θα γίνει µε
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τους καινούργιους;». Η απάντηση είναι ότι βεβαίως και θα πρέπει να υπάρχουν
νεοεισερχόµενοι σε αυτές τις αγορές, βεβαίως και πρέπει να υπάρχουν άνθρωποι
οι οποίοι δεν είναι, αν θέλετε, ισχυρότατοι και απόλυτα διασφαλισµένοι από
παντού. Το θέµα είναι υπάρχουν κάποιες εγγυήσεις, κάποιες διαδικασίες
βελτίωσης;

Ο κίνδυνος είναι εξν ορισµού κάτι το οποίο είναι εν δυνάµει.
Περαιτέρω όµως υπάρχει και η πραγµατική διαδικασία εξέλιξης. Γι�αυτό λοιπόν
θα πρέπει να δούµε ότι από τη στιγµή που µας δίνουν οι δηλώσεις µε µη
επιλέξιµες δαπάνες, καταλήγουµε σε µια κατάσταση όπου δεν υπάρχει πλέον
κίνδυνος, αλλά υπάρχει ένα πραγµατικό και ουσιαστικό πρόβληµα το οποίο ήδη
έχει εµφανιστεί.

∆ιακρίνοντας, λοιπόν, το κοµµάτι το καθαρώς χρηµατοοικονοµικό
από το διαχειριστικό σας ανέφερα και το θέµα της χρεοκοπίας, µε το
παράδειγµα της σχεδόν χρεοκοπηµένης επιχείρησης, ώστε να µπορούµε να
έχουµε και τα δύο µπροστά µας. Είναι προφανές ότι µπορεί να υπάρξουν και
άλλοι πόροι και άλλες ασφάλειες και άλλες διαδικασίες οι οποίες µπορούν να
βελτιώσουν µία κατάσταση. Θα πρέπει, λοιπόν, εµείς να κινούµε αυτές τις
διαδικασίες και θα πρέπει να αξιολογούµε κατά πόσον κάποια προβλήµατα
µπορούν να αντιµετωπιστούν εσωτερικά. Π.χ. οι συµµετέχοντες σε σεµινάρια
επαγγελµατικής κατάρτισης λαµβάνουν µία αποζηµίωση, ένα επίδοµα. Θα πρέπει
να διασφαλίσουµε το γεγονός ότι το Κέντρο Επαγγελµατικής Κατάρτισης που
προσφέρει αυτή την κατάρτιση, έχει πάρει αυτά τα χρήµατα και τα µοιράζει
σωστά. Εδώ έχουµε µία διαδικασία σαφέστατης διαχείρισης δηµοσίου χρήµατος.
Θα πρέπει, λοιπόν, να υπάρχει επαρκής εµπιστοσύνη όχι µόνον για το γεγονός
ότι µπορούν να διαχειρισθούν τα χρήµατα µε την έννοια ότι µπορούν να τα
εισπράξουν και να τα βάλουν σε ένα λογαριασµό, αλλά και ως προς το ότΙ θα τα
µοιράσουν µε τον σωστό τρόπο.

Υπάρχει, λοιπόν, ένα θέµα φήµης και ικανότητας και διαδικασιών
του κάθε φορέα που βαραίνει όπως και να το κάνουµε, ειδάλλως καταλήγουµε
σε καταστάσεις καθυστερήσεων, µη αποπληρωµών επιδοµάτων και χρηµάτων
προς τους καταρτιζόµενους, καταλήγουµε ότι σε καταστάσεις όπου δεν
συµµετέχουνε πλέον, διότι οι άνθρωποι αυτοί θεωρούν ότι είναι ένας λόγος
παρουσίας και µιλάµε και για σηµαντικά ποσά, τα οποία τις περισσότερες φορές
αποτελούν 50% της συνολικής δαπάνης του έργου.
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Εάν πείτε ότι έχουµε µία κατάσταση µηδενικού κινδύνου -και αυτό
αφορά αν θέλετε πολλαπλές κατηγορίες έργων-, δεν µπορούµε να δουλεύουµε
µόνον έτσι, αλλά πρέπει να κάνουµε ένα σωστό µείγµα. Εάν πάρετε εταίρους,
εννοώ  τους φορείς υλοποίησης υψηλού κινδύνου, δεν θα τα καταφέρετε ποτέ,
διότι θα πρέπει να είσθε πάντα από πάνω, να ελέγχετε πάντα τι παρουσιάζουν,
τι κάνουν. Γι�αυτό χρειάζεται ένα µείγµα χαµηλού κινδύνου, µεσαίου κινδύνου
και υψηλού κινδύνου, διότι µε µηδενικό κίνδυνο δεν θα γίνει ποτέ τίποτα. Με
πολύ υψηλό κίνδυνο ποτέ δεν θα έχετε επαρκείς πόρους για να µπορείτε να
είσθε επιτόπου και να ελέγχετε επιτόπου. Ο κίνδυνος εκεί βέβαια ο πραγµατικός
είναι ότι δεν θα µπορέσετε να τους προσφέρετε µία εύλογη ασφάλεια και άρα
θα έχουµε πρόβληµα χρηµατοοικονοµικό. Άρα λοιπόν το θέµα είναι το mix. Όχι
µόνον εταίρους υψηλού κινδύνου, ούτε µηδενικού κινδύνου. Σας ευχαριστώ
πάρα πολύ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστούµε. Στη διαχείριση του κινδύνου που προέρχεται από
την µη τήρηση του προγράµµατος την πατήσαµε όλοι µας. Η ώρα είναι ήδη
περασµένη και θα πρέπει να κάνουµε το διάλειµµα. Θα ήθελα όµως να ρωτήσω
το εξής: θα σας πρότεινα εάν έχετε κάποιες ερωτήσεις, οι οποίες όµως να είναι
σύντοµες και όχι στη συζήτηση, γιατί η συζήτηση προβλέπεται µετά από το
διάλειµµα και µετά από την παρουσίαση του Αγγλικού και του Ολλανδικού
παραδείγµατος, εκεί υπάρχει κάποιος χρόνος για µια συζήτηση για την
µεθοδολογία διαχείρισης κινδύνων.

Πριν όµως κάνουµε το µικρό µας διάλειµµα θα ήθελα τώρα να
καλέσω όποιον θέλει να κάνει κάποια συγκεκριµένη ερώτηση από όλα αυτά τα
οποία άκουσε, να την κάνουµε, αλλά να δηλώνει όνοµα, φορέα και σε ποιον από
τους οµιλητές απευθύνεται, για να έχει άµεση, σύντοµη, πολύ σύντοµη
απάντηση. Παρακαλώ; Μάλιστα κανένας δεν θέλει να κάνει ερώτηση. Αυτό
ξέρετε τι σηµαίνει, τι µπορεί µάλλον να σηµαίνει. Ωραία θα προκληθούν
εποµένως οι ερωτήσεις µετά από το διάλειµµα, οπότε σας παρακαλώ σε δέκα
λεπτά να έχετε επιστρέψει στην αίθουσα για να συνεχίσουµε.

∆ΙΑΛΕΙΜΜΑ

Παραδείγµατα από άλλα Κράτη Μέλη

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Παρακαλώ περάστε µέσα όσο γίνεται πιο γρήγορα, βοηθείστε
λίγο. Σε αυτή την ενότητα προβλέπεται η παρουσίαση από τον κ.Butler και από
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τον κ.Kok παραδειγµάτων από το Ηνωµένο Βασίλειο και από την Ολλανδία. Για
να είµαστε παραγωγικοί διότι είναι µεν ένα σεµινάριο ή ένα workshop, όπως
θέλετε πέστε το, ποιος είναι όµως ο στόχος; Τι θέλουµε να πετύχουµε οι
υπηρεσίες της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και εµείς που σκεφτήκαµε, αποφασίσαµε
και εν πάση περιπτώσει οργανώσαµε αυτό το σεµινάριο;

Θέλουµε στο τέλος του σεµιναρίου να έχουµε καταλήξει σε
ορισµένα πολύ συγκεκριµένα αποτελέσµατα, που θα τα δούµε βεβαίως στο
τέλος της ηµέρας, έτσι ώστε οι ∆ιαχειριστικές Αρχές που είναι οι σχεδόν
αποκλειστικοί ακροατές και συµµετέχοντες, να µπορούν να επωφεληθούν από
τις συζητήσεις τις σηµερινές, ώστε αυτό το περίφηµο διαχείριση των κινδύνων
που σηµαίνει διαχείριση ώστε οι κίνδυνοι να ελαχιστοποιούνται, αυτός θα ήταν ο
πλήρης τίτλος, να γίνεται καλύτερα αυτή η διαχείριση των κινδύνων. Έτσι µε
πολύ απλά λόγια για να αφήσουµε λίγο τις ορολογίες στις οποίες όλοι
συµφωνούµε και γι� αυτό και δεν έχουµε και ερωτήσεις. Όταν θα αρχίσουµε
όµως να µιλάµε πρακτικά εκεί θα δεις πόσες ερωτήσεις θα έχουµε.

Θέλω, λοιπόν, πρώτον: να παρακαλέσω τους δύο επόµενους
οµιλητές το παράδειγµα στο οποίο θα αναφερθούν να µας το πουν µε έναν
απλό τρόπο, όχι γιατί δεν καταλαβαίνουµε όταν ο τρόπος δεν είναι απλός, αλλά
για να έχουµε µια άµεση πρόσληψη αυτών των γεγονότων και θα ήθελα στη
συνέχεια η ώρα που θα αποµείνει και που στο πρόγραµµα φαίνεται ως συζήτηση
επί τη µεθοδολογία στη διαχείριση των κινδύνων σε αυτό το κοµµάτι, πριν
δηλαδή το φαγητό, πραγµατικά εσείς να πείτε εκείνα όλα τα πράγµατα τα οποία
γεννιόνται µέσα σας από τα πρωινά, από τα σηµερινά ακούσµατα.

Ένα σεµινάριο έχει ακριβώς και µια συζήτηση, έχει ακριβώς το
στόχο και το σκοπό να καταλάβουµε όλοι µας τι πετύχαµε και τι δεν πετύχαµε.
Εάν δηλαδή σήµερα το µεσηµέρι µας πείτε ότι εµείς τίποτα δεν πήραµε από όλα
αυτά αποτύχαµε πλήρως στην οργάνωση, αποτύχαµε στο περιεχόµενο,
αποτύχαµε στον τρόπο παρουσίασης. ∆εν είναι αυτός ο στόχος. Ο στόχος είναι
να βελτιώσουµε ορισµένα πράγµατα. Γι� αυτό, λοιπόν, θέλω να σας
παρακαλέσω, εσείς είστε εκείνοι που θα βάλετε τις ερωτήσεις, δεν θα τις βάλω
εγώ και δεν θα τις βάλετε τις ερωτήσεις γιατί πρέπει να υπάρχουν ερωτήσεις, θα
βάζετε τις ερωτήσεις εκείνες που ο καθένας από σας θεωρεί αναγκαίες για να
µπορεί µεθαύριο να κάνει κάτι καλύτερο στο θέµα που λέγεται διαχείριση των
κινδύνων.
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Λοιπόν, ο κ.Butler από το Υπουργείο Οικονοµικών του Ηνωµένου
Βασιλείου θα µας µιλήσει για ένα παράδειγµα από το δικό του κράτος. Σας
ακούµε.

Παράδειγµα από το Ηνωµένο Βασίλειο

C.BUTLER: Ευχαριστώ πάρα πολύ κ.Πρόεδρε. Ευχαριστώ και την Ευρωπαϊκή
Επιτροπή και τις ελληνικές αρχές που µε κάλεσαν σήµερα για να σας µιλήσω για
την διαχείριση κινδύνων από τη δική µας πλευρά. Το µήνυµα σήµερα από
πλευράς µας δεν είναι το τι κάνουµε στο Ηνωµένο Βασίλειο, αλλά ο τρόπος µε
τον οποίον βιώνουµε µία εξέλιξη παγκόσµια κατ� ουσίαν και βλέπουµε διάφορα
πράγµατα να συµβαίνουνε σε επίπεδο διαχείρισης κινδύνων ανά τον κόσµο στην
Ευρώπη βεβαίως και εµείς στο Ηνωµένο Βασίλειο πραγµατικά µαθαίνουµε από
αυτά τα πράγµατα και προχωράµε και προοδεύουµε µε τον ίδιο τρόπο που
ελπίζω να κάνετε και προοδεύετε και εσείς.

Πάρα πολύ γρήγορα, λοιπόν, σήµερα το πρωί θα ήθελα να πω
δυο-τρία πράγµατα ως προς το γιατί προωθούµε την διαχείριση κινδύνων τα
τελευταία χρόνια και να προσπαθήσουµε να συνάγουµε κάποια συµπεράσµατα
από αυτά που έχουνε γίνει µέχρι σήµερα ως προς τους διάφορους τρόπους, µε
τους οποίους νοείται η διαχείριση κινδύνων και ο Πρόεδρος είπε πολύ σωστά ότι
αυτό είναι ένα θέµα στο οποίο πραγµατικά πρέπει να είµεθα ιδιαίτερα
προσεκτικοί, γιατί λίγο να ξεφύγουµε από την ορολογία ξαφνικά αρχίζει και
γίνεται ασαφές το για τι πράγµα συζητάµε.

Ο λόγος είναι ότι η διαχείριση κινδύνων είναι ένα θέµα
διαχειριστικό, είναι θέµα διαχείρισης, άρα είναι ένα θέµα αν θέλετε το οποίο
είναι ευρύτατο και µπορεί κανένας να το δει από οποιαδήποτε πλευρά. Αυτό το
οποίο προσπαθούµε να κάνουµε στο Ηνωµένο Βασίλειο τουλάχιστον γι� αυτή τη
στιγµή και αυτό θέλω να το υπογραµµίσω είναι να επικεντρώσουµε την
προσοχή µας στο πως µπορεί να γίνει το δηµόσιο καλύτερο. Αυτό είναι το θέµα,
αυτό θέλει να επιτύχει η κυβέρνηση.

Η διαχείριση κινδύνων, λοιπόν, δεν είναι απλά κάτι το οποίο
κάνουµε για την διαχείριση κινδύνων και για να µπορέσουµε να ακούµε
σηµαντικότατες αν θέλετε παρουσιάσεις σε συναντήσεις αυτού του είδους, µε
«φάνσι» θέµατα όπως λέµε στην αγγλική, αλλιώς πως είναι εις άπταιστο
ελληνική. Το θέµα είναι πως µπορούµε να συζητήσουµε καθαρά για την
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βελτίωση της αποτελεσµατικότητας του δηµόσιου, το οποίο σηµαίνει ποιος κάνει
τι, ποιος είναι αρµόδιος, ποιος έχει την ευθύνη. Τι θέλουµε να κάνουµε, ποιος
είναι ο στόχος και ποια είναι η πραγµατική απόδοση και τι υπάρχει µεταξύ
αυτών των δύο, ποια είναι η µεταξύ των δύο διαδικασία. Γιατί, γιατί όλα αυτά;

Όπως είπα προηγουµένως είναι ένα παγκόσµιο φαινόµενο. Νοµίζω
ότι όλοι µας έχουµε υποστεί τα σκάνδαλα, τα σκανδαλάκια και τις σκανδαλάρες
µας από τον δηµόσιο τοµέα έως και τον ιδιωτικό τοµέα και τη δεκαετία του �80
και τη δεκαετία του �90 από κανόνια έως διαπλεκόµενα έχουµε βιώσει
καταστάσεις, όπου σιγά-σιγά αρχίζουµε και καταλαβαίνουµε πολύ καλύτερα το
τι σηµαίνει πραγµατικά σωστή διοίκηση, το τι σηµαίνει πραγµατικά ανάγκη
σωστής διοίκησης και το τι σηµαίνει µία πραγµατική και ουσιαστική
παρακολούθηση της διαχείρισης της δηµόσιας διοίκησης, αλλά και γενικότερα
όλων των φορέων και εταιρειών ενός κάποιου µεγέθους.

Πως λοιπόν αυτά όλα µεταφράζονται σε σωστή διοίκηση;
Προσφάτως, πολύ προσφάτως θα έλεγα το Χρηµατιστήριο του Λονδίνου
εµφάνισε µία απαίτηση από τις εισηγµένες εταιρείες να απαντούν σε
συγκεκριµένες διατάξεις και ευθύνες και υπό τον γενικό τίτλο συστάσεις αν
θέλετε, υπάρχει µία απαίτηση ετήσιας εκθέσεως από πλευράς Γενικής
∆ιευθύνσεως των εισηγµένων εταιρειών πως έχουν διαχειριστεί τα πράγµατα
κατά τη διάρκεια της χρήσεως. Όχι δηλαδή απλά ένας ισολογισµός, αλλά µία
ουσιαστική έκθεση διαχειριστική και ολοένα και περισσότερο υπάρχουν
πράγµατα τα οποία υπερβαίνουν την κλασική προσέγγιση, αν θέλετε, του
χρηµατοοικονοµικού ελέγχου.

Ο χρηµατοοικονοµικός έλεγχος βέβαια είναι κάτι καινούργιο ακόµη
και για την δηµόσια διοίκηση. Υπάρχει κάτι το οποίο σε µας έχει ξεκινήσει εδώ
και τρία, τέσσερα χρόνια και σιγά-σιγά εξελίσσεται, λαµβάνοντας υπ�όψιν και τα
µηνύµατα του ιδιωτικού τοµέα για πλήρεις δηλώσεις ανά χρήση, µε τρόπο
αρκετά κοντά αν θέλετε στην εν όλω λογική την οποία µας παρουσίασε και η
Ευρωπαϊκή Επιτροπή και θα επανέλθω επ� αυτού προς το τέλος της
παρεµβάσεώς µου, αλλά είναι αν θέλετε µία από τις κινητήριες µηχανές στο
Ηνωµένο Βασίλειο αυτή τη στιγµή ο ιδιωτικός τοµέας και αυτός ο ιδιωτικός
τοµέας τραβάει από πίσω και τον δηµόσιο σε σχέση µε αυτή την θεµατική την
οποίαν συζητάµε τώρα.

Πέραν αυτών των εξελίξεων έχουµε µία σαφέστατη ώθηση προς
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µία καλύτερη δηµόσια διοίκηση στον δηµόσιο τοµέα. Ο εκσυγχρονισµός της
διοίκησης συνεπώς είναι το κύριο θέµα πλέον υπό την έννοια της εξυπηρέτησης
της ουσιαστικής των στόχων της διοίκησης και της αποδοτικής διαχείρισης. ∆εν
µπορούµε να ξεκινήσουµε να σκεφτόµαστε τα θέµατα του κινδύνου εάν δεν
κατανοήσουµε περί τίνος πρόκειται, ποιος είναι ο στόχος µας δηλαδή.

Άρα ξεκινάµε πραγµατικά από τον ορισµό και τον εντοπισµό των
στόχων. Είναι και βέβαια στόχοι υπάρχουνε πάντα, το θέµα είναι: είναι
ευκρινείς, είναι σαφείς σε όλα τα επίπεδα; Εγώ ως Υπουργείο Οικονοµικών
προφανώς πάντοτε ωθούσαµε τις διάφορες υπηρεσίες να έχουν όσο το δυνατόν
µία πιο ξεκάθαρη αντίληψη ως προς το πως συνεισφέρουν στην υλοποίηση της
κοινωνικής πολιτικής.

Και περνάµε στην έννοια, λοιπόν, της αποδοτικής διαχείρισης µε
την έννοια της ουσιαστικής καλής λειτουργίας, εξ� ου και µπαίνει η έννοια της
καινοτοµίας και της αριστείας, διότι η ρουτίνα και το πάει-πάει το καθηµερινό
είναι προφανές ότι µας οδηγούν σε αδιέξοδα, είναι προφανές ότι ζούµε σε έναν
κόσµο που πρέπει να υπάρχουν καινούργια πράγµατα, πρέπει να υπάρχουν
σηµεία στα οποία επικεντρώνουµε την προσοχή µας, µε σκοπό να επιτευχθεί η
αριστεία και υπάρχει πλέον παρά τω πρωθυπουργώ και ένας φορέας ο οποίος
είναι το Γραφείο για τη Μεταρρύθµιση της ∆ηµοσίας ∆ιοικήσεως, που εκπονεί
µία σειρά πραγµάτων, όπου µας βοηθούν όλους να καταλάβουµε καλύτερα ποια
είναι τα χαρακτηριστικά ενός σωστού φορέα και θα υπάρξει µία µελέτη κάποια
στιγµή, η οποία θα µας επιτρέψει να δούµε που ακριβώς βρισκόµαστε και προς
τα που πρέπει να κινηθούµε.

Η παρέµβαση, πως παρεµβαίνουµε, ποιο είναι το πρότυπο
παρέµβασης για να βελτιώσουµε την επίδοση ενός φορέα, υπό το φως της
διαχείρισης κινδύνων. Όλα αυτά τα βλέπουµε, λοιπόν, στο θέµα του
εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης λέγοντας ότι και οι έλεγχοι, αλλά και οι
στόχοι θα διατυπώνονται βάσει των συγκεκριµένων παραδοτέων και θα πρέπει
να τηρούν µία ενδεδειγµένη ισορροπία µεταξύ της παρέµβασης, όπου υπάρχει
διαπίστωση αστοχίας αφ�ενός και αφ�ετέρου της απόδοσης στους φορείς
εκείνους και τις διοικήσεις εκείνες οι οποίες είναι επιτυχείς της ελευθερίας να
συνεχίσουν να προχωρούν.

∆ηλαδή δεν πρέπει να έχουµε οριζόντιες, αν θέλετε, διατάξεις
όπου θα λέµε ότι µε µία Προκρούστρεια λογική θα φορέσουν όλοι το ίδιο
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νούµερο παπούτσι. Θα πρέπει να δούµε που υπάρχουν αστοχίες, έτσι ώστε να
επικεντρώσουµε τους πόρους τους οποίους διαθέτουµε και αφ�ετέρου εκεί που
τα πράγµατα πάνε καλά αντίθετα να τους δώσουµε και περισσότερη ελευθερία.
Και υπ� αυτή την έννοια η κακή διαχείριση πολλές φορές µας βοηθάει ακριβώς
όταν είµαστε εις θέση να προβούµε σε µία αξιολόγηση να µπορέσουµε να
διαχωρίσουµε τους αµνούς από τα ερίφια.

Μπορούµε να καταλάβουµε, δηλαδή, πως µπορούµε να
αναγνωρίσουµε τους φορείς εκείνους οι οποίοι διαπιστώνουν ποιοι είναι οι
κίνδυνοι και τους διαχειρίζονται, διότι δεν θα µπορούσαν να είναι επιτυχηµένοι
αν δεν το κάνανε αυτό, έστω και αν δεν το κάνανε µε οργανωµένο τρόπο. Και
αυτό από ένα άρθρο του Μαρτίου �99 για τον εκσυγχρονισµό της διοικήσεως.

Υπάρχουν κάποιοι φορείς ελεγκτικοί και επιθεώρησης, κάποια
παραδείγµατα π.χ., υπάρχει η Επιθεώρηση Προδιαγραφών στην Παιδεία και
άλλη µια αντίστοιχη Επιθεώρηση για τον Τοµέα της Υγείας. Η πρώτη είναι η
«ΟΦΣΤΕΤ» όπως λέγεται, το office «φοστάνετζι» education που µάλιστα δεν
είναι και ιδιαίτερα αγαπητή, διότι είναι κλασική επιθεώρηση αν θέλετε, όπου
πηγαίνει και βλέπει ας πούµε πως δουλεύει το κάθε σχολείο, πως δουλεύει ο
ιδιωτικός φορέας.

Σε επίπεδο παραδοτέων, δηλαδή σε επίπεδο αποτελεσµάτων και
βλέπουν τη διαχείριση του σχολείου, της σχολής πως δουλεύει. Μία
εγκατάσταση η οποία για τους δασκάλους συνήθως δεν είναι ιδιαίτερα
ευχάριστη. Πάντοτε µονίµως φοράν την περικεφαλαία τους κάθε φορά που
µπαίνει ο επιθεωρητής µέσα, κλασικές στάσεις και αντιδράσεις, αλλά τελικά
διαπιστώσαµε ότι τελικά αυτή η Επιθεώρηση εντόπισε βέλτιστες πρακτικές
αφ�ενός και αφ�ετέρου εντόπισε και πραγµατικά ατυχέστατες περιπτώσεις, όπου
στην πρώτη περίπτωση θα προσπαθήσουν να την διαδώσουν, στην άλλη
περίπτωση θα υπάρξει µία αναφορά αν θέλετε στην αρµόδια εκπαιδευτική
περιφέρεια και στην περίπτωση να υπάρχει πραγµατικό πρόβληµα από τον
διευθυντή, από την οµάδα διαχείρισης, από το σχολείο τότε θα σταλούν κάποιοι
άνθρωποι, οι οποίοι θα έχουν την ευθύνη να ανορθώσουν την κατάσταση.

Εκεί βέβαια είναι ιδιαίτερα παρεµβατική η θεραπεία, αλλά ακριβώς
αυτή είναι η όλη λογική, ότι προσπαθούµε να έχουµε µία ισορροπία
λαµβάνοντας υπ�όψιν το είδος των σηµάτων που µας έρχονται. Αν είναι τελείως
τα κόκκινα, τελείως τα πράσινα ή αν είναι κίτρινο και ανάλογα κάνουµε
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πράγµατα και προς τη µία και προς την άλλη κατεύθυνση.

Στον τρίτο κύκλο, στην ανώτατη παιδεία υπάρχει µια αντίστοιχη
υπηρεσία, όπου οι άνθρωποι κάνουνε την ίδια δουλειά σε πανεπιστηµιακό πλέον
επίπεδο και πάνε να δούνε ένα συγκεκριµένο θέµα. Η αντιµετώπιση εκεί γίνεται
αν θέλετε θεµατικά. Σε ένα συγκεκριµένο πανεπιστήµιο βλέπουµε π.χ. σχολή
πολιτικών επιστηµών, βλέπουµε τους καθηγητές, βλέπουµε τη διαχείριση,
βλέπουµε τις δαπάνες, γίνεται µία αξιολόγηση βάσει µιας συγκεκριµένης
κλίµακος και βγαίνει ένα πόρισµα ως προς την απόδοση της σχολής.

Για άλλη µια φορά και όλα αυτά είναι συζητήσιµα και υπάρχουν
πολλές επικρίσεις, όπως επίσης υπάρχουν και οι υπέρµαχοι του συστήµατος, την
τελευταία βδοµάδα πάλι ανεγγέλθη ότι θα αλλάξει η µεθοδολογία αυτής της
αξιολόγησης, ώστε να είναι λιγότερο καταπιεστική, να µην νιώθουν οι
καθηγητές ότι πραγµατικά τους έχουνε στην πλάτη τους και βέβαια ίσως αυτό
τελικά να είναι και η καλή µέθοδος από την πλευρά της τακτικής. Να µπαίνει
κανείς δυναµικά και πιεστικά και µόλις τα πράγµατα αρχίζουν και γίνονται λίγο
καλύτερα και ο κόσµος έχει επίγνωση και συνείδηση του γεγονότος ότι είστε
εκεί, τότε πλέον να αφήνετε λίγο περισσότερο χώρο ώστε ακριβώς τα πράγµατα
να πάρουν το δικό τους δρόµο. Νοµίζω ότι βάσει του νέου συστήµατος αντί για
διετία θα είναι εξαετής πλέον ο κύκλος της επιθεωρήσεως της κάθε σχολής της
πανεπιστηµιακής.

Στον τοµέα της υγείας, όπως έλεγα προηγουµένως, υπάρχει η
Επιτροπή για την Βελτίωση στον Τοµέα της Υγείας όπως λέγεται, όπου στον
συγκεκριµένο αυτό τοµέα θα πάει και θα δει τις κλινικές, τα νοσοκοµεία και
µάλιστα σ� αυτή την Επιτροπή αν θέλετε υπάρχει και µία µεικτή επαγγελµατική
εκπροσώπηση. Υπάρχουν και γιατροί, διότι υπάρχει µία εξειδικευµένη
αξιολόγηση επαγγελµατική ας πούµε σε επίπεδο διαχείρισης. Θα δουν το
επίπεδο της απόδοσης από βάση υγείας, από βάση ιατρικής και αν διαπιστωθεί
ότι εκεί υπάρχει κάποιο πρόβληµα θα ειδοποιήσουν τις αρχές επ� αυτού, χωρίς
να περιορίζονται µόνο στο χρηµατοοικονοµικό και υπάρχουν και οι ειδικοί
βέβαια καθαρά των χρηµατοοικονοµικών στοιχείων.

Υπάρχει άλλη µία αρχή, η οποία αφορά τους δήµους και
κοινότητες. Η καθ� ύλην αρµόδια Εθνική Περιβαλλοντική Αρχή απαιτεί την
έκθεση ενός σχεδίου από τους δήµους και κοινότητες, όπου θα καταγράφονται
ποιες είναι οι υπηρεσίες εκείνες που δεσµεύονται να παρέχουν στον τοµέα αυτό
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και υπάρχει η Audit Commissioner, η Επιτροπή Ελέγχου που είναι αν θέλετε ένα
δίκτυο εξωτερικών ελεγκτών, ένα δίκτυο το οποίο συστήνεται από την Αρχή
Περιβάλλοντος και εξετάζουν όλα αυτά τα σχέδια δράσης, όσο το κατά πόσον
είναι εύλογη η δοµή τους, η συγκρότησή τους, η εξέλιξή τους κτλ.

Το µήνυµα, λοιπόν, το οποίο προσπαθώ να σας δώσω είναι ότι
έχουµε ένα αρκετά ευρύ φάσµα εξωτερικών φορέων, επιθεωρήσεων,
ελεγκτικών οργάνων και διαφορετικής φύσεως και θεµατικά και ως προς την
δοµή και ως προς τον τρόπο παρέµβασης ανάλογα µε το ποιο είναι το
ζητούµενο.

Επανερχόµενος τώρα στην εσωτερική οπτική γωνία κάθε
Υπουργείο, κάθε κοµµάτι της δηµόσιας διοίκησης κινείται βάσει συµβάσεων. Μία
σύµβαση µεταξύ Υπουργού και Υπουργείου, που κατ� ουσία είναι η σύµβαση την
οποία προσυπογράφει ο Υπουργός έναντι των ψηφοφόρων του, έναντι του
κόσµου, έναντι του κοινού, έναντι του λαού, διότι δεσµεύεται ότι εγώ στα τρία,
τέσσερα επόµενα χρόνια θα κάνω αυτά και αυτή την σύµβαση θα πρέπει να
προσυπογράψουν όλοι µε το Υπουργείο. Ένα σύµφωνο µε το λαό σε αγγλική
έκδοση, σε αγγλική εκδοχή.

Όλη αυτή η λογική είναι µία λογική πάντοτε διασφάλισης της
συνύπαρξης κάποιων προδιαγραφών. Οι προδιαγραφές είναι απαραίτητες, διότι
πρέπει να έχουµε όλοι συµφωνήσει ως προς το σε ποιο επίπεδο βρισκόµαστε και
που θέλουµε να πάµε. Και επίσης θα πρέπει έναντι του κοινού να προσφέρουµε
µία εικόνα αξιοπιστίας που σηµαίνει ότι απαιτούνται κάποιες διαδικασίες, οι
οποίες µε την σειρά τους να διασφαλίζουν ότι υπάρχουν αυτές οι προδιαγραφές.

Αναφέρεται κάτω-κάτω µία ηλεκτρονική διεύθυνση που είναι ο
Όµιλος Εξέτασης της Παραγωγικότητας του ∆ηµοσίου Τοµέος που υπάρχει στο
Ηνωµένο Βασίλειο και που ενσκήπτει σε µία σειρά θεµάτων που άπτονται της
παραγωγικότητας της δηµοσίας διοικήσεως και τον τρόπο βελτιώσεως της
παραγωγικότητας αυτής. Και εκπονούν µία σειρά µελετών και αξιολογήσεων που
είναι δηµοσιευµένο στο διαδίκτυο σε αυτή την διεύθυνση που υπάρχει στο κάτω
µέρος της διαφάνειας και είναι πολύ ενδιαφέρον να ρίξετε µια µατιά και ένα από
τα συµπεράσµατά τους ήτανε ότι πραγµατικά το όλο θέµα είναι ένα θέµα
ισορροπιών.

Αν το παρακάνετε µε τους εξωτερικούς ελέγχους και τις
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επιθεωρήσεις πραγµατικά γίνεται πολύ βαρύ και οι άνθρωποι µέσα δεν κάνουνε
τίποτα άλλο παρά το να εξυπηρετούν και να δίνουν στοιχεία στους έξω.
Αντιστρόφως δεν θα πρέπει να υπάρχει µη έλεγχος και ανυπαρξία αξιοπιστίας
έναντι του κοινού.

Άρα και εν περιλήψει: ισορροπία µεταξύ του εξωτερικού και του
εσωτερικού ελέγχου και αξιολόγησης, άρα ισορροπία µεταξύ διατάξεων και
κινδύνων, ισορροπία µεταξύ ελευθερίας και αστοχίας, ισορροπία µεταξύ
καινοτοµίας και ελέγχου των κινδύνων και µείωσης των κινδύνων και µία
σαφέστερη ανάληψη ευθυνών. Γνωρίζει καθείς ότι είµαι υπόλογος για
συγκεκριµένα πράγµατα αφ�ενός και αφ�ετέρου µία πιο δίκαιη αν θέλετε
απόδοση ευθυνών.

Η διαχείριση κινδύνων είναι πραγµατικά ένα κλειδί για να µπορέσει
κανείς να επιτύχει όλα αυτά και ιδιαίτερα το κοµµάτι της ισορροπίας µεταξύ
καινοτοµίας και µείωσης ή ελέγχου των κινδύνων. Σε σχέση δε µε αυτό το
τελευταίο σηµείο εάν οι ιθύνοντες πουν ότι έχουµε αξιολογήσει τους κινδύνους
και υπάρχει µία λογική διαδικασία, διαφανής και κάποια στιγµή κάποια πράγµατα
δεν πάνε καλά και πάντοτε υπάρχουν κάποια πράγµατα που δεν πάνε καλά, όλα
αυτά γίνονται στα πλαίσια µίας εύλογης διαχειριστικής ευθύνης.

Άρα έχουµε µία σειρά παραµέτρων που λαµβάνουµε υπ�όψιν µας
και όλα αυτά συναντώνται στο επίπεδο της διαχείρισης. Έριξα µια πολύ γρήγορη
µατιά σε κάποιες σηµειώσεις, εδώ έχουνε την Πορτοκαλί Βίβλο όπως την λέµε,
που είναι η στρατηγική αντίληψη της διαχείρισης κινδύνων και τα παίρνουµε
αυτά στο Υπουργείο Οικονοµικών, έτσι ώστε µε τους συναδέλφους των άλλων
Υπουργείων να τους δείξουµε ακριβώς πως µπορούν να εισάγουν την θεµατική
της διαχείρισης κινδύνων στα διάφορα Υπουργεία. Και θα το δείτε στην τρίτη
σελίδα όπου υπάρχει ένα µικρό διάγραµµα που δείχνει τον κύκλο ζωής αυτής
της διαδικασίας.

Θα ήθελα να ρίξουµε µια µατιά ακριβώς πάνω σε αυτό το θέµα
του χρόνου ζωής. Αυτό που εννοούµε δια του όρου κίνδυνος και όπως είπε και ο
P.Veits προηγουµένως και έχουµε µία κοινή ορολογία όντως όπως φαίνεται εδώ
είναι η διαχείριση της αβεβαιότητας του αποτελέσµατος. Ο κίνδυνος, δηλαδή,
δεν είναι µόνο κάτι αρνητικό, είναι µία πιθανότητα να συµβούν κάποια
πράγµατα. Αν αυτά τα πράγµατα θα είναι καλά ή όχι δεν το ξέρουµε εκ των
προτέρων.
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Άρα απλώς θα πρέπει να προετοιµαστούµε, το οποίο σηµαίνει ότι
από τη µία θέλουµε να αδράξουµε ευκαιρίες και από  την άλλη θέλουµε να
µειώσουµε την πιθανότητα να µας προκύψουν µε τέρατα και σηµεία.
Αναζητώντας λοιπόν την ισορροπία µεταξύ απειλής ας το αποκαλέσουµε έτσι και
ευκαιρίας υπάρχει µία αβεβαιότητα η οποία µπορεί να εκληφθεί ως απειλή, µε
την έννοια της ανεπιθύµητης αρνητικής επίπτωσης, όµως µπορεί να είναι η
αβεβαιότητα και ο τρόπος µε τον οποίον εκφράζουµε µία ευκαιρία, µια θετική
επίπτωση.

Η αβεβαιότητα, λοιπόν, έχει δύο όψεις όπως και τα νοµίσµατα και
θα πρέπει να δούµε ότι όταν συζητάµε για τον εντοπισµό των κινδύνων και ένα
πλαίσιο θα πρέπει να το δούµε σε επίπεδο γενικότερων στόχων, εξ� ου και οι
συµβάσεις που λέγαµε προηγουµένως στη δηµόσια διοίκηση. Στην πράξη,
λοιπόν, θα πρέπει να έχουµε µία διαδικασία διπλής εκκινήσεως και εκ των κάτω
προς τα άνω και εκ των άνω προς τα κάτω. Έχουµε βέβαια τους γενικούς
στόχους που πρέπει να οριστούν εκ των άνω, αλλά από την άλλη πλευρά
υπάρχει και η οπτική γωνία της βάσεως. Κάποια µορφή, λοιπόν, συνάντησης και
ει δυνατόν συγχώνευσης αυτής της κατάστασης θα πρέπει να υπάρξει, µια
συναντίληψη αν θέλετε των ζητηµάτων.

Σκοπός είναι να φτάσουµε σε µία κατάσταση όπου θα έχουµε µια
κοινή γλώσσα και θα µπορέσουµε να τα ταξινοµήσουµε όλα αυτά και να
θέσουµε κάποιες προτεραιότητες. Περισσότερο, λοιπόν, χρησιµοποιήσαµε
κάποια εργαλεία, µία µελέτη κινδύνων, που αυτό καλό είναι συνήθως να γίνεται
και απέξω, βεβαίως µπορεί να γίνει και από µέσα πολύ καλά. Οι διαδικασίες
αυτοαξιολόγησης όπως ειπώθηκε και προηγουµένως, πράγµα το οποίο
διευκολύνεται όταν υπάρχουν εσωτερικοί ελεγκτές σε κάποιον φορέα και
εφ�όσον έχουνε γίνει αυτά ταξινοµούµε τους κινδύνους και µέσα στην
Πορτοκαλί Βίβλο υπάρχουν 22 κατηγορίες κινδύνων, τους οποίους έχουµε
καταγράψει.

Και φτάνουµε τώρα στη φάση όπου έχοντας εντοπίσει ποιοι είναι
οι κίνδυνοι, έχοντας φτιάξει τις κατηγορίες, τις όποιες προτεραιότητες ή τους
στόχους, αξιολογούµε τους κινδύνους. Πρέπει, λοιπόν, να δούµε τις
προτεραιότητες. Είναι προφανές ότι όταν έχουµε 150 διαφορετικούς κινδύνους
δεν µπορούµε να ασχοληθούµε µε όλους. Άρα θα πρέπει να περιοριστούµε. Να
περιοριστούµε σε κάτι το οποίο να είναι διαχειρίσιµο ανάλογα µε τους πόρους
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µας και προσπαθούµε προφανώς να αποφύγουµε µία κατάσταση, όπου ο λόγος
τον οποίον θα αναπτύξουµε θα γίνεται ολοένα και πιο επιστηµονικοφανής, ενώ
στην πραγµατικότητα η διαχείριση είναι τέχνη. Είναι ένα θέµα αξιολογικών
κρίσεων.

Είναι προφανές ότι θα µείνουµε στο επίπεδο αξιολογικών κρίσεων,
δεν υπάρχει κανένας υπολογιστής να πατάς ένα κουµπί και να σου µετράει τον
κίνδυνο. Άρα ζητείται καλλιτεχνία στο θέµα αυτό. Και βέβαια αυτό σηµαίνει ότι
θα πρέπει να υπάρξει µια κοινή βάση σύγκρισης, κινδύνων εννοώ και µία βάση
αντιδιαστολής και αντιπαράθεσης διαφορετικών ειδών κινδύνων και αυτό θα
πρέπει να είναι κατανοητό σε κάθε επίπεδο του φορέα.

Με λίγο διαφορετική ορολογία συζητήθηκε ένα θέµα το οποίο είναι
αρκετά ενδιαφέρον, το οποίο είναι η όρεξη για κίνδυνο, για ρίσκο αν θέλετε.
Μπορείτε να το διατυπώσετε ως ανοχή στον κίνδυνο ή ικανότητα ελέγχου του
κινδύνου. Υπάρχουν διαφορετικά επίπεδα κινδύνων τα οποία µπορεί να
αφορούν διαφορετικά κοµµάτια της διοίκησης ή της εταιρείας. Στο σύνολο όµως
αυτός ο φορέας ή αυτό το Υπουργείο ή αυτό το τµήµα µπορεί να αντέξει τόσο.
Π.χ. θα έχετε υπερφόρτωση στην περίπτωση που τρέχει δύο προγράµµατα µαζί
µια ∆ιαχειριστική Αρχή. Π.χ. εάν είναι δύο τα έργα τα οποία αναλάβει ένας
εργολάβος ίσως θα ήταν πολύ βαρύ για την δοµή που έχει.

Άρα, λοιπόν, ποιο είναι το ανεκτό επίπεδο χάους στη δική σας
δηµόσια διοίκηση; Αυτό είναι το ερώτηµα. Λεπτοµερέστερα βέβαια θα δούµε
την συγκεκριµένη διαχειριστική ικανότητα αποδοχής των κινδύνων, δηλαδή
κατά πόσον ο άλλος αντιλαµβάνεται τον κίνδυνο, τον ελέγχει πια νοητικά και
αποφασίζει έχοντας ταξινοµήσει βάσει των προτεραιοτήτων που είπαµε
προηγουµένως το τι θα κάνει.

Υπάρχει δυνατότητα µεταφοράς µέρους του κινδύνου, µέσω
ασφάλειας, µέσω υπεργολαβίας, µέσω ανάθεσης, οτιδήποτε. Πως τον
ανεχόµαστε τον κίνδυνο; Πως τον θεραπεύουµε; Πως τον αποκλείουµε
ενδεχοµένως; Σε κάποιες περιπτώσεις όταν έχουµε ένα έργο π.χ. όπου δεν είναι
πρωτεύον µέσα σε ένα πρόγραµµα και ο κίνδυνος είναι πολύ υψηλός.

Υπάρχουν, λοιπόν, διαφορετικοί τρόποι αντιµετώπισης. Ο
εσωτερικός έλεγχος είναι κατ�ουσίαν οποιαδήποτε ενέργεια, οποιαδήποτε
διαδικασία, οποιαδήποτε προσπάθεια η οποία αναλαµβάνεται, έτσι ώστε να
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βελτιώσουµε τον βαθµό βεβαιότητας ενός παραδοτέου, ενός αποτελέσµατος.
Όσο πιο κοντά είµαστε στη βεβαιότητα τόσο ελαχιστοποιείται η έννοια του
κινδύνου. Υπ� αυτήν ακριβώς την έννοια δεν µιλάµε για εκµηδενισµό των
κινδύνων, ότι δεν είναι αυτό το ζητούµενο.

Ένα από τα σηµαντικότερα θέµατα τα οποία µπορούν να
συζητηθούν όταν συζητάµε για διαχείριση κινδύνων από τη στιγµή που υπάρχει
µια διαδικασία, όπου συζητείται και αντιµετωπίζεται το θέµα της διαχείρισης
κινδύνων, είναι να έχουµε ένα σύστηµα το οποίο να παράγει πληροφορίες µε
εκθέσεις, µε πίνακες, µε στοιχεία, όπου να µπορούµε να βασιστούµε, ώστε να
µπορέσουµε πραγµατικά να διαχειριστούµε τους κινδύνους.

Άρα λοιπόν χρειαζόµαστε τέτοια συστήµατα. Πολύ σηµαντικό το
να εντοπίσουµε ποιος είναι ο κίνδυνος, πολύ σηµαντικό τώρα να τον
αναλύσουµε λεπτοµερώς. Η πολιτική ηγεσία όµως ή αν θέλετε η Γενική
∆ιεύθυνση ενδιαφέρεται για 4-5 συγκεκριµένα ξεκάθαρα και βασικά πράγµατα
και αυτό σηµαίνει συνεπώς να υπάρξει ένα σύστηµα απεικόνισης της
κατάστασης.

Στα απεικονιστικά αυτά συστήµατα έχουµε µία πυραµιδοειδή
µορφή όπου η εκχώρηση γίνεται από επίπεδο σε επίπεδο και ανά περίοδο, τη
µια φορά ένα µήνα, την άλλη φορά έξι µήνες, την άλλη φορά ένα χρόνο.
Απεικονίζεται η κατάσταση, έτσι ώστε να µπορέσει να ληφθεί η ανάλογη
απόφαση στο ενδεδειγµένο επίπεδο και βέβαια υπάρχουν και άλλοι φορείς όπως
είπα προηγουµένως εξωτερικοί, οι οποίοι έρχονται µε έναν υποβοηθητικό ρόλο,
διότι έχουν ίσως να πουν κάτι, µε µία διαφορετική οπτική γωνία σε σχέση µε
την απόδοση της λειτουργίας, την ποιότητα της διοίκησης, της διαχείρισης και
την ποιότητα της διαχείρισης των κινδύνων.

Πρέπει, λοιπόν, να είναι εύλογη η ασφάλεια και κυρίως θα πρέπει
να βασίζεται πάνω σε συγκεκριµένα στοιχεία. Και φτάνω στην τελική φάση
αυτής αν θέλετε της γενικής παρουσίασης των φάσεων κλειδιά. Το πρώτο
πράγµα είναι η έννοια της διαχείρισης των κινδύνων να µην νοείται σαν κάτι το
οποίο είναι ξεχωριστό, αποκοµµένο. Κάποιος δηλαδή στο γραφείο, στο βάθος
του διαδρόµου που έχει αναλάβει δήθεν την διαχείριση κινδύνων. Πρέπει να
είναι κάτι ενσωµατωµένο µέσα στον τρόπο λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης,
διότι αφορά όπως είπαµε την διαχείριση.
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Το δεύτερο στοιχείο είναι ότι οι στρατηγικές διαχείρισης κινδύνων
θα πρέπει να είναι επικαιροποιηµένες. Επιτρέψτε µου τον νεολογισµό, µε την
έννοια του ότι θα πρέπει βεβαίως να αντανακλούν την πραγµατική και
ουσιαστική κατάσταση, στην οποία ευρίσκεται η διοίκηση και η κατάσταση για
το πρόγραµµα το οποίο διαχειρίζεται.

Άρα σε επίπεδο εσωτερικού ελέγχου λέµε ότι υπάρχει µία ετήσια
δήλωση ότι έχει πραγµατικά προβεί το Υπουργείο σε µία ανάλυση του όλου
συστήµατος εσωτερικού ελέγχου και στο πλαίσιο της συµβάσεως που λέγαµε
προηγουµένως υπογράφτηκε µία δήλωση που λεει ότι αναλαµβάνω την ευθύνη
αυτών των ελέγχων, αναλαµβάνω την ευθύνη αυτής της διαχείρισης και
αναλαµβάνω την ευθύνη να δω πως γίνεται η διαχείριση κινδύνου. Είναι αυτό
που λέγαµε προηγουµένως υπό την έννοια ότι κάποιος είναι υπόλογος, κάποιος
είναι υπεύθυνος και αυτή η δήλωση αν θέλετε επικεντρώνει την προσοχή µας
στο κοµµάτι του Γενικού Γραµµατέα π.χ., του Γενικού ∆ιευθυντή ενός
Υπουργείου, ο οποίος θα πρέπει να έχει γνώση της καταστάσεως, θα πρέπει να
προσυπογράφει την παρούσα κατάσταση και να δηλώνει ότι ξέρει τι συµβαίνει.

Η διαχείριση κινδύνων προφανώς είναι θέµα όλων των επιπέδων,
αλλά όχι µόνο των ανωτάτων κλιµακίων. Νοµίζω ότι αν δεν υπάρχει βέβαια µία
δήλωση από πλευράς αυτών των ανωτάτων κλιµακίων θα ήταν πολύ πιο
δύσκολο στα χαµηλότερα κλιµάκια να διατηρήσουµε αυτή την ενέργεια και αυτή
την ορµή που απαιτείται για να µπορέσει να υπάρξει µια ουσιαστική διαχείριση.

Και ως προς το χρονοδιάγραµµα. Η χρήση 2001-2002 ήταν η
πρώτη όπου απεδείχθη αυτή η δήλωση µε την πλήρη της έννοια και αρχίζουν
σιγά-σιγά να παράγονται οι πρώτες αυτές ετήσιες δηλώσεις. Είναι προφανές ότι
πρόκειται για ένα πολύ µεγάλο βήµα µπροστά µε µία σαφέστατη εξέλιξη και
έχουµε άλλα δύο χρόνια αν θέλετε, ώστε στα Υπουργεία να ενσωµατωθούν όλες
αυτές οι διαδικασίες. Θεωρήσαµε ότι αν ζητούσαµε µε την µία να εισαχθούν
αυτές οι διαδικασίες θα ήταν προφανώς πιο ανεκτική η κατάσταση.

Είπαµε, λοιπόν, προκειµένου να κινηθούµε µε αυτή την µέθοδο θα
ήταν καλύτερα να αφήσουµε λίγο χρόνο, έτσι ώστε να γίνει καλώς κατανοητή η
όλη διαδικασία, η όλη φιλοσοφία και να αφήσουµε δύο χρόνια πλήρη, έως ότου
πραγµατικά απαιτήσουµε κάποια αποτελέσµατα. Σας ευχαριστώ πάρα πολύ και
κλείνω εδώ, υπενθυµίζοντας ότι θα βρείτε σε αυτή την τελευταία διαφάνεια
τηλέφωνο, fax και ηλεκτρονική διεύθυνση προσωπική, οτιδήποτε θέλετε είµαι



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

49

στη διάθεσή σας. Έχουµε και την Πορτοκαλί Βίβλο στην διεύθυνση, στην
ιστοσελίδα του Υπουργείου µας, είστε βεβαίως πάντοτε καλοδεχούµενοι.
Ευχαριστώ πάρα πολύ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Και εµείς σας ευχαριστούµε και παρακαλώ τον κ.Kok να πάρει το
λόγο.

Παράδειγµα Κάτω Χωρών

H.KOK: Καλό σας απόγευµα. Σήµερα το πρωί συζητούσα µε διάφορους
Έλληνες φίλους και κατάλαβα ότι εσείς στην προσωπική σας ζωή είστε άριστοι
στη διαχείριση κινδύνων, διότι οι στατιστικές λένε ότι οι Έλληνες ζούνε
περισσότερο από τους υπόλοιπους Ευρωπαίους. Άρα λοιπόν εµείς εδώ ερχόµεθα
ως µαθητευόµενοι κατ� ουσίαν.

Έχω ξεκινήσει ως ειδικός αυτών των θεµάτων στο
χρηµατοοικονοµικό επίπεδο, άρα η δουλειά µου είναι ακριβώς η διαχείριση
κινδύνων, γιατί στον τραπεζικό και χρηµατοοικονοµικό τοµέα είναι προφανές ότι
θα πρέπει κανείς να είναι όσο το δυνατόν πιο συστηµατικός γίνεται. ∆εν µπορεί
να ξεκινήσει κανείς να ελέγχει µε οποιονδήποτε τρόπο, άρα είναι πολύ
οργανωµένα τα πράγµατα. Ορίζουµε σαφέστατα ποιοι είναι οι κίνδυνοι,
ειδάλλως δεν ξεκινάµε τον έλεγχο, τι να ελέγξει κανείς εξάλλου;

Υπάρχει ο έλεγχος των µηχανογραφικών συστηµάτων. Έχω
δουλέψει για Τράπεζα ως εκ τούτου έχω δει τεράστιες εφαρµογές αν θέλετε,
πάρα πολύ περίπλοκες εφαρµογές µηχανογράφησης και πληροφορικής και µε
όλη αυτή την πείρα και στον ιδιωτικό τοµέα έχω µία αρκετά µεγάλη πείρα στην
διαχείριση κινδύνων και µπορώ να πάρω σαν παράδειγµα την «Βάζαν Bank»,
όπου όπως θυµόσαστε εκεί ο κίνδυνος επιβεβαιώθηκε, διότι έκλεισε η Τράπεζα
και εκεί είναι σαφές ότι το πρόβληµα ήταν ένα πρόβληµα επικάλυψης
αρµοδιοτήτων και καθηκόντων κατ� ουσίαν.

Άρα και στα ∆ιαρθρωτικά Ταµεία νοµίζω ότι το βασικό ζήτηµα είναι
ακριβώς πως επιµερίζονται οι ευθύνες, έτσι ώστε να είναι κανείς υπόλογος σε
έναν τοµέα, χωρίς να είναι και σε άλλον έναν, όπου τελικά καταντάει ελεγκτής
του εαυτού του. Και το δεύτερο είναι τα στοιχεία, άρα και η µηχανογράφηση και
η πληροφορική.
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Στο επίπεδο της δικής µας διοικήσεως έχουµε εφαρµογές αν
θέλετε και εξυπηρέτησης του κοινού και εξυπηρέτησης της διοίκησης αυτής
καθεαυτής, όπου µέσω του διαδικτύου προσπαθούµε ολοένα και περισσότερο
να περάσουµε τις υπηρεσίες προς το κοινό και µένει πίσω η κλασική δοµή της
δηµόσιας διοίκησης µέσω των Υπουργείων. Όταν ξεκινάµε, λοιπόν, µια
διαδικασία θα πρέπει να ορίσουµε τους συγκεκριµένους κινδύνους, οι οποίοι
φαίνονται και µετά έχοντας δει αυτούς τους κινδύνους πρέπει να δούµε την
µεθοδολογία υλοποίησης έργων, ανάλογα µε την κάθε Γενική ∆ιεύθυνση
Επιτροπής στο κάθε πρόγραµµα.

Επανερχόµενος, λοιπόν, στη δική µας εµπειρία, αυτό το οποίο
κάναµε ήταν ότι αναλύσαµε κάθε διαδικασία. Πήραµε κάποιες διαδικασίες που
θεωρήσαµε ότι ήταν σηµαντικές για µας και είδαµε ότι σε αυτή τη διαδικασία
υπάρχει αυτός ο κίνδυνος. Μετά είδαµε ποιος ήτανε ο λόγος αυτού του
κινδύνου. Γιατί υπάρχει αυτός ο κίνδυνος;

Έλεγα, λοιπόν, ότι έχοντας κάνει αυτή την ανάλυση καταλήγουµε
σε µία κατάσταση η οποία είναι θετική, διότι τελικά όλοι θέλουνε να έχουνε µια
τέτοια επίγνωση των κινδύνων και έτσι δηµιουργούµε κάποια συγκεκριµένα
εργαλεία, όπου όταν έχουµε π.χ. σωστά χρηµατοοικονοµικά εργαλεία είναι
σαφές ότι όσο ελέγχουµε τον κίνδυνο τόσο πιο αξιόπιστοι είµαστε και άρα τόσο
πιο οικονοµικά µπορούµε να διαχειριστούµε τα προγράµµατά µας. Π.χ. µία χώρα
η οποία έχει τριπλό Α στην πιστοληπτική της ικανότητα ή µία Τράπεζα παίρνει
φθηνότερα χρήµατα από µία χώρα η οποία έχει βαθµό Β.

Εργάζοµαι για το Υπουργείο Οικονοµικών όπως είπα
προηγουµένως και αυτό το οποίο έχουµε είναι η διαχείριση βέβαια των
χρηµατοροών για όλα τα Υπουργεία, επιτόκια, φόρους, όλα αυτά περνάνε µέσα
στο πλαίσιο το οποίο πρέπει να επεξεργαστούµε µε µία δοµή 20 χιλιάδων
ανθρώπων. Ξέρετε ότι ο κ.Ντούζεµπεργκ ήταν Υπουργός Οικονοµικών στη χώρα
µου πριν από δυο χρόνια, ο νυν Πρόεδρος της Ευρωπαϊκής Τραπέζης.

Έλεγα, λοιπόν, ότι εδώ έχουµε το τι κάνουµε στο δικό µου το
τµήµα. Προσπαθούµε όσο το δυνατόν περισσότερο να προσφέρουµε
συµβουλευτικές υπηρεσίες στις υπηρεσίες εσωτερικού ελέγχου των άλλων
Υπουργείων, µε όλα αυτά τα εργαλεία τα οποία βλέπετε στη διαφάνεια, το οποίο
σηµαίνει ότι έχουµε τη δυνατότητα να έχουµε στοιχεία από όλα τα Υπουργεία,
πράγµα το οποίο µας δίνει την ικανότητα να συγκρίνουµε µεταξύ των
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Υπουργείων, πράγµα το οποίο απέβη ιδιαίτερα χρήσιµο και νοµίζω ότι η δηµόσια
διοίκηση άρχισε να καταλαβαίνει την χρησιµότητα αυτών των συγκρίσεων,
πράγµα το οποίο σηµαίνει ότι µπορούµε και να συντονίσουµε κάποιους
ελέγχους, π.χ. για την Ευρωπαϊκή Επιτροπή.

Η διαχείριση κινδύνων στη δηµόσια διοίκηση στις Κάτω  Χώρες
είναι ακόµη στις αρχές της. Υπήρχε βέβαια η γενική λογική απλώς τώρα τα
πράγµατα γίνονται ρητά, καταγράφονται και οργανώνονται. Σε όλο το επίπεδο
της δηµόσιας διοίκησης υπάρχει ηυξηµένη απαίτηση διαφάνειας και ορθής
διαχείρισης, πράγµα το οποίο ολοένα και περισσότερο καθιστά εύλογο και
προφανές και για µένα το τι κάνει η δηµόσια διοίκηση, πράγµα το οποίο δεν
ήταν προφανές παλαιότερα.

Άρα συνεπώς είναι πολύ πιο εύκολο να διατυπωθούν στόχοι και να
συνδεθούν µε τα µέσα. Επίσης κάθε Υπουργείο προβαίνει σε µία δήλωση
κατόπιν αυτοαξιολόγησης και ελέγχου, το οποίο συµβαίνει και σε µας βεβαίως
και στο Υπουργείο Οικονοµικών, το οποίο αν θέλετε απαντά στο ερώτηµα του
κατά πόσον καλό είναι να υπάρχει µία ουσιαστική δέσµευση για την διαχείριση
κινδύνων, διότι αυτή η δέσµευση τώρα αναλαµβάνεται σε πολιτικό επίπεδο.
Ακολουθούµε ολοένα και περισσότερο πρότυπα του ιδιωτικού τοµέα µε
ισολογισµούς κτλ., το οποίο σηµαίνει ότι έχουµε τη δυνατότητα πλέον
σύγκρισης στοιχείων κόστους και αυτή η σύγκριση µας επιτρέπει πολύ καλύτερα
να αποφασίσουµε κατά πόσον θα χειριστούµε κάτι εσωτερικά ή κατά πόσον θα
το αναθέσουµε στον ιδιωτικό τοµέα.

Επίσης υπάρχουν φορείς οι οποίοι τελούν υπό την αιγίδα
Υπουργείων. Υπάρχουν «θυγατρικές» Υπουργείων όπως τις λέµε ορισµένες
φορές. Είναι σαφές ότι η γένεση και η εξέλιξη όλων αυτών πρέπει να απαντά και
σε µία ανάγκη και σε κάποιους στόχους και σε κάποιους πόρους, αλλά και στην
δυνατότητα της διαχείρισης των εγγενών κινδύνων που συνεπάγεται η
δηµιουργία αυτών των φορέων. Άρα όλα αυτά τα στοιχεία και η συγκρισιµότητα
που προκύπτει αν θέλετε από την δουλειά µας βοηθάµε όλους σε τέτοιου είδους
αποφάσεις.

Αριστερά βλέπουµε την διαχείριση κινδύνων. Αυτό, λοιπόν, το
οποίο προσπαθούµε να κάνουµε εκ των προτέρων είναι ότι ζητάµε και συζητάµε
µε κάθε κοµµάτι της διοίκησης να κατανοήσει την ύπαρξη κινδύνων, να τους
εντοπίσει και να κατανοήσει τη λογική της διαχείρισής των. Γιατί είναι σαφές ότι
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αυτή καθεαυτή η έννοια της διαχείρισης κινδύνων είναι καινοτοµία για τη
δηµόσια διοίκηση.

Μάθαµε να δουλεύουµε µε δείκτες, µάθαµε να δουλεύουµε µε
στόχους, πράγµατα τα οποία ήσαν καινοτοµία κάποια στιγµή και τώρα άρχισαν
να γίνονται κτήµα δηµόσιας διοίκησης. Έτσι συµβαίνει τώρα µε την διαχείριση
κινδύνων. Πριν από λίγο καιρό απελήφθη η Γενική ∆ιεύθυνση του Ολλανδικού
ΟΣΕ διότι δεν παρουσίασαν ποσοτικούς δείκτες. Είχε τεθεί ως προδιαγραφή από
το Υπουργείο Μεταφορών ότι 80% των σιδηροδροµικών συρµών θα πρέπει να
φθάνουν και να φεύγουνε εγκαίρως, δεν πέτυχαν αυτό τον στόχο, πήραν πόδι.

Νοµίζω ότι όλα αυτά όταν γίνονται τόσο ξεκάθαρα και τόσο
διαφανή αλλάζουνε τον τρόπο προσέγγισης ανθρώπων, οι οποίοι
σκεφτόντουσαν εκ µακρών ως κλασικοί δηµόσιοι υπάλληλοι µε την έννοια της
µονιµότητας και της αµετακινησίας. Αυτά λοιπόν αλλάζουν την φιλοσοφία και
την κουλτούρα της δηµόσιας διοίκησης.

Στην κάρτα δεξιά γωνία αναφέρεται το αποτέλεσµα του ελέγχου.
Το πάλαι ποτέ ο έλεγχος ήτανε σαφώς πιο χρηµατοοικονοµικός. Τώρα είναι και
πιο πολύ διαδικαστικός, επί της ουσίας. Πως γίνονται τα πράγµατα δηλαδή; Και
αποδεικνύεται για άλλη µια φορά ότι είναι πολύ χρήσιµα αυτά, διότι υπάρχει
βεβαίως και ο Εθνικός Ελεγκτικός Οργανισµός όπου εκεί υπάρχει µία
επεξεργασία, αν θέλετε, της µεθοδολογίας και όλα αυτά αρχίζουν ήδη να
δείχνουν κάποια θετικά αποτελέσµατα.

Αυτή είναι η δουλειά που κάνω τώρα, που εξηγεί την επαφή µου
µε τις Βρυξέλλες. Το Υπουργείο Οικονοµικών µας λειτουργεί, αν θέλετε, σαν µια
Τράπεζα για τον δηµόσιο τοµέα. Έχουµε εκατοµµύρια λογαριασµούς και
βεβαίως υπάρχει ένα θέµα ελέγχου. Ξεκινήσαµε, λοιπόν, από τους κινδύνους.
Πως το αντιµετωπίσαµε; Είδαµε τις διαδικασίες που έχουµε, είδαµε τους
στόχους. Π.χ. πληρωµές, η υλοποίηση µιας δαπάνης, να στείλουµε κάποια
λεφτά σε ένα Υπουργείο και όλα αυτά τα γράψαµε σε ένα πίνακα ροών.

Κατόπιν είπαµε ότι θα πρέπει να υπάρχει µία συγκεκριµένη
διαδικασία για το κάθε ένα από αυτά τα πράγµατα, κάθε διαδικασία να έχει έναν
κίνδυνο, ποιος είναι αυτός ο κίνδυνος. Εδώ λοιπόν υπάρχει ένα πεδίο
εκµετάλλευσης της εµπειρίας από τον ιδιωτικό τοµέα και ορίζουµε κατά αυτό
τον τρόπο τους κινδύνους.
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Κατόπιν λαµβάνουµε υπ�όψιν µας τις ισχύουσες διατάξεις, π.χ. σε
χρηµατοοικονοµικό επίπεδο, ποια είναι τα πράγµατα τα οποία πρέπει να
γίνονται, τα οποία αν δεν γίνουν δεν θα είναι επιλέξιµη η δαπάνη, θα έχουµε
κάποιο πρόβληµα µε το Λογιστήριο του Κράτους κτλ. Άρα το θέµα είναι ότι
ζήτησε το Γενικό Λογιστήριο του Κράτους να γίνει µία µελέτη από την Ελεγκτική
Αρχή, η οποία απήντησε ότι όσο δεν έχουµε αρκετά στοιχεία και δεν έχουµε
προδιαγραφές δεν µπορεί να γίνει κάτι τέτοιο πλήρως για όλα τα Υπουργεία. Εξ�
ου λοιπόν και ξεκινήσαµε τη δουλειά µας και ως το τέλος του έτους θα έχουµε
εκπονήσει µια σειρά πλαισίων διαχείρισης κινδύνων και άρα ελέγχων,
λαµβάνοντας υπ�όψιν ποιες είναι οι πραγµατικές διαδικασίες.

Όταν επανέλθουµε, λοιπόν, στο παράδειγµα της «Βαζέµπενξ»
αυτό το οποίο είχε συµβεί ήτανε ότι η Γενική ∆ιεύθυνση δεν είχε καταλάβει
τελικά σε τι µεταφραζόταν οι διαδικασίες που είχανε, γιατί τι κάνανε; Στέλνανε
κάποια λεφτά στη Σιγκαπούρη από το Λονδίνο και από τη στιγµή που φτάνανε
στην Σιγκαπούρη δεν ξέρανε τι γινόντουσαν, βλέπανε µόνον τα αποτελέσµατα
της διαχείρισης στη Σιγκαπούρη. Αυτό όµως ήτανε λάθος διαχείριση. Υπ� αυτή
την έννοια, λοιπόν, λέµε ότι σε περίπτωση που έχουµε ένα τέτοιο παράδειγµα
εντοπίζουµε ότι στην Σιγκαπούρη έχουµε µία πηγή κινδύνου, όχι απλά µία πηγή
ζηµιών ή κερδών.

Αυτό το οποίο έχει πάρα πολύ µεγάλη σηµασία επίσης για την
ολλανδική δηµόσια διοίκηση είναι αυτή η αλλαγή φιλοσοφίας, η οποία
επέρχεται, γιατί όταν µιλάµε για ελεγκτές κλασικού τύπου, έρχονται οι άνθρωποι
µε ένα κώδικα, µε µία σειρά διατάξεων και τελειώνει η ιστορία. Εδώ αλλάζει η
οπτική γωνία. ∆εν είναι θέµα το να πάρουµε την σχετική νοµοθεσία, χρειάζεται
χρόνο κανείς για να µπορέσει να διατυπώσει τις διαδικασίες, για να τις εξηγήσει,
να τις καταλάβει, να τις σκεφτεί, να σκεφτεί πως συνδυάζονται.

Χρειάζεται χρόνος, χρειάζεται έξω µάτι, χρειάζεται µέσα µάτι και
πιστεύω ότι αν έχουµε διαχείριση κινδύνων σε όλα τα Υπουργεία είναι σαφές ότι
και θα µειωθεί η γραφειοκρατία και θα βελτιωθεί η αξιοπιστία και η
συγκρισιµότητα νοµίζω ότι θα αποτελέσει ένα πολύ σηµαντικό βήµα προς τα
εµπρός.

Θα ήθελα, λοιπόν, να θέσω µερικά ερωτήµατα κατ� ουσίαν, που
αφορούν τον ορισµό των αρµοδιοτήτων. Είναι σαφές ότι αν δεν υπάρχει
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σωστός επιµερισµός ευθυνών αυτό είναι µία σηµαντικότατη πηγή προβληµάτων,
όταν βλέπετε τα έργα, όταν βλέπετε διαδικασίες, προσέξτε τον επιµερισµό
ευθυνών και δείτε το ως ένα διάγραµµα ροών, κινήσεων, βηµάτων, αποφάσεων
νοµικών πράξεων  σηµείο προς σηµείο. Μπορούµε να µειώσουµε τον κίνδυνο
εάν υπάρχει σωστός επιµερισµός ευθυνών.

Με την διαχείριση κινδύνων µπορούµε επίσης να εκφέρουµε µία
άποψη, µια γνώµη, µια αξιολόγηση για µία εταιρεία, για έναν φορέα, για ένα
τµήµα της δηµόσιας διοίκησης. Όπως έλεγα προηγουµένως εάν έχετε
βαθµολόγηση πιστοληπτικής ικανότητας τρία Α σηµαίνει απαραιτήτως ότι
διαχειρίζεστε τους κινδύνους µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο και νοµίζω επίσης
ότι στην διαχείριση κινδύνων το ζητούµενο είναι ότι ακριβώς συζητάµε σε ένα
επίπεδο αβεβαιότητας και µία συµβουλή την οποίαν δίνω πάντα είναι
πραγµατικά να γίνει µία σωστή ανάλυση των κινδύνων, διότι τα πράγµατα και
τα προβλήµατα εµφανίζονται από εκεί που δεν το περιµένουµε.

Σε µία Τράπεζα π.χ. η Τράπεζα έχει µία καρτέλα η οποία λεει ποιο
είναι το µέγιστο ποσό που µπορείτε να πάρετε από την αυτόµατη µηχανή ή από
το ταµείο. Εάν λοιπόν αλλάξει ένα µηδενικό και από διακόσιες χιλιάδες
προσθέσουµε ένα µηδενικό µπορούν να γίνουν δύο εκατοµµύρια, σηµαίνει ότι
βεβαίως ο κίνδυνος µεταβάλλεται εκθετικά και ένα τέτοιο µηδενικό σε πολλές
περιπτώσεις µπορεί να προστεθεί πάρα πολύ εύκολα. ∆εν ξέρω αν είµαι αρκετά
σαφής βέβαια, αν ναι αυτά είχα να σας πω, σας ευχαριστώ πάρα πολύ.

Συζήτηση επί της µεθοδολογίας της διαχείρισης κινδύνων

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Λοιπόν ευχαριστούµε τον κ.Kok. Θα ξεκινήσουµε τώρα έναν
σύντοµο κύκλο συζήτησης µε βάση κάποιες ερωτήσεις και επειδή διαπίστωσα
στην προηγούµενη φάση έτσι µια δυστοκία εκ µέρους του κοινού θα κάνω εγώ
την σέντρα στο κοµµάτι αυτό και θα ήθελα απευθυνόµενος σε όλους τους
οµιλητές, αλλά το εξειδικεύω λίγο στον κ.Butler, για να πω τα εξής και να
ρωτήσω: ξεκινάω αυτό που θέλω να ρωτήσω από µία διαπίστωση την οποία θα
ήθελα να σχολιαστεί αν είναι σωστή η διαπίστωσή µου ή όχι.

Η διαπίστωση µε λίγα λόγια είναι η εξής: παρόλο που έγινε έτσι και
γίνεται µία προσπάθεια να διαφοροποιήσουµε το τι σηµαίνει audit, το τι
σηµαίνει έλεγχος, το τι σηµαίνει διάφορα εργαλεία, τελικά η αίσθησή µου είναι
ακούγοντας όλους τους οµιλητές ότι σε ένα σύστηµα µε το οποίο προσπαθούµε
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να ελαχιστοποιήσουµε τους κινδύνους της διαχείρισης συνολικά όλα αυτά τα
πράγµατα υπάρχουν, συνυπάρχουν, είναι παράλληλα και λειτουργούν
ταυτόχρονα. Αυτή είναι η µία διαπίστωση � ερώτηµα αν πράγµατι έτσι είναι.

Το δεύτερο είναι το εξής: πριν από 5-6 χρόνια στην Ελλάδα στο
∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο πριν ακόµα υπάρχουν όλα αυτά αποφασίσαµε στο
Υπουργείο Εθνικής Οικονοµίας, το οποίο έτσι για να βοηθήσω λίγο τους
καλεσµένους µας είναι αν θέλετε το κέντρο που ελέγχει την εφαρµογή του
Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης, κάθε µήνα αποφασίσαµε να έχουµε κάθε µήνα
από όλα τα προγράµµατα όλης της χώρας έναν πίνακα που µε δέκα στήλες,
δώδεκα, οκτώ απεικονιζόταν η πρόοδος του κάθε προγράµµατος. Τι είχε και τι
έπρεπε να κάνει, τι έκανε, τι συµβατικές υποχρεώσεις είχε, τι υπέγραψε και
ούτω καθεξής.

Όταν λοιπόν ερχόντουσαν αυτές οι πληροφορίες στο Υπουργείο
βλέπαµε ότι ένα πρόγραµµα περιφερειακό ή ένα πρόγραµµα τοµεακό σε κάποια
σηµεία δεν πήγαινε καλά. Καλούσαµε, λοιπόν, το πρόγραµµα, καθόµασταν
κάτω, βρίσκαµε τις αιτίες, παίρναµε κάποια µέτρα και µετά από µερικούς µήνες
το πρόγραµµα αυτό πήγαινε καλά. Το ερώτηµά µου: αυτό είναι µέρος
διαχείρισης κινδύνων;

Αυτή η προσέγγιση στη συνέχεια αναπτύχθηκε και έγινε πολύ
πληρέστερη µε το MIS, όπου πλέον όλη αυτή η πληροφόρηση στην οποία
αναφερθήκατε όλοι οι οµιλητές, ως αναγκαία προϋπόθεση για να µπορείς να
ελαχιστοποιήσεις τον κίνδυνο γίνεται πολύ πιο συστηµατικά. Είναι κατά
συνέπεια η λειτουργία του MIS πέραν των άλλων βασικό εργαλείο πρόβλεψης
και κατά συνέπεια θεραπείας ελαχιστοποίησης των κινδύνων διαχείρισης;

Αναφέρθηκε ο κ.Butler σε µια σειρά από Επιθεωρήσεις που
υπάρχουν στο δικό του παράδειγµα, π.χ. Επιθεώρηση για τα σχολεία, όπου
σηµείωσα κατά λέξη ελέγχθηκε η απόδοση της σχολής ενός πανεπιστηµίου. Το
ερώτηµα είναι πέρα προφανώς από τον έλεγχο για τα παραστατικά, τα έσοδα,
τα έξοδα, τους διαγωνισµούς η απόδοση σε µια ανάλυση κινδύνων µιας σχολής
νοµικής ή πολιτικών επιστηµών από που, µε ποιο τρόπο διαπιστώθηκε; Ποια
είναι αυτή η απόδοση; Από την επάρκεια του επιστηµονικού προσωπικού; Από
το αν έχουµε πολλούς νοµπελίστες καθηγητές; Εάν οι απόφοιτοι στη συνέχεια
πήραν υψηλές θέσεις και ούτω καθεξής;
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Στην Ελλάδα πριν από δύο-τρία χρόνια υπήρξε ένα αντίστοιχο µε
εκείνο το οποίο είπατε προηγούµενα ότι υπογράφετε µία δήλωση, µία σύµβαση.
Οι Πρόεδροι των µεγάλων δηµόσιων οργανισµών υπογράφουν µία σύµβαση µε
το Υπουργείο ότι θα εκτελέσουν στα επόµενα 3-4 χρόνια το Business Plan που
έχει υιοθετηθεί από το διοικητικό συµβούλιο του οργανισµού. Αυτή η υπογραφή
αποτελεί έναν τρόπο διαχείρισης, προσπάθεια ελαχιστοποίησης των κινδύνων
από την διαχείριση του συγκεκριµένου;

Και τέλος αυτή η Πορτοκαλί η Βίβλος, το πορτοκαλί κείµενο και
εδώ είναι µια έτσι κατά την άποψή µου κρίσιµη ερώτηση, είναι ένα κείµενο το
οποίο καλείται να εφαρµόσει το Υπουργείο, κοµµάτι του Υπουργείου, Τοπική
Αυτοδιοίκηση, bodies που λετε στην Αγγλία, είναι δηλαδή οι διάφοροι δηµόσιοι
οργανισµοί απαντώντας σε καθένα από τα συγκεκριµένα βήµατα τα οποία
καθορίζει ή είναι ένα κείµενο στο οποίο κατά συστηµατικό τρόπο έχουν
καταγραφεί συγκεκριµένα πράγµατα τα οποία γίνονται έτσι κι αλλιώς από
διάφορες υπηρεσίες, από διάφορα υπουργεία και µε αυτό τον τρόπο µπορεί
κανένας να ξέρει ότι έχουµε στη διοίκηση, στα υπουργεία της Μεγάλης
Βρετανίας π.χ. το ότι γίνεται µία ανάλυση του κατά πόσον έχουµε αρκετούς
πτυχιούχους στο τάδε κοµµάτι της διοίκησης που είναι αναγκαίοι.

Είναι δηλαδή ένας οδηγός ώστε η κάθε διοίκηση να το έχει ως
σηµείο αναφοράς για να εµπνέεται το τι πρέπει να κάνει, ώστε να προχωρήσει
καλύτερα αυτή την ανάλυση του κινδύνου ή είναι ένα κείµενο υποχρεωτικής
εφαρµογής που στη συνέχεια υπάρχει κάποιος που έρχεται να το ελέγξει εάν το
έκανε η υπηρεσία του Υπουργείου ή ο φορέας. Είναι ένα σηµαντικό ερώτηµα,
για µας σηµαντικό µέσα σε όλη αυτή την προσπάθεια για να αντιληφθούµε τι
γίνεται.

Λοιπόν, να µην συνεχίσω. Εγώ ήθελα αυτά τα δύο-τρία πράγµατα
σύντοµα να έχουµε µία απάντηση, αλλά προτείνω εάν έχει ταυτόχρονα ο
κ.Jakobsson κάτι έτσι γενικού ενδιαφέροντος, αλλά συγκεκριµένη ερώτηση να
υποβληθεί και να δώσουµε αµέσως το λόγο σε εσάς. Λοιπόν, κ.Jakobsson έχετε
κάτι που θα θέλατε σαν έναρξη της συζήτησης να βάλετε ή να δώσει ο κ.Butler
κάποιες απαντήσεις σε αυτά τα οποία εγώ έβαλα και στη συνέχεια αµέσως να
ακούσουµε από κάτω;

P.JAKOBSSON: Βασικά έχω ένα βασικό ερώτηµα, το οποίο νοµίζω ότι ίσως
βοηθήσει την συζήτηση. Ακούσαµε εδώ ότι στο Ηνωµένο Βασίλειο
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χρησιµοποιούν ένα πλαίσιο εσωτερικού ελέγχου και περιλαµβάνουν και την
έννοια διαχείρισης κινδύνου σε αυτό το πλαίσιο εσωτερικού ελέγχου. ∆ηλαδή ο
εσωτερικός έλεγχος εκεί είναι ευρύτερος.

Και επίσης ακούσαµε ότι στις Κάτω Χώρες χρησιµοποιούν και εκεί
το µοντέλο CoSo και η Ευρωπαϊκή Επιτροπή επίσης χρησιµοποιεί ένα πλαίσιο,
πλαίσιο το οποίο αν θέλετε βασίζεται στην αρχή του γενικού διευθυντού και
περιλαµβάνει εκεί τη εννοία της διαχείρισης των κινδύνων πάλι µέσα στο
µοντέλο CoSo.

Άρα το ερώτηµα είναι το εξής: πιστεύετε ότι υπάρχει βάση για την
διαχείριση κινδύνων και µία ανάγκη να µπουν τέτοια πλαίσια διοίκησης και οι
αντίστοιχοι έλεγχοι και το βασικό πλαίσιο αν θέλετε στην ελληνική δηµόσια
διοίκηση, το οποίο ακριβώς θα χρησιµοποιήσετε για τους εσωτερικούς ελέγχους
και τη διαχείριση κινδύνων µαζί; Θέλετε σαν ελληνική δηµόσια διοίκηση να
ξεκινήσετε αυτές τις µεθοδολογίες, αυτές τις διαδικασίες; Θέλετε να
επεξεργαστείτε αυτή την µεθοδολογία και αυτές τις τεχνικές;

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ο κ.Butler έχει το λόγο.
C.BUTLER: Ευχαριστώ. Θα προσπαθήσω να απαντήσω όσο το δυνατόν
συντοµότερα στα ερωτήµατά σας. Στο πρώτο ερώτηµα ως προς την σχέση
µεταξύ ελέγχων, διατάξεων, επιθεωρήσεων και όλων αυτών των πραγµάτων,
που όντως φαίνεται να λειτουργούν και λειτουργούν εν µέρει εκ παραλλήλου και
ποια είναι η σχέση τους η άµεση µε την διαχείριση κινδύνων.

Πιστεύω ότι όντως πρέπει να δούµε το πράγµα συνολικά,
σφαιρικά. Να δούµε το πλαίσιο το γενικότερο της έννοιας του ελέγχου, του
ελέγχου µε την ευρεία έννοια του όρου και γι� αυτό ακριβώς το λόγο
υπογράµµισα στην δική µου παρέµβαση την ανάγκη να ξεκινήσουµε από τους
στόχους, ποιοι είναι οι στόχοι φορέα, ποιοι είναι οι στόχοι αυτής της δηµόσιας
διοίκησης, αυτού του υπουργείου, αυτής της υπηρεσίας.

Καθείς, λοιπόν, πρέπει να ξεκαθαρίσει τους στόχους στην
υπηρεσία την οποία ευρίσκεται και πέραν αυτών των στόχων υπάρχουν
κίνδυνοι, δηλαδή αβεβαιότητες. Αυτές τις αβεβαιότητες, αυτούς τους κινδύνους
θα πρέπει να τους διαχειριστούµε αν θέλουµε να είµαστε αποτελεσµατικοί. Πως
διασφαλίζουµε την επίτευξη των στόχων; Ποιες είναι οι διαδικασίες ανάλυσης
ελέγχου, µείωσης των κινδύνων;
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Αυτό εξαρτάται από το είδος της υπηρεσίας, το µέγεθος του
υπουργείου, το µέγεθος των κινδύνων. Μπορείτε να χρησιµοποιήσετε τον όρο
εσωτερικός έλεγχος, τη εννοία ενός πλαισίου, που ακριβώς περιγράφει όλες
αυτές τις διαδικασίες µαζί, αυτό όµως που στην πράξη εµφανίζεται εξαρτάται
πάντοτε από τα συγκεκριµένα χαρακτηριστικά. Ποιες είναι οι διαδικασίες, ποια
είναι η κατανοµή στη χώρα, ποια είναι η φύση της υπηρεσίας; Εκεί θα
µπορέσουµε να καταλήξουµε σε συγκεκριµένα πράγµατα, τα οποία θα είναι ο
πραγµατικός και ενδεδειγµένος έλεγχος.

∆εν προσπάθησα να διακρίνω τη διαχείριση κινδύνου από τον
εσωτερικό έλεγχο. Θεωρώ ότι είναι οι δυο όψεις, αν θέλετε, του ιδίου
νοµίσµατος. Από τη µία πλευρά έχουµε την προσπάθεια ανάλυσης κάποιων
πραγµάτων τη εννοία του ελέγχου, από την άλλη πλευρά έχουµε την ανάλυση
και τη διαχείριση του κινδύνου, αλλά τελικά ίσως µιλάµε για το ίδιο πράγµα. Τι
προσπαθούµε να διασφαλίσουµε; Προσπαθούµε να διασφαλίσουµε ότι τα
πράγµατα πάνε καλά και προς την κατεύθυνση των στόχων µας, αυτός είναι και
ο κοινός κρίκος.

Θέσατε ένα ερώτηµα σε σχέση µε τα έργα, την υλοποίηση των
έργων και πως εντοπίζουµε π.χ. ότι κάποια πράγµατα δεν πάνε καλά και κατά
πόσον αυτό είναι διαχείριση κινδύνων. Θα σας απαντήσω καταφατικά. Στο
Ηνωµένο Βασίλειο έχουµε βέβαια εκπονήσει ορισµένα εργαλεία µεθοδολογικά,
πιο συγκεκριµένα σε σχέση µε τους κινδύνους που είναι εγγενείς στα έργα και
δεν συζήτησα αυτά τα εργαλεία.

Στην Πορτοκαλί Βίβλο για άλλη µια φορά βρίσκουµε αν θέλετε
κάποιες γενικές αρχές σε επίπεδο αξιωµατικό. Από κει και πέρα υπάρχουνε
συγκεκριµένα εργαλεία τα οποία επιτρέπουνε να επικεντρώσουµε την προσοχή
µας σε συγκεκριµένα πράγµατα, τα οποία είναι εξειδικευµένα ανάλογα µε το
πρόγραµµα, το έργο κτλ. Κατ� ουσίαν όµως νοµίζω ότι υπάρχουν κάποιες
αξιωµατικές αρχές, οι οποίες ισχύουν για όλα τα επίπεδα.

Ρωτήσατε επίσης το θέµα της αξιολόγησης, ας πούµε, ενός
εκπαιδευτικού ιδρύµατος και ορθώς θέσατε τον target του τύπου των ήλων.
Πως µπορούµε να προβούµε σε ποσοτική κατ� ουσίαν αξιολόγηση µίας
κατάστασης, η οποία είναι εγγενώς ποιοτική; Η ποιότητα του εκπαιδευτικού
έργου βεβαίως και έχετε δίκιο, ότι εδώ είναι το πρόβληµα. Αυτή είναι η



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

59

δυσκολία και εξ� ου και ανέφερα και στην παρέµβασή µου ότι έχουν τεθεί
πολλές επικρίσεις, αυτοί οι φορείς στο Ηνωµένο Βασίλειο, ότι οι καθηγητές
γινόντουσαν έξαλλοι κάθε φορά, ότι υπήρξαν αντιστάσεις, ποιος θα έρθει εδώ
να µας ελέγξει, η αυτονοµία, το ένα, το άλλο.

Το κλειδί, λοιπόν, για να µπορέσουν όλα αυτά να λειτουργήσουν
είναι για άλλη µια φορά ο όρος προδιαγραφή. Υπάρχουν κάποιες προδιαγραφές,
µια κοινή γλώσσα; Πράγµατα δηλαδή τα οποία και χρηµατοοικονοµικά και
εκπαιδευτικά και σε επίπεδο διαχείρισης κινδύνων και σε όποιο άλλο επίπεδο
µπορούν να είναι αυτό το αξιωµατικό επίπεδο, το γενικό, το οποίο θα µας
επιτρέψει να έχουµε µια κοινή γλώσσα και να δουλέψουµε; ∆ιότι θα το
συνδυάσουµε µετά µε τους στόχους, που είναι το άλλο βασικό κοµµάτι, αν
θέλετε, της διαδικασίας και παντρεύοντας αυτά τα δύο θα βγει κάθε φορά το
εξειδικευµένο κοκτέιλ.

∆εν πρέπει ούτε να τους αφήνουµε τον καθένα µόνο του, ούτε
από την άλλη πλευρά µε αξιολογικές κρίσεις να λέµε ο ένας κάνει καλά τη
δουλειά του, ο άλλος κάνει κακά τη δουλειά του. Και καλό παράδειγµα νοµίζω
έχει ο τοµέας της υγείας σε µας, διότι εκεί οι προδιαγραφές της υγειονοµικής
περιθάλψεως έχουνε πραγµατικά αποτελέσει αντικείµενο εις βάθους δουλειάς
του ιατρικού επαγγέλµατος και υπ� αυτή την έννοια πλέον έχουµε προδιαγραφές
σε αυτό τον τοµέα.

Πολύ-πολύ γρήγορα για την Πορτοκαλί Βίβλο, το τελευταίο που
είπατε, είναι ακριβώς όπως το περιγράψατε. Είναι όχι κάτι το υποχρεωτικό, είναι
κατευθυντήριες γραµµές. Αυτό το οποίο είναι υποχρεωτικό είναι η δήλωση.
Θέλουµε µία δήλωση ως προς την ύπαρξη και τον τρόπο λειτουργίας του
εσωτερικού ελέγχου. Όλα τα άλλα είναι κατευθυντήριες γραµµές.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστώ. Παρακαλώ η κα Ζεµπελιάδου έχει το λόγο για µία
σύντοµη ερώτηση.
Γ.ΖΕΜΠΕΛΙΑ∆ΟΥ: Ευχαριστώ. Είµαι η Προϊστάµενη της ∆ιαχειριστικής Αρχής
στην ∆υτική Μακεδονία. Θέλω να πω ότι αν ξεκινούσαµε, αν το σεµινάριο αυτό
γινόταν όταν ξεκινούσαν οι ∆ιαχειριστικές Αρχές τότε πραγµατικά θα είχαµε την
αίσθηση ότι είχαµε µπροστά µας ένα πάρα πολύ χρήσιµο εργαλείο, µε το οποίο
θα µπορούσαµε να εντοπίσουµε εύκολα κινδύνους και να δώσουµε λύσεις µε
ασφάλεια.
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Σήµερα µε την εµπειρία που έχουµε από αυτό το διάστηµα της
λειτουργίας µας βλέπουµε ότι οι ∆ιαχειριστές Αρχές και η λειτουργία τους, η
διαχείριση δηλαδή των προγραµµάτων έχουν τόσες ιδιαιτερότητες που
οποιοδήποτε σύστηµα πήγαινε να εφαρµοστεί χωρίς επεξεργασία θα
αποτύχαινε. Νοµίζω, λοιπόν, ότι παρότι πήραµε πολύ χρήσιµες οδηγίες για την
µεθοδολογία εφαρµογής κάποιων συστηµάτων δεν έχουµε ένα συγκεκριµένο
τρόπο για να εφαρµόσουµε αυτά τα συστήµατα στα συγκεκριµένα προβλήµατα
που εµείς αντιµετωπίζουµε.

Ένα παράδειγµα που είπε ο κ.Μανωλεδάκης για 10 κινδύνους, ότι
δεν πρέπει οι κίνδυνοι να είναι πάνω από δέκα, εµείς θα µπορούσαµε να
απαριθµήσουµε 110. Οι λύσεις πρέπει να είναι άµεσες, δεν µπορούν να
µετατοπιστούν, ούτε να υπάρχει ανοχή. Άρα λοιπόν πρέπει να έχουµε ένα
σύστηµα στα χέρια µας, το οποίο να µπορεί να εφαρµοστεί για τα δικά µας
προβλήµατα.

Το ερώτηµα είναι αν θα µπορούσε να γίνει κάποια επεξεργασία
από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή σε συνεργασία µε το Υπουργείο Οικονοµίας και
Οικονοµικών για να έχουµε ένα σύστηµα διαχείρισης κινδύνου, το οποίο θα
προέλθει και από επεξεργασία στοιχείων από κάτω προς τα άνω, δηλαδή από
στοιχεία που θα δώσουν οι ίδιες οι ∆ιαχειριστικές Αρχές, για να µπορεί να είναι
εφαρµόσιµο στις ∆ιαχειριστικές Αρχές, το οποίο σύστηµα βέβαια θα πάρει
υπ�όψιν του αυτό που ήδη έχουµε και λειτουργούµε. Έχουµε ένα σχέδιο
συστήµατος ποιότητας ελέγχου. Πως αυτό, λοιπόν, θα µπορέσει να
ενσωµατωθεί σε ένα καινούργιο σχέδιο διαχείρισης κινδύνου, µε το δεδοµένο
ότι οι ∆ιαχειριστικές Αρχές πρέπει να έχουν διαχείριση κινδύνου εξωτερικής
λειτουργίας τους, εσωτερικής λειτουργίας ως προς τον τελικό δικαιούχο, ως
προς την πράξη και ως προς τους αναδόχους των έργων τελικά.

Το ερώτηµα είναι αν έχουν εφαρµοστεί παρόµοια συστήµατα σε
άλλες ∆ιαχειριστικές Αρχές κατά την διαδικασία του Κοινοτικού Πλαισίου
Στήριξης σε άλλες χώρες, πόσο χρόνο θέλει για να εξειδικευτεί ένα τέτοιο
σχέδιο, πόσοι άνθρωποι χρειάζονται για να το τρέξουν αυτό το σχέδιο και πόσο
χρόνο θα απαιτήσει η εφαρµογή του. Ευχαριστώ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Άλλη ερώτηση; Παρακαλώ ποιος θα απαντήσει; Παρόλα αυτά σας
έκανε µια πρόκληση ο κ.Jakobsson και ρώτησε εάν υπάρχει η διάθεση, η θέληση
από τις ∆ιαχειριστικές Αρχές να εφαρµόσουν κάποια πράγµατα από όλα αυτά τα
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οποία σήµερα αναπτύχθηκαν. Καλά θα απαντήσω εγώ. Λοιπόν, παρακαλώ στην
ερώτηση της κας Ζεµπελιάδου ο κ.Jakobsson έχει το λόγο.

P.JAKOBSSON: Θα ξεκινήσω από το τελευταίο κοµµάτι και νοµίζω ότι και για
την Ευρωπαϊκή Επιτροπή το πρώτο σηµείο ήτανε πως µπορούσαµε να φέρουµε
κάποιες προδιαγραφές, οι οποίες αφορούν την διαχείριση κινδύνων. Αυτό δεν
έγινε εν µέρει, αυτό είναι απολύτως κατανοητό από όλους. Χρειαστήκαµε κοντά
στους έξι µήνες προτού συµφωνήσουν όλοι ως προς τις διάφορες πτυχές του
θέµατος και µετά είχαµε την εξέλιξη της εν όλω µεθοδολογίας στη διαχείριση
κινδύνων.

Μετά είχαµε την κατάρτιση, πράγµα το οποίο χρειάστηκε 3-4
µήνες, 5 µήνες, στο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, διότι η Ευρωπαϊκή
Επιτροπή είναι ένας πολύ βαρύς οργανισµός αν θέλετε, µε πάρα πολλές Γενικές
∆ιευθύνσεις, Υπηρεσίες κτλ. Πόσο χρειάζεστε εσείς, πόσο θα χρειαζόσασταν
εσείς, αυτό εξαρτάται από το πως θα το προσεγγίζατε το θέµα.

Εάν ξεκινήσετε κεντρικά σε επίπεδο µεθοδολογικό και διαδικασιών,
όπου εκεί θα αποφασίσει µία υπηρεσία ότι έτσι θα πάµε, τότε σε επίπεδο
∆ιαχειριστικών Αρχών η δουλειά η οποία θα πρέπει να γίνει θα είναι
προσαρµογής των εφαρµογών. Στην περίπτωση αυτή δεν χρειάζεται να
σκεφτείτε την µεθοδολογία σε κάθε ∆ιαχειριστική Αρχή ξεχωριστά. Παίρνετε µία
µέθοδο η οποία είναι έτοιµη, η οποία είναι εύλογος και αρκετά παραµετρίσιµο,
ώστε να µπορέσετε να την παραµετροποιήσετε στις 24 ∆ιαχειριστικές Αρχές.
Αυτό σαφώς είναι το ταχύτερο.

Τώρα η λογική της ιδιοµορφίας κάθε µίας ∆ιαχειριστικής Αρχής
αυτό που είναι σηµαντικό είναι ότι αν λάβετε υπ�όψιν σας ότι η Ευρωπαϊκή
Επιτροπή είπε ότι ξεκινάµε από µία λογική αυτοαξιολόγησης. Η διαχείριση
κινδύνων, λοιπόν, δεν είναι µία αυτόµατη αξιολόγηση. Χρειάζεται από µόνη της
µία σκέψη αν θέλετε αφ� εαυτή γι� αυτό το πράγµα και για τους κινδύνους και
για τον τρόπο διαχείρισης. Άρα πως προσµετρούµε τον κίνδυνο; Αυτό είναι
άµεσα συνδεδεµένο µε τους στόχους και άµεσα συνδεδεµένο µε τις διαδικασίες.

Μετά βάζουµε ένα πλαίσιο. Αυτό το πλαίσιο µας δίνει διάφορους
τοµείς. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή π.χ. αναφέρεται στην µηχανογράφηση, στο
project management, στην οργανωτική δοµή, στο επιχειρησιακό κοµµάτι, στις
λειτουργίες αν θέλετε, την εκπόνηση προγραµµάτων ή την υλοποίηση
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προγραµµάτων και µετά συγκεκριµένες κατηγορίες κινδύνων, οι οποίες
κατηγορίες είναι αρκετά γενικές, διότι η πραγµατικότητα είναι πάρα πολύ
περίπλοκη αν θέλετε τελικά, ώστε να µπορέσουµε µεθοδολογικά να έχουµε κάτι
το οποίο πραγµατικά θα έχει εξειδικευτεί σε κάθε µία πραγµατικότητα και σε
αυτό έχετε απόλυτο δίκιο.

Πρέπει, λοιπόν, να είναι κάτι το οποίο να µπορέσει να είναι
λειτουργικό, να βοηθήσει, αλλά να είναι και παραµετρίσιµο. Αυτό το οποίο
µετράει τελικά αν θέλετε σε επίπεδο εφαρµογής είναι η γνώση η διαχειριστική,
βάσει των ιδιαιτεροτήτων. Το σύστηµα αυτό καθεαυτό δεν µπορεί να σας δώσει
τα στοιχεία, δεν µπορεί να αναλύσει τους κινδύνους. Είναι βασικά θέµα
εφαρµογής.

Άρα λοιπόν η ποιότητα της διαχείρισης της ∆ιαχειριστικής Αρχής
είναι εκείνη η οποία τελικά θα δώσει, ας πούµε, αυτή την ουσιαστική διάσταση
που είπαµε της εµπλοκής σε κάθε διαχειριστικό επίπεδο. ∆εν νοµίζω, λοιπόν, ότι
µπορώ να υποσχεθώ µία βοήθεια καταλυτικής σηµασίας από πλευράς της
Ευρωπαϊκής Επιτροπής, το σηµειώνω προφανώς και γνωρίζω ότι αυτό το οποίο
συνέβη π.χ. στις Κάτω Χώρες είναι ότι οι Κάτω Χώρες ήρθαν στην Ευρωπαϊκή
Επιτροπή, εξέτασαν το σύστηµα το οποίο εµείς εφαρµόσαµε, εξέφρασαν ένα
ενδιαφέρον για κάποιες πτυχές του συστήµατος, ενώ άλλες τους ήσαν λιγότερο
προφανείς ως προς την χρησιµότητά τους, στον τρόπο λειτουργίας τους στην
δική τους διοικητική πραγµατικότητα.

Άρα, λοιπόν, ένα βασικό ερώτηµα το οποίο θα πρέπει να
αποφασιστεί πολύ γρήγορα είναι ποια είναι η µεθοδολογία η αρχική; Θα την
επεξεργαστεί κάθε ∆ιαχειριστική Αρχή ξεχωριστά ή θα γίνει κάπου κεντρικά και
µετά θα ασχοληθούν οι ∆ιαχειριστικές Αρχές µε την παραµετροποίηση; Εάν
έχετε την µεθοδολογία κεντρικά θα έχετε ένα γενικότερο πλαίσιο, µία βάση
δουλειάς και γνωρίζω ότι υπήρξαν αντίστοιχα ζητήµατα και ερωτήµατα και στο
Ηνωµένο Βασίλειο. Νοµίζω λοιπόν ότι ίσως και ο κ.Butler θα ήθελε να σχολιάσει.

C.BUTLER: Βεβαίως, κοιτάξτε δεν υπάρχει µαγικό ραβδί, δεν υπάρχει µαγικός
τύπος. Υπάρχει θέµα αντιστοιχίας µε το µέγεθος. Κάποιες διοικήσεις και φορείς
µικροτέρου µεγέθους έχοντας όλους τους ανθρώπους κλειδιά µέσα σε ένα
δωµάτιο, τους κλειδώνεις και περιµένεις να βγει άσπρος καπνός. Εκεί τα
πράγµατα είναι σαφώς πιο εύκολα, διότι εκεί µπορούµε να έχουµε µία
επεξεργασία των στόχων, των διαδικασιών, των αρµοδιοτήτων, των διαδικασιών
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ακόµη. Σε ένα µεγάλο Υπουργείο τα πράγµατα δεν είναι τόσο απλά.

Άρα έχουµε δει και τις δύο λύσεις. Σε κάποιες περιπτώσεις,
ιδιαίτερα σε µεγάλες µονάδες υπήρξε µία οµάδα εργασίας, η οποία ακριβώς το
ξεκίνησε κεντρικά και µετά υπήρξε µία εξειδίκευση ακόµα και σε επίπεδο
υπηρεσιών και σε άλλες περιπτώσεις απεφασίστη ότι θα πρέπει η µεθοδολογία
να αποτελέσει αντικείµενο επεξεργασίας σε κάθε υπηρεσία χωριστά. Εκεί
επανεφευρίσκουµε τον τροχό λιγάκι και ως εκ τούτου είναι µακρύτερο το
χρονικό διάστηµα, όµως ίσως έχει καλύτερη αποτελεσµατικότητα, µε την έννοια
του ότι όλοι έχουν επίγνωση των διαφόρων προβληµάτων και των διαφόρων
πτυχών εξαρχής.

Η λογική η δική µας σαν Υπουργείο Οικονοµικών είναι ότι δεν
θέλουµε να επιφέρουµε λύσεις και να τις επιβάλλουµε. Να η απάντηση, αυτό
κάντε, δεν είναι αυτός ο σωστός τρόπος. Πρέπει να βάλουµε τους ανθρώπους
να σκεφτούν τη δική τους πραγµατικότητα και να δουλέψουν λίγο
µεθοδολογικά πάνω σ� αυτό, εξ� ου και η ανάγκη προσαρµογής σε επίπεδα
εφαρµογών.

Υπάρχουν διάφορες τεχνικές και διάφορα παραδείγµατα που δίνει
ήδη. ∆ε νοµίζω ότι χρειάζεται όλοι να εφεύρουν τα πάντα εξαρχής. Υπάρχουν
πάντοτε τα οποία σαφέστατα είναι χρήσιµα και υποδείγµατα τα οποία µπορείτε
να κρίνετε και να αποδεχθείτε ή να απορρίψετε.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Λοιπόν να κλείσουµε τον πρωινό κύκλο, αλλά ο κ.Jakobsson
πρέπει να έχει µία απάντηση στο ερώτηµά του. Θα έλεγα τα εξής τα οποία είναι
γνωστά σε µας, αλλά εν συντοµία. Η διάθεση του να εφαρµοστούν διάφορα
συστήµατα ή τρόποι µε τους οποίους η διοίκηση στην Ελλάδα θα προσπαθήσει
να εντοπίσει, να αναλύσει και στη συνέχεια να διαχειριστεί µε στόχο την
ελαχιστοποίηση διάφορους κινδύνους, δεν µπαίνει σε συζήτηση, διότι αυτό το
έχει κάνει, το έχει ξεκινήσει και σε πολλά σηµεία και σε πολλά επίπεδα έχει
εφαρµοστεί πολύ πριν από το Τρίτο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης, από το
∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης, διότι απλούστατα διαχείριση κινδύνου
έκανε η ανθρωπότητα πάντοτε και όταν προηγούµενα ο κ.Kok αναφέρθηκε στο
µήκος της ζωής του ανθρώπου η διαχείριση κινδύνου υπάρχει.

Το θέµα είναι και το ζητούµενο είναι αυτή η διαχείριση, τώρα,
σήµερα που µιλάµε δεδοµένων όλων αυτών των πολύπλοκων πλέον θεµάτων
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και συστηµάτων και προγραµµάτων και έργων και απαιτήσεων και
προδιαγραφών και στόχων και επιδιώξεων κτλ. να συστηµατοποιηθούν, έτσι
ώστε να µπορεί κανένας πολύ πιο εύκολα να λεει ότι κάνω αυτό και να ξέρει τι
δεν έκανε και πότε το έκανε. Στην ουσία αυτό είναι το ζητούµενο.

Σας λεω, λοιπόν παράδειγµα, ότι στο ∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο
Στήριξης όσοι θυµούνται, τις τότε που δεν ήταν οι ∆ιαχειριστικές Αρχές αλλά εν
πάση περιπτώσει ήτανε κάποιες αντίστοιχες Μονάδες, µαζί µε την Ευρωπαϊκή
Επιτροπή συζητούσαµε τα λεγόµενα οριζόντια θέµατα, τα οποία δεν ήταν τίποτα
άλλο παρά η εξεύρεση λύσεων για να αποφευχθεί να συµβεί κάτι. ∆ηλαδή η
κλασική περίπτωση προσέγγισης του προβλήµατος, ανάλυσης του προβλήµατος
και εξεύρεσης λύσης.

Αν ποτέ αυτό γινόταν αφού παρουσιάστηκε το πρόβληµα
προφανώς ήτανε κατασταλτική η µορφή, αλλά όταν παίρναµε τα διάφορα
µηνύµατα για το τι θα συµβεί κάναµε αυτή τη δουλειά για να προλάβουµε. Η
ίδια η δηµιουργία σε αυτό το βάρος αν θέλετε, σε αυτή την λεπτοµέρεια και σε
αυτό το µέγεθος του MIS του Ολοκληρωµένου Πληροφοριακού Συστήµατος
ακριβώς εκεί στοχεύει, στο να έχει κανένας τη δυνατότητα να εντοπίσει
γρήγορα για να προβεί σε θεραπεία και σε επίπεδο λήψης µέτρων οργανωτικών,
συστηµικών όπως είναι η προσφιλής έκφραση των τελευταίων ετών, αλλά και
σε εξειδικευµένες περιπτώσεις και καταστάσεις, µε δηµιουργία πάρα πολλών
πραγµάτων.

Άρα η θέληση δεν νοµίζω ότι µπαίνει σε συζήτηση. Εκείνο το
οποίο χρειάζεται είναι να µπορέσουµε να καταλήξουµε σε αυτά που είπατε
προηγούµενα όλοι οι οµιλητές, τους οποίους και ευχαριστώ ιδιαίτερα, στο να
µπορέσουµε δηλαδή να συστηµατικοποιήσουµε αν θέλετε ένα σύνολο
πραγµάτων που υπάρχουν διάχυτα, δεν θέλω να µακρηγορήσω, αλλά το ίδιο το
τεχνικό δελτίο έργου, η συµπλήρωση του τεχνικού δελτίου έργου και η
δυνατότητα να ελέγξεις την αλήθεια είναι ένα εκπληκτικό πρώτο βήµα και
µάλιστα συστηµατικό βήµα διαχείρισης κινδύνου.

Όταν, δηλαδή, µέσα ρωτάει ο φορέας υλοποίησης, ο φορέας
εκτέλεσης είναι ικανός να κάνει το έργο; Άσχετα αν βάζει τέσσερα ερωτήµατα
και θα µπορούσε να βάλει δέκα ερωτήµατα. Ήδη όµως όταν το ρωτάει αυτό
κάνει αυτό το βήµα του ελέγχου, της δυνατότητας εκείνου που έχει
εξουσιοδοτηθεί να εφαρµόσει ένα έργο να το κάνει.
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Όταν από κει και πέρα έχει ολόκληρες ερωτήσεις που αφορούν
την νοµιµότητα, την συµβατότητα και ούτω καθεξής είτε µε θεσµικό πλαίσιο
κοινοτικό ή εθνικό, µε στόχους προγράµµατος, µε οδηγίες και ούτω καθεξής,
ακριβώς διαχειρίζεται αρκετά πρόωρα ένα πρόβληµα µε όσο γίνεται
συστηµατικότερο τρόπο, ώστε να προβεί ή στην θεραπεία των ελλείψεων
ξαναστέλνοντας το δελτίο για να γίνει ότι χρειάζεται, ή στη συνέχεια για να
αποφύγει την απένταξη του έργου, που είναι το κόκκινο του κινδύνου, διότι
στόχος δεν είναι ο έλεγχος για τον έλεγχο, ούτε η διαχείριση του κινδύνου για
να έχουµε ένα ωραίο θεωρητικό δοκίµιο. Είναι να εφαρµοστεί το ΚΠΣ, αυτός
είναι ο στόχος όλων. ∆εν υπάρχει εργαλείο που να πηγαίνει αλλού και
τουλάχιστον εγώ αυτό θέλω να το τονίσω ιδιαίτερα.

Μέσα από όλα αυτά που στοχεύουµε; Στην υλοποίηση. Και όταν
λέµε υλοποίηση για να µην επαναλάβω τους γνωστούς όρους µιλάµε για
υλοποίηση διαφανή, αποτελεσµατικότητα, σωστή αξιοποίηση πόρων, εφαρµογή
κοινοτικών πολιτικών και ούτω καθεξής, αυτό εννοώ υλοποίηση. Έτσι όλο αυτό
το πολύ γνωστό πια πλαίσιο. Ότι κάνουµε, λοιπόν, σε αυτή την κατεύθυνση έχει
ένα πολύ µεγάλο κοµµάτι διαχείρισης, αλλά να σταµατήσω εγώ.

Να σας πω ότι αυτή τη στιγµή διακόπτουµε για γεύµα, ήδη πέρασε
η ώρα. Σε µία ώρα θα είµαστε πίσω, όπου τα ελληνικά παραδείγµατα που θα
µας αναπτύξουν, θα έχουµε τρεις περιπτώσεις, θα δείξουν εν πάση περιπτώσει
ακόµα µε µεγαλύτερη ενάργεια το που βρισκόµαστε και το τι ανάγκες έχουµε,
αλλά ο κ.Jakobsson αντιλαµβάνοµαι ότι κάτι θέλει να πει.

P.JAKOBSSON: Θα ήθελα να πω ότι όπως και στην περίπτωση από τις Κάτω
Χώρες µε ίδια πρωτοβουλία ήρθαν σε µας, στις κεντρικές οικονοµικές υπηρεσίες
και είχαµε την ευκαιρία να εξετάσουµε λεπτοµερέστερα πως ακριβώς
χρησιµοποιούσαν τις µεθόδους τους και τα εργαλεία τους. Εάν οι ελληνικές
αρχές θελήσουν ιδία πρωτοβουλία, να κάνουν το ίδιο δεν βλέπω να υπάρχει
κανένα πρόβληµα, απλώς πρέπει να βρούµε την κατάλληλη χρονική στιγµή, τον
κατάλληλο χρόνο και χώρο, για να δούµε δηλαδή στην πράξη πως µπορούµε να
δούµε καλύτερα τις υπηρεσίες.

Όπως είπε όµως και ο κ.Butler νωρίτερα η υιοθέτηση της τεχνικής
που είναι η κατάλληλη για τις ∆ιαχειριστικές Αρχές είναι κάτι το οποίο το
αποφασίζουν οι ελληνικές αρχές, όπως έκανε και η ολλανδική κυβέρνηση
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εξάλλου, υιοθετώντας την αντίστοιχη µέθοδο. Πρέπει να δει κανείς αναλυτικά
πως λειτουργούν αυτά τα εργαλεία.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Είναι σαφές αυτό, προς αυτή την κατεύθυνση είµαστε και εµείς.
Πάντοτε να προσαρµόζουµε γιατί αλλιώτικα δεν γίνεται. Λοιπόν 14:40
επανερχόµαστε για τη συνέχεια.

∆ΙΑΛΕΙΜΜΑ
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Παρουσίαση και συζήτηση επί της µελέτης περιπτώσεως του ΕΚΤ
(Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Απασχόληση)

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: P.VEITS

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ας ξεκινήσουµε κυρίες και κύριοι µε κάποια µικρή καθυστέρηση. Ο
Χρ.Ντίκος εκ δεξιών µου είναι υπεύθυνος της Μονάδας Ελέγχου της
∆ιαχειριστικής Αρχής του Επιχειρησιακού Προγράµµατος Απασχόλησης και εγώ ο
P.Veits από την Απασχόληση είµαι υπεύθυνος των πόρων για θέµατα ελέγχου.
Θα παρουσιαστεί µία µελέτη συγκεκριµένης περιπτώσεως. ∆εν την ξέρω την
περίπτωση αυτή, εποµένως είµαι και εγώ στα ίδια µε εσάς. Ο κ.Ντίκος έχει το
λόγο.

Χρ.ΝΤΙΚΟΣ: Είναι γεγονός ότι όταν µιλάµε για το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο
µας έρχεται στο µυαλό συνήθως η κατάρτιση. Το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο
δεν είναι µόνο κατάρτιση. Βέβαια το προτεινόµενο έργο προς διερεύνηση
αναφέρεται στην επιχορήγηση επιχειρήσεων για νέες θέσεις εργασίας, ίσως
κ.Veits αν είχαµε κάποιο παράδειγµα αναφορικά µε την κατάρτιση θα βλέπαµε
ότι θα υπήρχε ταύτιση απόψεων µε τα περισσότερα, µε όσα είπατε στην
εισήγησή σας αναφορικά δηλαδή µε τα προγράµµατα της κατάρτισης.

Είναι γεγονός ότι προκειµένου να διερευνήσουµε το risk
management, δηλαδή την ανάλυση κινδύνου, να προσδιορίσουµε τον κίνδυνο,
να τον αναλύσουµε και στη συνέχεια να τον διαχειριστούµε, είναι πρέπον να
δούµε και τις ιδιαιτερότητες και τις ιδιοµορφίες κάθε επιχειρησιακού
προγράµµατος. ∆εν είναι δυνατόν δηλαδή όλα να είναι σε µία ευθεία γραµµή ως
προς την διαχείριση κινδύνου, τουλάχιστον αυτό εµείς πιστεύουµε και γι� αυτό
θα µου επιτρέψετε στην αρχή της εισήγησής µου, αφού κάνω ένα περίγραµµα
το τι θα περιλαµβάνει η εισήγηση, να αναφερθώ σε κάποιες ιδιαιτερότητες και
ιδιοµορφίες του Επιχειρησιακού Προγράµµατος Απασχόληση και Επαγγελµατική
Κατάρτιση.

Προσδιορίζοντας τις ιδιαιτερότητες και τις ιδιοµορφίες του
Επιχειρησιακού του δικού µας, θα κάνουµε µία εισαγωγή αναφορικά µε τον
προσδιορισµό της έννοιας του κινδύνου, µε παράλληλη αναφορά στο
προτεινόµενο έργο προς διερεύνηση, στην αναγνώριση του κινδύνου του
έργου, στα µέτρα αντιµετώπισης των κινδύνων που ήδη έχουν αναγνωριστεί,
στην υποστήριξη των τελικών δικαιούχων προς αντιµετώπιση των κινδύνων ένα
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πάρα πολύ µεγάλο θέµα, στην µέθοδο παρακολούθησης των κινδύνων, στα
εργαλεία επίβλεψης και τέλος στα διοικητικά µέτρα και τις ρήτρες.

Το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Απασχόληση και Επαγγελµατική
Κατάρτιση αποτελεί τον κύριο µοχλό άσκησης της πολιτικής απασχόλησης στη
χώρα µας και το εργαλείο εκείνο, που θα µπορέσει να συµβάλλει
αποτελεσµατικά στην κάλυψη της απόστασης που υπάρχει ανάµεσα στην χώρα
µας και τις υπόλοιπες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, ιδιαίτερα στα ζητήµατα που
άπτονται του κοινωνικού χώρου.

Οι ενέργειες που εντάσσονται στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα
αφορούν κατά κύριο λόγο δράσεις στον τοµέα των ανθρωπίνων πόρων και
αφορούν το άνεργο εργατικό δυναµικό της χώρας µας. Σκοπός του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος είναι η αποτελεσµατική ένταξη των ανέργων
διαφόρων κοινωνικών κατηγοριών στην αγορά εργασίας, αναπτύσσοντας
ενεργητικά εργαλεία.

Ο εντοπισµός των δράσεων στους ανθρώπινους πόρους, καθώς
και η χρησιµοποίηση ενεργητικών πολιτικών για την αντιµετώπιση της ανεργίας
και του κοινωνικού αποκλεισµού, προσδίδει στο πρόγραµµά µας µια
ιδιαιτερότητα τόσο στον προσδιορισµό των κινδύνων που αναφύονται, όσο και
στους τρόπους διαχείρισης των κινδύνων αυτών. Τα αποτελέσµατα των
δράσεων του Επιχειρησιακού δεν µετρώνται µόνο µέσω της επίτευξης κάποιων
άµεσα προσδιορισµένων αποτελεσµάτων, µέσα δηλαδή από την απλή επίτευξη
κάποιων ποσοτικών  στόχων.

Για το δικό µας Πρόγραµµα σηµαντικό παράγοντα, πέρα από πόσοι
άνεργοι εντάχθηκαν σε προγράµµατα κατάρτισης ή πόσες γυναίκες εντάσσονται
στην αγορά εργασίας µέσα από µέτρα αποτελεί το σύνολο των ικανοτήτων,
δεξιοτήτων, αλλά και των ευκαιριών κατάρτισης και απασχόλησης που
παρέχονται στους ανέργους.

Εποµένως οι πιθανοί κίνδυνοι που µπορούν να εµφανιστούν
απαιτούν και ιδιαίτερες µεθόδους διαχείρισης των κινδύνων. Πέρα από την
ιδιαιτερότητα αυτή µπορούµε να επισηµάνουµε και άλλες ιδιοµορφίες του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος που µπορούν να συνοψιστούν στις ακόλουθες:
το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα χαρακτηρίζεται από πλήθος µικρών ενεργειών. Μία
δράση για την υλοποίησή της µπορεί να προϋποθέτει την υλοποίηση πολλών
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άλλων δράσεων, µία δράση δηλαδή συντίθεται από πολλές σε αριθµό αυτοτελείς
µεταξύ τους ενέργειες, το άθροισµα των οποίων µας κάνει το σύνολο του
έργου.

Έτσι για παράδειγµα υπάρχει ένα έργο, όπως είναι αυτό το οποίο
θα σας παρουσιαστεί πιο κάτω, το οποίο για την τελική του υλοποίηση
προϋποθέτει την υλοποίηση των 6,5 χιλιάδων περίπου υποέργων. Το
παράδειγµα αυτό είναι ιδιαίτερα χαρακτηριστικό και αναδεικνύει αφ�ενός το
µέγεθος των κινδύνων που έχουν να αντιµετωπίσουν οι αρµόδιες υπηρεσίες,
ώστε το έργο αφ�ενός να υλοποιηθεί και αφ�ετέρου να πετύχει τους στόχους
είτε αυτοί είναι ποσοτικοί είτε ποιοτικοί.

Παράλληλα υπάρχουν και µέτρα τα οποία αφορούν πλήθος µικρών
διαφορετικών δράσεων, οι οποίες απαιτούν ξεχωριστές µεθοδολογίες
αντιµετώπισης των κινδύνων. Η υλοποίηση των ενεργειών στο πλαίσιο του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος γίνεται από τους τελικούς δικαιούχους, που για
ορισµένα έργα είναι µεγάλοι σε µέγεθος και οι οποίοι µπορεί να έχουν
ολοκληρωµένα συστήµατα πραγµατοποίησης των έργων που αναλαµβάνουν ή
να είναι µικροί, που όµως στην πλειοψηφία τους δεν διαθέτουν τα αναγκαία
εργαλεία για τον αποτελεσµατικό έλεγχο και την παρακολούθηση του έργου που
καλούνται να υλοποιήσουν.

Οι δυο αυτές κατηγορίες τελικών δικαιούχων για τους ακριβώς
αντίθετους λόγους εµφανίζουν µεγάλο βαθµό κινδύνου. Έτσι για παράδειγµα οι
µεγάλοι φορείς, οι οποίοι έχουν µάλιστα και αρκετά µεγάλη τεχνογνωσία στην
υλοποίηση παρόµοιων ενεργειών µε αυτές που καλούνται να υλοποιήσουν στο
πλαίσιο του Επιχειρησιακού Προγράµµατος διακρίνονται από µία αδράνεια και
δυσκαµψία, η οποία χαρακτηρίζει όλους τους µεγάλους οργανισµούς, µε
αποτέλεσµα η προσαρµογή τους στα νέα δεδοµένα που θέτει το Τρίτο Κοινοτικό
Πλαίσιο Στήριξης να είναι δύσκολη και να απαιτεί την εφαρµογή συγκεκριµένων
µεθοδολογιών για την αντιµετώπισή τους.

Από την άλλη µεριά οι µικροί φορείς υλοποίησης αντιµετωπίζουν
το ακριβώς αντίθετο πρόβληµα. ∆εν διαθέτουν τις περισσότερες φορές ούτε το
προσωπικό, αλλά ούτε και τους µηχανισµούς για την σωστή υλοποίηση του
έργου που αναλαµβάνουν. Θα πρέπει να προσθέσουµε και µία τρίτη κατηγορία
τελικών δικαιούχων, που είναι αυτοί στην οποία περιλαµβάνονται όλοι οι
νεοσύστατοι φορείς, οι οποίοι εκτός από τα οποιαδήποτε προβλήµατα µπορούν
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να εµφανίζουν όσον αφορά τις ελλείψεις σε έµψυχο και άψυχο δυναµικό που
έχουν, επιπλέον δεν διαθέτουν και µία οµογενοποιηµένη και αρθρωµένη µε
συστηµατικό τρόπο τεχνογνωσία, αλλά και κανονιστικό πλαίσιο λειτουργίας, µε
τρόπο που να ανταποκρίνεται στις αναγκαιότητες υλοποίησης των έργων.

Η ∆ιαχειριστική Αρχή προσπαθεί να επιλύσει όλα αυτά τα
προβλήµατα και τα εργαλεία που έχει στα χέρια της µπορούν να συνοψιστούν
στα εξής: διαµόρφωση του αναγκαίου διοικητικού πλαισίου υλοποίησης των
έργων µέσα από την σύνταξη και έκδοση των αναγκαίων εγγράφων και
εγκυκλίων, που θα επιτρέψουν στους τελικούς δικαιούχους να γνωρίσουν τα
πλαίσια της νοµιµότητας µέσα στα οποία µπορούν να κινηθούν, καθώς και τις
αναγκαιότητες για το είδος των διοικητικών µηχανισµών που χρειάζονται,
προκειµένου να φέρουν σε πέρας το έργο που ανέλαβαν.

Η συγκρότηση του διοικητικού πλαισίου θα πρέπει να
επισηµάνουµε ότι οδηγεί και στην συγκρότηση ενός οµογενοποιηµένου πλαισίου
λειτουργίας των φορέων, αλλά παρέχει και τους αναγκαίους συνδέσµους
ανάµεσα στους µηχανισµούς, τα εργαλεία και την εµπειρία που έχει το
ανθρώπινο δυναµικό του κάθε τελικού δικαιούχου. ∆ιαµόρφωση του αναγκαίου
θεσµικού πλαισίου, το οποίο δεν διαµορφώνει µόνο τους όρους του παιχνιδιού,
αλλά επιπλέον αποτελεί εργαλείο για τον τρόπο µε τον οποίον θα υλοποιηθούν
τα έργα.

∆ηµιουργία εργαλείων τεχνικού χαρακτήρα, όπως για παράδειγµα
πληροφοριακά συστήµατα, µε τα οποία ο τελικός δικαιούχος θα έχει τη
δυνατότητα να επιτελέσει το έργο του. Έτσι για παράδειγµα αναπτύχθηκε
σύστηµα ηλεκτρονικής διασύνδεσης του Υπουργείου Εργασίας µε τα Κέντρα
Επαγγελµατικής Κατάρτισης, στα οποία αναφέρθηκε και στην εισήγησή του ο
κ.Veits προηγουµένως προκειµένου ανά πάσα στιγµή να εντοπίζονται τα
προβλήµατα στην εκτέλεση ενός προγράµµατος σε κάποιο Κέντρο
Επαγγελµατικής Κατάρτισης και αναλόγως την περίπτωση να επεµβαίνει η
∆ιαχειριστική Αρχή, µε τρόπο ώστε να διευκολυνθεί η συνέχιση του
προγράµµατος, στο πλαίσιο βέβαια που ορίζουν οι νόµοι και οι κοινοτικοί
κανονισµοί.

Ανάληψη ποικίλων άλλων µέτρων υποστήριξης των τελικών
δικαιούχων, όπως για παράδειγµα µπορεί και από στελέχη της ∆ιαχειριστικής
Αρχής προς τους τελικούς δικαιούχους, σε συγκεκριµένες φάσεις ενός έργου ή
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και ακόµα χρηµατοδότησης της πρόσληψης εξειδικευµένων στελεχών.

Τώρα εισαγωγικά πριν πάµε στο παράδειγµα προς διερεύνηση
θεωρούµε σκόπιµο να αναφέρουµε πως αντιλαµβάνεται η ∆ιαχειριστική Αρχή
του Επιχειρησιακού Προγράµµατος Απασχόληση και Επαγγελµατική Κατάρτιση
την έννοια του κινδύνου. Λοιπόν, κίνδυνος είναι η σειρά πιθανών γεγονότων
που µπορεί να επηρεάσουν σηµαντικά και δυσµενώς τους στόχους ενός έργου
και να προκαλέσουν απώλεια ευκαιριών, ακόµα και εκτροπή των στόχων ενός
έργου. Ως ευκαιρίες καθορίζονται όλα τα πιθανά γεγονότα που µπορούν να
επηρεάσουν θετικά τους στόχους ενός έργου.

Για να είναι δυνατή η αξιολόγηση ενός συστήµατος ελέγχου θα
πρέπει να υπάρχουν επαρκή σηµεία αντιµετώπισης των διαφόρων κινδύνων. Για
το λόγο αυτό θεωρείται αναγκαίο όπως σε πρώτο στάδιο γίνει µια πλήρη
ανάλυση όλων των υφισταµένων κινδύνων, οι οποίοι µπορεί να προέρχονται
µέσα από τις διαδικασίες και τη λειτουργία, τόσο της ∆ιαχειριστικής Αρχής όσο
και των τελικών δικαιούχων και να δηµιουργήσουν λάθη, τα οποία στη συνέχεια
θα επηρεάσουν αρνητικά την πορεία και τους στόχους του
συγχρηµατοδοτούµενου έργου.

Επιχειρώντας τον προσδιορισµό των σταδίων ανάδειξης των
κινδύνων έχουµε τα στάδια της αναγνώρισης των κινδύνων, της επίδρασης και
τις συνέπειες στους στόχους του έργου, της επίδρασης της διαδικασίας του
ελέγχου. Στα πλαίσια των παραπάνω η ∆ιαχειριστική Αρχή του Επιχειρησιακού
Προγράµµατος Απασχόληση και Επαγγελµατική Κατάρτιση σε µια αέναη
προσπάθεια διερεύνησης και εντοπισµού του ενδεχόµενου κινδύνου, που
πιθανόν να προκύψουν από την έγκριση ενός έργου σε συγκεκριµένο τελικό
δικαιούχο και κατ� επέκταση από την υλοποίηση καθεαυτού του έργου, έχει
θεσπίσει πέρα από τις υποχρεώσεις που απορρέουν από τους κανονισµούς της
Ευρωπαϊκής Ένωσης µια σειρά ενεργειών, οι οποίες αποτελούν ουσιαστικά
ασφαλιστικές δικλείδες εντοπισµού, πρόληψης και αντιµετώπισης των κινδύνων.

Για να γίνει κατανοητή η διαδικασία που περιγράφηκε παραπάνω
παραθέτουµε το παράδειγµα ενός έργου, το οποίο εντάσσεται στο Πρόγραµµα
Απασχόληση και Επαγγελµατική Κατάρτιση, µέσα από το οποίο θα
προσπαθήσουµε να αναδείξουµε όλα τα µέτρα που έχει λάβει η ∆ιαχειριστική
Αρχή, ώστε να διασφαλιστεί η επίτευξη των στόχων του έργου και του
επιχειρησιακού προγράµµατος, καθώς και η αξιοπιστία και ακεραιότητα των
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πληροφοριών και η συµµόρφωση µε πολιτικές, σχέδια, διαδικασίες, νόµους και
κανονισµούς που άπτονται του Επιχειρησιακού Προγράµµατος.

Προτεινόµενο έργο. Το προτεινόµενο έργο προς διερεύνηση είναι
το Πρόγραµµα Επιχορήγηση Επιχειρήσεων για την Απασχόληση Ανέργων, οι
λεγόµενες Νέες Θέσεις Εργασίας για το 2002, το οποίο είναι συνολικού κόστους
περίπου 50 εκατοµµυρίων ΕΥΡΩ, στο οποίο τελικός δικαιούχος είναι ο ΟΑΕ∆ και
ανάδοχοι οι επιχειρήσεις.

Το έργο εντάσσεται στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Απασχόληση
και Επαγγελµατική Κατάρτιση και συγκεκριµένα στον Άξονα Προτεραιότητας 1,
Ανάπτυξη και Προώθηση Ενεργών Πολιτικών για την καταπολέµηση και την
πρόληψη της ανεργίας και την διευκόλυνση επανένταξης των µακροχρόνια
ανέργων και στο Μέτρο 4, το οποίο αφορά την ενίσχυση και αναβάθµιση των
προγραµµάτων προώθησης της απασχόλησης ανέργων, δηλαδή µε λίγα λόγια
δράσεις που αφορούν προώθηση στην απασχόληση ανέργων, για την πρόληψη
της µακροχρόνιας ανεργίας, σε νέους πριν συµπληρώσουν εξάµηνη ανεργία και
σε ενήλικες πριν συµπληρώσουν δωδεκάµηνη ανεργία και προώθηση στην
απασχόληση ανέργων και νέων ανέργων µετά την συµπλήρωση εξάµηνης
διάρκειας ανεργίας.

Αναγνώριση των κινδύνων του έργου. Οι κίνδυνοι που πιθανόν να
δηµιουργηθούν ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι του µέτρου, όπως
αποτυπώνονται στους δείκτες εκροών, αποτελέσµατος και επιπτώσεων, δηλαδή
αφ�ενός το ποσοστό ανέργων που θα τοποθετηθεί σε νέες θέσεις εργασίας και η
διείσδυσή τους στο συνολικό µέσο ετήσιο αριθµό ανέργων κατά την
προγραµµατική περίοδο και αφ�ετέρου ποσοστό της τάξης του 60%, που αφορά
γυναίκες άνεργες και ποσοστό της τάξης του 60% που αφορά ενέργειες
πρόληψης µακροχρόνιας ανεργίας, µπορούν να αποτελούν ενδογενείς και
εξωγενείς κινδύνους, που διαµορφώνονται στο περιβάλλον τόσο του τελικού
δικαιούχου όσο και των αναδόχων του έργου.

Ως ενδογενείς κίνδυνοι χαρακτηρίζονται αυτοί που άπτονται της
εσωτερικής λειτουργίας και διάρθρωσης του τελικού δικαιούχου και των
αναδόχων του έργου και αφορούν τις οικονοµικές υπηρεσίες, δηλαδή το
αξιόπιστο της παρακολούθησης του οικονοµικού αντικειµένου και της
λογιστικοποίησης των δαπανών, όπως προβλέπεται από τους κανονισµούς της
Ευρωπαϊκής Ένωσης και ιδιαίτερα από τον κανονισµό 438 του 2001, ώστε µε
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αυτό τον τρόπο να εξασφαλίζεται επαρκής διαδροµή ελέγχου.

Τις υπηρεσίες που έχουν ως αρµοδιότητα, την παρακολούθηση
του φυσικού αντικειµένου του έργου και ιδιαίτερα ως προς την καταλληλότητα,
την στελέχωση του προσωπικού, ώστε να εξασφαλίζεται η ανάδειξη των
υποχρεώσεων του τελικού δικαιούχου και των αναδόχων, ως προς τους
ανέργους που εντάσσονται στο πρόγραµµα.

Ως εξωγενείς κίνδυνοι χαρακτηρίζονται αυτοί που επηρεάζουν
άµεσα τον τελικό δικαιούχο και τους αναδόχους του έργου και δεν µπορούν να
ελεγχθούν από αυτούς. Τέτοιοι κίνδυνοι µπορεί να είναι οικονοµικοί, δηλαδή η
γενικότερη κατάσταση της οικονοµίας, π.χ. φάση οικονοµικού κύκλου που
βρίσκεται ή εισέρχεται η εθνική οικονοµία οικονοµική ύφεση, οικονοµική
ανάκαµψη και θεσµική, δηλαδή αυτοί που προέρχονται από τη γενική νοµοθεσία
και αφορούν π.χ. φορολογική νοµοθεσία, ασφαλιστικό κτλ.

Μέτρα αντιµετώπισης των κινδύνων. Αναφορικά µε την επάρκεια
του τελικού δικαιούχου και των αναδόχων για την ορθή υλοποίηση του έργου.
Ως µέτρα αντιµετώπισης των παραπάνω αναφεροµένων κινδύνων είναι τα µέτρα
που έχει λάβει και θεσπίσει η ∆ιαχειριστική Αρχή και αφορούν την εξέταση
πρώτον: της επάρκειας του τελικού δικαιούχου δηλαδή του φορέα υλοποίησης
να διοικεί, ελέγχει και παρακολουθεί απρόσκοπτα το έργο, ιδιαίτερα σε ότι
αφορά το φυσικό και οικονοµικό αντικείµενο από απόψεως κατάλληλων
τεχνικών µέσων, τεχνογνωσίας, λογιστικών σχεδίων και στελεχών.

Αναλυτικά ως προς την επάρκεια του τελικού δικαιούχου αυτό το
οποίο ελέγχεται είναι το αν είναι επαρκής η στελέχωση του φορέα υλοποίησης.
Αν διαθέτει το στελεχιακό του δυναµικό την απαιτούµενη εµπειρία, την
τεχνογνωσία και τους µηχανισµούς για την απρόσκοπτη παρακολούθηση του
φυσικού και οικονοµικού αντικειµένου του έργου, αν διαθέτει εσωτερική
υπηρεσία ελέγχου, η οποία θα ελέγχει την ορθή και σύµφωνα µε τους
κοινοτικούς και εθνικούς κανονισµούς υλοποίηση του έργου και θα προλαµβάνει
τους κινδύνους, που θα έχουν σαν συνέπεια την απόκλιση του έργου από τους
στόχους που έχουν τεθεί. Αν υπάρχει καταγεγραµµένος και σαφής διαχωρισµός
των αρµοδιοτήτων των υπηρεσιών του τελικού δικαιούχου, οι οποίες είναι
επιφορτισµένες για την παρακολούθηση του φυσικού και οικονοµικού
αντικειµένου του έργου.



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

75

∆εύτερον: της διαµόρφωσης θεσµικού πλαισίου του τελικού
δικαιούχου, ώστε µε κανονιστικό τρόπο να οµογενοποιούνται οι ενέργειες των
αναδόχων και των ωφελουµένων, αλλά ταυτόχρονα και να διασφαλίζεται η
τήρηση των εθνικών και κοινοτικών διατάξεων, όπως για παράδειγµα αυτές που
αφορούν τον ανταγωνισµό, την προστασία του περιβάλλοντος και την ισότητα
των ευκαιριών.

Τα βήµατα ελέγχου αφορούν: τις απαιτούµενες διοικητικές
ενέργειες του τελικού δικαιούχου, οι οποίες δεν άπτονται της εσωτερικής του
λειτουργίας, όπως είναι για παράδειγµα αποφάσεις αρµόδιων οργάνων για
ένταξη του έργου στο πρόγραµµα δράσης του τελικού δικαιούχου, στο
προκείµενο παράδειγµα του ΟΑΕ∆, εσωτερικές εγκύκλιοι για ενηµέρωση των
τοπικών υπηρεσιών των τελικών δικαιούχων, δηλαδή πως θα τρέξουν το έργο,
ενηµέρωση του αρµόδιου προσωπικού που θα εµπλακεί στην υλοποίηση του
έργου, εγγραφή του κόστους του έργου στον προϋπολογισµό του τελικού
δικαιούχου.

Τις απαιτούµενες διοικητικές ενέργειες του τελικού δικαιούχου, οι
οποίες σε αυτή την περίπτωση δεν αφορούν την εσωτερική του λειτουργία,
όπως για παράδειγµα έκδοση υπουργικών αποφάσεων που αφορούν το έργο και
είναι αρµοδιότητα του Υπουργείου Εργασίας και Κοινωνικών Ασφαλίσεων και
που εξασφαλίζουν τις προϋποθέσεις υλοποίησης του έργου από τους
αναδόχους, ώστε µε αυτό τον τρόπο να µειώνονται οι προαναφερθέντες
κίνδυνοι απόκλισης και µη ορθής υλοποίησης του έργου.

Έτσι ελέγχεται από την ∆ιαχειριστική Αρχή αν το πρόγραµµα
υλοποιείται µέσω της κατανοµής των επιχορηγούµενων θέσεων εργασίας στις
κατά τόπους υπηρεσίες απασχόλησης του ΟΑΕ∆, ώστε να αποφεύγεται ο
κίνδυνος υπερβάσεων του έργου, µε βάση την εγγεγραµµένη ανεργία σε
επίπεδο νοµού και υπηρεσίας, υπολογιζόµενης σε συγκεκριµένη χρονική
περίοδο, τη ζήτηση των επιχειρήσεων, δηλαδή των αναδόχων. Σε προηγούµενο
πρόγραµµα νέων θέσεων εργασίας που ολοκληρώθηκε, δηλαδή µε λίγα λόγια
διερεύνηση σχέσης προσφοράς και ζήτησης.

Επίσης την έρευνα του εργατικού δυναµικού της Εθνικής
Στατιστικής Υπηρεσίας Ελλάδος σε περιφερειακό επίπεδο. Επίσης ελέγχεται από
την ∆ιαχειριστική Αρχή αν υπάρχουν εξαιρέσεις, αποκλεισµοί επιχειρήσεων από
την υπαγωγή του στο πρόγραµµα, ώστε να µην έχουν το δικαίωµα ένταξης στο
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πρόγραµµα επιχειρήσεις που η επιχειρηµατική τους δραστηριότητα δεν συνάδει
µε τους στόχους και τις προτεραιότητες του έργου, π.χ. επιχειρήσεις στις οποίες
η πρόσληψη προσωπικού υπάγεται στο νόµο 2190 του �94, δηλαδή αφορά το
δηµόσιο τοµέα, όπως για παράδειγµα είναι τα νυχτερινά κέντρα, τα καφενεία, τα
αναψυκτήρια, οι αίθουσες ψυχαγωγίας κτλ. οι οποίες δεν είναι δυνατόν να
ενταχθούν σε πρόγραµµα επιχορηγήσεων για νέες θέσεις εργασίας.

Επίσης ελέγχεται αν έχουν τεθεί οι προτεραιότητες στην κάλυψη
των θέσεων στο πλαίσιο της πολιτικής πρόληψης µακροχρόνιας ανεργίας, η
οποία αφορά ανέργους νέους και νέες ηλικίας 18 έως 25 ετών, οι οποίοι είναι
εγγεγραµµένοι άνεργοι έως 6 µήνες στα µητρώα ανέργων του ΟΑΕ∆ και
ανέργους ηλικίας 26 έως 60 ετών, οι οποίοι είναι εγγεγραµµένοι άνεργοι έως 12
µήνες στα µητρώα ανέργων του ΟΑΕ∆.

Ελέγχεται αν έχουν τεθεί προτεραιότητες της κάλυψης των
θέσεων ως προς το πλαίσιο της πολιτικής καταστολής της µακροχρόνιας
ανεργίας, η οποία θα αφορά άνεργους νέους και νέες 18 έως 25 ετών, οι οποίοι
είναι εγγεγραµµένοι άνεργοι τουλάχιστον 6 µήνες στα µητρώα ανέργων του
ΟΑΕ∆ και άνεργους ηλικίας 26 έως 60 ετών, οι οποίοι είναι εγγεγραµµένοι
άνεργοι τουλάχιστον 12 µήνες στα µητρώα ανέργων του ΟΑΕ∆.

Ελέγχεται αν έχουν τεθεί προτεραιότητες στην κάλυψη των
θέσεων απασχόλησης σε ποσοστά 60% τουλάχιστον από γυναίκες και
τουλάχιστον µε 50% από νέους ηλικίας 18 έως 25 ετών. Ελέγχεται αν έχουν
τεθεί προτεραιότητες ως προς την υπαγωγή των επιχειρήσεων των αναδόχων
δηλαδή στο έργο, οι οποίες συνίσταται στο να µην έχουν µειώσει το προσωπικό
έξι µήνες πριν από την υπαγωγή τους στο πρόγραµµα, να λειτουργούν
τουλάχιστον ένα έτος πριν την υπαγωγή τους στο έργο, να έχουν φορολογική
και ασφαλιστική ενηµερότητα.

Έτσι µε αυτό τον τρόπο προσπαθούµε ώστε οι επιχειρήσεις οι
οποίες θα επιχορηγηθούν για το συγκεκριµένο πρόγραµµα να είναι επιχειρήσεις
οι οποίες τουλάχιστον βρίσκονται σε ένα σοβαρό και ανθηρό οικονοµικό κύκλο.

Ελέγχεται επίσης αν έχουν τεθεί κριτήρια προτεραιοτήτων
υπαγωγής στο πρόγραµµα, τα οποία συνίσταται στην πριµοδότηση των
επιχειρήσεων, δηλαδή υπάρχουν και κάποια κριτήρια στα οποία πριµοδοτούµε
τις επιχειρήσεις, δηλαδή προκρίνουµε εκείνες τις επιχειρήσεις ανάλογα µε το
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ποσοστό των απασχολουµένων σε αυτές, δηλαδή οι επιχειρήσεις οι οποίες
πραγµατικά έχουνε προσωπικό αρκετό σε αριθµό σαφώς προκρίνονται.

Ελέγχεται επίσης το αν οι επιχειρήσεις έχουν αυξήσει ή διατηρήσει
το προσωπικό τους τα τρία τελευταία χρόνια, αν έχουν διατηρήσει τις
επιδοτούµενες από άλλα συγχρηµατοδοτούµενα προγράµµατα θέσεις εργασίας
που δηµιουργήθηκαν τα τρία τελευταία χρόνια, αν στο προσωπικό τους
περιλαµβάνονται άτοµα που απέκτησαν εργασιακή εµπειρία στα πλαίσια του
προγράµµατος STAGE, αν έχουν διατηρήσει το προσωπικό τους και λειτουργούν
πλέον του έτους και µέχρι τρία χρόνια.

Τρίτον: της τήρησης και εφαρµογής των εθνικών και κοινοτικών
κανόνων του καθεστώτος κρατικών ενισχύσεων. Ιδιαίτερα ελέγχεται αν
προβλέπεται, περιγράφεται και τεκµηριώνεται από τον τελικό δικαιούχο η
τήρηση του κανόνα de minims ή του καθεστώτος κρατικών ενισχύσεων και αν
έχει προβλεφθεί ενηµέρωση και δέσµευση του αναδόχου και του φορέα,
δηλαδή της επιχείρησης για την τήρηση του καθεστώτος ενίσχυσης.

Τέταρτον: της τήρησης και εφαρµογής των κοινωνικών κανόνων
περί πληροφόρησης και δηµοσιότητας. Ιδιαίτερα ελέγχεται αν προβλέπεται,
περιγράφεται και τεκµηριώνεται από τον τελικό δικαιούχο η διαδικασία τήρησης
και εφαρµογής των κοινωνικών κανόνων περί πληροφόρησης, των
ωφελουµένων και της κοινής γνώµης και δηµοσιότητας, αν χρησιµοποιείται το
λογότυπο της Ευρωπαϊκής Ένωσης, αν γίνεται αναφορά των πηγών
χρηµατοδότησης στα πάσης φύσεως έντυπα και παρουσιάσεις, ανάλυση
πινακίδων περί συγχρηµατοδότησης κτλ. σύµφωνα µε τον κανονισµό
δηµοσιότητας.

Πέµπτον: της τεκµηρίωσης, της συνέπειας µε τις κατευθύνσεις της
πολιτικής που αναφέρονται στην ισότητα των δύο φύλων. Βασική
προτεραιότητα των κοινωνικών κανονισµών, ιδιαίτερα αν προβλέπονται δράσεις
προώθησης της ισότητας των δύο φύλων, όπως προβλεπόµενες ενέργειες
υποστήριξης συµµετοχής των γυναικών, προβλεπόµενες διαβουλεύσεις µε
γυναικείες οργανώσεις και φορείς, πιθανή εµπλοκή στη δηµοσιότητα,
ευαισθητοποίηση ήδη λειτουργουσών δοµών ενηµέρωσης γυναικών.

Έκτον: των υποχρεώσεων του τελικού δικαιούχου, οι οποίες
εξειδικεύονται στην απόφαση ένταξης του έργου από την ∆ιαχειριστική Αρχή και
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αφορούν την υποχρέωση µεταξύ άλλων της υποβολής µηνιαίων δελτίων
δήλωσης δαπανών και του µηνιαίου δελτίου παρακολούθησης του έργου, της
εφαρµογής κατά την υλοποίηση του έργου της κοινοτικής και εθνικής
νοµοθεσίας, όσον αφορά τις δηµόσιες συµβάσεις, το περιβάλλον, τις κρατικές
ενισχύσεις και την ισότητα, της τήρησης των διατάξεων περί δηµοσιότητας, της
ανάπτυξης µηχανισµού πιστοποίησης της ποιοτικής εκτέλεσης του έργου, καθώς
και ανάπτυξη εσωτερικού µηχανισµού ελέγχου των πληρωµών, για την
εξασφάλιση της νοµιµότητας και της κανονικότητας, της τήρησης ξεχωριστής
λογιστικής µερίδας για το έργο, στην οποία θα καταχωρούνται όλες οι επιλέξιµες
πληρωµές, οι οποίες αντιστοιχούν πλήρως µε τις δηλούµενες, τα µηνιαία δελτία
δήλωσης δαπανών, της τήρησης όλων των δικαιολογητικών που αφορούν την
εκτέλεση του έργου τουλάχιστον για τρία χρόνια µετά την ολοκλήρωση του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος και τέλος της ενηµέρωσης της ∆ιαχειριστικής
Αρχής για τις περιπτώσεις διαφοροποίησης των συνθηκών ή του
χρονοδιαγράµµατος εκτέλεσης του έργου.

Υποστήριξη των τελικών δικαιούχων. Η ∆ιαχειριστική Αρχή στα
πλαίσια της µείωσης και ει δυνατόν της εξάλειψης των κινδύνων που απορρέουν
πριν και κατά τη διάρκεια υλοποίησης του έργου και εκτιµώντας ότι η σωστή
υλοποίηση του Επιχειρησιακού Προγράµµατος συνδέεται άµεσα µε τη συνεχή
και αδιάλειπτη ενηµέρωση των τελικών δικαιούχων ως προς το κανονιστικό
πλαίσιο, τους γενικούς και ειδικούς στόχους του προγράµµατος, τους όρους
υλοποίησης, καθώς και τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα από την εφαρµογή
υλοποίησης των αξόνων προτεραιότητας, των µέτρων και των δράσεων που
περιλαµβάνονται σ� αυτά, εξέδωσε και διένειµε στους τελικούς δικαιούχους
Οδηγό ∆ιαχείρισης Παρακολούθηση και Ελέγχου των Έργων, που εντάσσονται
στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα.

Ο Οδηγός διαρθρώνεται σε δώδεκα κεφάλαια που περιγράφουν το
γενικό θεσµικό πλαίσιο εφαρµογής του Τρίτου Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης, τα
νέα όργανα για τη διαχείριση, παρακολούθηση της υλοποίησης του Κοινοτικού
Πλαισίου Στήριξης 2000-2006, την ειδική υπηρεσία διαχείρισης του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος Απασχόληση και Επαγγελµατική Κατάρτιση, τη
διαδικασία ένταξης των έργων στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα, τα κριτήρια
ένταξης των έργων στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα,  τη διαδικασία υλοποίησης
και παρακολούθησης των έργων, τις υποχρεώσεις των τελικών δικαιούχων, τις
υποχρεώσεις των τελικών δικαιούχων στα πλαίσια της δηµοσιότητας και
πληροφόρησης, τη διαδικασία χρηµατοροών πληρωµών, τα είδη και τη
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διαδικασία ελέγχων των τελικών δικαιούχων και των αναδόχων, την
επιλεξιµότητα των έργων, την επιλεξιµότητα των δαπανών ανά κατηγορία
ενεργειών και σε αντιστοιχία µε τους κωδικούς λογαριασµούς του εθνικού
λογιστικού σχεδίου.

Επιπλέον η ∆ιαχειριστική Αρχή και αυτό είναι ένα µέσο
αντιµετώπισης των κινδύνων βρίσκεται σε µια διαρκή επαφή µε τους τελικούς
δικαιούχους, µέσα από πλήθος ενηµερωτικών ηµερίδων που έχει διοργανώσει,
καθώς και µε πλήθος επιτόπιων επισκέψεων στις έδρες τους, για άµεση επίλυση
προβληµάτων που ανακύπτουν και αφορούν την υλοποίηση του έργου.

Μέθοδος παρακολούθησης κινδύνων, εργαλεία επίβλεψης. Σε αυτό
το σηµείο θα ήθελα να πω ότι προκειµένου να φτάσουµε στην διαχείριση των
κινδύνων σαφώς πρέπει να υπάρχει το λεγόµενο risk analysis. Οι ∆ιαχειριστικές
Αρχές, δεν τίθεται θέµα στις ∆ιαχειριστικές Αρχές risk analysis. Είναι
υποχρεωµένες κανονιστικά να ελέγχουνε το έργο και κατά τη διάρκειά του και
οπωσδήποτε µετά την ολοκλήρωση του έργου, προκειµένου να δώσουµε την
βεβαίωση καλής εκτέλεσης.

Παρόλα αυτά η διαχείριση των κινδύνων και η αντιµετώπιση των
κινδύνων είναι µία διαδικασία και εδώ θα συµφωνήσω µε τον κ.Veits στην
εισήγησή του, η οποία σαφώς δεν µπορεί να προσδιοριστεί σε στάδια. ∆ηλαδή
µπορεί να είναι πριν από την υλοποίηση του έργου, µπορεί να είναι κατά τη
διάρκεια υλοποίησης του έργου, ακόµα και µετά την υλοποίηση του έργου.

Θα προχωρήσουµε στη µέθοδο παρακολούθησης των κινδύνων
και στα εργαλεία επίβλεψης. Τα εργαλεία επίβλεψης ως προς τους κινδύνους
που απορρέουν πριν και κατά τη διάρκεια υλοποίησης του έργου, η οποία
αναλυτικά περιγράφεται στην παρούσα εισήγηση, αφορούν την παρακολούθηση
και τον έλεγχο µέσα από ένα σύστηµα εσωτερικού ελέγχου, που έχει θεσπίσει η
Μονάδα Ελέγχου της ∆ιαχειριστικής Αρχής, όπου αυτό το σύστηµα εσωτερικού
ελέγχου ελέγχει τις Μονάδες Παρακολούθησης και ∆ιαχείρισης του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος, δηλαδή κατά πόσον οι ∆ιαχειριστικές Μονάδες
παρακολουθούν την υλοποίηση των έργων και την ανταπόκριση των τελικών
δικαιούχων στις υποχρεώσεις τους και ιδιαίτερα κατά πόσο ανιχνεύουν και
διαχειρίζονται τους πιθανούς κινδύνους οι οποίοι εµφανίζονται, ώστε να
προλαµβάνουν τις ενδεχόµενες αποκλίσεις από τους στόχους και τις
προτεραιότητες του έργου και όπου αυτό δεν είναι δυνατόν να εισηγούνται
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στην Μονάδα Ελέγχου της ∆ιαχειριστικής Αρχής τις περιπτώσεις που χρήζουν
έλεγχο.

Στη συνέχεια ο Προϊστάµενος της Μονάδας Ελέγχου της
∆ιαχειριστικής Αρχής προγραµµατίζει την διενέργεια ελέγχου στον τελικό
δικαιούχο και στους αναδόχους, µε την κατάλληλη σύνθεση της Οµάδας
Ελέγχου προσδιορίζοντας τους λόγους διενέργειας του ελέγχου, το σκοπό και
τους στόχους του ελέγχου, τις γενικές πληροφορίες για τις δραστηριότητες που
πρόκειται να ελεγχθούν, τις γενικές πληροφορίες για τις δραστηριότητες που
πρόκειται να ελεγχθούν, τους παράγοντες που ενδεχόµενα επηρεάζουν τον
έλεγχο, την εκτίµηση του κινδύνου, εσωτερικοί και εξωτερικοί κίνδυνοι, τη
µέθοδο του ελέγχου, στοιχεία που πρέπει να ελεγχθούν και αξιολογηθούν, την
επικοινωνία µε τα άτοµα που εµπλέκονται στον έλεγχο, το χρονοδιάγραµµα και
την ηµεροµηνία ελέγχου, τον καθορισµό του τρόπου, του χρόνου και των
προσώπων στα οποία θα ανακοινωθούν τα αποτελέσµατα ελέγχου.

Τα ευρήµατα του ελέγχου αποτελούν ορθές καταγραφές
γεγονότων και προκύπτουν µέσα από µία διαδικασία σύγκρισης, µε το τι πρέπει
να γίνει και τι γίνεται. Τα ευρήµατα του ελέγχου πρέπει να βασίζονται στα
χαρακτηριστικά κριτήρια, δηλαδή τα πρότυπα και οι προσδοκίες που
χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση και την επαλήθευση, δηλαδή τι πρέπει να
ισχύει, συνθήκη, τα πραγµατικά γεγονότα, δηλαδή αποδεικτικά στοιχεία που
προέκυψαν κατά τον έλεγχο, τι ισχύει, αν υπάρχει διαφορά µεταξύ των
αναµενόµενων και των πραγµατικών συνθηκών, τότε αξιολογείται η αιτία,
δηλαδή ο λόγος για την διαφορά των αναµενόµενων και των πραγµατικών
συνθηκών, γιατί υπάρχει αυτή η διαφορά και το αποτέλεσµα, η επίδραση της
διαφοράς στους στόχους και στις προτεραιότητες του έργου.

∆ιοικητικά µέτρα, ρήτρες. Η ολοκλήρωση του έργου έχει ως
αποτέλεσµα πρώτον: την ύπαρξη σύστασης, πρόταση βελτίωσης δηλαδή προς
αποφυγή στο µέλλον και εξάλειψης των κινδύνων, η οποία θα είναι µία on going
διαδικασία παρακολούθησης και ελέγχου ή την ύπαρξη κυρώσεων, που είναι η
προσωρινή ή οριστική διακοπή της χρηµατοδότησης ή η απένταξη του έργου
από το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα και επιστροφή από τον τελικό δικαιούχο
µέρους ή του συνόλου της χρηµατοδότησης ως αχρεωστήτως καταβληθείσας.
Σας ευχαριστώ πολύ για την προσοχή σας.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Σας ευχαριστούµε. Είµαστε αρκετά καθυστερηµένοι στο
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πρόγραµµά µας και θα πρέπει να δούµε τι θα κάνουµε και µε τις ερωτήσεις και
απαντήσεις. Έχουµε κανονίσει µία βιντεοδιάσκεψη µε το Λίβερπουλ και ο χρόνος
ήταν καθορισµένος για την τηλεφωνική σύνδεση. Τώρα έχουµε στη διάθεσή
µας, λοιπόν, τον N.Kemsley από το Λίβερπουλ, που είναι υπεύθυνος της
Merseyside στο Ειδικό Επενδυτικό Ταµείο, υπεύθυνος ∆ιευθυντής Ανάπτυξης,
οπότε ας συνδεθούµε µε τον κ.Kemsley µε το Λίβερπουλ και µετά να περάσουµε
στις ερωτήσεις και απαντήσεις.

Τηλεδιάσκεψη µε Λίβερπουλ
Παρέµβαση N.Kemsley

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Κύριε Kemsley µας ακούτε; Μάλλον εµείς δεν µπορούµε να
ακούσουµε τον κ.Kemsley ακόµη, δώστε µας κάποιο σήµα για να δούµε ότι µας
ακούτε. Κύριε Kemsley θα θέλαµε να σας καλωσορίσουµε και να σας δώσουµε
το λόγο για να αρχίσετε την παρέµβασή σας για να σας ακούµε  από την Αθήνα.

N.KEMSLEY: Είµαι ο ∆ιευθυντής του Ειδικού Επενδυτικού Ταµείου του
Merseyside, µιας εταιρείας που είναι αποδέκτης χρηµατοδότησης από τα
Ευρωπαϊκά ∆ιαρθρωτικά Ταµεία. Η πείρα µου από την διαχείριση κινδύνου δεν
είναι πείρα ως δηµοσίου υπαλλήλου ή ελεγκτού ή λογιστού. Η πείρα µου
βασίζεται σε δουλειά 30 ετών µε την Τράπεζα της Αγγλίας, µε όλες βέβαια τις
συνέπειες που έχει αυτό για τους χρηµατοοικονοµικούς κανονισµούς.

Ζητώ συγνώµη καταρχήν διότι δεν κατόρθωσα να έρθω για να
είµαι µαζί σας σήµερα στην Αθήνα. Σήµερα στην Αγγλία έχουµε συννεφιά,
ψιλόβροχο και θα ήθελα πάρα πολύ να είµαι στην Αθήνα, όπου φαντάζοµαι ότι
θα έχετε λαµπρό ήλιο.

Η εµπειρία µου βασίζεται, λοιπόν, στο Ηνωµένο Βασίλειο
γενικότερα και πιο συγκεκριµένα στην εµπειρία του Merseyside που είναι
περιφέρεια στόχου ένα. Για όσους δεν ξέρετε πολύ καλά το Merseyside θα
ήθελα να πω ότι είναι µια περιφέρεια στην Βορειοδυτική Αγγλία µε ενάµισι
εκατοµµύριο κατοίκους περίπου και µε ΑΕΠ 21 δισεκατοµµύρια ΕΥΡΩ περίπου.

Λοιπόν, για να µπω στο κύριο µέρος της παρουσίασής µου. ∆εν
µπορώ παρά να τονίσω ιδιαίτερα την σηµασία της διαχείρισης κινδύνων σε
οποιοδήποτε ∆ιαρθρωτικό Πρόγραµµα. Κάθε ∆ιαρθρωτικό Πρόγραµµα θα πρέπει
να είναι αντικείµενο διαχείρισης κατά τρόπον ώστε να πληρούνται όλες οι
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απαιτήσεις όλων εκείνων οι οποίοι έχουν σχέση µε το πρόγραµµα.

Πρέπει να υπάρχει πάντοτε λογοδοσία, να είµαστε δηλαδή
υπεύθυνοι και να αναλαµβάνουµε τις ευθύνες εφ�όσον διαχειριζόµαστε δηµόσια
χρήµατα. Θα πρέπει να ανταποκριθούµε στις απαιτήσεις της διαχείρισης
κινδύνου, όπως τίθενται από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, από τις εθνικές αρχές,
από τους εθνικούς ελεγκτές ή από Ελεγκτικό Συνέδριο σε εθνικό επίπεδο ήτανε
το Ευρωπαϊκό Ελεγκτικό Συνέδριο και θα πρέπει το περιφερειακό πρόγραµµα να
µπορεί να επωφελείται πλήρως των χρηµατοδοτήσεων των ∆ιαρθρωτικών
Ταµείων, µε βάση την τοπική διαχείριση που γίνεται.

Μέσα στη λειτουργία του προγράµµατος θα πρέπει να επιλύονται
οποιεσδήποτε δυσκολίες υπάρχουν. Η διαχείριση του προγράµµατος
διαφορετικά θα µπλοκάρει εάν δεν έχουν αντιµετωπιστεί οι παράγοντες
διαχείρισης κινδύνου. ∆εν µπορεί να υπάρχει η διαχείριση κινδύνου σε ένα
τοµέα και όχι σε κάποιον άλλο τοµέα, γιατί θα θεωρούνται λιγότερο ικανοί αυτοί
οι οποίοι δεν έχουν εκπληρώσει όλες τις προϋποθέσεις διαχείρισης κινδύνου και
µάλιστα η συνέπεια µπορεί να είναι τελικά η αποτυχία του προγράµµατος να µας
αποδώσει τις αναµενόµενες ωφέλειες και θα µπορούσε να οδηγήσει σε αποτυχία
πλήρους εξέλιξης του προγράµµατος και ενδεχοµένως µπορεί και οι πόροι που
διατίθενται από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή να µην χρησιµοποιηθούν τελικά
σωστά και καθ� ολοκληρία.

Τα γενικότερα ζητήµατα διαχείρισης κινδύνου θα έχετε ήδη
ακούσει πως αντιµετωπίζονται σε υψηλό επίπεδο διαχείρισης προγραµµάτων.
Αυτό που θα ήθελα να πω εγώ είναι ότι η γενική διαδικασία είναι ότι
προσπαθούµε να το διαχειριστούµε το πρόγραµµα κατά τρόπον ώστε να έχουµε
καλή διακυβέρνηση. ∆εν αρκεί όµως το ευρύ µακροοικονοµικό επίπεδο µόνον.

∆εν θέλουµε να καταπνίξουµε τις τοπικές πρωτοβουλίες. Αυτοί οι
οποίοι γνωρίζουν το πως διαχειρίζονται ένα γραφειοκρατικό περιβάλλον
µπορούν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις και εδώ θα µπορούσαµε να
δηµιουργήσουµε προϋποθέσεις για αποκλεισµό αυτών που δεν γνωρίζουν
πλήρως τις γραφειοκρατικές διαδικασίες και θα σας δώσω ένα παράδειγµα από
το Merseyside.

Η πρώτη προτεραιότητα του ενιαίου προγραµµατικού εγγράφου
αυτή τη στιγµή έχει σχέση µε µέτρα τα οποία υποκινούν την ανάπτυξη των
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τοπικών επιχειρήσεων και στη συνέχεια αυξάνουν την απασχόληση. Στην
προτεραιότητα αυτή έχει δοθεί πάνω από 1/3 των συνολικών πόρων του
προγράµµατος. Και σας ερωτώ: το καθένα από αυτά ή και όλους µαζί ποιοι
τοµείς της οικονοµίας αντιλαµβάνονται καλύτερα την ανάπτυξη της οικονοµίας;

Όσοι από σας δεν είστε από τον ιδιωτικό τοµέα ή από τον
ακαδηµαϊκό τοµέα πρέπει να σας πω ότι αυτοί οι δύο τοµείς είναι οι πλέον
ενδεδειγµένοι, για να κατανοήσουµε πλήρως τι σηµαίνει ανάπτυξη. Στο
Ηνωµένο Βασίλειο οι κανόνες απαιτούν χρήµατα του ΕΤΠΑ να είναι διαθέσιµα,
στους φορείς που µπορούν να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της λογοδοσίας
προς το δηµόσιο.

∆εν µπορεί, λοιπόν, ο δηµόσιος τοµέας να καθοδηγήσει το
πρόγραµµα του Merseyside γενικότερα. Από την αρχική αυτή ανάλυση το
συµπέρασµά µου είναι ότι πρέπει να δώσουµε ιδιαίτερη σηµασία για να δούµε
και το µικροοικονοµικό επίπεδο του προγράµµατος, για να έχουµε µέτρα τα
οποία θα διασφαλίζουν ότι παράλληλα µε την γενική στρατηγική του
προγράµµατος θα υπάρξουν και µέτρα που θα µεγιστοποιούν τις επιπτώσεις του
προγράµµατος µέσω της συµµετοχής και φορέων από τον ιδιωτικό τοµέα.

Και θα ήθελα να πω δυο λόγια και για την εµπειρία του Merseyside
και συγκεκριµένα της εταιρείας µας, της επενδυτικής επιχείρησης του
Merseyside. Καταρχήν να σας εξηγήσω τι ακριβώς κάνει το Ειδικό Επενδυτικό
Ταµείο του Merseyside. Είναι ένα εργαλείο το οποίο φτιάχτηκε ειδικά για να
αντιµετωπίσει το χάσµα χρηµατοδότησης που υπάρχει αφ�ενός µεταξύ της
ζήτησης για επενδυτικό κεφάλαιο από µικρές επιχειρήσεις και από την άλλη
πλευρά την παροχή τέτοιου κεφαλαίου από το χρηµατοοικονοµικό τοµέα.

Το Επενδυτικό Ταµείο του Merseyside θέλει να παρέχει δάνεια και
κεφάλαια µε εµπορικούς όρους προς µικρές επιχειρήσεις µε όρους που να είναι
σχεδόν τραπεζικοί όροι, εµπορεύσιµοι όροι. Το Merseyside, λοιπόν, το
Επενδυτικό Ταµείο του Merseyside κάνει µια δουλειά παρόµοια µε την δουλειά
του χρηµατοπιστωτικού τοµέα.

Οι επιχειρήσεις καθοδηγούνται από µία επιχειρηµατική στάση προς
την ανάπτυξη των επιχειρήσεων. Προωθούµε, δηλαδή, την ανάπτυξη των
µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Το Ειδικό Επενδυτικό Ταµείο του Merseyside
ξεκίνησε µε τα ∆ιαρθρωτικά Ταµεία την περίοδο �93-�99. Όταν φτιάχτηκε εκείνο
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το πρόγραµµα η Γενική ∆ιεύθυνση Περιφερειακής Πολιτικής και οι τοπικοί
εταίροι είχαν την πρόθεση να βρουν ένα τρόπο να χρηµατοδοτούν µικρές
επιχειρήσεις και αυτό µπορούσε να γίνει επιτυχώς µόνο εφ�όσον υπήρχαν οι
επαγγελµατίες που θα το κάνουν, δηλαδή ο ιδιωτικός τοµέας και η Επιτροπή
Παρακολούθησης του Προγράµµατος βρήκε κατάλληλους εταίρους στο
Εµπορικό Επιµελητήριο του Λίβερπουλ και στην Τράπεζα της Αγγλίας, ως
εκπροσώπους δηλαδή του ιδιωτικού και του δηµοσίου τοµέα αντιστοίχως.

∆ύο εταίροι, λοιπόν, που από κοινού προσπαθούν να δώσουν
εγγυήσεις για αυτή τη διαδικασία και δίνουν και την απαραίτητη δοµή, ώστε να
µπορούµε να λογοδοτήσουµε και για να µπορέσουµε να αντιµετωπίσουµε και τα
ζητήµατα διαχείρισης κινδύνου, για να µπορούµε να έχουµε τα διαθέσιµα
κονδύλια τα οποία χρειαζόµαστε για µια τέτοια διαδικασία όπως αυτή, την οποία
ξεκινούσαµε.

∆ούλεψε η Τράπεζα της Αγγλίας µε συναδέλφους από τον ιδιωτικό
τοµέα για να δηµιουργηθεί ένα πρόγραµµα, το οποίο κατέληξε να είναι σήµερα
το Ειδικό Επενδυτικό Ταµείο του Merseyside και βασιζόµεθα περισσότερο σε
εγγυήσεις και όχι σε µετοχικό κεφάλαιο. ∆ηλαδή µπορούσαµε να έχουµε
πλεονάσµατα, αλλά δεν θα µπορούσαµε να τα διανείµουµε στους µετόχους. Το
πλεόνασµα θα µπορούσαµε να το χρησιµοποιούσαµε µόνο για τους σκοπούς
βάσει του καταστατικού της εταιρείας υπέρ των µικρών επιχειρήσεων του
Merseyside, αυτά τα γράφει έτσι το καταστατικό.

Και έτσι διασφαλίζεται το µακροπρόθεσµο µέλλον και η
µακροπρόθεσµη πολιτική του Επενδυτικού µας Ταµείου µετά το τέλος δηλαδή
των ∆ιαρθρωτικών Ταµείων και των σχετικών προγραµµάτων. Υπήρχε ένα
βασικό στοιχείο διαχείρισης κινδύνου όσον αφορά την υποκίνηση για
κερδοφορία του ιδιωτικού τοµέα. Το Ειδικό Επενδυτικό Ταµείο του Merseyside
όρισε έναν τρίτο εγγυητή, έναν Οργανισµό που ονοµάζεται «MSIF PARTNER»
εταίροι του Επενδυτικού Ταµείου Merseyside που εκπροσωπούσε όλους τους
φορείς της περιφέρειας και τους έφερε κατά αυτό τον τρόπο σε επαφή µε αυτή
τη διαδικασία την οποία είχαµε ξεκινήσει. ∆ηλαδή υποστήριξης προς την
ανάπτυξη των µικροµεσαίων επιχειρήσεων και πάλι για να µπορούµε να
εξασφαλίσουµε λογοδοσία προς όλα αυτά τα θέµατα.

Έχουµε µια εταιρική σχέση δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. Έχουµε
επιχειρηµατικό σχέδιο, καθοδηγούµεθα από επιχειρηµατική πολιτική και
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προσπαθήσαµε να συγκεντρώσουµε χρήµατα από τα ∆ιαρθρωτικά Ταµεία και να
βρούµε και αντίστοιχα ιδιωτικά κεφάλαια. Το ∆εκέµβριο του 2001 έκλεισε το
τελευταίο πρόγραµµα η εταιρεία µας, είχε άλλους 35 εταίρους, φορείς δηλαδή
που είχαν ο καθένας τη δική του πολιτική διαχείρισης κινδύνου και συνδυάζαµε
τις προσπάθειές µας µε τη δική µας MSIF.

Μπορέσαµε και εµείς στο Merseyside να διευκολύνουµε και να
βελτιώσουµε την εταιρική διακυβέρνηση µέσω αυτών των αναλύσεων
διαχείρισης κινδύνου που έκαναν και οι υπόλοιποι φορείς. Ταυτόχρονα
πληρούµε τις προϋποθέσεις όλων των προγραµµάτων, είµαστε υπόλογοι έναντι
της περιφέρειας, της κυβέρνησης του Ηνωµένου Βασιλείου και της Ευρωπαϊκής
Κοινότητας και παράλληλα δίνουµε και εµείς αντίστοιχες εγγυήσεις στους δικούς
µας εταίρους και εγγυοδότες.

∆ηµιουργούνται, λοιπόν, τα σωστά επίπεδα και οι σωστές
προδιαγραφές για τη διαχείριση κινδύνου. Ακούγονται πολύ εύκολα αυτά τα
οποία σας λεω, αλλά συµπερασµατικά θα έλεγα ότι αυτό το οποίο εξασφαλίσαµε
είναι µία µεθοδολογία, βάσει της οποίας χρησιµοποιούµε τον τοπικό
ενθουσιασµό για να εκπληρώσουµε τους στόχους του προγράµµατος και να
µπορέσουµε να αναπτύξουµε τις δεξιότητες που απαιτούνται για να επιτύχει η
κάθε πρωτοβουλία. Παράλληλα πληρούµε και όλες τις προϋποθέσεις διαχείρισης
κινδύνου.

∆εν είναι απλό όµως αυτό. Θέλουµε να δηµιουργήσουµε το
κατάλληλο εργαλείο. Όλοι οι εµπλεκόµενοι σε αυτή τη διαδικασία θα πρέπει να
συνεργάζονται πάρα πολύ καλά µεταξύ τους και κλείνοντας αυτή την
παρουσίαση θα ήθελα να κάνω µία ερώτηση και παράλληλα να την απαντήσω:
ήταν επιτυχής η διαδικασία µας τελικά; Ίσως θα ήταν προτιµότερο να σας
απαντήσω δίνοντάς σας κάποια συγκεκριµένα στοιχεία για να σας πείσω ότι
ήτανε επιτυχηµένη η διαδικασία.

Το Επενδυτικό µας Ταµείο λειτουργεί εδώ και έξι χρόνια περίπου.
Είχαµε περίπου 40 εκατοµµύρια ΕΥΡΩ κεφάλαια τα οποία αντλήθηκαν,
αυξήθηκαν στα 53 εκατοµµύρια ΕΥΡΩ στο διάστηµα �93 µε �99 και αυτά τα
κεφάλαια επενδύθηκαν όλα σε µικροµεσαίες επιχειρήσεις. Έχει αποπληρωθεί το
ιδιωτικό κεφάλαιο. Με τις επενδύσεις µας υποστηρίξαµε 600 επιχειρήσεις και
διατηρήσαµε ή δηµιουργήσαµε περίπου 6 χιλιάδες θέσεις απασχόλησης.
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Με την καινούργια χρονιά, µε το καινούργιο πρόγραµµα
αντλήσαµε κεφάλαια 130 περίπου εκατοµµυρίων ΕΥΡΩ σε συνεργασία µε όλους
τους εταίρους που ήταν εταίροι µας και την προηγούµενη περίοδο. Αυτά τα νέα
κεφάλαια ελπίζουµε ότι θα υποστηρίξουν περισσότερες από χίλιες επιχειρήσεις
και θα δηµιουργήσουν ή θα διατηρήσουν πάνω από 10 χιλιάδες θέσεις
απασχόλησης.

Με την υποστήριξη της Γενικής ∆ιεύθυνσης Περιφερειακής
Πολιτικής το Επενδυτικό Ταµείο του Merseyside βοήθησε τις υπόλοιπες
αντίστοιχες περιφέρειες του ιδίου στόχου δηλαδή στο Ηνωµένο Βασίλειο, κατά
τον ίδιο τρόπο και έχουµε στην Ουαλία, στο Νότιο Γιούρκ Σάϊζ και στην
Κορνουάλη αντίστοιχες πρωτοβουλίες. Τα κεφάλαια που έχουν συγκεντρωθεί
φτάνουν τα 200 εκατοµµύρια ΕΥΡΩ, διατίθενται τα κεφάλαια αυτά προς
µικροµεσαίες επιχειρήσεις και αυτό ξεκίνησε από την πρωτοβουλία του
Merseyside που τους διδάξαµε δηλαδή για να ακολουθήσουν τον ίδιο δρόµο µε
την άντληση κεφαλαίων για τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις.

Έχουµε πολύ καλές σχέσεις µε τις Περιφερειακές Υπηρεσίες της
κυβέρνησης του Ηνωµένου Βασιλείου και µπαίνοντας σε κάποιον κίνδυνο θα
έλεγα ότι έχουµε πολύ καλές σχέσεις και µε την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και µε την
Γενική ∆ιεύθυνση Περιφερειακής Πολιτικής και µε την Επιτροπή
Παρακολούθησης.

Τέλος από όσο ξέρω δεν είχαµε προβλήµατα µε τους ελεγκτές, µε
το audit  µέχρι τώρα τουλάχιστον δεν έχω ακούσει να έχουµε προβλήµατα,
ούτε µε τους ελεγκτές του Ηνωµένου Βασιλείου ούτε µε το Ελεγκτικό Συνέδριο.
Ελπίζω λοιπόν να έχουµε τηρήσει όλες τις διαδικασίες. Ευχαριστώ πάρα πολύ για
την προσοχή σας.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Σας ευχαριστούµε για την πάρα πολύ ευσύνοπτη παρουσίασή σας.
Ακούσαµε προηγουµένως ένα παράδειγµα από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο
και στη συνέχεια εµείς έχουµε µία µελέτη περιπτώσεως από το ΕΤΠΑ. ∆εν ξέρω
αν έχουµε ακόµη χρόνο στην τηλεφωνική µας σύνδεση να µπορούσαµε να
έχουµε κάποια παρέµβαση. Ο κ.Παπαδόδηµας δεν είναι µέσα στην αίθουσα
νοµίζω αυτή τη στιγµή αν ήθελε να παρέµβει. Ο κ.Shotton έχει το λόγο από την
Γενική ∆ιεύθυνση REGIO.

R.SHOTTON: Ένα σχόλιο και παράλληλα και ερώτηση. Παραφράζοντας αυτά
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τα οποία είπατε εσείς. Για να χειριστεί κανείς ένα τοµέα δραστηριοτήτων
έχοντας κατά νου τις µικροεπιχειρήσεις για την καινοτοµία που είναι πολύ
σηµαντικές για τις ιδιωτικές επιχειρήσεις, δηµιουργήθηκε ένα µέσον για να
προσφέρει τις απαραίτητες εγγυήσεις στο δηµόσιο τοµέα, παρέχοντας
παράλληλα µια υπηρεσία στον ιδιωτικό τοµέα.

Συχνά αυτό είναι ένα πρόβληµα το οποίο αντιµετωπίζουµε στην
Ελλάδα και όχι µόνο στον τοµέα των µικροµεσαίων επιχειρήσεων. Θέλουµε
δηλαδή να έχουµε µία δοµή που θα δίνει εγγυήσεις, όπως απαιτούνται από το
δηµόσιο τοµέα, ενώ συχνά αυτή η δοµή είναι άκαµπτη και γραφειοκρατική, ενώ
συχνά όταν δεν είναι γραφειοκρατική µία δοµή δεν είναι αρκετός ο έλεγχος,
τουλάχιστον δεν πληροί απολύτως τις προϋποθέσεις του δηµοσίου τοµέα.

Παρέφρασα αυτά τα οποία είπατε. Τα προσπάθησα να τα πω µε
άλλα λόγια. Εκτός από ενίσχυση στις µικροµεσαίες επιχειρήσεις είχατε κάποιες
άλλες δραστηριότητες;
N.KEMSLEY: Καταλαβαίνω αυτό το οποίο λετε, είπατε σαφέστερα αυτό το
οποίο προσπάθησα να πω και εγώ.

Εµείς φτιάξαµε µια δοµή για τα ∆ιαρθρωτικά Ταµεία και
χρησιµοποιήθηκε στο Merseyside µόνο για την υποστήριξη προς επιχειρήσεις.
Έχουµε και µία οργάνωση η οποία παρέχει ένα ευρύ φάσµα επιχειρηµατικών
υπηρεσιών που δεν συµπεριλαµβάνει την κατάρτιση, έχει όµως τεχνική
υποστήριξη προς επιχειρήσεις οι οποίες θέλουν να αναπτυχθούν. Μπορεί,
λοιπόν, η επιχείρησή µου να δώσει επενδυτικά κεφάλαια σε µια εταιρεία και µια
άλλη οργάνωση που έχει παρόµοια δοµή µε εταίρους από το δηµόσιο και
ιδιωτικό τοµέα, συγνώµη αλλά δεν ακούστηκε το τέλος της φράσης του
κ.Kemsley.

Έχουµε πολύ µικρή εµπειρία όµως. Πιστεύω ότι όλοι θα πρέπει να
έχουµε αυτό το στόχο, δηλαδή ακριβώς να φτιάχνουµε τέτοιες συνεργασίες όλο
και περισσότερο και πρέπει να έχουµε βέβαια και τους ανθρώπους που θα είναι
σε θέση να το κάνουν.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Είπαµε ότι θέλουµε να έχουµε µία συνεργασία ιδιωτικών και
δηµοσίων φορέων και να έχουµε το όφελος το οποίο θέλουµε να αποκοµίσουµε.
Είναι ένας τοµέας διαχείρισης κινδύνου που πρέπει να τον εντάξουµε από την
αρχή στον προγραµµατισµό µας, είναι πολύ ενδιαφέρουσα η παρουσίασή σας



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

88

και δεν ξέρω αν πάντοτε στις τηλεδιασκέψεις είναι τόσο µεγάλη η προσοχή του
ακροατηρίου όπως τώρα, που είχαµε απόλυτη προσοχή από το ακροατήριο.
Ήταν πάρα πολύ ενδιαφέροντα αυτά που µας είπατε.

Λοιπόν σας ευχαριστούµε πολύ και συνεχίζουµε µε τις εργασίες
του σεµιναρίου µας. Σας ευχαριστώ κ.Kemsley και εκ µέρους των Ελλήνων που
είναι οι οικοδεσπότες µας εδώ. Ελπίζω ότι θα έχουµε την ευκαιρία να σας
συναντήσουµε σε κάποια άλλη ευκαιρία για να συνεχίσουµε ακούγοντας τις
ενδιαφέρουσες εµπειρίες σας από το Merseyside.
N.KEMSLEY: Σας ευχαριστώ και εγώ. Στη διάθεσή σας αν µπορώ να
συνεισφέρω και κάποια άλλη φορά και αν θέλετε να ταξιδέψετε στην βροχερή
µας Αγγλία θα σας καλωσορίσουµε και θα σας δείξουµε αυτά τα οποία κάνουµε
εδώ. Ευχαριστώ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Μάλιστα, είχαµε λοιπόν αυτή την παρέµβαση µέσω
βιντεοδιάσκεψης από το Ηνωµένο Βασίλειο και περνάµε στην επόµενη µελέτη
περιπτώσεως. Λοιπόν, παρουσιάσετε και τα προβλήµατα διαχείρισης κινδύνου
και τα προβλήµατα των ανεξάρτητων ελεγκτών. Επικεντρωνόµαστε
περισσότερο στα θέµατα διαχείρισης και όχι τόσο στο πως κάνουν τη δουλειά
τους οι ελεγκτές στο πλαίσιο του 438.

Ξέρουµε την πρόσφατη έκθεση του Ελεγκτικού Συνεδρίου. Ο
έλεγχος του 5% θα πρέπει να έχει ένα δείγµα το οποίο θα επιλέγεται σε
συνδυασµό και εκπροσώπησης κινδύνου και αντιπροσωπευτικής εκπροσώπησης.
Στην Ευρώπη έχουµε αρκετά µικρά Επιχειρησιακά Προγράµµατα. ∆εν
κατορθώσαµε ποτέ να ελέγξουµε 100%. Έχουµε πάντοτε ένα µείγµα για να
µπορούµε να τα ελέγξουµε και τα µικρότερα προγράµµατα και έργα.

Βέβαια µπορεί πάντοτε να έρθει κάποια Γενική ∆ιεύθυνση και να
µας πει ότι δεν ελέγξατε αυτό το συγκεκριµένο έργο. Νοµίζω ότι είναι κάτι το
οποίο δεν µπορούµε να το συζητήσουµε σήµερα το απόγευµα, γιατί δεν έχουµε
το χρόνο ούτως ή άλλως και θα πρέπει να επικεντρώσουµε το ενδιαφέρον µας
στο θέµα της διαχείρισης κινδύνου. Ο κ.Ντίκος έχει το λόγο.

Χρ.ΝΤΙΚΟΣ: Αυτό που θα ήθελα να πω είναι ότι στη διάρκεια της παρουσίασής
µου δεν ανέφερα σε καµιά περίπτωση τον τρόπο που ελέγχει η Μονάδα Ελέγχου
το έργο. Σαφώς υπάρχουνε συγκεκριµένοι κανονισµοί και είναι αντικείµενο µιας
άλλης συζήτησης και µιας άλλης εισήγησης να σας δείξουµε µε ποιο τρόπο



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

89

ελέγχουµε. Το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο έχει µακρά παράδοση στους
ελέγχους των έργων. Αυτό που ανέφερα είναι ότι σαφώς είναι µία αναγνώριση
κινδύνου την οποίαν την έχουµε κάνει, την έχουµε προσδιορίσει και
προσπαθούµε µε τα µέσα που ελέγχεται προκειµένου να ελέγξουµε το αν ο
τελικός δικαιούχος είναι ικανός να υλοποιήσει το έργο και όχι να πάµε µετά για
να ελέγξουµε το έργο αν το υλοποιεί σωστά. Αυτό είναι µία διαφορετική
διαδικασία και αυτό προσπαθώ, δηλαδή, να διευκρινίσω.

Σαφώς όλα αυτά που ανέφερα πιστεύω είναι risk management,
είναι risk analysis σε πρώτη φάση, αν και όπως είπαµε οι ∆ιαχειριστικές Αρχές
δεν µπαίνει στις ∆ιαχειριστικές Αρχές θέµα risk analysis, είµαστε υποχρεωµένοι
να ελέγχουµε όλα τα έργα. Λοιπόν, αλλά η διαχείριση κινδύνου είναι όλα αυτά
που αναφέρθηκαν και αναφερθήκαµε και στα µέσα, όπου µπορούµε να
διαχειριστούµε αυτούς τους κινδύνους και αυτό το οποίο εµάς µας ενδιαφέρει,
επειδή το Τρίτο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης έχει άλλες διαδικασίες από τα δύο
προηγούµενα, αυτό που µας ενδιέφερε είναι να φέρουµε σε µία τέτοια θέση
τους τελικούς δικαιούχους, ώστε να µπορέσουν να υλοποιήσουν αυτά τα έργα
σωστά. Ευχαριστώ.

P.JAKOBSSON: Εάν συµφωνείτε να σας κάνω µερικά σχόλια, δεν ξέρω αν µου
επιτρέπετε. Πείτε ναι, ότι θέλετε να σας εκφράσω τις σκέψεις µου, ευχαριστώ.
Θα σας πω πως το είδαµε εµείς στην Ευρωπαϊκή Επιτροπή όταν κάναµε για τις
δικές µας Γενικές ∆ιευθύνσεις και Υπηρεσίες την ανάλυση κινδύνου.

Εµείς επικεντρώσαµε το ενδιαφέρον µας στο σύνολο του
Οργανισµού. Βέβαια επιτρέψτε µου να εκφράσω δυνατά, µεγαλόφωνα τις
σκέψεις µου µε τον κίνδυνο να κάνω και λάθη. Επιτρέψτε µου, λοιπόν, να κάνω
σφάλµατα, µου επιτρέπετε έτσι δεν είναι;

Λοιπόν αν έχετε µια ∆ιαχειριστική Αρχή που είναι υπεύθυνη για
τον προγραµµατισµό, για την αξιολόγηση, για την διαχείριση, τον έλεγχο, την
παρακολούθηση, την τεχνική βοήθεια κτλ., αν την έννοια της διαχείρισης
κινδύνου που γίνεται στις Γενικές ∆ιευθύνσεις της Επιτροπής την µεταφέρω θα
πρέπει να περιλαµβάνει η διαχείριση κινδύνου όλα αυτά τα στοιχεία.

Θα πρέπει να περιλαµβάνει και το στόχο της ∆ιαχειριστικής Αρχής
που είναι ποιος; Να ελέγχει τα προγράµµατα. Βέβαια περιλαµβάνεται και ο
προγραµµατισµός και η αξιολόγηση και η τεχνική βοήθεια, όλα αυτά αποτελούν
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τµήµα της αρµοδιότητας της ∆ιαχειριστικής Αρχής. Άκουσα, λοιπόν, αρκετές
παρουσιάσεις που µίλησαν αρκετά για το κοµµάτι των καθηκόντων της
∆ιαχειριστικής Αρχής που είναι ο έλεγχος και την ανάλυση κινδύνου που πρέπει
να λάβει υπ�όψιν το τµήµα που ασχολείται µε τον έλεγχο στη ∆ιαχειριστική
Αρχή.

Αυτό είναι ένα κοµµάτι. Εµείς στην Ευρωπαϊκή Επιτροπή το
κοµµάτι που κάνει αυτή την ανάθεση κινδύνου για τον έλεγχο είναι ένα κοµµάτι,
αλλά υπάρχουν και άλλες δραστηριότητες για κάθε φορέα. Έχοντας κατά νου,
λοιπόν, τους στόχους κάθε οργανισµού πρέπει να σκεφτούµε και όλα τα
καθήκοντα. Πως χρησιµοποιούµε τους ανθρώπους µας; Πως τους εκπαιδεύουµε;
Πως κάνουµε την κατάρτιση; Σε γενικές γραµµές και ειδικότερα. Πως είναι
φτιαγµένη η υπηρεσία σας, ο οργανισµός σας για να επιτύχετε τους στόχους; Οι
δοµές είναι λειτουργικές; ∆εν µιλάω µόνο για το τµήµα ελέγχου, µιλάω και για
τα υπόλοιπα τµήµατα της ∆ιαχειριστικής Αρχής.

Τα θέµατα πληροφορικής, πως τα διαχειρίζεστε; Τους διάφορους
ενδιαµέσους πως τους διαχειρίζεστε; Υπάρχουν επίσης πολλοί εξωτερικοί
παράγοντες, όπως το νοµικό πλαίσιο µέσα στο οποίο λειτουργεί η Γενική µας
∆ιεύθυνση ή η ∆ιαχειριστική Αρχή. Το θεσµικό πλαίσιο, το νοµικό πλαίσιο είναι
επαρκές για να µπορέσουµε να εκπληρώσουµε τα καθήκοντά µας;

Μιλάµε, δηλαδή, για ευρύτερη διαχείριση κινδύνου. ∆εν µιλάµε
µόνο για την ανάλυση κινδύνων στο Τµήµα Ελέγχου. Μιλάµε για το σύνολο της
διαχείρισης κινδύνου, ούτως ώστε ο κάθε φορέας, η κάθε οργάνωση να πληροί
τα καθήκοντά του γενικότερα. Ευχαριστώ πολύ που µου δώσατε το χρόνο για
µια κάπως µεγάλη παρέµβαση, αλλά νοµίζω ότι άξιζε το κόπο να το εκφράσω.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστούµε. Θα σας επαναλάβω ότι είµαστε καθυστερηµένοι σε
σχέση µε το πρόγραµµά µας. Ακούσαµε κάποια στοιχεία για την δηµοσιότητα,
για τις κοινοτικές πολιτικές, για τους κανονισµούς και πρέπει να τονίσουµε ότι
χρειαζόµαστε καταρχήν την πληροφόρηση. ∆εν µπορούµε να έχουµε
αποτελέσµατα εάν δεν φτάσει η πληροφόρηση στους φορείς και όταν µιλάµε
για πληροφόρηση µιλάµε για τους κανονισµούς, για τους εφαρµοστικούς
κανονισµούς και την ερµηνεία που στέλνει η Επιτροπή στα κράτη-µέλη, µε
κατευθυντήριες γραµµές ενδεχοµένως, ούτως ώστε να φτάσει αυτή η
πληροφόρηση σε όλους τους εταίρους.
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∆ιαφορετικά όταν φτάσουµε στο στάδιο του ελέγχου
ανακαλύπτουµε ότι κάποιοι κανόνες δεν έχουν τηρηθεί και γιατί; ∆ιότι ποτέ δεν
έφτασε η πληροφόρηση σε αυτούς που πρέπει να τηρήσουν τους κανόνες.
Εποµένως να µην ξεχνάµε µια βασική υποχρέωση: διάχυση της πληροφόρησης.
Πρώτα πρέπει να δώσουµε την πληροφόρηση και µετά να περιµένουµε ότι θα
εφαρµοστούν οι κανονισµοί. Πολύ συχνά, λοιπόν, έχουµε προβλήµατα που
οφείλονται σε έλλειψη πληροφόρησης.

Παρουσίαση και συζήτηση επί της πρώτης µελέτης περιπτώσεως του
ΕΤΠΑ (Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Οδικοί Άξονες)

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ας περάσουµε τώρα στη δεύτερη µελέτη περιπτώσεως από το
ΕΤΠΑ και εδώ ως εκ θαύµατος νοµίζω ότι έχουµε και µία θέση ελεύθερη,
µπορείτε να έρθετε αν θέλετε στο βήµα. Η κα Παπασιώπη έχει το λόγο.
Ζ.ΠΑΠΑΣΙΩΠΗ: Ευχαριστώ κ.Πρόεδρε. Θα ήθελα να ευχαριστήσω και τον
κ.Jakobsson ο οποίος έθεσε ένα θέµα σε ένα γενικότερο πλαίσιο και να πω από
την αρχή ότι εγώ δεν αντιλήφθηκα ότι το σηµερινό σεµινάριο έχετε σαν µόνο
στόχο να συζητήσουµε για την διαχείριση κινδύνων στην περιοχή των ελέγχων
αποκλειστικά, αλλά γενικότερα θα σας παρουσιάσω πως βλέπουµε εµείς το θέµα
διαχείρισης κινδύνων στο σύνολο της διαδικασίας της υλοποίησης του
Επιχειρησιακού Προγράµµατος που είναι το Πρόγραµµα Οδικοί Άξονες, Λιµάνια,
Αστική Ανάπτυξη.

Θα ξεκινήσω µε µία σύντοµη παρουσίαση του προγράµµατος. Το
πρόγραµµα αυτό αφορά κυρίως την ολοκλήρωση των παρεµβάσεων που είχαµε
ξεκινήσει από το ∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης, αλλά και σε νέα έργα,
προκειµένου να ολοκληρωθούνε οι µεγάλοι οδικοί άξονες της χώρας µας που
είναι το κοµµάτι των διευρωπαϊκών αξόνων.

Επίσης έχει παρεµβάσεις όπως λεει ο τίτλος του που αφορούνε την
ολοκλήρωση σηµαντικών λιµανιών της χώρας µας, τα οποία επίσης αποτελούν
µέρος του διευρωπαϊκού δικτύου µεταφορών και περιλαµβάνει και κάποιες
δράσεις που αναφέρονται στην ασφάλεια στις θαλάσσιες µεταφορές, στη
ναυσιπλοία.

Έχει σηµαντικές παρεµβάσεις που αφορούνε στον τοµέα της
αστικής ανάπτυξης και όταν λέµε αστική ανάπτυξη εννοούµε βασικά τις
παρεµβάσεις σε Αθήνα και Θεσσαλονίκη, στις µεγάλες πόλεις που
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συγκεντρώνουν το 50% του πληθυσµού της χώρας µας και πρόκειται βασικά για
την κατασκευή των επεκτάσεων του ΜΕΤΡΟ της Αθήνας και την κατασκευή του
νέου έργου του ΜΕΤΡΟ της Θεσσαλονίκης, αλλά και σε παρεµβάσεις σε
σηµαντικούς άξονες, αστικούς οδικούς άξονες αυτών των µεγάλων
µητροπολιτικών κέντρων και τέλος έχει και κάποιες δράσεις οδικής ασφάλειας.

Το πρόγραµµα περιλαµβάνει 9 Άξονες και 21 Μέτρα. Βλέπουµε
εδώ τη δοµή, µια ανάλυση του προϋπολογισµού του προγράµµατος στους 9
Άξονες Προτεραιότητες, δεν θα σταµατήσω πολύ στη διαφάνεια, απλώς θα
ήθελα να σας πω ότι το σύνολο του προϋπολογισµού του προγράµµατος που
ανέρχεται σε 9.317.000.000 ΕΥΡΩ.

Η σύνθεσή του είναι: 1/3 περίπου είναι οι πόροι που έρχονται από
το Ευρωπαϊκό Ταµείο Περιφερειακής Ανάπτυξης, 1/3 είναι η εθνική δηµόσια
δαπάνη και το υπόλοιπο 1/3 αναµένεται ότι θα είναι η συµµετοχή των ιδιωτικών
κεφαλαίων µέσω των συµβάσεων παραχώρησης για την κατασκευή των
µεγάλων έργων.

Στους στόχους, στους δείκτες εκροών που έχουµε περιλάβει µέσα
στο πρόγραµµά µας, σύντοµα και έτσι πολύ περιληπτικά σας λεω ότι
προβλέπεται µέσω αυτού του προγράµµατος η ολοκλήρωση 240 περίπου
χιλιοµέτρων αυτοκινητοδρόµων, που ξεκίνησαν να κατασκευάζονται στο
∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο, 250 χιλιόµετρα νέα χιλιόµετρα αυτοκινητοδρόµων
που θα κατασκευαστούν σαν κλασικό δηµόσιο έργο και περίπου 350 χιλιόµετρα
που θα αποτελέσουνε κοµµάτι που θα κατασκευαστούν µε παραχώρηση, τα
οποία µε άλλα περίπου 200 που κατασκευάζονται χρηµατοδοτούνται µέσω των
ΠΕΠ και 250 που χρηµατοδοτούνται από το Ταµείο Συνοχής αποτελούν ένα
τεράστιο πρόγραµµα έργων που προβλέπεται να κατασκευαστούν µε
παραχώρηση που είναι περίπου 800 χιλιόµετρα αυτοκινητοδρόµων.

Για το φιλόδοξο αυτό πρόγραµµα οι πόροι δεν ρέουν ανεξέλεγκτα,
ρέουν υπό προϋποθέσεις. Καταρχήν απαιτείται το αυτονόητο. Ότι απαιτείται
σχολαστική τήρηση του θεσµικού πλαισίου εθνικού και κοινοτικού. Επίσης
απαιτείται η επιµελής στήριξη των πολιτικών της χώρας µας και της Κοινότητας
και προκειµένου να πετύχουµε τις θετικές επιπτώσεις που είναι βασικά η
ολοκλήρωση του διευρωπαϊκού δικτύου, των έργων του διευρωπαϊκού δικτύου
µεταφορών και µε κάποιες θετικές επιπτώσεις που αναµένεται ότι θα έχουµε
επίσης στο περιβάλλον.
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Κλείνω εδώ αυτή τη σύντοµη παρουσίαση, ήθελα απλώς να έχετε
µία εικόνα όλο το ακροατήριο για τα µεγέθη του προγράµµατος και τη φύση
του. Πριν περάσω στο θέµα µας το κυρίως, θέλω να αναφερθώ επιγραµµατικά
στην αποστολή και στις αρµοδιότητες της ∆ιαχειριστικής Αρχής. Σύµφωνα µε το
νόµο η ∆ιαχειριστική Αρχή είναι αρµόδια να εξασφαλίσει την
αποτελεσµατικότητα και την κανονικότητα της διαχείρισης και της εφαρµογής
του Επιχειρησιακού Προγράµµατος.

Η κανονικότητα διασφαλίζεται µε την συµβατότητα των πράξεων
µε το εθνικό και κοινοτικό δίκαιο. Η αποτελεσµατικότητα διασφαλίζεται µε την
ένταξη και υλοποίηση εύστοχων και κατάλληλων πράξεων, που και θα
αποδώσουν τα αναµενόµενα αποτελέσµατα που ανέφερα προηγούµενα: τα 240
χιλιόµετρα ολοκλήρωση, τα 800 χιλιόµετρα νέων αυτοκινητοδρόµων κτλ.

Οµολογώ ότι όταν µου ζητήθηκε να παρουσιάσω το θέµα
διαχείριση κινδύνων και risk management τροµοκρατήθηκα λίγο, γιατί πήγε το
µυαλό µου σε στοχαστικά µοντέλα, σύνθετα και αρκετά έτσι επιστηµονικά, που
είχα ακούσει στα φοιτητικά µου χρόνια και µεθόδους Μόντε Κάρλο, Ντέλφι κτλ.,
πράγµατα τα οποία ακούγονται πολύ εξεζητηµένα για τον τρόπο που εµείς
έχουµε προσεγγίσει µέχρι στιγµής τη δουλειά µας.

Όταν έσκυψα λίγο πιο συγκεκριµένα στα κείµενα που µας δόθηκαν
από τις Υπηρεσίες της Επιτροπής, σχετικά ηρέµησα και ακόµη περισσότερο γιατί
όντως µηχανικός συνειδητοποίησα ότι το θέµα διαχείριση και κίνδυνοι είναι κάτι
που το αντιµετωπίζουµε πολύ, είναι σύµφυτο µε την δουλειά µας.

Στον τεχνικό τοµέα, λοιπόν, η διαχείριση κινδύνων θεωρείται σαν
βασικό συστατικό της διαδικασίας διαχείρισης των έργων και των
προγραµµάτων. Θεωρεί οποιοδήποτε έργο µπορεί να κατασκευαστεί αρκεί να
διατεθεί χρόνος και χρήµα. Η αποστολή των µηχανικών ένας από τους οποίους
είµαι και εγώ είναι να κατασκευάζουµε σωστά, δηλαδή µε συγκεκριµένες
απαιτήσεις ποιότητας, έγκαιρα, δηλαδή µε περιορισµό στο χρόνο και οικονοµικά,
δηλαδή µε περιορισµό στο κόστος στα έργα που καλούµαστε να υλοποιήσουµε.

Όλη µας η επαγγελµατική ενασχόληση εποµένως περιστρέφεται
γύρω από το πως θα αποφύγουµε να αστοχήσουµε, γύρω από το πως θα
αποφύγουµε τον κίνδυνο της αστοχίας σε αυτούς τους παράγοντες. Μπορεί
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στην καθηµερινή µας πρακτική η διαχείριση των κινδύνων να µην γίνεται µε τον
απόλυτα δοµηµένο τρόπο που µας παρουσιάστηκε το πρωί και που είναι
συγκεκριµένες µέθοδοι και που ενδεχοµένως απαιτείται να φτάσουµε και σε ένα
τέτοιο επίπεδο, αλλά επιδιώκει στην ουσία ακριβώς τα ίδια αποτελέσµατα.

∆εδοµένου ότι η διαχείριση σηµαίνει σχεδιασµό, οργάνωση,
κινητοποίηση πόρων, δηλαδή στελέχωση και στη συνέχεια διεύθυνση και έλεγχο
µε το feedback ξανά στο σχεδιασµό προκειµένου να διορθώσουµε ότι πάει
λάθος, είναι φανερό για µένα ότι η διαχείριση κινδύνων είναι αναπόσπαστο
τµήµα του τελευταίου κοµµατιού, δηλαδή του τµήµατος της ελεγκτικής
λειτουργίας ενός τέτοιου Ολοκληρωµένου Συστήµατος προσέγγισης διαχείρισης,
είτε αυτή πρόκειται για προγραµµατισµό, είτε για την υλοποίηση του
προγράµµατος και των έργων.

Ήδη κατά την προετοιµασία του προγράµµατός µας και στα
πλαίσια της ex ante αξιολόγησης περιέχεται µία πρώτη ανάλυση κινδύνων, που
αφορούν στο σύνολο προφανώς του προγράµµατος, µε αντίστοιχες προτάσεις
αντιµετώπισης αυτών των κινδύνων. Εντοπίζονται κίνδυνοι σε επίπεδο χώρας
για το σύνολο του τοµέα µεταφορών, όπως είναι ο ανταγωνισµός των
γειτονικών χωρών και προτείνονται µέτρα για την αντιµετώπισής τους, που είναι
η αναβάθµιση των υπηρεσιών και η ενίσχυση της διατροφικότητας,
«ιντερµοντάνιτι» εννοώ εδώ, των µεταφορών.

Σε επίπεδο διαχείρισης προγράµµατος επίσης εντοπίζονται οι
κίνδυνοι και προτείνονταν η ενίσχυση των ελεγκτικών µηχανισµών. Στο επίπεδο
των τελικών δικαιούχων είχαν ήδη ξεκινήσει οι δράσεις από το προηγούµενο
Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης και προτείνονταν να συνεχιστούν αυτές οι δράσεις,
θα το δούµε και στη συνέχεια. Σε επίπεδο θεσµικού πλαισίου επίσης είχαν
ξεκινήσει δράσεις για την αντιµετώπιση των κινδύνων που είχαν εντοπιστεί στο
∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης µε συγκεκριµένες θεσµοθετικές ρυθµίσεις
και προτείνεται η συνέχιση και η ολοκλήρωση αυτής της προσπάθειας µε
κωδικοποίηση του θεσµικού πλαισίου δηµοσίων έργων κτλ.

Σε επίπεδο προετοιµασίας των έργων εντοπίστηκε το θέµα της
ωριµότητας που πρέπει να πετύχουµε καλύτερα επίπεδα. Και τέλος σε επίπεδο
ειδικών κινδύνων για το πρόγραµµα εντοπίζονταν το θέµα του πελώριου
προγράµµατος που περιλαµβάνεται µε τα έργα παραχώρησης και το πως αυτό
ήταν κρίσιµο για το συγκεκριµένο πρόγραµµα.
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Επειδή ο προγραµµατισµός και η αξιολόγηση εξελίσσονταν
παράλληλα όλα αυτά που σας ανέφερα περιελήφθησαν µέσα στο πρόγραµµα
κατά τη σύνταξή του. Στο παρόν στάδιο, καθώς τα προγραµµατικά δεδοµένα
εξειδικεύονται η διαχείριση των κινδύνων χρησιµεύει κυρίως στον εντοπισµό
των κινδύνων σε επίπεδο πράξεων ή οµάδων πράξεων, µέσα από τις διαδροµές
ελέγχων και τα εργαλεία που διαθέτει η ∆ιαχειριστική Αρχή.

∆εν θα µείνω πολύ εδώ, θα περάσω γρήγορα αυτές τις διαφάνειες.
Είναι απλώς µία προσπάθεια να µαζέψω και ακούσαµε και το πρωί πολύ καλά να
τίθενται οι ορισµοί και το τι περιλαµβάνει ένα ολοκληρωµένο σύστηµα
διαχείρισης κινδύνων. ∆ηλαδή τι θα πρέπει να περιλαµβάνει; Καταρχήν τον
ορισµό του κινδύνου και θυµίζω, εγώ κρατάω τον ορισµό αυτό που ανέφερε ο
κ.Μανωλεδάκης το πρωί, ότι κίνδυνος είναι το ενδεχόµενο να επέλθει ένα
γεγονός κατά τη διάρκεια της ζωής µιας πράξης το οποίο θα επιφέρει
ανεπιθύµητα αποτελέσµατα.

Στη συνέχεια έχουµε τα στάδια της ανάλυσης του κινδύνου µε τον
εντοπισµό του ποια είναι αυτά τα ανεπιθύµητα γεγονότα, ποια είναι η
πιθανότητα εµφάνισής τους και πως είναι η σοβαρότητα των συνεπειών αν
εµφανιστούν. Έχουµε την αποτίµηση του κινδύνου που είναι ο συνδυασµός της
σοβαρότητας των συνεπειών και της πιθανότητας εµφάνισης αυτών των
κινδύνων και τέλος έχουµε το θέµα της αντιµετώπισης του κινδύνου µε τα
µέτρα που θα πρέπει να λαµβάνονται.

Όπως είπα και πριν παρά την έλλειψη προς το παρόν ενός
δοµηµένου συστήµατος διαχείρισης κινδύνων θεωρούµε πως ένα µεγάλο τµήµα
της δραστηριότητας της ∆ιαχειριστικής Αρχής αναλώνεται στην ουσία στην
διαχείριση αυτών των κινδύνων.

Εδώ σε αυτή τη διαφάνεια δεν θέλω να µείνουµε πολύ, απλώς
δείχνει ότι η διαδικασία διαχείρισης κινδύνου για να είναι αποτελεσµατική πρέπει
να είναι συνεχής και επίκαιρη και συνοψίζουµε εδώ πέρα το σύνολο, τον κύκλο
των δραστηριοτήτων ώστε η διαδικασία κινδύνου να ενσωµατωθεί στη
γενικότερη στρατηγική της υλοποίησης ενός προγράµµατος ή ενός έργου.

Ορίζεται, δηλαδή, το αντικείµενο και οι στόχοι, η στρατηγική
υλοποίησης του προγράµµατος, εντοπίζονται οι κίνδυνοι, αποτιµώνται οι
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συνέπειες και οι επιπτώσεις, ιεραρχούνται, καταγράφονται τα υποψήφια µέτρα
αντιµετώπισης, εκτιµάται η αποτελεσµατικότητα και το κόστος για να πετύχουµε
αυτά τα µέτρα, αξιολογείται η αποδοτικότητα µέτρων αντιµετώπισης και τέλος
προχωράµε στην υλοποίηση.

Και ας πάµε τώρα σε λίγο πιο συγκεκριµένα πράγµατα που
αφορούν την επικινδυνότητα του προγράµµατος. Στο συγκεκριµένο πρόγραµµα
η επικινδυνότητα εξαρτάται κυρίως από το µέγεθος και τη φύση των πράξεων
που περιλαµβάνει και από την ποιότητα των τελικών δικαιούχων. Ίσως εδώ θα
έπρεπε να προσθέσω και ένα τρίτο κουτί, ένα τρίτο παράγοντα που θα ήταν η
καταλληλότητα των κατασκευαστικών εταιρειών που αναλαµβάνουν να
κατασκευάσουνε τα έργα.

Μένω στο εσωτερικό του ευρύτερου συστήµατος που αποτελούµε
οι φορείς, εµείς οι ∆ιαχειριστικές Αρχές και οι φορείς υλοποίησης και θα δούµε
στη συνέχεια αυτά τα δύο µέρη, ότι αφορά δηλαδή τους κινδύνους σε σχέση µε
τις πράξεις και σε σχέση µε τους τελικούς δικαιούχους.

Να πω εδώ ότι στο πρόγραµµά µας έχουµε τις εξής κατηγορίες ας
το πούµε έργων, πράξεων: έχουµε τα µεγάλα έργα, τα οποία παίρνουν το 80
ίσως και περισσότερο τα εκατό του συνόλου του προγράµµατος και κάποια
συνήθη έργα. Έχουµε δηµόσια έργα και έργα µε παραχώρηση όπως σας είπα
στην αρχή, µεγάλα δηµόσια έργα και µεγάλα έργα που υλοποιούνται µε
παραχωρήσεις. Έχουµε έργα συνεχιζόµενα που ολοκληρώνουνε παρεµβάσεις
που είχανε ξεκινήσει στο ∆εύτερο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης και νέα έργα που
ξεκινάνε στο πλαίσιο του δικού µας προγράµµατος.

Έχουµε εποµένως, θα δούµε στη συνέχεια τους κινδύνους που
σχετίζονται µε κάθε µια από αυτές τις κατηγορίες, τόσο στη φάση της ένταξης
όσο και στη φάση της υλοποίησης τους και αντίστοιχα θα δούµε για τους
τελικούς δικαιούχους κινδύνους που σχετίζονται µε την ικανότητά τους να
διαχειριστούν τόσο µεγάλα project και που έχουνε σχέση µε την στελέχωση,
την εµπειρία, την υπευθυνότητα, την ιστορία που έχει ο καθένας από αυτούς
και θα φτάσουµε στη συνέχεια.

Το επόµενο σλάϊτ µπορούµε να το περάσουµε γρήγορα, δεν είναι
απαραίτητο και πάµε στην επικινδυνότητα των πράξεων που λέγαµε πριν. Εδώ
ας πούµε ότι µιλάµε για µεγάλα έργα, γιατί αυτά είναι η πλειοψηφία του



ΗΜΕΡΙ∆Α: �∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΚΙΝ∆ΥΝΩΝ � RISK MANAGEMENT� � 18/4/2002

97

προγράµµατος, µεγάλα δηµόσια έργα. Από την εµπειρία της εκτέλεσης του
προηγούµενου προγράµµατος, του ∆εύτερου Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης
φτιάχτηκε αυτός ο κατάλογος κινδύνων, που βλέπετε σε αυτή τη διαφάνεια,
τόσο για την ένταξη όσο και για την υλοποίηση.

Κινδύνων που προσπάθησα να είναι µικρός ο κατάλογος, διότι εγώ
πιστεύω ότι για να µπορούµε να συζητάµε έτσι αποτελεσµατικά πρέπει να
συγκεντρώσουµε την προσπάθεια σε ότι είναι σηµαντικότερο και µε µεγαλύτερη
συχνότητα εµφάνισης. Φαίνεται ότι στη φάση της ένταξης καθοριστικός
παράγοντας είναι η ωριµότητα τόσο από πλευράς τεχνικών µελετών, όσο και
από πλευράς διοικητικών πράξεων.

Για το λόγο αυτό το µέτρο που ασκούµε καταρχήν το ευρύτερο, η
προσέγγιση που έγινε, είναι ότι στο πρόγραµµα εντάσσονται και
χρηµατοδοτούνται ώριµες πράξεις. Σε περιπτώσεις που δεν έχει ωριµότητα µία
πράξη έχει ήδη προβλεφθεί στις διατάξεις εφαρµογής του προγράµµατος η
διαδικασία παραποµπής της κατάστασης σε στάδιο ωρίµανσης, δηλαδή η
χρηµατοδότηση της υλοποίησης µόνο των µελετών και των λοιπών
προπαρασκευαστικών ενεργειών, έτσι ώστε στη συνέχεια να επαναξιολογηθεί η
πράξη και να ενταχθεί κανονικά για χρηµατοδότηση και υλοποίησή της. Εννοώ
όχι εδώ τις µελέτες, γεωτεχνικές έρευνες, όταν λεω προπαρασκευαστικές
ενέργειες στη χρηµατοδότηση των απαλλοτριώσεων και ότι άλλο συνδέεται µε
αυτή την ωρίµανση µελετητική ή διοικητική.

Αν πάµε τώρα στην άλλη φάση µετά την ένταξη, που είναι η φάση
της υλοποίησης των έργων, µε µεγαλύτερη συχνότητα βλέπουµε να εµφανίζεται
το γεγονός της υπέρβασης του κόστους σε σχέση µε το προϋπολογισθέν, που
στις περισσότερες περιπτώσεις οφείλεται στην µη ύπαρξη ωριµότητας που
προαναφέρθηκε, είναι αίτιο και αιτιατό εδώ πέρα.

Παρεπόµενες συνέπειες αλλά πολλές φορές είναι και ανεξάρτητες
γι� αυτό και αναφέρονται σαν ανεξάρτητοι κίνδυνοι, η θεωρία λεει ότι δεν πρέπει
ο ένας κίνδυνος να εξαρτάται από τον άλλο αν δεν κάνω λάθος, αλλά εδώ το
αναφέρω και τις τροποποιήσεις του φυσικού αντικειµένου συχνά είναι
παρεπόµενο των τροποποιήσεων των υπερβάσεων που παρατηρούνται στο
κόστος, αλλά πολλές φορές είναι και αυτοτελείς, οφείλονται σε ανεξάρτητους
παράγοντες, όπως είναι απρόβλεπτες συνθήκες στο έδαφος, αρχαιολογικά
ευρήµατα που δεν µπορούσανε να προβλεφθούν και άλλοι τέτοιοι παράγοντες,
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τους οποίους δεν αναφέρω όπως θα είδατε σαν µεµονωµένους, σαν χωριστούς
κινδύνους.

Σε έναν πιο αναλυτικό κατάλογο σίγουρα οι κίνδυνοι από τις
συνθήκες εδάφους ή οι κίνδυνοι από αρχαιολογικά ευρήµατα που θα µπορούσαν
να αναφέρονται και αυτόνοµα σαν κίνδυνοι. Τέλος έχω βάλει εδώ το
περιβάλλον, το περιβάλλον µπαίνει από δύο πλευρές. Ένα οι κίνδυνοι που
µπορεί να υπάρξουν προς το περιβάλλον, από την εκτέλεση της πράξης, αλλά
και οι κίνδυνοι που το ίδιο το περιβάλλον, τα θέµατα τα περιβαλλοντικά µπορεί
να προκαλέσει στο να υλοποιηθεί το έργο.

Έχουµε πλείστα παραδείγµατα στη χώρα µας. Όταν λεω
περιβάλλον στάνταρ περιλαµβάνω και τον πολιτισµό και την αρχαιολογία.
Έχουµε λοιπόν πλείστα παραδείγµατα στη χώρα µας και τα δηµόσια έργα τα
µεγάλα, από την εµπειρία την προηγούµενη, όπου παρόλο που υπήρχαν όλες οι
αδειοδοτήσεις περιβαλλοντικές και άλλες, είχαµε περάσει από το Υπουργείο
Πολιτισµού τα έργα κτλ., ωστόσο λόγω αντιδράσεων που υπήρξαν στα θέµατα
αυτά οδηγήθηκαν τα έργα σε φοβερές αυξήσεις του κόστους που απαιτήθηκε
για την κατασκευή τους ή και σε ακύρωσή τους.

Αντίστοιχα, από την άλλη πλευρά, µια άλλη όψη που σας έλεγα
όταν µιλάµε για το περιβάλλον είναι ότι πολλές φορές οι υπερβάσεις που
εµφανίζονται στο κόστος, οι απαιτήσεις για τροποποίηση στο φυσικό
αντικείµενο οδηγούνε, προκειµένου να µπορέσει να υλοποιηθεί κάπως το έργο
και να είναι ολοκληρωµένο και να αποδοθεί, οδηγούν στην υποβάθµιση των
έργων της προστασίας του περιβάλλοντος ή σε υποβάθµιση των έργων
ανάδειξης της πολιτιστικής κληρονοµιάς. Είναι και αυτό κίνδυνοι που πρέπει να
τους λάβουµε υπ�όψιν.

Αυτός είναι ένας κατάλογος των κινδύνων που στα µεγάλα
δηµόσια έργα, αλλά νοµίζω και στα συνήθη, εµφανίζονται µε την µεγαλύτερη
συχνότητα. Στην επόµενη διαφάνεια βλέπουµε µία κατάταξη αυτών των
κινδύνων µε βάση την πιθανότητα εµφάνισής τους και τις συνέπειες και µια
κατάταξή τους µε βάση τη σοβαρότητα των συνεπειών που έχει ο καθένας.

Παρατηρούµε εδώ ότι οι κίνδυνοι που σχετίζονται µε το τελικό
κόστος είναι ο Κ4, είναι η τροποποίηση του φυσικού αντικειµένου που είναι ο
Κ3, είναι αυτοί που είτε συνδυασµένα πράγµα που είναι συνήθης είτε και
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ανεξάρτητα πράγµα που είναι σπανιότερο ιεραρχούν σαν πρώτοι στο σχετικό
πίνακα.

Ακολουθούν οι κίνδυνοι που σχετίζονται µε την τεχνική ωριµότητα
και το περιβάλλον, αν και το περιβάλλον θα µπορούσε να παίξει και την
χαµηλότερη βαθµίδα από άποψη εµφάνισης και τέλος οι κίνδυνοι οι διοικητικοί
ως ωριµότητας είναι αυτοί που εµφανίζονται σπανιότερα. Ωστόσο σε κάθε
περίπτωση η σοβαρότητα των συνεπειών όλων αυτών των κινδύνων τους
κατατάσσει στην κατηγορία υψηλοί, οι επιπτώσεις τους είναι σηµαντικές και
εποµένως πρέπει να υπάρχουν µηχανισµοί και πρόληψης και διόρθωσης των
επιπτώσεων αυτών.

Θα δούµε στη συνέχεια στο επόµενο σλάϊτ πως το σύστηµα που
έχουµε για την διαχείριση και για τους ελέγχους, το οποίο έχουµε υιοθετήσει και
ακολουθούµε σαν ∆ιαχειριστική Αρχή και είναι το ανάλογο µε όλες τις υπόλοιπες
∆ιαχειριστικές Αρχές ενσωµατώνει τα συστήµατα του εντοπισµού και της
πρόληψης και της αντιµετώπισης των κινδύνων. Αυτά που είπαµε ότι πρέπει να
έχουµε σε ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης κινδύνων.

Για παράδειγµα θεωρώ ότι η διαδικασία ένταξης πράξεων στα
Επιχειρησιακά Προγράµµατα, που την ξέρουµε όλοι µας και την ακολουθούµε,
είναι µία διαδικασία που έχει στηθεί µε στόχο την πρόληψη του κινδύνου να
ενταχθούν στα προγράµµατα µη άστοχες πράξεις ή µη νόµιµες πράξεις ή να
γίνουνε µε αδιαφανείς διαδικασίες. Για µένα είναι πολύ σαφές αυτό. Για να
υπενθυµίσω και για όσους δεν τις έχουνε, δεν τις δουλεύουν κάθε µέρα και δεν
τις έχουν στο µυαλό τους, έχουνε προσδιοριστεί κατηγορίες κριτηρίων και έχουν
εγκριθεί από τις Επιτροπές Παρακολούθησης. Οι ∆ιαχειριστικές Αρχές
εξειδικεύσαµε τα κριτήρια και ορίσαµε την µεθοδολογία, τρόπο βαθµολόγησης,
σύνδεση βαθµολογίας.

Απευθύνεται µε βάση αυτά τα δεδοµένα τα οποία δηµοσιοποιούν
πρόσκληση στους τελικούς δικαιούχους που γνωρίζουν όχι µόνο τα κριτήρια
αλλά και τη µεθοδολογία που θα εφαρµοστούν αυτά τα κριτήρια και µετά
αξιολογούνται αφού γίνουνε οι προτάσεις από τους τελικούς δικαιούχους
αξιολογούνται οι προτάσεις από τις ∆ιαχειριστικές Αρχές και ακολουθεί η
διαδικασία συντονισµού, που είναι διατύπωση γνώµης από συναρµόδιους
φορείς, περιφέρειες, άλλα Υπουργεία ή η Κεντρική ∆ιαχειριστική Αρχή και τέλος
καταλήγει µετά από εισήγηση δική µας να λαµβάνεται η απόφαση της ένταξης
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της πράξεως µέσα στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα.

Αν πάµε στην επόµενη διαφάνεια που είναι πια όχι στη φάση της
ένταξης των πράξεων αλλά στη φάση της υλοποίησης, παραδείγµατα δίνω, η
πρόληψη κινδύνου βλέπουµε εδώ µη κανονικής ή αποτελεσµατικής υλοποίησης
αφορά και την κανονικότητα και την αποτελεσµατικότητα της λειτουργίας µας.

Σε ότι αφορά την κανονικότητα, µπορούµε να πάµε και στο
επόµενο σλάϊτ, για να δούµε στη συνέχεια τι κάνουµε για την πρόληψη του
κινδύνου µη κανονικής υλοποίησης των πράξεων. Παρακολουθείται η πιστή
εφαρµογή του θεσµικού πλαισίου παραγωγής των έργων. Συγκεκριµένα αυτό
δεν είναι τόσο εύκολο όσο ακούγεται, εµάς τουλάχιστον µας έχει απασχολήσει
πολύ.

∆ουλέψαµε µε κάποιους συµβούλους µας, δεν έχουµε ακόµα
καταλήξει, προσπαθούµε να επεξεργαστούµε έναν οδηγό ελέγχου
κανονικότητας, είναι ένα αρκετά ογκώδες κείµενο, το οποίο µε διαγράµµατα
ροής και διαδικασίες ελέγχου συσχετίζει το εκάστοτε ισχύον θεσµικό πλαίσιο για
τα δηµόσια έργα µε τους ελέγχους στο προσυµβατικό ή και στο συµβατικό
στάδιο.

Μπορούµε να δούµε λίγο ένα παράδειγµα µιας τέτοιας εφαρµογής,
το επόµενο σλάϊτ παρακαλώ. Βλέπουµε δηλαδή εδώ ένα από αυτά τα
διαγράµµατα, µια διαδροµή ελέγχου το οποίο αφορά στον έλεγχο στο
προσυµβατικό στάδιο και ειδικότερα θα το δούµε και στη συνέχεια του στους
κανόνες συµµετοχής. Εδώ αν δούµε, όταν έχουµε µία πράξη, όταν ελέγχουµε
την κανονικότητα µιας πράξης στο προσυµβατικό στάδιο, δηλαδή πριν την
υπογραφή της σύµβασης, αν ο προϋπολογισµός του έργου υπερβαίνει το ένα
δισεκατοµµύριο δραχµές ξέρουµε όλοι ότι από τον Οκτώβριο του �99 και µετά
αυτή η πράξη παραπέµπεται για έλεγχο στο Ελεγκτικό Συνέδριο.

Άρα παραπέµπεται για έλεγχο ακριβώς του ίδιου πράγµατος, της
νοµιµότητάς της και της κανονικότητάς της σε ένα όργανο εξωτερικό προς την
όλη δοµή, προς το όλο σύστηµα της διαχείρισης. Για µένα αυτό σηµαίνει ότι στο
βαθµό που ελέγχεται από το εξωτερικό αυτό όργανο, από το Ελεγκτικό
Συνέδριο, έχει ικανοποιηθεί. Εγώ η ∆ιαχειριστική Αρχή µπορεί να αρκεστεί στο
ότι πέρασε τον έλεγχο της κανονικότητας και είναι ικανοποιητικό.
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Υπάρχει όµως η περίπτωση το Ελεγκτικό Συνέδριο να µην
απαντήσει στις 40 µέρες και άρα πρακτικά έχουµε την εικόνα ότι αυτός ο
έλεγχος δεν έχει γίνει. Εποµένως πρέπει να γίνει και άρα προχωράµε να τον
κάνουµε. Υπάρχει περίπτωση η πράξη να έχει ξεκινήσει πολύ παλαιότερα και να
µην υπήρξε αυτή η διαδικασία, να µην είχε προβλεφθεί στο θεσµικό µας
πλαίσιο.

Εποµένως πρέπει να ακολουθήσουν οι άλλοι έλεγχοι κανόνων
δηµοσιότητας, προσυµβατικού σταδίου, κανόνων συµµετοχής, έλεγχο
διασφάλισης χρηµατοδότησης, που είναι η συνέχεια αυτού του διαγράµµατος
ροής. Μπορούµε να δούµε στο επόµενο σλάϊτ σαν παράδειγµα τον έλεγχο
κανόνων συµµετοχής, όπου εδώ αν ο προϋπολογισµός, ρωτάµε είναι ο
προϋπολογισµός της δηµοπράτησης αυτού του έργου µεγαλύτερος από πέντε
εκατοµµύρια ECU; Αν ναι έχουν κληθεί Έλληνες και ξένοι εργολήπτες που
πρέπει, έχουν τα σχετικά επαγγελµατικά µητρώα; Αν βγει όχι έχουµε ένα µεγάλο
πρόβληµα εκεί και πρόβληµα σηµαίνει κίνδυνος για µας σε αυτή τη διαδικασία.

Μπορεί η συχνότητα εµφάνισης µιας τέτοιας πράξης τουλάχιστον
στο δικό µας πρόγραµµα είναι πάρα πολύ χαµηλή, γιατί τα έργα γίνονται από
δηµόσιες υπηρεσίες, µεγάλους φορείς που ξέρουν τις διαδικασίες και είναι πάρα
πολύ σπάνιο κατά την γνώµη µου το φαινόµενο αυτές οι διαδικασίες να µην
έχουνε τηρηθεί. Ωστόσο επειδή οι επιπτώσεις του να µην έχει υπάρξει, του να
µην έχουν τηρηθεί οι κανόνες είναι σοβαρές, µπορεί να έχουµε απένταξη της
πράξης, διοικητικές, πειθαρχικές συνέπειες, για το λόγο αυτό πρέπει να τον
κάνουµε τον έλεγχο και πρέπει να αντιµετωπίζουµε, να δούµε την αντιµετώπισή
του.

Αυτό σας το δίνω σαν ένα παράδειγµα του τι σηµαίνει έλεγχος της
κανονικότητας, το οποίο είναι ένα αρκετά βαρύ για µας και σοβαρό θέµα και
όπως σας είπα επεξεργαζόµαστε αυτόν τον οδηγό. Μόλις θα έχουµε κάπως
καταλήξει σε ένα πιο οριστικό σχέδιο, έχω εδώ ένα αντίγραφο, θα σας το
στείλουµε και σε όλους τους εµπλεκόµενους, εννοώ την Κεντρική ∆ιαχειριστική,
τον Ε∆ΕΛ, ενδεχοµένως τις άλλες υπηρεσίες που ενδιαφέρονται, να δούµε αν
είναι µια λογική διαδικασία που µπορούµε να την συµφωνήσουµε, ώστε να
µπορούµε να ανταποκριθούµε σε αυτές τις απαιτήσεις των ελέγχων
κανονικότητας, τόσο στο προσυµβατικό στάδιο όσο και στη φάση της
υλοποίησης.

Τώρα είδαµε πως το σύστηµα επιχειρεί είπαµε να ελέγξει αυτή, να
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προλάβει τους κινδύνους µη κανονικής υλοποίησης. Ας δούµε στη συνέχεια τι
προβλέπει αυτό όλο το σύστηµα διαχείρισης για την πρόληψη αστοχιών,
κινδύνων δηλαδή, που απειλούν την αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής του
προγράµµατος. Ας πάµε στο επόµενο σλάϊτς.

Είπαµε προηγούµενα στον εντοπισµό των κινδύνων ότι ο κίνδυνος
των υπερβάσεων κόστους ιεραρχείται πρώτος και µε πολύ σηµαντικές
συνέπειες. Για το λόγο αυτό το σύστηµα έχει προβλέψει, το σύστηµα εννοώ το
ευρύτερο, να παρακολουθείται σε µηνιαία βάση η εξέλιξη του κόστους. ∆ηλαδή
πρέπει οι φορείς να µας στέλνουνε τα µηνιαία δελτία δήλωσης δαπανών.

Επίσης προβλέπονται τα τριµηνιαία δελτία, στα οποία δηλώνεται η
πρόοδος της φυσικής υλοποίησης του κάθε έργου � πράξης και µάλιστα
αναλυµένη σε κατηγορίες, στα διακριτά τµήµατα, κατηγορίες δαπανών και η
υλοποίηση του φυσικού αντικειµένου σε κάθε µια από αυτές τις κατηγορίες και
ζητώντας στοιχεία εκτίµησης του τελικού κόστους στα τριµηνιαία δελτία από
τους φορείς υλοποίησης.

Εδώ κάναµε µία προσπάθεια µε ένα θεωρητικό παράδειγµα, όχι µε
πραγµατικά δεδοµένα, αλλά θα το επιχειρήσουµε και µε πραγµατικά δεδοµένα,
ιστορικά ενός έργου, να εφαρµόσουµε µία µέθοδο που εφαρµόζεται από
κάποιους φορείς, όπου να δούµε κάποιες µεθόδους έχοντας τα στοιχεία ανάλογα
µε αυτά που µας δίνουν εµάς στα τριµηνιαία και στα µηνιαία δελτία. ∆ηλαδή
έχοντας κάθε µήνα την ανάλυση του κόστους στις κατηγορίες δαπανών όπως
προϋπολογίστηκε και το πως, την απορρόφηση πάλι αναλυµένης αυτής της
κατηγορίας.

Αυτό δεν το δίνουν τα µηνιαία δελτία, µπορούµε όµως αν το
θελήσουµε να το ζητήσουµε. Και από τα τριµηνιαία δελτία την εξέλιξη του
φυσικού αντικειµένου πάλι αναλυµένη σε αυτές τις κατηγορίες. Παίξαµε λίγο µε
κάποια µοντέλα εκεί πέρα για να δούµε αν υπάρχει κάποια µέθοδος που θα
µπορούσε έγκαιρα να µας προειδοποιήσει για το που θα φτάσει το κόστος
αυτού του έργου.

Εδώ πέρα βλέπουµε ότι το προγραµµατικό κόστος του έργου ήταν
στα 55.500 µονάδες ας πούµε και αυτό είχε µια διολίσθηση σε κάθε λογαριασµό,
αν υποθέσουµε ότι είχαµε µήνες ή λογαριασµούς ότι είναι αυτά στον Άξονα τον
Χ, µια διολίσθηση του κόστους σιγά-σιγά, η οποία το ανέβασε στα 62.500, 600
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κάπου εκεί το τελικό κόστος. Αναλύοντας, λοιπόν, αυτά τα στοιχεία που είχαµε
βλέπουµε ότι αν εφαρµόσουµε, η καµπύλη που µας δίνει πιο γρήγορα την
προειδοποίηση που θα φτάσει το κόστος είναι η πράσινη, ενώ η µοβ που είναι
αυτή που ακολουθείται συνήθως, δηλαδή έχουµε κάθε φορά τη δήλωση του
πως εξελίσσεται και ακολουθεί την αύξηση του κόστους, εντάξει είναι όπως
παρακολουθούµε συνήθως στα έργα µας.

Σε κάθε περίπτωση όλες αυτές οι µέθοδοι για να έχουνε µια
λογική, γιατί στην αρχή δείχνουνε παράλογα πράγµατα πρέπει να αρχίσουµε να
δίνουµε κάποια αποτελέσµατα µετά από το 25% της υλοποίησης του έργου,
δηλαδή η ανάλυση αυτών των αποτελεσµάτων. ∆εν το προτείνω σαν
συγκεκριµένη µέθοδο, απλώς λεω ότι µε τα στοιχεία που διαθέτει το σύστηµα
θα µπορούσαµε να βρούµε ή να εφαρµόσουµε µεθόδους που θα µπορούσαν να
µας προειδοποιήσουν έγκαιρα για την αύξηση του κόστους και για το που
περίπου θα µας πετάξει η αστοχία που παρατηρείται στην εξέλιξη, αν
παρατηρείται, για να δούµε για ποιο λόγο και τι µέτρα µπορούν να ληφθούν.

Βέβαια τέτοιες µεθόδους το πιο ενδιαφέρον είναι να πείσουµε τους
τελικούς µας δικαιούχους και τους φορείς υλοποίησης να τις εφαρµόζουν, για να
µπορούν αυτοί να έχουν έγκαιρα αυτή την προειδοποίηση και την εικόνα του
που πηγαίνει το έργο, έτσι ώστε να µπορέσουν και σε µας να δώσουν αυτή την
πληροφορία.

Υπάρχουνε και άλλες µέθοδοι, όπως είναι η µέθοδος της
δεδουλευµένης αξίας το R value ή του κόστους complete, οι µέθοδοι στη
βιβλιογραφία που διερευνούν ακριβώς αυτό το θέµα, του συσχετισµού δηλαδή
της εξέλιξης ενός έργου και των συµπερασµάτων που µπορούµε να βγάλουµε
παρακολουθώντας δείκτες φυσικής υλοποίησης σε σχέση µε την οικονοµική
εξέλιξη του έργου.

Είναι ένα θέµα που εµάς µας ενδιαφέρει πάρα πολύ. Ξέρω ότι
απασχολεί και τις υπηρεσίες της Commission. Κάναµε µε τους συναδέλφους, µε
τον κ.Γιαννούση και τον κ.Χαρουµιάκη νοµίζω που ήτανε στο Ταµείο Συνοχής
την προηγούµενη φορά µια συζήτηση γιατί και αυτοί σκέφτονται από τη µεριά
τους και αναπτύσσουνε κάποιους πίνακες που θα µπορούνε να δώσουνε αυτό το
συσχετισµό της εξέλιξης του φυσικού αντικειµένου σε σχέση µε το οικονοµικό,
αλλά από την εµπειρία την προσωπική µου στο θέµα θα ήθελα να πω ότι εδώ το
κρίσιµο σηµείο σε όλες τις µεθόδους, για να µπορούµε να µιλάµε σοβαρά και να
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µην είναι απλώς ασκήσεις επί χάρτου σαν αυτή που βλέπετε στην διαφάνεια,
είναι το να µπορέσουµε να έχουµε µια πραγµατικά ρεαλιστική εκτίµηση της
υλοποίησης του φυσικού αντικειµένου ή αν εφαρµόζουµε άλλες µεθόδους του
πραγµατικού κόστους που θα απαιτηθεί για την ολοκλήρωση του έργου.

Ζητάµε από τους φορείς στα τριµηνιαία δελτία να κάνουνε
επανεκτίµηση του κόστους ανά τακτά διαστήµατα, δηλαδή να µας κάνουν
εκτίµηση το που θα φτάσει το κόστος, αλλά ξέρουµε από το παρελθόν ότι οι
φορείς δεν δίνουν αυτό το στοιχείο εύκολα, παρά µόνο όταν πια είναι γεγονός,
δηλαδή όταν έχει επέλθει µια τροποποίηση επίσηµη, πιστοποιηµένη κτλ.

Αυτό είναι κατά τη γνώµη µου και το λεπτό σηµείο και η δυσκολία
στο να εφαρµοστούν τέτοιες µέθοδοι. ∆εν θέλω να σας κουράσω παραπάνω, να
πω απλώς ότι για την άλλη οµάδα των µεγάλων έργων που έχουµε στο
πρόγραµµά µας που είναι οι συµβάσεις παραχώρησης, για τα νέα έργα των
συµβάσεων παραχώρησης, γιατί έχουµε και έργα σε εξέλιξη, σηµαντικός
κίνδυνος για το πρόγραµµα πια και για την επίτευξη των στόχων του
προγράµµατος είναι η καθυστέρηση και ο µεγάλος χρόνος που απαιτείται για
την ανάθεση του έργου. ∆ηλαδή οι κίνδυνοι που µπορεί να έχουµε στις
ανατροπές των διαδικασιών αξιολόγησης, µε ενστάσεις, προσφυγές κτλ. πράγµα
που µπορεί να πετάξει, να τινάξει το χρονοδιάγραµµα του έργου, της εξέλιξης
των διαγωνισµών πολύ µακριά και να µας βγάλει έξω από την περίοδο του
προγράµµατος και να µην υλοποιήσουµε τους στόχους του προγράµµατος.

Για τις ήδη υπάρχουσες συµβάσεις παραχώρησης αλλά και γι�
αυτές τις καινούργιες που έρχονται, για τον κύριο του έργου το δηµόσιο
υπάρχουνε κίνδυνοι που αφορούν στην αρχαιολογία, στις απαλλοτριώσεις, στα
περιβαλλοντικά ή και σε ανωτέρα βία. Είναι σηµαντικοί αυτοί οι κίνδυνοι, πιο
σηµαντικοί από ότι στα δηµόσια έργα, γιατί οι επιπτώσεις στις περιπτώσεις των
παραχωρήσεων είναι πολύ µεγάλες σε κόστος, πολύ µεγαλύτερες. Έχουµε
ευρύτερες, έχουµε δάνεια έντοκα που τρέχουνε κτλ.

Σε κάθε περίπτωση για τα µεγάλα έργα των παραχωρήσεων για
κάθε έργο απαιτείται να γίνει µια δική του risk analysis. ∆ηλαδή δεν είναι ίδιος ο
κίνδυνος της αρχαιολογίας, ξέρω εγώ, για το ΡΙΟ και για το ΜΕΤΡΟ της
Θεσσαλονίκης, που πρέπει να τρυπήσει την βυζαντινή πόλη για να περάσει, ούτε
ήτανε για το ΜΕΤΡΟ της Αθήνας, που προβλέφθηκε και έγινε µία πρόβλεψη
µεγάλων απροβλέπτων στο κόστος, προκειµένου να αντιµετωπιστεί.
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Οι τεχνικοί σύµβουλοι των παραχωρήσεων µέσα στο αντικείµενο
των συµβάσεων όλων τους έχουν και σαν υποχρέωση να κάνουν αυτή την
ανάλυση των κινδύνων για το κάθε ένα από αυτά τα µεγάλα έργα, γιατί πάνω σε
αυτή την ανάλυση θα βασιστεί και όλη η συζήτηση στη συνέχεια για την
κατανοµή των ρίσκων µεταξύ του κυρίου του έργου και του παραχωρησιούχου.
Είναι ένα ειδικό θέµα, αλλά είναι πραγµατικά µια εφαρµογή µεθόδων risk
analysis σε µεγάλα έργα, γι� αυτό και σας το αναφέρω.

Στην επόµενη διαφάνεια αν πάµε, βλέπουµε εδώ έναν πίνακα όπου
απαριθµούνται, υπάρχει ένας τυπικός κατάλογος ενδεχοµένων κινδύνων.
Προέρχεται αυτός ο πίνακας από το έργο της ζεύξης του Ρίου-Αντιρρίου όταν
είχε γίνει η αντίστοιχη ανάλυση, απλώς εδώ βλέπουµε στα µέτρα ποια από αυτά
αναλαµβάνει ο κύριος του έργου και ποια ο ανάδοχος, ο παραχωρησιούχος.

Θα ήθελα να πω γενικά σε ότι αφορά τους κινδύνους που
σχετίζονται µε τις πράξεις, όπως είπα στην αρχή ένας άλλος βασικός παράγοντας
όπου πρέπει να σκεφτούµε, να εντοπίσουµε τους κινδύνους και την
επικινδυνότητα, που επηρέασε την επικινδυνότητα του προγράµµατος είναι τα
σχετικά µε τους τελικούς δικαιούχους. Ήδη από την προηγούµενη περίοδο όπως
είπα είχαν εντοπιστεί και είχαν ληφθεί µέτρα για την αντιµετώπιση των
κινδύνων που αφορούν στους τελικούς δικαιούχους και υπήρξε ιδιαίτερη
απαίτηση κατά το ∆εύτερο ΚΠΣ για αναβάθµιση και ενίσχυση της διαχειριστικής
τους ικανότητας και για την δηµιουργία νέων πρότυπων φορέων υλοποίησης
των µεγάλων έργων, όπως είναι οι ανώνυµες εταιρείες ή οι ειδικές υπηρεσίες
των δηµοσίων έργων. Και µάλιστα αυτές όχι απλώς δηµιουργήθηκαν, αλλά και
πλαισιώθηκαν από εξειδικευµένους συµβούλους στα θέµατα διαχείρισης, project
managers, construction managers κτλ.

Ωστόσο το σύστηµα το δικό µας, αυτό που εφαρµόζουµε όλες οι
∆ιαχειριστικές Αρχές περιλαµβάνει σε ότι αφορά τους τελικούς δικαιούχους, είτε
είναι αυτοί µεγάλοι και πρότυποι, είτε είναι για τα συνήθη έργα, προληπτικό
έλεγχο ο οποίος γίνεται µέσω του απογραφικού δελτίου που µέσω των
ερωτηµάτων που πρέπει να απαντηθούνε και στο απογραφικό δελτίο του φορέα
και αφορούνε τα στοιχεία του φορέα και όπου εκεί ελέγχουµε την εµπειρία και
τις ανειληµµένες υποχρεώσεις του φορέα σε σχέση µε ότι αφορά µελέτες, έργα
κτλ., τη στελέχωσή του ποιοτικά και ποσοτικά, πόσα άτοµα απασχολεί αλλά και
τι ειδικότητες και τι δεξιότητες έχουν αυτά τα άτοµα και µε τι συµβούλους και
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υποστήριξη πλαισιώνεται, την υποδοµή και τέλος και σηµαντικότερο για µένα
είναι η διαδικασία του συνεχιζόµενου ελέγχου του τελικού δικαιούχου, που
αφορά κυρίως την παροχή υποστήριξης στους τελικούς δικαιούχους ώστε να
µπορέσουνε να ανταποκριθούν στις υποχρεώσεις του. Είναι µέτρο πρόληψης.

Έχουµε προβλέψει δικλείδες σε ότι αφορά τα στάδια εξέλιξης των
έργων, ιδίως αυτά που είναι δηµόσια έργα, όπου απαιτείται η αδειοδότηση, η
συζήτηση µε την ∆ιαχειριστική Αρχή προκειµένου ο φορέας να περάσει στο
επόµενο στάδιο. Έχει απαιτηθεί να δηµιουργήσουµε αυτοτελείς λογιστικές
µερίδες για κάθε πράξη, όπου να µπορούµε να έχουµε αξιόπιστα στοιχεία και
έναν έλεγχο διαφάνειας και κανονικότητας των δαπανών, ελέγχους για το κατά
πόσον τηρούν τα µέτρα δηµοσιότητας οι ίδιοι οι τελικοί δικαιούχοι.

Την ενδιάµεση αξιολόγηση που πρόκειται να γίνει των
προγραµµάτων, ξέρουµε και οι αξιολογητές θα δούνε το θέµα των φορέων
υλοποίησης ιδίως για τα µεγάλα έργα και θα κάνουνε ενδεχοµένως προτάσεις
και διορθωτικά µέτρα και τέλος παρακολουθούµε την συµµόρφωσή τους µε
ενδεχόµενες παρατηρήσεις και συστάσεις που τους έχουνε γίνει, κυρίως στην
προσαρµοστικότητά τους και στη συµµόρφωση µε το καινούργιο πλαίσιο που
έχουµε αυτή τη στιγµή γύρω µας για να µπορέσουµε να λειτουργήσουµε.

Υπάρχει ένα τελευταίο σλάϊτς µπορούµε να το δείξουµε, αν και
εκεί θεωρώ ότι ακόµα πρέπει να κάνουµε δουλειά, που αφορά την επιβολή
ρήτρας, αναφέρθηκαν το πρωί κάποιοι από τους οµιλητές, στο θέµα ότι όλα
αυτά πρέπει να έχουν κάποια επίπτωση όλα τα µέτρα που λέµε ότι παίρνουµε.

Υπάρχουνε τέτοια στοιχεία, υπάρχουνε στο νόµο στον 2860 στο
άρθρο 6 παράγραφος 6, όπου µιλάει για κυρώσεις και για απένταξη του έργου
και επιστροφή των χρηµάτων από τον τελικό δικαιούχο ή για προσωρινή
οριστική διακοπή της χρηµατοδότησης, αλλά πρέπει να δούµε πως αυτά τα
πράγµατα ίσως απαιτεί και κάποια διατάγµατα προεδρικά ή κάποιος τρόπος όπου
αυτά θα γίνουνε πιο συγκεκριµένα και θα δούµε πως αυτά θα εφαρµοστούν.

Τελειώνοντας θα ήθελα απλώς να πω ότι αν κάποιος κοιτούσε το
όλο σύστηµα που αποτελούµε όλοι οι συµµετέχοντες εδώ πέρα, εννοώ
Κεντρικές ∆ιαχειριστικές Αρχές, ∆ιαχειριστικές Αρχές και Ελεγκτικοί Μηχανισµοί,
ίσως θα µπορούσε να διαβλέψει έναν κίνδυνο.
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Εγώ τουλάχιστον πολλές φορές το νιώθω και το έχουµε συζητήσει
εδώ σε ανάλογες συναντήσεις µε τους συναδέλφους µας και για να
χρησιµοποιήσω την έκφραση που ακούστηκε από πολύ επίσηµα χείλη σε κάποια
από αυτές τις συναντήσεις, ο κίνδυνος αυτός είναι να µετατραπεί όλη µας η
δραστηριότητα σε άσκηση τήρησης διαδικασιών και άσκηση συµπλήρωσης των
check lists και των διαδροµών ελέγχου και να µην υπηρετήσουµε τον άλλο και
επίσης βασικό στόχο µας που είναι η εξασφάλιση της παραγωγής
αποτελεσµάτων, που στην περίπτωση του δικού µας προγράµµατος είναι η
ολοκλήρωση και η απόδοση τους Έλληνες και τους υπόλοιπους Ευρωπαίους
πολίτες των χιλιοµέτρων και των δρόµων και των χιλιοµέτρων µε τρόπους που
σας ανέφερα στην αρχή. Ευχαριστώ πολύ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Σας ευχαριστώ πολύ. Πολύ καλή η παρουσίασή σας για το
πρόγραµµά σας. Για το δικό σας Επιχειρησιακό Πρόγραµµα είναι καίρια η
σηµασία της διαχείρισης κινδύνου, γιατί έχετε πολύ µεγάλα προγράµµατα. ∆εν
µπορείτε να βρείτε εύκολα έναν άλλο ανάδοχο, γιατί είναι πολύ µεγάλα τα έργα
τα οποία αναλαµβάνει ο κάθε ανάδοχος. Για να αναθέσετε δύο χιλιόµετρα,
δηλαδή, δρόµου όταν έχει γίνει το µεγαλύτερο µέρος της δουλειάς είναι πολύ
δύσκολη η διαδικασία.

Ο καιρός δεν είναι όσο καλός φανταζόταν ο κ.Kemsley από το
Λίβερπουλ. Θα προσπαθήσουµε να ολοκληρώσουµε το πρόγραµµά µας και το
επόµενο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα είναι η Ανταγωνιστικότητα. Στη συνέχεια
έχουµε τη συζήτηση και θα ήθελα να σας ανακοινώσω ότι υπάρχουνε
αντίγραφα της οµιλίας του κ.Μανωλεδάκη και του κ.Kok έξω τα οποία µπορείτε
να πάρετε εάν θέλετε να δείτε την παρουσίασή τους γραπτώς. Η κα Αραµπατζή
έχει το λόγο τώρα.

Παρουσίαση και συζήτηση επί της δεύτερης µελέτης περιπτώσεως του
ΕΤΠΑ (Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Ανταγωνιστικότητα)

Α.ΑΡΑΜΠΑΤΖΗ: Έχω το προνόµιο να είναι η τελευταία παρουσίαση η δική
µας, ξέρω ότι είµαστε όλοι κουρασµένοι, αλλά και χαρούµενοι γιατί φτάσαµε
στο τέλος αυτής της ταλαιπωρίας της σηµερινής. Θα προσπαθήσω να είµαι
σύντοµη πολύ και σε αυτό έχουν βοηθήσει και οι προηγούµενοι συνάδελφοι που
κάνανε τις δύο προηγούµενες παρουσιάσεις, όπου κάνανε µία αναλυτική
παρουσίαση των λειτουργιών και των διαδικασιών διαχείρισης κινδύνου, που
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όπως ξέρουµε και όπως είδαµε ενυπάρχουνε σε κάθε βήµα της λειτουργίας της
∆ιαχειριστικής Αρχής, έτσι εγώ θα είµαι πολύ πιο συγκεκριµένη.

Αρχίζοντας θέλω να πω ότι η παρουσίαση αποτελείται από πέντε
τµήµατα. Το πρώτο αναφέρεται στο πεδίο εφαρµογής των διαδικασιών
διαχείρισης κινδύνου που θα σας παρουσιάσουµε σήµερα εδώ, το δεύτερο είναι
λίγα, πολύ λίγα λόγια για το τι είναι το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα
Ανταγωνιστικότητας, ΕΠΑΝ για όλους και για τους συναδέλφους από την
Ευρωπαϊκή Επιτροπή για να µην το λέµε ολόκληρο γιατί είναι αρκετά έτσι ο
τίτλος µακροσκελής.

Το τρίτο κοµµάτι είναι το, ας το πω, ας µου επιτραπεί να
χρησιµοποιήσω τη λέξη µοντέλο, το µοντέλο εφαρµογής που θα
χρησιµοποιήσουµε για την ανάλυση των επιµέρους περιπτώσεων που θα
παρουσιάσουµε και το οποίο είναι ένα στοιχειώδες, όπως θα δείτε, µοντέλο που
πήραµε από την βιβλιογραφία που µας δόθηκε από το Υπουργείο Εθνικής
Οικονοµίας και τα δύο τελευταία θέµατα είναι η παρουσίαση των συγκεκριµένων
παραδειγµάτων.

Λοιπόν, η παρουσίασή µας έχει τα εξής χαρακτηριστικά: αφορά τις
δραστηριότητες της ∆ιαχειριστικής Αρχής του ΕΠΑΝ και τους κινδύνους που
υπάρχουν στις διαδικασίες που αυτή εφαρµόζει για την επίτευξη των στόχων
της. Έχει καθαρά εµπειρικό χαρακτήρα όπως σας είπα, δεν αποτυπώνει κανένα
θεωρητικό µοντέλο ή κάποια αυστηρή µεθοδολογία που πιστεύω ότι περιέχονται
στα κείµενα αναφοράς που µας υπέδειξαν οι συνάδελφοί µας από την
Ευρωπαϊκή Επιτροπή το πρωί και σχεδιάστηκε µε βάση την καθηµερινή µας
δουλειά στην ∆ιαχειριστική Αρχή, στο πλαίσιο βέβαια των ισχυόντων νόµων,
κανονισµών και των οδηγιών που έχουµε πάρει και που παίρνουµε από την
Κεντρική ∆ιαχειριστική Αρχή.

Είναι το πεδίο εφαρµογής, πάµε στην επόµενη διαφάνεια, έχει
τρεις συνιστώσες: είναι η ∆ιαχειριστική Αρχή, είναι το Πρόγραµµα και είναι και οι
∆ιαδικασίες οι συγκεκριµένες στις οποίες θα αναφερθούµε. Η διαχείριση των
κινδύνων από την ∆ιαχειριστική Αρχή που αντιµετωπίζει αυτή κατά την
λειτουργία της και η οποία λειτουργία αποβλέπει σε αυτό που έχουµε µάθει όλοι
απέξω σε αυτή την αίθουσα, που είναι η εξασφάλιση της αποτελεσµατικότητας
και της κανονικότητας, της διαχείρισης και της εφαρµογής του προγράµµατος,
στην προκείµενη περίπτωση του ΕΠΑΝ.
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Το δεύτερο στοιχείο του πεδίου εφαρµογής που θα αναφερθούµε
είναι το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα Ανταγωνιστικότητας, το ΕΠΑΝ όπως αυτό
εφαρµόζεται από την ∆ιαχειριστική Αρχή και από τους περιορισµούς του εθνικού
και κοινοτικού νοµοθετικού πλαισίου.

Τώρα το τρίτο στοιχείο είναι το εξής: είναι γεγονός ότι η
διαχείριση κινδύνου γίνεται σε όλες τις λειτουργίες και σε όλα τα βήµατα της
∆ιαχειριστικής Αρχής. Από όλη την αλυσίδα των ενεργειών και των διαδικασιών
υλοποίησης του ΕΠΑΝ η ανάλυσή µας συγκεντρώνεται σε δύο διαδικασίες που
είναι κατά την άποψή µας εξαιρετικά σηµαντικές και χρήσιµες για την επιτυχία
των στόχων του προγράµµατος. Η µία είναι η διαδικασία αξιολόγησης και
ένταξης των έργων, για την οποία όπως γνωρίζουµε αρµόδια είναι η Μονάδα Β
και εκεί θα σας παρουσιάσω εγώ ένα συγκεκριµένο παράδειγµα και η άλλη
διαδικασία είναι η διαδικασία ελέγχου, εσωτερικού της ∆ιαχειριστικής Αρχής και
εξωτερικού των τελικών δικαιούχων, η αρµοδιότητα της οποίας ανήκει στην
Μονάδα Γ και εκεί θα σας παρουσιαστούν δύο παραδείγµατα.

Λεω εδώ ότι προφανώς ότι όλες οι Μονάδες των ∆ιαχειριστικών
Αρχών, η Μονάδα Α Προγραµµατισµού και η Μονάδα ∆ Υποστήριξης και
Εφαρµογής Τεχνικής Βοήθειας αντιµετωπίζουν και αυτές και έχουνε θέµατα
διαχείρισης κινδύνου στην καθηµερινή τους λειτουργία.

Λοιπόν πολύ σύντοµα τα βασικά στοιχεία του ΕΠΑΝ για όσους
ίσως δεν τα θυµούνται και όσους από τους συναδέλφους από την Ευρωπαϊκή
Επιτροπή δεν το γνωρίζουν το πρόγραµµα, το ΕΠΑΝ περιλαµβάνει µία δέσµη
δράσεων και ενισχύσεων που έχουν ως στρατηγικό στόχο την βελτίωση της
ανταγωνιστικότητας της Ελληνικής Οικονοµίας και την επίτευξη βέβαια της
οικονοµικής και κοινωνικής σύγκλισης της χώρας µας µε τις άλλες χώρες της
Ευρωπαϊκής Ένωσης, όπως βέβαια αυτό είναι και ο στόχος και γενικότερα του
Τρίτου Κοινοτικού Πλαισίου Στήριξης.

Το χρηµατοδοτικό σχήµα έχει συνολικό προϋπολογισµό 6,4
περίπου δισεκατοµµύρια ΕΥΡΩ, είναι το δεύτερο µεγαλύτερο πρόγραµµα,
τοµεακό πρόγραµµα µετά τους Οδικούς Άξονες και έχει και το χαρακτηριστικό
ότι έχει πολύ µεγάλη ιδιωτική συµµετοχή. Είναι το 50% ιδιωτική συµµετοχή στο
πρόγραµµα.
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Στην επόµενη διαφάνεια φαίνονται έτσι πολύ σύντοµα η
διάρθρωση του προγράµµατος. Έχει 9 Άξονες Προτεραιότητας, 36 Μέτρα και
126 ∆ράσεις, οι οποίες είναι διακριτές δράσεις που έχουνε εξειδικευτεί στο
Συµπλήρωµα Προγραµµατισµού. Οι Άξονες Προτεραιότητας όπως πολύ εύκολα
µπορείτε να δείτε καλύπτουνε πολλούς τοµείς της οικονοµικής δραστηριότητας
της χώρας, αναφέρονται σε βελτίωση του Επιχειρηµατικού Περιβάλλοντος, στην
ενθάρρυνση της Επιχειρηµατικότητας, Τεχνολογική Καινοτοµία και Έρευνα, στον
Τουρισµό, σε θέµατα Ενεργειακού Εφοδιασµού � Απελευθέρωση της Ενέργειες
και Ενέργεια σε συνδυασµό µε Αειφόρο Ανάπτυξη και στην κατάρτιση και
εκπαίδευση των Ανθρωπίνων Πόρων στους τοµείς αυτούς και βέβαια είναι και ο
Άξονας της Τεχνικής Βοήθειας.

Λοιπόν το ΕΠΑΝ κατά την άποψή µας έχει µερικά εγγενή
χαρακτηριστικά που το καθιστούν ευάλωτο σε κινδύνους ποικίλης µορφής και
έντασης. Αυτά θεωρούµε ότι είναι καταρχήν: η υψηλή χρηµατοδότηση � ο
υψηλός προϋπολογισµός, όπως είπα είναι το δεύτερο µεγαλύτερο πρόγραµµα
του Τρίτου ΚΠΣ, εποµένως οποιαδήποτε έτσι δυσµενής εξέλιξη σε αυτό θα έχει
επίδραση σε όλο το πρόγραµµα.

Πολλά από τα έργα του έχουνε σχετικά µεγάλο χρόνο υλοποίησης,
µπορεί να φτάσουν και τα τέσσερα χρόνια. Έχει πολλά έργα καινοτοµικά, έχει
έργα που υλοποιούνται µε νέο θεσµικό πλαίσιο τουλάχιστον για την Ελλάδα π.χ.
είναι έργα που κάνουνε χρήση του Risk Capital, Ταµείου ∆ικαιοδοσίας
Μικροµεσαίων Επιχειρήσεων, έργα ερευνητικά και τεχνολογικά και επίσης έχει
και ένα πλήθος ανοµοιογενών τελικών δικαιούχων, οι οποίοι έχουν διαφορετικό
θεσµικό πλαίσιο.

Τώρα η επόµενη διαφάνεια δεν θα µείνω σε αυτή, έχει καλυφθεί
και έχει παρουσιαστεί πολύ αναλυτικά και σε βάθος από τους οµιλητές το πρωί
και από την κα Παπασιώπη νωρίτερα. Εποµένως πάµε στην επόµενη διαφάνεια,
όπου έρχοµαι τώρα στο συγκεκριµένο παράδειγµα και ήθελα να πω εδώ ότι
εµείς προτιµήσαµε µία γενική παρουσίαση αναλυτικά των διαδικασιών που
εφαρµόζει η ∆ιαχειριστική Αρχή σε όλο το φάσµα της λειτουργίας της και η
υλοποίηση αυτών φαίνεται και στον οδηγό που έχουµε βγάλει διαχείρισης και
ελέγχου, να παρουσιάσουµε συγκεκριµένα πραγµατικά παραδείγµατα που
βρίσκονται σε εξέλιξη και είναι από την πραγµατική ζωή.

Λοιπόν, έχουµε διαλέξει ένα έργο το οποίο έχει το κωδικό όνοµα
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«ΕΛΕΥΘΩ». Αφορά την ενίσχυση και την χρηµατοδότηση για ίδρυση ή την
ενίσχυση υπαρχόντων επιστηµονικών και τεχνολογικών πάρκων και
θερµοκοιτίδων. Στη διαφάνεια αυτή δίνονται οι ορισµοί, τι είναι οι θερµοκοιτίδα
και τι είναι επιστηµονικό και τεχνολογικό πάρκο.

Πολύ έτσι γρήγορα λεω ότι οι θερµοκοιτίδες ορίζονται τα νοµικά
πρόσωπα που παρέχουν σε συγκεκριµένους χώρους υπηρεσίες υποστήριξης σε
επενδυτές και επιχειρηµατίες, για την ανάπτυξη τεχνολογικών καινοτοµιών και
την εκµετάλλευσή τους από επιχειρηµατικά σχήµατα, ενώ ως επιστηµονικά και
τεχνολογικά πάρκα ορίζονται περιοχές ή δίκτυα περιοχών, που φιλοξενούν
επιχειρήσεις, ιδιαίτερα δε επιχειρήσεις έντασης γνώσης ή κοινοπραξίες αυτών,
δίκτυα επιχειρήσεων κτλ. Ας µην επεκταθούµε περισσότερο εδώ.

Ο στόχος του έργου είναι η δηµιουργία οικονοµίας κλίµακας για
την εκµετάλλευση της νέας γνώσης σε περιοχές της χώρας, µέσω της
ανάπτυξης θερµοκοιτίδων και επιχειρήσεις έντασης γνώσης και επιστηµονικών
και τεχνολογικών πάρκων και ο προϋπολογισµός είναι αρκετά υψηλός όπως
βλέπετε, είναι 69 εκατοµµύρια ΕΥΡΩ.

Στην επόµενη διαφάνεια φαίνονται οι ποσοτικοποιηµένοι στόχοι
του έργου. Ο αριθµός των θερµοκοιτίδων που θα εγκριθούν θα είναι έξι, των
πάρκων δύο κτλ. και οι νέες επιχειρήσεις έντασης γνώσης που θα
υποστηριχθούν µέχρι το τέλος της περιόδου είπαµε ότι θα είναι 160 και τα
υπόλοιπα στοιχεία είναι για απασχόληση.

Ο τελικός δικαιούχος. Ο τελικός δικαιούχος του έργου είναι µία
δηµόσια υπηρεσία που ανήκει στο Υπουργείο Ανάπτυξης. Τελικοί αποδέκτες
(ωφελούµενοι) είναι επιχειρήσεις έντασης γνώσης, είναι spin off εταιρείες
δυνητικοί ωφελούµενοι, είναι ερευνητές και νέες επιχειρηµατίες σε τοµείς
αιχµής, τεχνολογικής αιχµής. Και το εφαρµοζόµενο Εθνικό Νοµικό Πλαίσιο για
την ίδρυση θερµοκοιτίδων και πάρκων είναι οι ακόλουθοι νόµοι: Ν.2741/99,
Ν.2843/00, Ν.2949/01, Π.∆. 17/01.

Τώρα γιατί διάλεξα αυτό το έργο να σας παρουσιάσουµε εδώ.
Πρώτα απ� όλα γιατί µας προβληµάτισε πολύ και µας απασχόλησε στη
∆ιαχειριστική Αρχή και έχει κάποια χαρακτηριστικά, τα οποία νοµίζω ότι το
καθιστούν έργο υψηλού κινδύνου, αλλά αυτό µπορούµε να το πούµε και χωρίς
να κάνουµε την ανάλυση που θα σας παρουσιάσω.
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Το έργο αυτό ήταν ήδη προενταγµένο στο Πρόγραµµα ∆ηµοσίων
Επενδύσεων του 2000, δεν είχε βέβαια πραγµατοποιήσει δαπάνες, ωστόσο
ξέρουµε ότι αυτό σήµαινε ότι η αξιολόγηση και η πιθανή του ένταξη ήταν κάτι
που έπρεπε να εξεταστούν κατά προτεραιότητα. Έχει ένα σχετικά υψηλό
προϋπολογισµό και µεγάλη διάρκεια, είναι καινοτοµικό για την Ελλάδα, σίγουρα
στην Ευρώπη και στην Αµερική τα τεχνολογικά πάρκα έχουνε ήδη ζωή κάποιων
δεκαετιών, για την Ελλάδα είναι µια σχετικά νέα δραστηριότητα.

Απαιτεί υψηλή συµµετοχή ιδιωτικών κεφαλαίων και κινητοποίηση
αντίστοιχα. Το Μέτρο στο οποίο υπάγεται και τελευταία το Μέτρο είναι το
Μέτρο στο οποίο υπάγεται, είναι σε ρήτρα αναστολής αλλά ο τελικός δικαιούχος
µας γνωστοποίησε όπως και στην Ευρωπαϊκή Επιτροπή ότι το έργο θα
υλοποιηθεί σύµφωνα µε τον κανονισµό 70, που όπως ξέρουµε δεν χρειάζεται
κοινοποίηση αλλά µία άλλη διαδικασία γνωστοποίησης απλώς και υπέβαλλε στη
∆ιαχειριστική Αρχή τεχνικό δελτίο έργου το Σεπτέµβριο του 2001.

Πριν προχωρήσω στην αναφορά των κινδύνων και των
επιπτώσεων που αποτιµήσαµε ότι υπάρχουν γι� αυτό το έργο, θα ήθελα να πω
ότι η καταγραφή αυτή που θα ακολουθήσει αναφέρεται στους βασικούς
κινδύνους, δεν τους έχουµε απαριθµήσει όλους, στους βασικούς κινδύνους που
«ανιχνεύονται» στη φάση αξιολόγησης και ένταξης του έργου και σε συνδυασµό
µε τον έλεγχο εκπλήρωσης των κριτηρίων αξιολόγησης και επιλογής βεβαίως,
γιατί είναι το να βρίσκει κανείς και να αποτιµά αν υπάρχει κίνδυνος ή όχι σε µία
λειτουργία, σε µία διαδικασία, είναι µία on-going διαδικασία, που είναι
παράλληλη και η οποία ανατροφοδοτείται από τα ευρήµατα των διακριτών
σταδίων αξιολόγησης.

Πάµε στην επόµενη διαφάνεια, όπου εδώ µε βάση πρώτον: την
εξειδίκευση της συγκεκριµένης δράσης που είναι µια δράση που υπάγεται στον
Άξονα 4 του Προγράµµατος, που είναι έρευνα και καινοτοµία. Λοιπόν  µε βάση
την εξειδίκευση αυτής της δράσης στο Συµπλήρωµα Προγραµµατισµού, το
τεχνικό δελτίο που υπέβαλλε ο τελικός δικαιούχος, τη γνώση της ∆ιαχειριστικής
Αρχής για τα ισχυρά και τα αδύνατα σηµεία του τελικού δικαιούχου.

Ο τελικός δικαιούχος εδώ είναι πολύ συγκεκριµένος, τον ξέρουµε
πια ποιος είναι, ποια υπηρεσία είναι και θα έλεγα την εµπειρία των στελεχών της
∆ιαχειριστικής Αρχής και τη ∆ιεύθυνσή µας, γιατί πιστεύω ότι το να «µυρίσει»
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κανείς τον κίνδυνο αν µου επιτρέπετε η έκφραση παίζει και το ένστικτο, παίζει
και η διαίσθηση. Γι� αυτό θα πω όλα τα πολύ συγκεκριµένα στοιχεία, που είναι
τα καταγεγραµµένα.

Λοιπόν µε βάση όλα αυτά καταγράψαµε αυτούς τους κινδύνους
που βλέπετε. Η στήλη αριστερά αναφέρεται στους κινδύνους και η δεξιά στις
επιπτώσεις που θα προκύπτουν εάν ο κίνδυνος επισυµβεί. Λοιπόν ο πρώτος
κίνδυνος R1 είναι η πιθανότητα να υπάρχει ασυµβατότητα µε το κανονιστικό
πλαίσιο του Γ΄ ΚΠΣ σε σχέση µε το προτεινόµενο καθεστώς ενίσχυσης, δηλαδή
κρίναµε ότι ενδεχοµένως το καθεστώς ενίσχυσης που πρότεινε ο τελικός
δικαιούχος δεν ήταν το πιο κατάλληλο για την εκτέλεση του συγκεκριµένου
έργου.

Εάν λοιπόν αυτό προέκυπτε οι συνέπειες θα ήταν αυτό που
βλέπετε στην δεύτερη στήλη, απένταξη µετά από έλεγχο του έργου,
καθυστέρηση στην υλοποίηση του έργου, στο ρυθµό εκταµίευσης των πόρων
και ενδεχόµενη επιβολή δηµοσιονοµικών διορθώσεων.

Ο R2 είναι η πραγµατοποίηση µη επιλέξιµων ενεργειών και
δαπανών. Εκτιµήσαµε ότι υπήρχε κίνδυνος ο τελικός δικαιούχος να προβεί σε
αυτό που σας είπα, σε πραγµατοποίηση µη επιλέξιµων ενεργειών και δαπανών
εφαρµόζοντας τον κανονισµό 70. Αυτό θα είχε βέβαια σαν συνέπεια την
περικοπή του προϋπολογισµού του έργου αν, όταν αυτό το βρίσκαµε σε
µετέπειτα έλεγχο και πάλι η ενδεχόµενη επιβολή δηµοσιονοµικών διορθώσεων.

Τώρα οι τρεις επόµενοι προκύπτουν από τη διαπίστωση που
κάναµε στην αρχή και από τα χαρακτηριστικά του έργου, ότι επρόκειτο για ένα
έργο καινοτοµικό και ένα έργο που απαιτεί µόχλευση µεγάλη ιδιωτικών πόρων.
Και εκτιµήσαµε, λοιπόν, ότι υπήρχε ο κίνδυνος αδυναµιών και αστοχιών στο
σχεδιασµό του έργου µε την αντίστοιχη επίπτωση που βλέπετε, αποτυχία
επίτευξης των ποσοτικών στόχων.

Υπήρχε περίπτωση, κίνδυνος να µην γίνει επαρκής ενηµέρωση /
κινητοποίηση των αναγκαίων οικονοµικών συντελεστών, που εδώ πέρα είναι
επιχειρήσεις, είναι χρηµατοπιστωτικά ιδρύµατα κτλ. Αυτό θα είχε σαν
αποτέλεσµα την απουσία ανταγωνισµού µε πιθανή συνέπεια την µέτρια ή
χαµηλή ποιότητα των επιµέρους έργων που θα υποβάλλονταν, των προτάσεων
και βέβαια εδώ βλέπουµε και ένα κίνδυνο που είναι αντιστρόφως από τον
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κίνδυνο που επεσήµανε η κα Παπασιώπη, ότι εµείς φοβηθήκαµε ότι ίσως να µην
καλυφθεί µε τα δεδοµένα αυτά που είχαµε ο διαθέσιµος προϋπολογισµός στη
διάρκεια της προγραµµατικής περιόδου, µε τις γνωστές συνέπειες, είναι το ν+2
κτλ., το ξέρουµε.

Τώρα ο επόµενος πίνακας είναι ακριβώς ο προηγούµενος
προσθέτοντας δύο στήλες, όπου εκτιµάµε σύµφωνα µε αυτά που ακούσαµε και
το πρωί αφ�ενός την πιθανότητα των κινδύνων, οι δύο πρώτοι θεωρούσαµε ότι
είναι πολύ υψηλοί, είναι high, υψηλή πιθανότητα να συµβούν τα R1 και R2. Για
τα τρία τελευταία επειδή σας είπα ότι γνωρίζουµε τον τελικό δικαιούχο και
ξέρουµε ότι είναι στελεχωµένος µε προσωπικό αρκετά εξειδικευµένο και υψηλού
επιπέδου και µε εµπειρίες εκτέλεσης κοινοτικών προγραµµάτων θεωρούµε ότι
εδώ πέρα και ξέρει πως να κάνει δηµοσιότητα κτλ. γενικώς, ότι εδώ εκτιµήσαµε
ότι η πιθανότητα να συµβούν αυτά τα τρία είναι low, είναι χαµηλή. Και επίσης
χαρακτηρίσαµε και την σοβαρότητα της επίπτωσης, µε τον τρόπου που βλέπετε
στη διαφάνεια.

Πάµε, λοιπόν, στο επόµενο που είναι ο πίνακας διπλής εισόδου,
συσχέτισης κινδύνου και επίπτωσης, όπου προκύπτει αυτό το σχήµα που
βλέπετε. Αυτή µάλλον η ταξινόµηση των κινδύνων που βλέπετε και περνάµε
στο άλλο, στο τελευταίο πινακάκι, το οποίο εδώ πέρα µιλάµε για τον βαθµό
έκθεσης σε κίνδυνο, δηλαδή το exposure όπως λέγεται στην αγγλική
βιβλιογραφία, που είναι ένας συνδυασµός αυτών των δύο στοιχείων που
ανέφερα, της πιθανότητας του κινδύνου και της σοβαρότητας της επίπτωσης.

Πως διαβάζεται αυτός ο πίνακας; ∆ιαβάζεται ως εξής: ας πούµε αν
έχουµε µια πιθανότητα κινδύνου υψηλή και µία σοβαρότητα επίπτωσης µέτρια,
το αντίστοιχο ο βαθµός έκθεσης σε κίνδυνο, το exposure εµείς θεωρούµε ότι
είναι υψηλό, είναι υψηλή και αυτό δεν το θεωρούµε εµείς και σε πίνακα που
είδαµε, φυλλάδια που µας έδωσε το Υπουργείο Εθνικής Οικονοµίας είναι έτσι
χαρακτηρισµένα.

Βλέπουµε, λοιπόν, µε αυτή την ταξινόµηση ότι έχουµε το επίπεδο
έκθεσης σε κίνδυνο για δύο περιπτώσεις σε συγκεκριµένο παράδειγµα, για δύο
περιπτώσεις είναι υψηλό, για µία περίπτωση είναι µέτριο και για µία είναι
χαµηλό. Τώρα φτάσαµε σε ένα συµπέρασµα ότι µε βάση τον πίνακα αυτό
κρίνουµε ότι η συνολική έκθεση σε κίνδυνο βρίσκεται σε επίπεδα µη αποδεκτά
για την ∆ιαχειριστική Αρχή. Η Μονάδα από την ∆ιαχειριστική Αρχή και
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συγκεκριµένα εδώ πέρα η αρµοδιότητα για την απόφαση ήτανε στην Μονάδα Β
και στον προϊστάµενο. Λοιπόν η Μονάδα Β και εγώ αποφασίσαµε να µην
ενταχθεί το έργο στο ΕΠΑΝ, έως ότου ληφθούν µέτρα αποτροπής ή µετριασµού
των κινδύνων.

Πάµε δηλαδή στο σχέδιο που παρουσιάσαµε το πρωί, βέβαια στην
πιο συνήθη περίπτωση ότι παίρνουµε µέτρα να αποτρέψουµε αν γίνεται ή να
µετριάσουµε τους κινδύνους. Λοιπόν τα µέτρα στη συγκεκριµένη περίπτωση
απέβλεπαν στη µείωση της πιθανότητας του κινδύνου και ήταν τα εξής:
εντοπίσαµε ότι όπως θυµόµαστε οι κίνδυνοι µε την µεγαλύτερη πιθανότητα να
επισυµβούν και µε πιο σοβαρές επιπτώσεις ήτανε το R1 και το R2, που είναι η
ασυµβατότητα µε το κανονιστικό πλαίσιο κυρίως. ∆ηλαδή µε τον κανονισµό 70.

Κάναµε έτσι αναλυτική ενηµέρωση του τελικού δικαιούχου για το
πρόγραµµα σε έτσι επανειληµµένες συσκέψεις, προκειµένου έτσι να πειστεί και
να καταλάβει το θέµα. Ας το πούµε, ενηµερώσαµε και προτρέψαµε τον τελικό
δικαιούχο να στείλει τα στελέχη του στο σεµινάριο που έχει για τις κρατικές
ενισχύσεις που νοµίζουµε ότι βοήθησε πάρα πολύ στην επίλυση του
συγκεκριµένου προβλήµατος και κάναµε και εµείς µόνοι µας ενηµέρωση, τα
στελέχη τα αρµόδια του τελικού δικαιούχου για το τι είναι η κρατική ενίσχυση
και τι είναι καθεστώς ενίσχυσης και τι σηµαίνει το να γίνει ένα έργο µε µία
εγκεκριµένο καθεστώς ενίσχυσης και όλα αυτά και υποδείξαµε στον τελικό
δικαιούχο ότι ο µόνος τρόπος ας πούµε να υπερτιµηθεί αυτός ο κίνδυνος ήταν
να γίνει από µηδενική βάση κοινοποίησης της δράσης του έργου στην αρµόδια
υπηρεσία της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, στην Γενική ∆ιεύθυνση 4 σαν νέο
καθεστώς ενίσχυσης at hoc, µε αναλυτική περιγραφή των στόχων του έργου,
των επιλέξιµων φορέων, των ενεργειών, των δαπανών, των ποσοστών
ενίσχυσης και όλα τέλος πάντων που δοµούν ένα καθεστώς ενίσχυσης και όλα
τα στοιχεία που πρέπει να έχει υπ�όψιν της η ∆ιεύθυνση Ανταγωνισµού για να
άρει την ρήτρα.

Λοιπόν, αυτή ήταν η ιστορία που ήθελα να σας παρουσιάσω, είναι
ένα πολύ συγκεκριµένο παράδειγµα σας είπα από την λειτουργία µας. Τώρα θα
θέλατε ίσως να µάθετε τη σηµερινή κατάσταση ποια είναι. Ο τελικός δικαιούχος
θα υποβάλλει σύντοµα την κοινοποίηση τη Γενική ∆ιεύθυνση 4. Έχουν
προσληφθεί άτυπες διαβουλεύσεις µε την µελέτη της Γενικής ∆ιεύθυνση 4 του
Ανταγωνισµού, ούτως ώστε να ελπίζετε βασίµως ότι η έγκριση του καθεστώτος
δεν θα καθυστερήσει και στόχος µας είναι το έργο να µπορέσει να ενταχθεί στο
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ΕΠΑΝ µέσα στο 2002.

Εδώ εγώ τελειώνω τη δική µου παρουσίαση, έδωσα ένα έναυσµα
στον κ.Μανωλεδάκη στον επόµενο έλεγχο να έρθει και να πάει κατευθείαν
«ΕΛΕΥΘΩ» να το ελέγξει και τελειώνω λέγοντας το δικό µου κοµµάτι ότι η
αίσθησή µας είναι ότι η λειτουργία της ∆ιαχειριστικής Αρχής και όλων των
∆ιαχειριστικών Αρχών είναι αφ� εαυτής και εξ ορισµού µία συνεχής διαχείριση
κινδύνων και µάλιστα όχι χαµηλών πολλές φορές. Θέλω να συµφωνήσω και µε
την επισήµανση που έκανε η κα Παπασιώπη ότι υπάρχει αυτός ο κίνδυνος να
αναλωθούµε σε διαδικασιολογία και να µας ξεφύγει ο στόχος που είναι το
αναπτυξιακό αποτέλεσµα για τη χώρα και αυτό πρέπει να το προσέξουµε όλοι
και είναι η κυριότερη κριτική που ακούµε από τους τελικούς δικαιούχους και από
την κοινωνία.

Και τώρα εάν λοιπόν θα προχωρήσουµε σε µία συστηµατική
δόµηση και εφαρµογή  ενός συστήµατος διαχείρισης κινδύνου στις
∆ιαχειριστικές Αρχές µε βάση αυτά που ακούσαµε σήµερα πρέπει να το
αποφασίσουµε. Σας ευχαριστώ και θα δώσω το λόγο στον συνάδελφο τον
κ.Κατσιώτη που είναι Προϊστάµενος της Μονάδας Ελέγχου να σας µιλήσει λίγο
για τη διαχείριση κινδύνου στους ελέγχους, τόσο της ∆ιαχειριστικής Αρχής που
κάνει των διαδικασιών και µας ταλαιπωρεί όσο και των τελικών δικαιούχων.

Β.ΚΑΤΣΙΩΤΗΣ: Ευχαριστώ πάρα πολύ. Η διαχείριση κινδύνων στη Μονάδα
Ελέγχου του Επιχειρησιακού Προγράµµατος Ανταγωνιστικότητα. Εµείς
θεωρήσαµε σαν κίνδυνο κάθε αιτία που µπορεί να συµβάλλει άµεσα ή έµµεσα
στην εκτέλεση πράξεων ή αποδεκτών για χρηµατοδότηση από το Τρίτο
Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης. Άρα λοιπόν είχαµε υποχρέωση όσοι εµπλεκόµαστε
να προσπαθήσουµε να εξαλείψουµε τις πιθανές περιπτώσεις. Είναι απαραίτητο,
λοιπόν, να συγκροτούνται µηχανισµοί που θα προλαµβάνουν έτσι ώστε η πράξη
να χαρακτηρίζεται από νοµιµότητα, οι υπηρεσίες και τα έργα να είναι
λειτουργικά και ποιοτικά και να συµβάλλουν θετικά στην καθηµερινότητα του
πολίτη ή του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος.

Στόχος του εντοπισµού του κινδύνου. Οι ενέργειές µας σαν
Μονάδα Ελέγχου της ∆ιαχειριστικής Αρχής του Επιχειρησιακού Προγράµµατος
Ανταγωνιστικότητα στοχεύουν κυρίως στην πρόληψη των αιτιών που γεννούν
παρατυπία και δευτερευόντως στην πάταξη της παρατυπίας. Θα πρέπει, δηλαδή,
να προλαµβάνονται οι αδυναµίες των φορέων υλοποίησης αν είναι δυνατόν σε
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επίπεδο προγραµµατισµού, ώστε να αποφεύγεται ή εκ των υστέρων κατά την
υλοποίηση παραλαβή του έργου επιβολή των προβλεπόµενων για την κάθε
περίπτωση παρατυπίας ποινών.

Ο καταλογισµός ποινών στις περιπτώσεις παρατυπιών σε βάρος
τελικών δικαιούχων δείχνει ότι έχουµε κάνει πολύ καλά τη δουλειά µας σαν
όργανα τήρησης της νοµιµότητας, όµως πιθανά το κράτος µέλος και οι Έλληνες
Ευρωπαίοι πολίτες να µην πάρουν αυτό που τους ανήκει.

Σκοπός ενεργοποίησης. Με στόχο την επίτευξη του στόχου που
είναι η χρηµατοδότηση έργων µέσα από το Επιχειρησιακό Πρόγραµµα που θα
τηρούν όλες τις νόµιµες προϋποθέσεις, αλλά και θα είναι λειτουργικά,
συστήσαµε οµάδες έργου σε επίπεδο Μονάδας Ελέγχου οι οποίες είχαν
αντικείµενο την καταγραφή των προβληµάτων που ήταν ορατά από τα
υποβαλλόµενα από τους τελικούς δικαιούχους τεχνικά δελτία έργων.

Οι αιτίες που µας ενεργοποίησαν. Ίσως στο σηµείο αυτό θα ήταν
χρήσιµο να αναφερθούµε συγκεντρωτικά στις αιτίες που µας ενεργοποίησαν.
Είχαµε πάρα πολλά έργα διαφορετικά ως προς τη φύση και το είδος τους. Άρα
λοιπόν είχαµε τον κίνδυνο να εκτελεστούν έργα µε αποκλίσεις από την εθνική
και την κοινοτική νοµοθεσία. Άρα είχαµε την πιθανή επίπτωση να έχουµε
επιβολή δηµοσιονοµικών διορθώσεων. Άλλη διαπίστωση ήταν ότι οι τελικοί
δικαιούχοι δεν ήταν πλήρη γνώστες του νέου πλαισίου εκτέλεσης έργων. Είχαµε
προβληµατισµό σχετικά µε την τήρηση του κανόνα 438 σχετικά µε την ύπαρξη
συστηµάτων διαχείρισης και ελέγχου. Άρα πιθανή επίπτωση θα ήταν επιβολή
δηµοσιονοµικών διορθώσεων.

Άλλη διαπίστωση ήταν ότι στις συναντήσεις που είχαµε µε
εκπροσώπους των τελικών δικαιούχων διαπιστώσαµε ότι ήταν έτοιµοι να
εφαρµόσουν ότι ήξεραν από το Β. Άρα λοιπόν είχαµε σοβαρό προβληµατισµό
για την επιλεξιµότητα των δαπανών, την τήρηση των κανόνων δηµοσιότητας. Η
πιθανή επίπτωση ήταν πάλι η επιβολή δηµοσιονοµικών διορθώσεων.
Συνειδητοποιήσαµε ότι δεν κινδύνευαν τα έργα µας από κάποιον κίνδυνο, αλλά
τα έργα µας ήταν εκτεθειµένα σε ένα σύνολο κινδύνων.

Ποιες διαδικασίες εντοπισµού του κινδύνου ακολουθήσαµε.
Εκτιµήσαµε ότι δεν µπορούσαµε να τυποποιήσουµε µοντέλο για τον εντοπισµό
του κινδύνου. Τι κάναµε; Καταγράψαµε τις περιοχές κινδύνων και ορίσαµε σαν
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περιοχές κινδύνου, περιοχή Α τον τελικό δικαιούχο και σαν περιοχή δεύτερου
κινδύνου την ίδια την ∆ιαχειριστική Αρχή.

Ποια µεθοδολογία ακολουθήσαµε. Οι Οµάδες Ελέγχου που είχαµε
ορίσει σε επίπεδο µοντέλου, οι Οµάδες Έργου που είχαµε ορίσει σε επίπεδο
Μονάδας Ελέγχου, έλαβαν και άρχισαν να µελετούν όλα τα τεχνικά δελτία που
είχαν υποβληθεί στην ∆ιαχειριστική Αρχή. Άρχισε η καταγραφή των θεµάτων και
για να βοηθήσω τη συζήτηση θα αναφέρω µερικές χαρακτηριστικές περιπτώσεις
που αντιµετωπίσαµε.

Σε ένα κτίριο 1000 τ.µ. που θα στέγαζε περίπου 70 εργαζόµενους
στο οποίο ο τελικός δικαιούχος προέβλεπε µόνον επισκευές και διαρρυθµίσεις,
προέβλεπε σαν κόστος 50 θωρακισµένες πόρτες µε 140 χιλιάδες ΕΥΡΩ  κόστος.
Άλλος τελικός δικαιούχος προέβλεπε δαπάνες εκατοντάδων χιλιάδων ΕΥΡΩ,
χωρίς να αιτιολογεί τι θα κάνει ή πως προέκυψε το κόστος.

Σε άλλο τεχνικό δελτίο είχε ο τελικός δικαιούχος είχε αρχίσει ήδη
την εκτέλεση του έργου γιατί αφορούσε προενταγµένο έργο και πολλές από τις
ενέργειές του που είχανε ήδη γίνει δεν είχαν λάβει υπ�όψιν τις υποχρεώσεις για
δηµοσιότητα. ∆ιαπιστώσαµε, επίσης, ότι υπήρχαν τελικά δικαιούχοι που δεν
είχαν εναρµονίσει το θεσµικό τους πλαίσιο σχετικά µε τη σύναψη δηµοσίων
συµβάσεων και έπρεπε να γίνουν άµεσα συστάσεις.

Υπήρχαν έργα που από τη φύση τους δηµιουργούν έσοδα και ο
τελικός δικαιούχος δεν συνόδευε το τεχνικό δελτίο έργου µε την απαραίτητη
µελέτη εσόδων � εξόδων ή τη µελέτη κόστους οφέλους. Επίσης σε άλλα τεχνικά
δελτία έργου διαπιστώσαµε ότι το φυσικό αντικείµενο δεν ήταν αναλυτικά
διατυπωµένο, τα διακριτά τµήµατα του έργου δεν ήταν αναλυτικά
περιγεγραµµένα, οι φάσεις εκτέλεσης δεν περιγράφονταν, υπήρχαν αποκλίσεις
από τους στόχους του Επιχειρησιακού Προγράµµατος.

Στην περιοχή Β που ορίσαµε την ∆ιαχειριστική Αρχή. Οι Οµάδες
Έργου κατέγραψαν µε βάση τις αρµοδιότητες και τις οδηγίες που είχαµε από
την Γενική ∆ιαχειριστική Αρχή για την διαδικασία ένταξης έργων τις απαραίτητες
ενέργειες που έπρεπε σε κάθε στάδιο να γίνονται. Καταγράψαµε, λοιπόν, τους
κινδύνους πριν ακόµα την ένταξη των έργων που πιθανόν να επηρέαζαν την
εκτέλεσή τους και την επιλεξιµότητά τους.
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Επιχειρήσαµε µε αυτό τον τρόπο να τυποποιήσουµε διαδικασίες
εσωτερικού ελέγχου στη ∆ιαχειριστική Αρχή. Ορίσαµε υπευθύνους ανά Μέτρο
και παρακολουθούµε, καταγράφουµε, διατυπώνουµε τις απόψεις µας στις
διαδικασίες αξιολόγησης, ένταξης και παρακολούθησης της εκτέλεσης πράξεων
και παρακολουθούµε την εφαρµογή τους. Η όλη προσπάθεια αποσκοπούσε στο
να αποφύγουµε την εµφάνιση εγγενούς κινδύνου, που είναι ο κίνδυνος
σηµαντικής παρατυπίας ή εσφαλµένης δήλωσης, που παρουσιάζεται εξαρχής.

Αποτελέσµατα των ενεργειών. Προκειµένου να δηµιουργηθούν
αποτελεσµατικοί µηχανισµοί που θα εξασφαλίζουν κατά το δυνατόν πριν την
ένταξη στο Επιχειρησιακό Πρόγραµµα έργων τη σωστή εκτέλεση αλλά και την
λειτουργικότητά τους µετά την ολοκλήρωση καθιερώσαµε τον προκαταρκτικό
έλεγχο. Έτσι ορίσαµε τον έλεγχο που κάνει η Μονάδα Ελέγχου στα τεχνικά
δελτία έργου που υποβάλλονται στη ∆ιαχειριστική Αρχή, αλλά και στις
διαδικασίες της ∆ιαχειριστικής Αρχής για την ένταξη του έργου.

Ποιο είναι το περιεχόµενο του προκαταρκτικού ελέγχου.
Επιχειρήσαµε να συνδέσουµε, δηλαδή, τον εσωτερικό έλεγχο των λειτουργιών
της ∆ιαχειριστικής Αρχής µε τον έλεγχο των τεχνικών δελτίων των τελικών
δικαιούχων. Παρακολουθούµε τις διαδικασίες αξιολόγησης της ∆ιαχειριστικής
Αρχής για ένταξης για κάθε τεχνικό δελτίο έργου, αλλά και ταυτόχρονα
ελέγχουµε αν το τεχνικό δελτίο που υποβάλλει ο τελικός δικαιούχος περιγράφει
µε σαφήνεια, εξηγεί τις φάσεις εκτέλεσής του, αιτιολογεί το οικονοµικό
αντικείµενο, το θεσµικό πλαίσιο που εφαρµόζει, τηρεί τους όρους και τους
κανόνες για την δηµοσιότητα, γιατί για να ελέγξεις και να παραλάβεις ένα έργο
θα πρέπει κατά τη στιγµή της ένταξης να έχει περιγραφεί σωστά. Ο
προκαταρκτικός έλεγχος καταλήγει πάντα στη συµπλήρωση τυποποιηµένου
φύλλου ελέγχου.

Επόµενο στάδιο του προκαταρκτικού ελέγχου είναι ο προληπτικός
έλεγχος, ο οποίος γίνεται στις περιπτώσεις έκθεσης σε κίνδυνο, στις περιπτώσεις
που είναι υψηλός είναι υψηλή η έκταση σε κίνδυνο και ο προληπτικός έλεγχος
γίνεται είτε µε εισήγηση της Μονάδας Β, είτε µε εισήγηση των Οµάδων της
Μονάδας Ελέγχου. Στις περιπτώσεις του προληπτικού ελέγχου συντάσσεται
έκθεση ελέγχου και καταχωρείται στο ΟΠΣ.

Η µέχρι τώρα διαδικασία έχει λειτουργήσει προληπτικά και
αποτρεπτικά. ∆ηµιουργήθηκε η απαραίτητη υποδοµή για τη λειτουργία
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µηχανισµών, που εξασφαλίζουν κατά το δυνατόν πριν την ένταξη στο
Επιχειρησιακό Πρόγραµµα έργων επιλέξιµων για χρηµατοδότηση.

Και θα τελειώσω µε δύο παραδείγµατα εφαρµογής προληπτικού
ελέγχου. Έχουµε έναν τελικό δικαιούχο, τον ορίσαµε σαν Α, υπέβαλλε τεχνικό
δελτίο έργου στην ∆ιαχειριστική Αρχή, αντίγραφα όλων των εισερχοµένων
κατέληξαν στην Μονάδα Ελέγχου και παραλήφθησαν από τις Μονάδες Έργου
της Μονάδας Ελέγχου. Καταχωρήθηκαν ηλεκτρονικά οι πληροφορίες που µας
ήρθαν µε το τεχνικό δελτίο και κατά τη διάρκεια του ελέγχου των στοιχείων
τεχνικού δελτίου και των συνοδευτικών εγγράφων διατυπώθηκε από την
Μονάδα Ελέγχου προβληµατισµός σχετικά µε το θεσµικό πλαίσιο που έχει και θα
εφαρµόσει ο τελικός δικαιούχος.

Ζητήθηκαν συµπληρωµατικά στοιχεία. Υπήρχε πάλι
προβληµατισµός σχετικά µε το αν τηρείται η εθνική ή η κοινοτική νοµοθεσία
σχετικά µε την προµήθεια εργατών και υπηρεσιών. Συµπληρώθηκε το
προκαταρκτικό, το φύλλο, το έντυπο του προκαταρκτικού ελέγχου.
Ενεργοποιήθηκε όµως και ο προληπτικός έλεγχος. Συστάθηκε δηλαδή το όργανο
ελέγχου, έγινε επιτόπου έλεγχος και η Μονάδα Ελέγχου οριστικοποίησε την
άποψή της από τα στοιχεία που πήρε στον τελικό δικαιούχο ότι όντως υπάρχει
προβληµατισµός σχετικά µε το υποχρεωτικό θεσµικό πλαίσιο που υποχρεούται ο
τελικός δικαιούχος να εφαρµόσει.

Το έργο δεν εντάχθηκε, ζητήθηκε από τον τελικό δικαιούχο, από
την Νοµική του Υπηρεσία να γνωµοδοτήσει σχετικά µε τις διαδικασίες που
υποχρεούται να εφαρµόσει και στη συνέχεια να υιοθετηθεί η συγκεκριµένη
γνωµάτευση από το εποπτεύουν Υπουργείο. Περιµένουµε την ολοκλήρωση της
σχετικής διαδικασίας.

Ένα δεύτερο παράδειγµα µε ένα δεύτερο τελικό δικαιούχο.
Ακολουθήθηκε η ίδια διαδικασία, υποβλήθηκε το τεχνικό δελτίο έργου, έγιναν οι
απαραίτητες καταχωρήσεις ηλεκτρονικά στο αρχείο της Μονάδας Ελέγχου,
παραλήφθησαν τα στοιχεία των τεχνικών δελτίων έργων και τα υπόλοιπα
συνοδευτικά έγγραφα από την Οµάδα Έργου της Μονάδας Ελέγχου,
συµπληρώθηκε το τυποποιηµένο έντυπο του προκαταρκτικού ελέγχου.

Η Μονάδα Ελέγχου όµως είχε την άποψη ότι θα έπρεπε να
ενεργοποιηθεί προληπτικός έλεγχος. Συστάθηκε το όργανο ελέγχου, έγινε
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επιτόπου έλεγχος στον τελικό δικαιούχο. Οι διαπιστώσεις του προληπτικού
ελέγχου. Ναι µεν ο τελικός δικαιούχος µπορούσε να κάνει το έργο πλην όµως
δεν υπήρχε η δυνατότητα της παρακολούθησης της πράξης µέσα από ένα
ολοκληρωµένο πληροφορικό σύστηµα.

Σε συνεννόηση µε τον τελικό δικαιούχο διαπιστώσαµε ότι είχε τη
δυνατότητα να υποβάλλει πράξη µέσα και να χρηµατοδοτηθεί από το
Επιχειρησιακό Πρόγραµµα, η προµήθεια ενός ολοκληρωµένου πληροφορικού
συστήµατος. Εισηγηθήκαµε την επίσπευση των σχετικών διαδικασιών και το
τελικό αποτέλεσµα ήταν ο τελικός δικαιούχος να υποβάλλει το νέο τεχνικό
δελτίο για το ολοκληρωµένο πληροφορικό σύστηµα και να ενταχθεί το έργο
του.

Συµπερασµατικά θα ήθελα να πω ότι η διαχείριση κινδύνων είναι
σύνθεση µε την διοικητική λειτουργία της ∆ιαχειριστικής Αρχής. Ο βαθµός
έκθεσης των ∆ιαχειριστικών Αρχών κατά την εφαρµογή των Επιχειρησιακών
Προγραµµάτων του Γ΄ ΚΠΣ εκτιµάται γενικά ότι ως υψηλός, επειδή: οι
∆ιαχειριστικές Αρχές είναι νέοι οργανισµοί που καλούνται να λειτουργήσουν σε
ένα νέο περίπλοκο νοµικό πλαίσιο. Τα Επιχειρησιακά Προγράµµατα που
καλούνται να εφαρµόσουν έχουν µεγάλους προϋπολογισµούς, συχνά είναι
καινοτοµικά και εµφανίζουν υψηλό βαθµό πολυπλοκότητας. Η ∆ιαχειριστική
Αρχή του ΕΠΑΝ αξιολογεί τον βαθµό έκθεσης σε κίνδυνο κατά περίπτωση και
αποφασίζει µέσα από καθιερωµένες διαδικασίες για το αν πρέπει να προβεί και
σε ποιες ενέργειες αποτροπής του. Ευχαριστώ για την προσοχή σας.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστούµε πολύ για αυτή την παρέµβασή σας για την
παρουσίαση και αυτής της µελέτης περιπτώσεως. Ακούσαµε τρία παραδείγµατα,
τριών µελετών περιπτώσεων και ας περάσουµε στη συζήτηση. Θα έρθει ο
κ.Jakobsson, θα αναλάβουν άλλοι Πρόεδροι τη σύνοδο µε τις ερωτήσεις και
απαντήσεις.

Γενική Συζήτηση

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: P.JAKOBSSON

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Λοιπόν αγαπητοί φίλοι σίγουρα πολλοί έχετε οικογενειακές
υποχρεώσεις, ξέρω ότι θέλετε όλοι να γυρίσετε στα σπίτια σας, δεν θα σας
καθυστερήσουµε λοιπόν, µισή ωρίτσα το πολύ για να αφιερώσουµε λίγο χρόνο
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και στη συζήτηση.

Ακούσαµε τις παρουσιάσεις και νοµίζω ότι πραγµατικά θα χάναµε
την ευκαιρία αν δεν δώσουµε λίγο χρόνο και σε µια ανοιχτή συζήτηση για να
µπορέσουµε να συζητήσουµε τα διάφορα σηµεία, τις απόψεις µας. Νοµίζω ότι
χρειαζόµαστε αυτή τη συζήτηση, για να κάνουµε έναν ανοιχτό διάλογο.

Θα ήθελα να σας παρακαλέσω να συνεισφέρετε στη συζήτηση,
χωρίς κανένα ενδοιασµό. Μην φοβηθείτε να πείτε κάτι: «µήπως αυτό δεν πρέπει
να το πω;», «µήπως αυτό δεν θα ήταν σκόπιµο να αναφερθεί;». Αυτά τα οποία
θεωρείτε σηµαντικά παρακαλώ να τα αναφέρετε ακριβώς διότι µας ενδιαφέρει
να τα ακούσουµε. Προτείνουµε εµείς ούτως άλλως δυο-τρία θέµατα, τα οποία
δεν είναι Ευαγγέλιο, αν θέλετε εσείς να προτείνετε ένα άλλο θέµα, παρακαλώ
ελεύθερα.

Επανέρχοµαι σε κάτι που είπε ο κ.Shotton στην αρχή. Μας
απασχολούν όλους το πως γίνονται οι εκθέσεις ελέγχου και όλα αυτά, αλλά ας
αφήσουµε για κάποιο άλλο βήµα. Με βάση τις συζητήσεις που κάναµε σήµερα,
µε βάση τις παρουσιάσεις που ακούσαµε, θα ήθελα να µιλήσουµε για την
διαχείριση κινδύνου γενικότερα. Ξέρω ότι η Μονάδα Ελέγχου και το στάδιο του
ελέγχου εµπεριέχουν ανάλυση κινδύνου, αλλά ο κίνδυνος ξεκινά πολύ πιο νωρίς.
Η διαχείριση κινδύνου, λοιπόν, ξεκινά πολύ νωρίτερα και περιλαµβάνει πολύ
ευρύτερους τοµείς και όχι µόνο το τµήµα ελέγχου.

Θα ήθελα, λοιπόν, να θέσω αυτά τα θέµατα. Να σας ρωτήσω πως
βλέπετε ποια είναι τα οφέλη µιας συστηµατικής προσέγγισης διαχείρισης
κινδύνου, που θα ενσωµατώνει όλες τις πτυχές διαχείρισης κινδύνου σε επίπεδο
∆ιαχειριστικής Αρχής και όχι σε επίπεδο προγράµµατος. Πείτε µου ότι έχετε κατά
νου στην ελεύθερη αυτή συζήτηση που είπαµε. Ποιος θέλει να απαντήσει;
Βλέπετε οφέλη σ� αυτό; Νοµίζετε ότι υπάρχει κάποιο πρόβληµα στο να έχουµε
µία ευρεία αντίληψη της διαχείρισης κινδύνου σε επίπεδο ∆ιαχειριστικής Αρχής;
Είναι πρόβληµα; Υπάρχουν προβλήµατα ή νοµίζετε ότι υπάρχουν οφέλη στο να
έχουµε µια τέτοια προσέγγιση στο επίπεδο ∆ιαχειριστικής Αρχής γενικά;

Να αλλάξω το ερώτηµα, να το θέσω ως εξής: εάν εφαρµόσετε ένα
µοντέλο διαχείρισης κινδύνου πως βλέπετε την ανάπτυξη αυτού του
συστήµατος; Θα το εισαγάγετε σε επίπεδο ∆ιαχειριστικής Αρχής ή σε κεντρικό
επίπεδο και τι υποστήριξη νοµίζετε ότι χρειάζεστε για να µπορέσετε να
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ξεκινήσετε ένα σύστηµα διαχείρισης κινδύνου; Ο κ.Cavalheiro έχει το λόγο.

A.CAVALHEIRO: Όλοι συµπεριλαµβάνεστε, όλοι µπορείτε να απαντήσετε. Η
θέση µου είναι ναι, είναι θετική. Ξεκινάµε από τη φάση προγραµµατισµού και
φτάνουµε µέχρι τη φάση αξιολόγησης. Υπάρχουν πολλές µονάδες που
εµπλέκονται. Ο προγραµµατισµός αφορά την Επιτροπή και βέβαια κάποιους στα
κράτη µέλη που συζητούν τα προγράµµατα. Μπορεί να είναι η Αρχή Πληρωµών,
µπορεί να είναι το Κεντρικό επίπεδο, οι Κεντρικές Αρχές, όλοι αυτοί όµως
εµπλέκονται στον προγραµµατισµό.

Στη συνέχεια τι έχουµε; Έχουµε τον εντοπισµό των
προγραµµάτων και την εξειδίκευση. Μετά έχουµε την έγκριση των
προγραµµάτων και στη συνέχεια την εφαρµογή, την υλοποίηση. Μετά έχουµε
τον τελικό έλεγχο, την τελική επαλήθευση, τελική έγκριση και αξιολόγηση.
Αυτός είναι ο πλήρης κύκλος του προγράµµατος. Σε αυτό τον κύκλο
εµπλέκονται πολλές Αρχές: ∆ιαχειριστική Αρχή, Αρχή Πληρωµών θα
µπορούσαµε να πούµε Αρχή Προγραµµατισµού, ότι θέλετε.

Καταρχήν, λοιπόν, έχουµε µια συνολική εικόνα όλων αυτών. Στη
∆ιαχειριστική Αρχή θα πρέπει να συζητηθεί ολόκληρος ο κύκλος του
προγράµµατος. Κάποιοι ασχολούνται µε τον προγραµµατισµό, κάποιοι άλλοι µε
την εξειδίκευση. ∆εν θέλουµε να υπάρχει αυτός ο καταµερισµός καθηκόντων,
ώστε να διαχωρίζονται οι αρµοδιότητες σε τέτοιο βαθµό ώστε να µην µπορεί να
υπάρξει η συνολική εικόνα.

Το µήνυµά µου είναι ότι υπάρχουνε 24 συστατικά για τον
εσωτερικό έλεγχο όπως αναφέρθηκαν. Όλα αυτά θα πρέπει να
χρησιµοποιούνται για όλους τους σκοπούς, για όλους τους στόχους του
ελέγχου. Να σας δώσω ένα παράδειγµα. Οι ∆ιαχειριστικές Αρχές µας έκαναν
συγκεκριµένες παρεµβάσεις για συγκεκριµένα παραδείγµατα που ήταν πάρα
πολύ ενδιαφέροντα. Βλέποντας όµως τα standards που έχουµε βάλει η
κατηγορία τρία αναφέρεται περισσότερο, οι δραστηριότητες ελέγχου και µέσα
στην κατηγορία τρία, όπου έχουµε τεκµηρίωση δραστηριοτήτων, διαχωρισµός
καθηκόντων, επίβλεψη, καταγραφή και συνέχιση της λειτουργίας, οι
περισσότερες παρεµβάσεις αφορούσαν την επίβλεψη, την επιτήρηση, γιατί εκεί
περιλαµβάνεται ο εκ των υστέρων έλεγχος.

Και βέβαια αυτό αποτελεί τµήµα της τήρησης των προδιαγραφών,
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των standards του ελέγχου που βάλαµε, αλλά είναι ένα κοµµάτι µόνο. Πιστεύω
ότι πρέπει να βλέπουµε ολόκληρο τον κύκλο του προγράµµατος και το ιδανικό
θα ήταν να έχουµε µία συνολική αντίληψη του κινδύνου και θα πρέπει να
γίνεται συζήτηση σε κάθε κράτος µέλος για να έχουµε πραγµατική συνοχή και
συνάφεια σε αυτή τη συζήτηση για το κίνδυνο σε όλο τον κύκλο του
προγράµµατος.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Θέλει κάποιος να συµπληρώσει κάτι σε αυτά τα οποία ακούσαµε;
Ακούσαµε τα παραδείγµατα από το Ηνωµένο Βασίλειο, από τις Κάτω Χώρες.
Χρησιµοποιούµε πλαίσια τα οποία είναι διεθνώς αναγνωρισµένα και
διαµορφωµένα από πολλούς που τα έχουνε εφαρµόσει και σε δηµόσιο και σε
ιδιωτικό τοµέα. Εσείς πως τα βλέπετε αυτά που ακούσατε; Τα πλαίσια τα οποία
ακούσατε σας φαίνονται ενδιαφέροντα; Σας φαίνεται ενδιαφέρον να ξεκινήσετε
την εξέταση αυτών των πλαισίων ελέγχου; Πώς µπορούν να παντρευτούν µε τη
δική σας διαχείριση, µε τη δική σας αρχή, µε το δικό σας φορέα και τι
προβλήµατα βλέπετε αν εφαρµόζατε κάτι τέτοιο;

Πιστεύετε ότι δεν είναι δυνατόν π.χ. λόγω της νοµικής βάσης,
λόγω του θεσµικού πλαισίου; Για σας ποια είναι τα θετικά και ποια είναι τα
αρνητικά στο να αποδεχτείτε ένα πλαίσιο σαν αυτά τα οποία αναφέρθηκαν,
σύµφωνα µε το θεσµικό πλαίσιο µέσα στο οποίο δουλεύετε; Η κα Αραµπατζή
έχει το λόγο.

Α.ΑΡΑΜΠΑΤΖΗ: Λοιπόν, ήταν αναµφισβήτητα ενδιαφέροντα αυτά που
ακούσαµε το πρωί, που αφορούσαν έτσι παρουσίαση κάποιων σχηµάτων
διαχείρισης κινδύνου, που εφαρµόζονται στους διάφορους οργανισµούς ανά την
Ευρώπη και σίγουρα η εφαρµογή τέτοιων σχηµάτων βελτιώνει τη διαχείριση,
βελτιώνει την ποιότητα της λειτουργίας των δηµοσίων υπηρεσιών και αρχών,
ωστόσο παρατήρησα και θέλω έτσι να µε διορθώσετε αν κάνω λάθος ότι και
στην Κοινότητα ενδεχοµένως για το Ηνωµένο Βασίλειο να µην ισχύει αυτό, αλλά
στην Κοινότητα άρχισε σχετικά πρόσφατα η εφαρµογή αυτών των µοντέλων και
της λειτουργίας, του risk management.

Εγώ δεν θα έβλεπα σε καµία περίπτωση µία έτσι µαζική εφαρµογή
στις 24 ∆ιαχειριστικές Αρχές, οποιασδήποτε έτσι λειτουργίας συστηµατικές,
όπως είπα µαζικά, γιατί έχουµε πάρα πολύ δουλειά να κάνουµε, έτσι δουλειά
τρέχουσα. ∆εν επαρκούµε, το πρόγραµµα γενικά είναι σε µία φάση, έχει
ξεκινήσει βέβαια εδώ και ένα χρόνο, αλλά νοµίζω ότι είναι σε µία φάση που
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θέλει πολύ µεγάλη προσπάθεια για να φτάσει το αποτέλεσµα και να φτάσουνε οι
ωφέλειες στην κοινωνία και στην οικονοµία.

Αναλώσαµε πολύ χρόνο όλοι µας, δεν το λεω το αναλώσαµε µε
την κακή έννοια, ήταν απαραίτητο να δαπανηθεί αυτός ο χρόνος για να
εµπεδώσουµε, για να κατακτήσουµε το καινούργιο νοµικό πλαίσιο που ισχύει για
το Τρίτο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης, νοµίζω έχουµε φτάσει σε ένα
καταπληκτικό επίπεδο. Τώρα το να βάλουµε αυτές τις διαδικασίες µέσα στη
διαχείρισή µας είναι θετικό αναµφισβήτητα, αλλά πρέπει να γίνει µε προσεκτικά
βήµατα νοµίζω.

Νοµίζω πρέπει να δούµε πρώτα τα συν και τα πλην ας πούµε της
εφαρµογής αυτού του συστήµατος και λίγο κάποιες καλές πρακτικές από την
Κοινότητα, από την εφαρµογή του στις ∆ιευθύνσεις της Κοινότητας, όπου και
αυτές επίσης διαχειρίζονται κονδύλια και σε καµία περίπτωση βέβαια όπως είπα
και στην αρχή δεν µπορεί να γίνει αυτό µαζικά. Εγώ το βλέπω, ας πούµε, ότι θα
µπορούσε να γίνει πιλοτικά στην Κεντρική ∆ιαχειριστική Αρχή κ.Παπαδόδηµα και
ενδεχοµένως σε ένα ή δύο προγράµµατα πιλοτικά και να δούµε πως θα πάει και
µετά αν τα αποτελέσµατα είναι θετικά να το εφαρµόσουµε και συνολικά.

Εδώ αυτή είναι η απάντηση σε αυτό το ερώτηµα που θέσατε,
θέλω να κάνω και εγώ ένα ερώτηµα. Αν µπορείτε να µας πείτε, εµείς στη
∆ιαχειριστική Αρχή του ΕΠΑΝ αναπτύσσουµε ένα σύστηµα διασφάλισης της
ποιότητας, το οποίο ελπίζουµε µέχρι το φθινόπωρο να είναι έτοιµο, όπου έχουµε
εφαρµόσει όλες τις αρχές της ποιότητας, µε έντυπα, µε διαδικασίες και όλα
αυτά.

Αισθάνοµαι ότι αυτό έχει κάποια σχέση µε το risk management και
θέλω έτσι αν µπορούσατε να µας πείτε λίγο παραπάνω σε αυτό, δηλαδή
εφαρµόζοντας ένα σύστηµα διασφάλισης της ποιότητας στη ∆ιαχειριστική Αρχή
δεν επιτυγχάνουµε τα ίδια αποτελέσµατα που θα πετυχαίναµε αν εφαρµόζαµε
και το risk management, βέβαια όχι στην ολότητά τους αλλά ένα µέρος, είναι
ένα βήµα προς αυτή την κατεύθυνση. Πως συνδέονται αυτά τα δύο, αν
µπορείτε. Ευχαριστώ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Η διασφάλιση ποιότητας είναι κάτι το οποίο έχουµε και στην
Επιτροπή και µάλιστα το αναπτύξαµε ιδιαίτερα στην Επιτροπή ως χωριστό
τµήµα αυτής της διαδικασίας. Αναπτύσσεται σε πιλοτική βάση, χωρίς να έχει
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γίνει πλήρες τµήµα. Η διασφάλιση ποιότητας, η ολική ποιότητα µπορεί να γίνει
κοµµάτι της διαχείρισης κινδύνου. Υπάρχουν τµήµατα της ολικής ποιότητας που
είναι απόλυτα συµβατά µε την διαχείριση κινδύνου. Ευχαριστούµε πολύ πάντως
για τα σχόλια σας.

Κάτι άλλο τώρα. Μιλήσαµε για τους αποδεκτούς κινδύνους,
αποδεκτή έκθεση σε κίνδυνο, µιλήσαµε για υψηλή πιθανότητα κινδύνου, για
δραστηριότητες µε υψηλό ή χαµηλό κίνδυνο και µιλήσαµε και για
αντισταθµιστικούς ελέγχους, για να δούµε ποια είναι η καθαρή µας έκθεση σε
κίνδυνο, αν είναι βιώσιµος αυτός ο κίνδυνος, αν µπορούµε να ζήσουµε µε αυτό
τον κίνδυνο ή αν πρέπει να κάνουµε κάτι για να τον αντιµετωπίσουµε και πως
µπορούµε να ενδυναµώσουµε τις υπηρεσίες µας σχετικά.

Και αφού το κάνουµε αυτό θα πρέπει να επανέλθουµε µε
συγκεκριµένα µέτρα, σε σχέδια δράσης και να πούµε ότι αυτή είναι η λύση που
θέλουµε να εφαρµόσουµε και θέλουµε να θέσουµε και µία προθεσµία ότι µέχρι
τότε θα έχει γίνει κάτι τέτοιο, γιατί ούτως ή άλλως ο στόχος µας είναι το να
βελτιώσουµε την κατάσταση, αλλά όταν λέµε αποδεκτό επίπεδο κινδύνου τι
σηµαίνει; Ποιος αποφασίζει για το τι είναι αποδεκτό; Είναι κάτι το οποίο γίνεται
σε πολιτικό επίπεδο;

Οι επικεφαλείς των φορέων το αποφασίζουν; Τα µεσαία στελέχη
το αποφασίζουν; Η Μονάδα Ελέγχου το αποφασίζει; Ποιος αποφασίζει, ποιος
θέτει τον πήχη για το αποδεκτό του κινδύνου; Αυτή είναι µία ερώτηση που
ήθελα να κάνω και επίσης πιστεύετε ότι η διαχείριση κινδύνου µπορεί να είναι
ένα κοµµάτι, όχι το σύνολο, ένα κοµµάτι της διαδικασίας διακυβέρνησης; Της
διασφάλισης που παρέχει δηλαδή η διακυβέρνηση προς τις ελληνικές αρχές και
όσον αφορά τις σχέσεις του προγράµµατος ελληνικών αρχών και σε σχέση µε
την Ευρωπαϊκή Επιτροπή. Θα είχατε κάποιο σχόλιο να κάνετε επ� αυτού; Η κα
Σπηλιωτοπούλου έχει το λόγο.

Ε.ΣΠΗΛΙΩΤΟΠΟΥΛΟΥ: Είµαι η Προϊσταµένη του Προγράµµατος Πολιτισµός.
Θα ήθελα να συµπληρώσω κάτι σε αυτό που µόλις είπατε. ∆εν είναι µόνο σε
ποιο επίπεδο λαµβάνεται η απόφαση του είναι αποδεκτός κίνδυνος. Είναι ότι
όλοι µας λειτουργούµε σε ένα κοινωνικό πλαίσιο. Είναι διαφορετικό το κοινωνικό
πλαίσιο στην Ελλάδα, διαφορετικό στο Ηνωµένο Βασίλειο, διαφορετικό στις
Βρυξέλλες, διαφορετικό δεν ξέρω που.
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Εάν πάρουµε τον κίνδυνο όχι µόνο σε ένα διαχειριστικό επίπεδο
ενός προγράµµατος, αλλά το τι είναι κίνδυνος; Κινδύνους αντιµετωπίζουµε στη
ζωή µας κάθε λεπτό, κάθε µας πράξη είναι αν το πάρουµε έτσι και διαχείριση
κινδύνου. Νοµίζω ο κ.Παπαδόδηµας το είπε αυτό στην αρχή. Τι βλέπουµε;
Βλέπουµε ότι η Ελλάδα έχει το υψηλότερο ποσοστό σε αυτοκινητιστικά
δυστυχήµατα, σαν κοινωνία είναι µία κοινωνία η οποία ουσιαστικά είτε θέλει να
αγνοεί τον κίνδυνο είτε αναβάλλει την αντιµετώπισή του σε ένα απώτερο
µέλλον, δεν θέλει να το δει.

Έχουµε πολλά εργατικά ατυχήµατα, έχουµε, δεν είναι µόνο τα risk
management σε επίπεδο πινακάκια και τι θέλουµε να κάνουµε στο πρόγραµµα,
είναι η ζωή η ίδια η οποία έτσι αντιµετωπίζεται. Έχουµε λοιπόν ένα πολύ
µεγαλύτερο πρόβληµα του να συνειδητοποιήσει η ελληνική κοινωνία στο
σύνολό της ότι στο σηµερινό επίπεδο ζωής πια που θέλουµε να έχουµε ο
κίνδυνος δεν πρέπει να είναι τόσο αποδεκτός. ∆ηλαδή δεν πρέπει εγώ να βγω
βγαίνοντας από δω να κινδυνεύω να σπάσω το πόδι µου σε ένα κακό
πεζοδρόµιο.

Από τη στιγµή, λοιπόν, που αποδέχοµαι ότι µπορεί να σπάσω το
πόδι µου σε ένα κακό πεζοδρόµιο το να πω σε κάποιον ότι: «ξέρεις έχεις
κίνδυνο να υπερβείς τον προϋπολογισµό ή το χρονοδιάγραµµα» φαίνεται να
είναι πάρα πολύ ψηλά γράµµατα. ∆ηλαδή πρέπει να πιάσουµε το σύνολο. Γι�
αυτό το θέµα είναι πολύ ευρύτερο και ίσως θέλει και µία παράλληλα
επικοινωνιακή πολιτική, ώστε να γίνει αποδεκτό ότι πια δεν πρέπει να
ανεχόµαστε επίπεδα κινδύνου.

Και χαίροµαι ιδιαίτερα σήµερα έτσι όπως κύλησε η συζήτηση και
νοµίζω ότι αυτό θα ήταν πάρα πολύ χρήσιµο να βγει και προς τα έξω κάποια
στιγµή ότι έλεγχος, λοιπόν, δεν είναι µόνον κάτι που κάποιος κακός έρχεται στα
χαρτιά και θα σου βάλει και µία τιµωρία εάν δεν έκανες καλά, αλλά είναι µία
θετική πράξη, κατά την οποίαν κάποιος έξω από σένα σου υποδεικνύει τις
αδυναµίες σου αλλά και εσύ πρέπει να είσαι ανοιχτός στο να τις δεχτείς και
κυρίως να τις διορθώσεις.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστώ. Θέλει κανείς να προσθέσει κάτι; Ο κ.Cavalheiro έχει
το λόγο για το θέµα της διακυβέρνησης.
A.CAVALHEIRO: Μιλήσαµε για την διαχείριση κινδύνου. Έχετε δει ποτέ να
επιτυγχάνει καµία επιχείρηση εάν δεν αναλάβει κινδύνους; Όχι. Οι κίνδυνοι είναι
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κοµµάτι της ζωής µας. Ο Τ.Γουόσιγκτον έλεγε ότι δύο πράγµατα είναι
οπωσδήποτε βέβαια: το ότι πεθαίνουµε και το ότι πληρώνουµε φόρους. Τώρα
πια νοµίζω ότι υπάρχει µόνο ένα, αφού ζούµε πρέπει να ζούµε µε κίνδυνο.

Πρέπει να ορίσουµε πιο συγκεκριµένα αυτά που θέλουµε. Τα
θέµατα διακυβέρνησης πρέπει να τα συζητήσουµε και να τα συµφωνήσουµε.
∆εν γίνεται διαφορετικά, διότι πρέπει τελικά να δοθεί η δήλωση της επαρκούς
διαβεβαίωσης. Άρα πρέπει να συµφωνηθεί αυτό πρώτα. Πρέπει να γίνει, λοιπόν,
η πρακτική συγκεκριµένη συζήτηση, δεν µπορούµε να το αποφύγουµε, είναι
πάρα πολύ ακριβό, πολύ δαπανηρό να καλύψουµε διαφορετικά τους κινδύνους.
Πρέπει να είναι αποτελεσµατικό και έναντι του κόστους το σύστηµα.

Πιστεύω ότι υπάρχουν δύο σηµεία τα οποία πρέπει να
ξεκαθαρίσουν. Τα κράτη µέλη πληρώνουν τους τελικούς δικαιούχους και η
Κοινότητα πληρώνει τα κράτη µέλη. Πρέπει να δούµε ποιες είναι οι παράµετροι
για να εξασφαλίσουµε την πληρωµή. ∆ίνεται µια αρχική πληρωµή. Ο κίνδυνος
είναι µικρός. Όταν µιλάµε όµως για τις ενδιάµεσες πληρωµές και τις τελικές
αποπληρωµές η κατάσταση είναι εντελώς διαφορετική και γι� αυτό πρέπει να τα
συζητάµε για να χρησιµοποιούµε το ίδιο εργαλείο και να κρίνουµε µε βάση τις
ίδιες παραµέτρους, αλλιώς χάνουµε µια µεγάλη ευκαιρία.

Θα σας δώσω ένα παράδειγµα, το πρωί ανέφερα µια έννοια, την
έννοια του ενιαίου audit. Χρησιµοποιούνται κάποια εργαλεία audit τα οποία είναι
συγκεκριµένα. Αν µπείτε στη θέση του τελικού δικαιούχου που παίρνει µια
επιδότηση από την Επιτροπή σε πόσους ελέγχους µπορεί να υποβληθεί; 7-8
ελέγχους από διαφορετικούς φορείς κάθε φορά, από το Ευρωπαϊκό Ελεγκτικό
Συνέδριο, από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή, από διάφορα Τµήµατα της Επιτροπής,
από τις Εθνικές Αρχές, από τις Περιφερειακές Αρχές, από τη ∆ιαχειριστική Αρχή,
από την Εφορία.

Εάν δεν αποδεχτούµε τις ίδιες έννοιες, το συµπέρασµα είναι
αναποτελεσµατικότητα του συστήµατος. Είναι πάρα πολύ δαπανηρό και για τον
φορολογούµενο το να πρέπει να υποβάλλεται ο τελικός δικαιούχος σε 7-8
ελέγχους, διότι αυτό σηµαίνει ότι 7 ή 8 διαφορετικοί οργανισµοί ασχολούνται µε
το ίδιο αντικείµενο, αλλά πως να το αποφύγουµε αν δεν χρησιµοποιούµε τα ίδια
εργαλεία;

Γι� αυτό είναι πάρα πολύ σηµαντικό το θέµα της συζήτησής µας.
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Γίνεται συζήτηση για τον εσωτερικό έλεγχο και µιλήσαµε για την ιστορία του
εκκρεµούς. Πρέπει να αποφασίσουµε που βρίσκεται το εκκρεµές. Μιλάµε για το
άρθρο 3β της Συνθήκης µας και την επικουρικότητα µόνο; Μπορεί να πουν οι
µεν ότι τα χρήµατά µας είναι, ενδιαφερόµαστε. Από την άλλη µεριά η CoCo, η
Επιτροπή Ελέγχου Προϋπολογισµού του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου κοιτάει µόνο
το άρθρο 174.

Που βρισκόµαστε; Που βρίσκεται το εκκρεµές; Στη µέση; Εάν
βάλουµε το εκκρεµές στη µέση και ξέρουµε σε όλη τη διαδροµή του εκκρεµούς
τι πρέπει να κάνει ο κάθε φορέας, η κάθε αρχή, έχουµε και χρησιµοποιούµε τα
ίδια εργαλεία και αν αυτή η συµφωνία παραµείνει εν ενεργεία µέχρις ότου
ολοκληρώσουµε το στόχο µας και ο στόχος µας είναι το ΚΠΣ, τότε θα έχουµε
επιτύχει διαφορετικά θα µιλάµε διαφορετικές γλώσσες. ∆ιαφορετικές γλώσσες
µέσα σε κάθε τµήµα της Επιτροπής, διαφορετικές γλώσσες µέσα στο Τµήµα
Εσωτερικού Ελέγχου της Επιτροπής, διαφορετικές γλώσσες µέσα σε κάθε αρχή
στα κράτη µέλη.

Γι� αυτό είναι πολύ σηµαντικό να τα συζητάµε όλα αυτά και να
έχουµε µία συνολική εικόνα. Να είµαστε σε ένα ελικόπτερο, να υπεριπτάµεθα
των προγραµµάτων και να έχουµε µια συνολική εικόνα. Ευχαριστώ.
ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Σας ευχαριστώ. Ο κ.Λιάσκας έχει το λόγο.

κ.ΛΙΑΣΚΑΣ: Είµαι ο Προϊστάµενος της ∆ιαχειριστικής Αρχής από την
περιφέρεια της Ηπείρου. Είναι γνωστό σε όλους µας, φαντάζοµαι σε µας
τουλάχιστον που έχουµε καθηµερινά να αντιµετωπίσουµε όλα αυτά τα
προβλήµατα µε τη διαχείριση ότι το σύστηµα τουλάχιστον σε αυτή τη φάση έχει
γίνει φοβερά γραφειοκρατικό και οι δυσκολίες που αντιµετωπίζουµε θα έλεγα ότι
τις ξέρουµε από πρώτο χέρι εµείς.

Αν φτάσουµε, αν καταντήσουµε να βάλουµε µια ακόµα διαδικασία
πλέον γραφειοκρατική κατά την άποψη τη δική µου µπορεί έτσι σε πρώτη φάση
θεωρητικά να ακούγεται ότι βοηθάει στην όλη διαδικασία, στη διασφάλιση
δηλαδή της εκτέλεσης οποιονδήποτε επενδύσεων, οποιουδήποτε χαρακτήρα,
ίσως δεν είναι η κατάλληλη στιγµή.

Εάν θέλουµε εµείς, οι ∆ιαχειριστικές Αρχές και το πρόγραµµα να
αποτελέσει έναν πιλότο πειραµατικό για να µας δείξει κάποια πράγµατα, νοµίζω
ότι δεν είναι η κατάλληλη στιγµή για να εφαρµοστεί αυτό. Ίσως κάποια χοντρά
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πράγµατα όσον αφορά τις διαδικασίες θα µπορούσαν να εισαχθούν, όχι όµως να
γίνει η εισαγωγή ενός τέτοιου συστήµατος ελέγχου για το ρίσκο στις
επενδύσεις, γιατί στόχος είναι να κάνουµε κάποια πράγµατα.

Θα έλεγα το εξής: το τελευταίο χρονικό διάστηµα εκείνο που
µετράει στις επενδύσεις, ιδιαίτερα στις ιδιωτικές επενδύσεις είναι και η ταχύτητα
που παίρνουµε κάποιες αποφάσεις και σε αυτό υπερέχει ο ιδιωτικός τοµέας
έναντι του δηµοσίου τοµέα όπως κατά κόρον λέγεται. Ένα παράδειγµα να
αναφέρω. Στην Γερµανία πριν από δέκα χρόνια φτάσανε στο συµπέρασµα ότι οι
µεγάλες, τεράστιες επιχειρήσεις δεν είχαν την ευελιξία της αλλαγής στα
προϊόντά τους, στην ποιότητα των προϊόντων, στο χαρακτήρα των προϊόντων
και κατέληξαν να σπάζουν τις επιχειρήσεις ή να κάνουν πολύ µικρές επιχειρήσεις
ή να δουλεύουν µε θυγατρικές επιχειρήσεις, ώστε οι αποφάσεις που θα
παίρνουν αυτές οι επιχειρήσεις οι µικρές να είναι ευέλικτες, ταχύτατες, έτσι;

Η άποψή µου, λοιπόν, είναι ότι βαδίζοντας σε αυτή την
κατεύθυνση και εισάγοντας αυτή την «καινοτοµία» αν µπορώ να το πω, είναι
βέβαιο ότι θα καταντήσουµε το σύστηµα γραφειοκρατικό και δεν θα έχουµε
εντέλει το ποθούµενο αποτέλεσµα. Ευχαριστώ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Θα ήθελα να σας παρουσιάσω και την κα Γιωτάκη που κάθεται
εδώ εξ αριστερών µου, υπεύθυνη της Ε∆ΕΛ που θα ήθελε να σας κάνει µια
µικρή παρέµβαση. Παρακαλώ κα Γιωτάκη.
κα ΓΙΩΤΑΚΗ: Ευχαριστώ. Εκπροσωπώντας την Ε∆ΕΛ θα ήθελα να σας πω ότι
η Ε∆ΕΛ προσδίδοντας ιδιαίτερη σηµασία και βαρύτητα στην έννοια της
διαχείρισης των κινδύνων προσπαθεί και το έχει κατορθώσει σε µεγάλο βαθµό,
ανταποκρινόµενη και στο ρόλο της ως οργάνου του Τριτοβάθµιου Ελέγχου να
δηµιουργήσει τα κατάλληλα εργαλεία, προκειµένου να ελέγξει αν οι
∆ιαχειριστικές Αρχές εφαρµόζουν συστήµατα διαχείρισης και ελέγχου σε τρόπο
ώστε να διασφαλίζεται η ορθότητα, κανονικότητα και επιλεξιµότητα των
κοινοτικών προγραµµάτων.

Προς το σκοπό αυτό έχει καταρτίσει εγχειρίδια ελέγχου µε check
list µε βάση τα οποία έχει ήδη ξεκινήσει τον έλεγχο της οργάνωσης και
λειτουργίας των ∆ιαχειριστικών Αρχών και µε το έµπειρο προσωπικό το οποίο
διαθέτει έχει εξασφαλίσει όλες τις προϋποθέσεις για την άριστη διεξαγωγή των
ελέγχων αυτών.
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Τέλος θέλω να επισηµάνω ότι η Ε∆ΕΛ έχει προγραµµατίσει το
µήνα Μάιο ειδικό σεµινάριο για τα στελέχη της µε θέµα τον εσωτερικό έλεγχο
των ∆ιαχειριστικών Αρχών, το οποίο σεµινάριο θα επαναλάβει αργότερα και για
τα στελέχη των αρχών αυτών. Ευχαριστώ.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Ευχαριστούµε πολύ για τις πληροφορίες αυτές. Ίσως σας έφερα
και καινούργια πληροφορία και για τις ∆ιαχειριστικές Αρχές, δεν ξέρω. Λοιπόν, η
ώρα έχει φτάσει 19:00 και νοµίζω ότι έφτασε η ώρα να συνοψίσω λίγο και να
δώσω τελικά το λόγο στον κ.Shotton.

∆εν ήταν πάρα πολύ έντονη η συζήτηση τώρα στο τέλος, αλλά
είχα την ευκαιρία να συζητήσω µαζί σας σε αρκετούς από σας κατά τη διάρκεια
των διαλειµµάτων και όσο είµαι εδώ από τις συζητήσεις µας παρατήρησα ότι
υπάρχει ενδιαφέρον. Σας ενδιαφέρει δηλαδή να δείτε ποιες είναι οι εµπειρίες από
τη διαχείριση κινδύνου και σας ενδιαφέρει να συζητήσετε µαζί µας µε την
Επιτροπή, µε το αρµόδιο τµήµα.

Είµαστε, λοιπόν, διαθέσιµοι, όπως θα έκαναν και οι Κάτω Χώρες.
Μπορείτε να έρθετε σε επαφή µαζί µας για να συζητήσουµε τα θέµατα αυτά
εφ�όσον σας ενδιαφέρει. Και από το Ηνωµένο Βασίλειο, από το Υπουργείο
Οικονοµικών υπήρξε αντίστοιχη αντίδραση και νοµίζω ότι είναι χρήσιµες οι
πληροφορίες αυτές και ήθελα να ξέρετε ότι εµείς θα είµαστε στη διάθεσή σας,
ούτως ώστε όλες µας τις εµπειρίες να σας τις µεταφέρουµε. Κύριε Παπαδόδηµα
θέλετε να πείτε κάτι;

Θα ήθελα, λοιπόν, εκ µέρους µου και εκ µέρους του A.Cavalheiro
και εκ µέρους του κ.Kok και εκ µέρους όλους µας θα ήθελα να σας ευχαριστήσω
ιδιαιτέρως. Ευχαριστώ πάρα πολύ που ήσασταν εδώ. Θέλαµε να έχουµε µια
φιλική συζήτηση µαζί σας, µια ανεπίσηµη συζήτηση για να µπορέσουµε να
πούµε πολλά πράγµατα. Ο κ.Shotton έχει το λόγο.

Συµπεράσµατα και µελλοντικές κατευθύνσεις

R.SHOTTON: Συγχαρητήρια στους επιβιώσαντες τέτοια ώρα που είναι, µε
εντυπωσιάζεται. Πολύ από µας και εγώ εξάλλου συµπεριλαµβάνοµαι σε αυτούς,
πιστεύουµε ότι όλες αυτές οι συζητήσεις είναι της µόδας. ∆ιαχείριση κινδύνου,
κάτι άλλα είναι η τωρινή µόδα, σε τρία χρόνια θα έχει περάσει αυτή η µόδα, θα
έχει έρθει µια καινούργια µόδα.
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Φοβούµαι ότι αυτό θα ήταν πλήρης παρανόηση των µεταβολών
που επισυµβαίνουν στον κόσµο τον οποίο ζούµε και είµαι όλο και περισσότερο
πεπεισµένος ότι όλοι ζητούν αποτελέσµατα, όλοι ζητούν αξία για τα χρήµατα τα
οποία καταβάλλονται και για το δηµόσιο τοµέα. Τα θέµατα της διαχείρισης
κινδύνου θα τα εξετάζουν οι διάφορες χώρες διαφορετικά, ο πολιτικός κόσµος
θα ακολουθήσει διαφορετικές τάσεις ανάλογα µε την χώρα για την εποχή, αλλά
η διαχείριση κινδύνου ήρθε και θα µείνει.

Και οι φορολογούµενοι θα πρέπει κάποια στιγµή να αποφασίσουν
στις πλούσιες χώρες και η Ελλάδα είναι µεταξύ των πλουσίων χωρών τώρα θα
πρέπει να αποφασίσουν αν θέλουν να δώσουν ξανά χρήµατα για τα
∆ιαρθρωτικά Ταµεία. Πλησιάζει, λοιπόν, αυτή η στιγµή της κρίσης.

Εµείς λοιπόν τι θέλουµε; Θέλουµε να συνεχίσουµε σε αυτή την
πορεία στη θέση του οδηγού; Να οδηγήσουµε δηλαδή αυτό το όχηµα το οποίο
θα προχωρήσει στο µέλλον ή θέλουµε να είµαστε δεµένοι σε ένα σκοινί που θα
µας τραβάει από πίσω; Η έξυπνη επιλογή νοµίζω για όλους θα ήταν η θέση του
οδηγού.

Ένα πρόβληµα το οποίο πάντοτε υπάρχει σε όλα τα επίπεδα
διακυβέρνησης είναι ότι υπάρχει κάποια έλλειψη εµπιστοσύνης µεταξύ της
χρηµατοδοτούσας αρχής και της διαχειριζόµενης αρχής, που διαχειρίζεται τα
κονδύλια που δίνονται και γι� αυτό υπάρχουν και συνεχείς επαληθεύσεις και
συνεχείς έλεγχοι. Οι πληροφορίες µας βασίζονται στα άρθρα των εφηµερίδων,
σε αυτά που ακούσαµε στο µπαρ, που πίναµε µια µπύρα, σε αυτά που
ακούσαµε στο πάρτι, στα πηγαδάκια.

Εάν υπάρχει, λοιπόν, µια έλλειψη εµπιστοσύνης και βασιζόµαστε
µόνο σε αυτά θα δυσκολευτούµε πάρα πολύ να έχουµε µια σχέση συνεργασίας
εδραιωµένη. Εάν επανέλθουµε στα 4 Τ που ανέφερε ο κ.Butler, εάν δηλαδή
υπάρχει η ανοχή και θα θέλαµε µια αντιµετώπιση των κινδύνων και τελική
εξουδετέρωση των κινδύνων, ενώ αυτό δεν γίνεται, η κατάσταση θα είναι όλο
και πιο δύσκολη.

Ξέρουµε ποια είναι τα προβλήµατα; Συµφωνούµε ότι το πρόβληµα
είναι αυτό και συµφωνούµε ότι έχουµε και εµείς ένα µερίδιο ευθύνης για να
µπορέσει να βρεθεί µια λύση στο πρόβληµα; Συµφωνούµε ότι πρέπει να
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αντιµετωπιστεί το πρόβληµα και να λήξει επιτέλους ή θέλουµε απλώς να
ανεχθούµε το πρόβληµα και ίσως και να το πασάρουµε σε κάποιον άλλο;

Το ερώτηµα είναι το εξής: µπορούµε να µπούµε σε µία συζήτηση
πραγµατική, όπου να συζητούνται πραγµατικά τα ζητήµατα; Εάν θέσουµε επί
τάπητος τα πραγµατικά προβλήµατα θα µας τιµωρήσουν γιατί είπαµε την
αλήθεια. Θα ζητήσει ανάκτηση των χρηµάτων της η Επιτροπή ή θα σταµατήσει
να τα χρηµατοδοτεί η ∆ιαχειριστική Αρχή αν τους πω την αλήθεια. Ας παίζουµε,
λοιπόν, κρυφτούλι και 8 στις 10 φορές θα γλιτώσω.

Αν ακολουθήσουµε όµως αυτό το µονοπάτι µας περιµένουν
στρατιές ελεγκτών, στρατιές ολόκληρες, γιατί όποιο δρόµο και αν πάρουµε,
όποια κατεύθυνση και να ακολουθήσουµε θα µας συναντήσουν οι στρατιές των
ελεγκτών. Αυτό το οποίο χρειαζόµαστε είναι εµπιστοσύνη, είναι κοινή συνέχιση
αυτών τα οποία επιδιώκουµε. Εάν υπάρχει αυτή η εµπιστοσύνη, αν υπάρχει
αυτή η κοινή κατεύθυνση και δεν λεω ότι αυτή τη στιγµή υπάρχει και δουλεύει
τέλεια και στην Επιτροπή, αυτό το οποίο τελικά θα χρειαστούµε είναι η
αυτοαξιολόγηση και η αυτοαξιολόγηση θα µας απαλλάξει από τις στρατιές των
ελεγκτών.

Χρειαζόµαστε αυτοαξιολόγηση και τακτική παρακολούθηση και
τακτικές εκθέσεις. Είπε ο κ.Butler ότι θέλουµε επαληθεύσιµη και αξιόπιστη
αυτοαξιολόγηση. Επαληθεύσιµη, λοιπόν, αυτοαξιολόγηση. Αυτός είναι ο
καλύτερος δρόµος. Για να είναι όµως επαληθεύσιµη και αξιόπιστη χρειάζεται µια
βασική διάρθρωση, µια βασική συνέπεια και είδαµε πολλούς τρόπους κατά των
οποίων µπορούµε να επιλέξουµε µια διάρθρωση για όλα αυτά.

Πιστεύω ότι σε όλα τα επίπεδα διακυβέρνησης και δεν λεω µεταξύ
Επιτροπής µόνο και κρατών µελών ή µεταξύ επιπέδων της ελληνικής
κυβέρνησης, παντού, υπάρχει η επιλογή. Έχουµε ξεκινήσει σε ένα µονοπάτι και
θα το συνεχίσουµε και σε κάθε επίπεδο µπορούµε να επιλέξουµε είτε την
έλλειψη εµπιστοσύνης είτε τον άλλο δρόµο, µε την συνεννόηση και την
αµοιβαία εµπιστοσύνη. ∆εν λεω ότι θα είναι εύκολο, δεν θα είναι καθόλου
εύκολο στην αρχή, αλλά το αποτέλεσµα θα είναι ένας διαφορετικός κόσµος.

Εγώ πάντως είµαι απολύτως πεπεισµένος ότι σίγουρα δεν
µπορούµε να πούµε ότι µόδα είναι και θα περάσει, θα το ξεχάσουν στις
Βρυξέλλες και θα βρουν κάποια άλλη δουλειά να κάνουν και δεν θα ασχολούνται
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πια µε αυτό. Σας ευχαριστώ για άλλη µια φορά για την προσοχή σας και θα
ήθελα βέβαια να δώσω το λόγο στον κ.Παπαδόδηµα που θα πει τις τελευταίες,
τελευταίες, τελευταίες, τελευταίες λέξεις.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Αν προλάβω να πω και εγώ κάτι λίγο πριν τον κ.Παπαδόδηµα. Σας
ευχαριστώ εκ µέρους όλων.
Ν.ΠΑΠΑ∆Ο∆ΗΜΑΣ: Αν και προφανώς το θέµα του κινδύνου προσφέρεται για
πολλές αναπτύξεις και για φιλοσοφία ακόµα, θα αποφύγω αυτό τον πειρασµό αν
και άκουσα πολλά που θα µου έδιναν την ευκαιρία να πω ορισµένα πράγµατα
και θα προσπαθήσω να συνοψίσω εκείνα τα πολύ συγκεκριµένα σηµεία, τα
οποία θεωρώ κατά την άποψή µου ότι πρέπει να κρατήσουµε κατά τις σηµερινές
παρουσιάσεις και τη σηµερινή συζήτηση.

Θέλω όµως πριν να πω δυο-τρία πράγµατα. Έχουµε κάνει πολλά
workshops τα τελευταία ένα-δύο χρόνια, διότι χρειάζονται, διότι έχουµε ανάγκη
να συζητάµε για να βρίσκουµε κάποιες λύσεις. Στόχος του workshop δεν είναι
ούτε το κράτος-µέλος να απολογηθεί απέναντι στους καλεσµένους µας που
ήρθαν εδώ για να µας µεταφέρουν τις δικές τους εµπειρίες, ούτε βεβαίως να
πάρουµε αποφάσεις ως εάν είµαστε µία Επιτροπή Παρακολούθησης ή κάτι άλλο.

Αυτό σηµαίνει ότι δεν πρέπει να δραµατοποιούµε τα πράγµατα.
Κάθε φορά που γίνεται ένα τέτοιου είδους σεµινάριο πολλοί συνάδελφοι των
∆ιαχειριστικών Αρχών κατά τη διάρκεια ή και µετά φεύγουν µε µια τεράστια έτσι
αγωνία, για συστήµατα περίεργα καινούργια, βαριά, γραφειοκρατικά και ούτω
καθεξής.

Εγώ δεν έχω αυτή την αίσθηση. ∆ουλεύουµε ήδη µαζί,
κοντεύουµε ένα χρόνο ίσως και παραπάνω, παρακολουθούµε εµείς από την
Κεντρική ∆ιαχειριστική Αρχή όλο το σύστηµα και όλα τα προγράµµατα και έχω
την αίσθηση ότι λειτουργούµε σαν χώρα µε συγκεκριµένη διοίκηση, µε
συγκεκριµένο σύστηµα για το Τρίτο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης χωρίς να
παθαίνουµε πανικό, χωρίς να βλέπουµε βουνά, ούτε χαράδρες, ούτε αβύσσους,
αλλά µια προσπάθεια συγκεκριµένη απόλυτα συνυφασµένη µε τις αρχές και τις
επιταγές των κανονισµών και σε σχέση µε την επιθυµία να εφαρµοστούν
κανονισµοί και κοινοτικές πολιτικές.

Και τα επιµέρους προβλήµατα τα διαπιστώνουµε και προσπαθούµε
να τα λύσουµε. Πολλά από αυτά έχουµε λύσει, πολλά από αυτά δεν έχουν
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ακόµα λυθεί. Το λεω αυτό γιατί θα ήθελα ιδιαίτερα να σταθώ σε µία
επανειληµµένη ερώτηση του κ.Jakobsson. Μας ρωτάτε πολλές φορές εάν
θέλουµε και αν έχουµε τη διάθεση να εφαρµόσουµε ένα σύστηµα διαχείρισης
κινδύνων.

Θα µου επιτρέψετε να πω ότι είναι µία ερώτηση που έχει µία
αυτονόητη απάντηση. Μα τέτοιο σύστηµα εφαρµόζουµε και όπως θα πω
παρακάτω και θα περιγράψω τι εννοώ θα δει κανένας ότι πράγµατι
εφαρµόζουµε όχι ένα σύστηµα µε την έννοια ενός οδηγού, µιας Λευκής Βίβλου
που ακολουθείς άρθρο 5,10,12, αλλά συγκεκριµένους τρόπους, συγκεκριµένες
µεθόδους, συγκεκριµένες διαδικασίες, συγκεκριµένες ενέργειες που αποβλέπουν
στη µείωση των κινδύνων.

Άρα θα ήθελα να φύγετε από την Ελλάδα, δεν ξέρω πόσο είστε
οικείος µε το τι συµβαίνει σε αυτή τη χώρα, έχοντας απόλυτη πεποίθηση ότι
αυτή η χώρα και αυτά που σήµερα ακούσατε διαπιστώνουν ότι η αποφυγή των
κινδύνων για να το πω πιο απλά αποτελεί βασικό στόχο και πολλές ενέργειες
γίνονται και θα γίνουν προς αυτή την κατεύθυνση.

Είναι σαφές ότι όταν ο κ.Shotton µίλησε ότι δεν πρέπει να
παίζουµε κρυφτούλι, γιατί θα ξεφύγουµε µερικές φορές αλλά στο τέλος θα
βρούµε απέναντι στρατιές ελεγκτών, συµφωνώ µαζί του, θέλω όµως να πω ότι
σε ένα ιδιαίτερα πολύπλοκο σύστηµα του οποίου όλοι έχουµε κατά καιρούς
αναγνωρίσει την πολυπλοκότητα, κατά καιρούς έχουµε πει και έχουµε
συµφωνήσει ότι είµαστε στο ίδιο καράβι και η Ευρωπαϊκή Επιτροπή και οι
χώρες-µέλη, τα κράτη-µέλη. Το έχουµε πει και στην Ετήσια Συνάντηση που
κάναµε πέρυσι τον Οκτώβρη, Νοέµβρη, Νοέµβρη νοµίζω, αλλά και σε άλλες
ευκαιρίες.

∆εν πρέπει να παίζουµε κρυφτούλι και δεν νοµίζω ότι παίζουµε
κρυφτούλι. Αν παίζαµε κρυφτούλι ήδη δεν θα ήµασταν εκεί που είµαστε
σήµερα. Βεβαίως η έκφραση αυτή θέλει να πει και καταλαβαίνω απόλυτα τον
R.Shotton προς αυτή την κατεύθυνση ότι πρέπει να κάνουµε τα πάντα ώστε αν
κάποιος που νοµίζει ότι µπορεί να παίξει κρυφτούλι στο Γ΄ ΚΠΣ να καταλάβει ότι
δεν µπορεί να το κάνει. Και είναι σαφές ότι αυτό είναι ένα µήνυµα
αναµφισβήτητο και το θέµα µε το οποίο σήµερα απασχολούµαστε οδηγεί προς
αυτό το µήνυµα.
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Τέλος ως γενική παρατήρηση θέλω να πω το εξής και νοµίζω ότι
έχει σηµασία: είναι αλήθεια ότι στο Τρίτο Κοινοτικό Πλαίσιο Στήριξης η έννοια
του ελέγχου µε ότι αυτό σηµαίνει και συµπαρασύρει είναι µια έννοια έντονης
παρουσίας. Προφανώς δεν είναι µόδα, είναι κάτι το οποίο το έχουµε συναντήσει
επανειληµµένα και θα το συναντούµε επανειληµµένα.

Θέλω να σταθώ σε αυτό που είπα το πρωί και που το βλέπω και
γραµµένο σε κοινοτικά κείµενα. Ότι ο σκοπός του ελέγχου είναι να βοηθήσει
όλους, λεω όλους γιατί είµαστε στην ίδια όχθη, να διαπιστώσουµε το πρόβληµα
και να το λύσουµε. Ένας έλεγχος δεν είναι ποτέ για τον έλεγχο, δεν είναι
αυτοσκοπός. Όσοι θεωρούν ότι είναι αυτοσκοπός κάνουν τεράστιο λάθος, όσοι
λειτουργούν στο πλαίσιο του ελέγχου έχοντας στο µυαλό τους ότι είναι
αυτοσκοπός εµποδίζουν και ξεστρατίζουν, αποπροσανατολίζουν την πραγµατική
ουσία του ελέγχου.

Βεβαίως και χρειάζεται εµπιστοσύνη, αλλά η εµπιστοσύνη
οικοδοµείται και δεν οικοδοµείται µόνο από την µία πλευρά, οικοδοµείται και
από τις δυο πλευρές και από τον ελέγχοντα και από τον ελεγχόµενο. Εάν απαιτεί
κανένας οικοδόµηση της εµπιστοσύνης µόνο από τη µια πλευρά έχει χάσει το
παιχνίδι.

Πάµε τώρα λίγο σε µερικά συµπεράσµατα που τα χρειαζόµαστε
εµείς απαραίτητα από την σηµερινή συνάντηση. Πρώτα από όλα πρέπει να πω
ότι πράγµατι παρακολουθήσαµε τις πολύ ενδιαφέρουσες εισηγήσεις που έγιναν,
τόσο από τους εκπροσώπους της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, των υπηρεσιών, αλλά
και από τα άλλα κράτη, συγκεκριµένα από την Μεγάλη Βρετανία και τις Κάτω
Χώρες.

Θέλω επίσης να πω ότι εξίσου ενδιαφέρουσες ήτανε και οι
εισηγήσεις και τα παραδείγµατα που περιλαµβάνουν όλο το φάσµα των
διαδικασιών διαχείρισης όλη τη διαδροµή που µας έκαναν οι εκπρόσωποι των
Προγραµµάτων: της Απασχόλησης, της Ανταγωνιστικότητας και των Οδικών
Αξόνων, Λιµάνια και Αστική Ανάπτυξη.

Ακούσαµε όλα αυτά, ξέρουµε τι πρέπει να κάνουµε, ξέρουµε τις
υποχρεώσεις µας ως χώρα, που προκύπτουν από κανονισµούς κτλ. τι βγαίνει ως
συµπέρασµα. Εγώ θα πω ότι για µένα υπάρχει ένα αναµφισβήτητο συµπέρασµα:
ότι στο σύστηµα διαχείρισης που έχουµε και το οποίο όπως ξέρετε συνεχώς
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εξελίσσεται, διότι δεν υπάρχει σύστηµα που να µην εξελίσσεται, σε αυτό το
σύστηµα εµπεριέχονται στην ουσία και θέλω κυρίως απευθυνόµενος προς εσάς
να αντιληφθούµε τι θέλω να πω, εµπεριέχονται οι αρχές που διέπουν την
εφαρµογή των συστηµάτων εξωτερικών ελέγχων, σε συνάρτηση µε την έννοια
της διαχείρισης του κινδύνου. Προσέξτε τι λεω. Εµπεριέχονται οι αρχές, δεν λεω
ότι υπάρχει ένα συγκεκριµένο αποτέλεσµα.

Άλλωστε εγώ δεν νοµίζω ότι υπάρχει ένα συγκεκριµένο µοντέλο.
Νοµίζω ότι η έννοια της διαχείρισης των κινδύνων δεν αποτελεί µία διακριτή,
αποµονωµένη και ξέχωρη διαδικασία. Για να ηρεµήσω και λίγο τις έντονες
ανησυχίες του φίλου µου από την Ήπειρο ότι πάµε να φτιάξουµε ένα
καινούργιο, ένα νέο γραφειοκρατικό σύστηµα, µε µια επιπρόσθετη
γραφειοκρατική διαδικασία.

∆εν υπάρχει ένα µοντέλο Α ή Β και µια συγκεκριµένη µεθοδολογία
εφαρµογής, κατά τρόπο απαραβίαστο. Αν θυµίσω κριτήρια, µέθοδος
αξιολόγησης, βαθµολογία, αξιολόγηση πράξεων, έλεγχος ικανότητας τελικών
δικαιούχων, έλεγχος αποτελεσµατικότητας, έλεγχος τήρησης στοιχείων και ούτω
καθεξής για να µην συνεχίσω, είναι κατά την άποψή µου αυτό κατάλαβα από τη
συζήτηση στοιχεία που ανήκουν στο σύστηµα διαχείρισης, µε προφανή στόχο
την ελαχιστοποίηση της εµφάνισης των κινδύνων.

Τα δε θέµατα ή στοιχεία που ελέγχονται ή αξιολογούνται είναι
στην ουσία ο προσδιορισµός των κινδύνων ή η αιτία εµφάνισης του κινδύνου
και αυτό είναι το κλειδί για να προσεγγίσουµε το πρόβληµα. Βέβαια κατέστη
επίσης φανερό από τη συζήτηση ότι µία συστηµατική συγκέντρωση, ταξινόµηση
και παρουσίαση όλων αυτών των στοιχείων υπό µορφή συστήµατος, είναι µία
προσπάθεια που πρέπει να γίνει, γιατί πρώτον: θα βοηθήσει όταν θα γίνει αυτή
η προσπάθεια να συστηµατοποιήσουµε τα στοιχεία αυτά, θα βοηθήσει να
βρούµε και άλλα που πιθανόν δεν έχουµε στη διαδικασία και από την άλλη µεριά
θα βοηθήσει την παρακολούθηση της εφαρµογής όλων αυτών των στοιχείων.

Θεωρούµε επίσης ότι όλες οι εµπειρίες οι οποίες αναπτύχθηκαν, ο
εµπλουτισµός της γνώσης ο οποίος βγήκε µέσα από αυτή τη συζήτηση, είτε σε
επίπεδο δηµόσιας διοίκησης, είτε σε επίπεδο άλλων οργανισµών, συµβάλλουν
αναµφισβήτητα και θα συµβάλλουν στην βελτίωση του συστήµατος διαχείρισης
που έχουµε στη χώρα.
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Το τελικό ζητούµενο, εκεί που είµαστε σήµερα, όλης αυτής της
προσπάθειας είναι η εξέταση και η σταδιακή ενσωµάτωση στο σύστηµα των
∆ιαχειριστικών Αρχών των τεχνικών και οργανωτικών παραµέτρων που θα µας
επιτρέψουν πάντοτε εναρµονιζόµενες και προσαρµοζόµενες στην διοίκηση που
έχουµε και στο σύστηµα που έχουµε για ενσωµάτωση αυτών των στοιχείων, θα
µας επιτρέψουν να µπορούµε να αντιµετωπίσουµε τους κινδύνους.

∆εν θα σας κουράσω λέγοντας κάτι που το έχω πει ήδη τρεις-
τέσσερις φορές. ∆εν ερχόµαστε out of the bloom, δεν υπάρχει tabola raza, δεν
υπάρχει παρθενογένεση, υπάρχει διοίκηση µε συγκεκριµένη ιστορία, µε
συγκεκριµένες µεθόδους, µε συγκεκριµένα καινούργια συστήµατα τα οποία
συνεχώς είναι µια αέναη ιστορική, σαν το εκκρεµές, κίνηση η συνεχής βελτίωση.

Τα συστήµατα, λοιπόν, όλα αυτά καλούµαστε να πάρουµε εκείνο
που θεωρούµε ότι αυτό είναι απάντηση στις επανειληµµένες ερωτήσεις νοµίζετε
ότι µπορείτε αυτό το σύστηµα να το πάρετε και να το εφαρµόσετε; Ή άλλη
ερώτηση: να το εφαρµόσετε κεντρικά στην Κεντρική ∆ιοίκηση ή στη
∆ιαχειριστική Αρχή που το πρότεινε µία συνάδελφος και µετά θα το κάνετε σε
όλες τις ∆ιαχειριστικές Αρχές;

Η απάντηση είναι τίποτα από όλα αυτά. ∆εν έχεις ένα σύστηµα για
να περιορίσεις τους κινδύνους σε µια µικρή κοινότητα στην κορυφή των
Τζουµέκων, που µέσα στα ολοκληρωµένα προγράµµατα και δράσεις ορεινών
όγκων έχει κληθεί µε πολύ συγκεκριµένη διαδικασία να λάβει µέρος και ξεκινάει
να υλοποιηθεί µε το σύστηµα που µετρά τους κινδύνους, στο Ρίο-Αντίρριο.

Και το αποφεύγω γιατί πιστεύω ότι η απάντηση στο ερώτηµα θα
γίνει µε την ωρίµανση του χρόνου και δεν µιλάω βεβαίως για συστήµατα τα
οποία θα δώσουµε ευθύνη στον οποιονδήποτε για την ποιότητα ή το
περιεχόµενο µιας µελέτης τεχνικής κατασκευαστικής, η οποία στην ουσία
εµπεριέχει το Α και το Ω του κινδύνου του έργου, γιατί σε όλη αυτή την
προσπάθεια που έγινε για να καταλάβουµε ορισµένα συστήµατα από την
Ολλανδία ή από οπουδήποτε αλλού ή ορισµένα µοντέλα, υπήρχε επανειληµµένα
η έννοια της ευθύνης, τουλάχιστον στη διερµηνεία.

Υπάρχει η ευθύνη του κ.Παπαδόδηµα να βγάλει µία Εγκύκλιο που
να βοηθάει τις ∆ιαχειριστικές Αρχές και υπάρχει και η ευθύνη εάν η Εγκύκλιος
είναι καλή ή λάθος, είναι δύο διαφορετικά πράγµατα. Η µία είναι αρµοδιότητα
και η άλλη είναι η υλοποίηση του στόχου και αυτά έχουνε διαφορετικό κίνδυνο
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και έχουνε και διαφορετικές ευθύνες.

Θεωρώ επίσης ένα άλλο συµπέρασµα ότι όλο αυτό το πλήθος της
πληροφόρησης, το οποίο πρέπει να υπάρχει για να προσδιοριστούνε τρία
πράγµατα, σε όποιο σύστηµα, από όλα αυτά που ακούσαµε. Πρώτον: ο στόχος
και η απάντηση των κινδύνων, η µείωση των κινδύνων που εµποδίζουν τον
στόχο, άρα η γνώση και µάλιστα πολύ νωρίς. Είναι σαφές ότι αποτελεί
ακρογωνιαίο λίθο στο οποιοδήποτε µοντέλο.

Θεωρώ, λοιπόν, όπως είπα και πριν ότι το MIS στην Ελλάδα ήδη
καλύπτει ένα πάρα πολύ µεγάλο κοµµάτι της απαραίτητης γνώσης, εξαιρώντας
βεβαίως όλα αυτά τα έργα ή προγράµµατα τα οποία θέλουν ειδική γνώση ή την
πολύ πιο εκτεταµένη γνώση.

Ένα άλλο συµπέρασµα που νοµίζω ότι είναι σοβαρό και ειπώθηκε
είναι ότι ένα καλό σύστηµα και όταν λεω καλό σύστηµα για να µην
αυτοδιαψεύδοµαι βέβαια, δεν εννοώ επαναλαµβάνω ένα µοντέλο που ξεκινάει
µε ένα ΠΕΠ και καθαρίσαµε. Όταν λεω σύστηµα εννοώ γενικότερα µια
οργανωµένη ταξινόµηση των πραγµάτων που πρέπει να κάνουµε για να
αποφύγουµε τους κινδύνους, να το πω πολύ απλά.

Ένα, λοιπόν, οποιοδήποτε τέτοιο σύστηµα θα πρέπει να
λειτουργήσει σε προληπτικό επίπεδο. Η αποφυγή του κινδύνου είναι ο στόχος,
δεν έχει νόηµα να καταπολεµήσεις τον κίνδυνο όταν θα εµφανιστεί, διότι ίσως
τότε να µην µπορείς. Αυτό που έχει σηµασία είναι να κάνεις όλα αυτά τα οποία
παρουσιάστηκαν εδώ σε πάρα πολλά κουτάκια, είχε γεµίσει εκεί η οθόνη, να
επιλέξεις όπως ειπώθηκε κυρίως το timing της δράσης και της ενέργειας και
αυτό είναι πάρα πολύ σηµαντικό, αν θέλουµε να έχουµε θετικό αποτέλεσµα από
κάτι το οποίο ακούγεται ως καινούργιο, αλλά η ελαχιστοποίηση του κινδύνου
µπορεί να είναι πραγµατικά καινούργιο µέσα σε πολύ µεγάλη επεξεργασία, αλλά
είναι παλιό και αρχαίο όπως ο άνθρωπος.

Τέλος θα ήθελα να µου επιτρέψετε και κυρίως να µου επιτρέψουν
οι εκπρόσωποι της Ευρωπαϊκής Επιτροπής ότι η ελληνική εµπειρία, όπως σήµερα
αναπτύχθηκε θα µπορούσε να δώσει µία µικρή ή µεγάλη προστιθεµένη αξία σε
εκείνα τα οποία από τη δική σας πλευρά ακούσαµε και αυτό το λεω µε την
έννοια ότι είµαστε στο ίδιο καράβι, για να φτάσουµε στον ίδιο στόχο, που είναι
η σωστή, γρήγορη, διαφανής υλοποίηση των κοινοτικών προγραµµάτων, των
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Κοινοτικών Πλαισίων Στήριξης, ακολουθώντας τους κανονισµούς και
στοχεύοντας στην υλοποίηση των πολιτικών και των στόχων που έχει κάθε
πρόγραµµα.

Επειδή όπως φαίνεται ότι δεν θα ανέβει κανένας άλλος στο βήµα
ως φιλοξενούντες εµείς εδώ να ευχαριστήσουµε τους εκπροσώπους της
Ευρωπαϊκής Επιτροπής και των άλλων κρατών που ήρθανε για να συζητήσουµε
αυτό το θέµα, να ευχαριστήσουµε τα µέλη των ∆ιαχειριστικών Αρχών που
ήρθανε σήµερα και ορισµένοι είχαν την υποµονή να είναι µέχρι και τώρα, την
οργάνωση και ποτέ να µην ξεχνάµε τους διερµηνείς και να ευχηθούµε ότι την
επόµενη φορά, σε ένα επόµενο workshop, άσχετα µε το θέµα, η όλη κατάσταση
θα είναι βελτιωµένη από κάθε άποψη.

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ: Σας ευχαριστούµε και σας διαβεβαιώνω ότι θα ξανάρθω γιατί µου
αρέσει πάρα πολύ η Ελλάδα και σας διαβεβαιώνω ότι η διαχείριση κινδύνου
κάνει καλό. Χρησιµοποιείστε την σε όλα τα επίπεδα και να είστε σίγουροι ότι θα
σας ωφελήσει όπως µας έχει ωφελήσει και µας και όπως έχει ωφελήσει πολλούς
άλλους. Ευχαριστώ.

ΛΗΞΗ ΗΜΕΡΙ∆ΑΣ
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