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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Η ςφγχρονθ επιςτιμθ τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ ζχει αναδείξει τα 

τελευταία χρόνια, ζνα αντικείμενο εξαιρετικισ ςθμαςίασ για το ςφνολο των 

λειτουργιϊν μιασ επιχείρθςθσ, ζχοντασ προςελκφςει το ενδιαφζρον ακαδθμαϊκϊν 

και επιχειριςεων. Η Διαχείριςθ Κινδφνων Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ (Supply Chain 

Risk Management) προςζλκυςε ιδιαίτερο μάλιςτα, ενδιαφζρον μετά τθν ςυχνότθτα 

και το μζγεκοσ ςυγκεκριμζνων καταςτροφϊν ςτισ αρχζσ του 21ου αιϊνα.  

Αντικείμενο τθσ Διαχείριςθσ Κίνδυνων ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα   αποτελεί 

θ ανίχνευςθ εκτίμθςθ και αντιμετϊπιςθ των κινδφνων που απειλοφν τθν 

απρόςκοπτθ λειτουργία τθσ Ε.Α και ζχουν ςυνικωσ δαπανθρζσ επιπτϊςεισ για τα 

μζλθ τθσ.  

Με τθν παροφςα εργαςία επιχειρείται αρχικά, μια βαςικι κατθγοριοποίθςθ 

των κινδφνων που απειλοφν τθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα.  Περιγράφονται και 

αναλφονται κίνδυνοι που αφοροφν τον ςχεδιαςμό και τον ζλεγχο τθσ Εφοδιαςτικισ 

Αλυςίδασ ,του κινδφνουσ που υπειςζρχονται ςτθν προςπάκεια ανταπόκριςθσ ςτθν 

ηιτθςθ, τουσ κινδφνουσ από τισ προμικειεσ κακϊσ και αυτοφσ που απειλοφν τισ 

μεταφορζσ προϊόντων μεταξφ των κόμβων τθσ Εφ. Αλυςίδασ. 

Γίνεται μια παρουςίαςθ μοντζλων διαχείριςθσ κινδφνου όπωσ το 

τροποποιοφμενο Six Sigma ,το μοντζλο που προκφπτει από το Business Continuity 

Management κακϊσ και το μοντζλο SCOR. 

Επίςθσ παρουςιάηονται αναλυτικά οι τρείσ βαςικζσ φάςεισ ςτθν διαχείριςθ 

κινδφνου, ο εντοπιςμόσ τουσ, θ εκτίμθςθ και θ διαχείριςθ τουσ. Μια ςειρά από 

ποιοτικζσ αλλά και ποςοτικζσ – αναλυτικζσ μεκόδουσ παρουςιάηονται με ςκοπό 

τθν ςφλλθψθ μιασ όςο το δυνατόν πιο ολοκλθρωμζνθσ εικόνασ. 

Ακολουκεί τζλοσ θ μελζτθ περίπτωςθσ ςε ςχζςθ με τθν Διαχείριςθ κινδφνου 

ςτισ προμικειεσ των Ελλθνικϊν Νοςοκομείων. Γίνεται προςπάκεια να εκτιμθκοφν 

οι παράγοντεσ που τθν κακιςτοφν, προσ το παρόν, ανζφικτθ και παρουςιάηονται 

για αυτό το ςκοπό, τα προβλιματα και οι αγκυλϊςεισ του υπάρχοντοσ ςυςτιματοσ 

προμθκειϊν κακϊσ και τα εμπόδια που αυτζσ κζτουν, ςτθν εφαρμογι ςφγχρονων 

πολιτικϊν διαχείριςθσ κινδφνου ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα Υγείασ.   
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1. Ειςαγωγι 

1.1. Ερευνθτικό Πεδίο 

Τα τελευταία χρόνια ζνα αντικείμενο επιςτθμονικισ ζρευνασ ςτθν Εφ. 

Αλυςίδα ζχει προςελκφςει το ενδιαφζρον ακαδθμαϊκϊν και επιχειριςεων. Η 

Διαχείριςθ κινδφνων Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ (supply chain risk management) 

προςζλκυςε ιδιαίτερο ενδιαφζρον κυρίωσ μετά τθν ςυχνότθτα και το μζγεκοσ 

ςυγκεκριμζνων καταςτροφϊν και κρίςεων μετά το 2000. (Wagner, Bode 2006)  

Συμβάντα όπωσ το τρομοκρατικό χτφπθμα τθσ 11θσ Σεπτεμβρίου του 2001 ςτο 

World Trade Center, θ επιδθμία του SARS ςτθν Νότιο-Ανατολικι Αςία το 2003 

κακϊσ και οι φυςικζσ καταςτροφζσ από το τυφϊνα Κατρίνα το 2005 είναι 

ενδεικτικζσ του νζου παγκόςμιου περιβάλλοντοσ ςτο οποίο λειτουργοφν οι 

Εφοδιαςτικζσ Αλυςίδεσ. Ζνα Περιβάλλον ςτο οποίο αυξάνεται θ αβεβαιότθτα και 

το απρόβλεπτο.  

Είναι γεγονόσ όμωσ ότι δεν είναι μόνο οι προαναφερκείςεσ καταςτροφζσ 

παγκοςμίου κλίμακασ, που οδθγοφν ςε δαπανθρζσ διακοπζσ τθσ λειτουργίασ τθσ 

Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ. Γεγονότα ςε μικρότερθ κλίμακα, ςε επίπεδο δθλαδι Εφ. 

Αλυςίδασ μποροφν να προκαλζςουν πολφ ςοβαρά προβλιματα ςτισ επιχειριςεισ 

που εμπλζκονται. Ωσ παράδειγμα αναφζρουμε το ςοβαρό πλιγμα που δζχτθκε θ 

Γερμανικι Bosch (ο μεγαλφτεροσ καταςκευαςτισ ανταλλακτικϊν αυτοκινιτων) 

από ζνα πρόβλθμα που προζκυψε ςτθν Εφοδιαςτικι τθσ Αλυςίδα το 2005.Η 

εταιρία δεν είχε ανιχνεφςει ζνα ελάττωμα ςε καλφμματα Teflon μιασ 

θλεκτρονικισ ςφνδεςθσ 1.5 cm. (Με αξία μερικά Eurocents) που βρίςκεται ςτισ 

αντλίεσ πετρελαίου που εγκακίςτανται ςτα οχιματα των Audi, BMW, και Daimler 

Chrysler. Το κρίςιμο ςτοιχείο εδϊ είναι ότι θ ςυγκεκριμζνθ θλεκτρονικι ςφνδεςθ 

δεν καταςκευαηόταν από τθν Bosch αλλά από τθν Αμερικάνικι Federal Mogul θ 

οποία με τθν ςειρά τθσ το προμθκευόταν από τθν εταιρία DuPont. (Tang 2006)   

Άλλα παραδείγματα από τθν προθγοφμενθ δεκαετία περιλαμβάνουν τθν 

ηθμιά 400 εκ ευρϊ τθσ Ericsson με τθν πυρκαγιά που ξζςπαςε ςε εργοςτάςιο 

προμθκευτι τθσ κακυςτερϊντασ ζτςι ςθμαντικά τθν παραγωγι τθσ λόγω τθσ 

ζλλειψθσ ενόσ βαςικοφ ολοκλθρωμζνου. Αντίςτοιχα θ Apple ζχαςε αρκετοφσ 



9 

πελάτεσ μετά τθν διακοπι προμικειασ ςτοιχείων μνιμθσ DRAM, εξαιτίασ ενόσ 

ςειςμοφ που χτφπθςε τθν Taliban to 1999. 

Πρζπει να αναφζρουμε εδϊ ότι οι κίνδυνοι που απειλοφν τθν ομαλι 

λειτουργία μιασ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ μποροφν να αποκτιςουν 

μακροπρόκεςμεσ αρνθτικζσ ςυνζπειεσ ςτισ οικονομικζσ επιδόςεισ μιασ εταιρείασ. 

Εκτενισ ζρευνα ςτο αντικείμενο (Tang 2006) αναφζρει ότι οι εταιρείεσ που 

λειτουργοφν εντόσ μιασ προβλθματικισ και διακοπτόμενθσ Ε.Α. αντιμετωπίηουν 

33–40% υψθλότερεσ επιςτροφζσ πλεοναςματικϊν αποκεμάτων (stock) ςε ςχζςθ 

με τισ άλλεσ επιχειριςεισ του κλάδου τουσ, ενϊ αβεβαιότθτα χαρακτθρίηει τον 

οικονομικό τουσ κφκλο, τθν ηιτθςθ των προϊόντων και τθν αςφάλεια τουσ από 

φυςικζσ καταςτροφζσ.  

Απζναντι ςτουσ παραπάνω κινδφνουσ που απειλοφν τθν κανονικι 

λειτουργία τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ, ζχει αναπτυχκεί ζνα νζο επιςτθμονικό 

πλαίςιο για τθν ζγκαιρθ αναγνϊριςθ, εκτίμθςθ και αντιμετϊπιςθ τουσ. 

 

1.2. Οριςμόσ 

Σε πρϊτο επίπεδο ορίηεται θ ζννοια τθσ διαχείριςθσ τθσ Εφοδιαςτικισ 

Αλυςίδασ (supply chain management). Με ςυνδυαςμό κλαςικϊν αναφορϊν 

(Christopher (1992), Council of Supply Chain Management Professional 

(www.cscmp.org), θ διαχείριςθ τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ ορίηεται ωσ «Η 

διαχείριςθ των υλικϊν, των πλθροφοριακϊν και των οικονομικϊν ροϊν εντόσ 

ενόσ  δικτφου οργανιςμϊν όπωσ προμθκευτζσ, καταςκευαςτζσ, παροχείσ 

υπθρεςιϊν logistics κ.α. που ζχουν ωσ ςτόχο να παράγουν και να διανζμουν 

προϊόντα ι υπθρεςίεσ ςτουσ καταναλωτζσ, περιλαμβάνει τθν ςυνεργαςία και τθν 

κοινι κατεφκυνςθ διαδικαςιϊν και δραςτθριοτιτων μεταξφ πολλϊν λειτουργιϊν 

όπωσ το marketing, οι πωλιςεισ, θ παραγωγι, ο ςχεδιαςμόσ των προϊόντων, τα 

πλθροφοριακά ςυςτιματα κ.α εντόσ του δικτφου των εταιρειϊν’’  

Ο κίνδυνοσ (Risk) μπορεί να οριςτεί αρχικά ωσ (Harland, Brenchley & 

Walker 2003): ‘‘Η πικανότθτα να ςυμβεί ζνα ανεπικφμθτο γεγονόσ εντόσ μια 

δεδομζνθσ χρονικισ ςτιγμισ ςε ςχζςθ με τθν κριςιμότθτα και ςθμαντικότθτα τθσ 

απειλισ για τον οργανιςμό ι εταιρεία» .Οριςμόσ που αποκτά μακθματικι 
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ποςοτικι μορφι ωσ το γινόμενο τθσ πικανότθτασ P να πραγματοποιθκεί ζνασ 

κίνδυνοσ επί το μζγεκοσ των ςυνεπειϊν του.  

Η ζννοια του κινδφνου ζχει μελετθκεί εκτενϊσ ςε αρκετά ερευνθτικά 

αντικείμενα. Παρουςιάηονται παρακάτω δυο βαςικζσ προςεγγίςεισ για τθν ζννοια 

του κινδφνου (Zsidisin 2003)  

Στθν πρϊτθ και αρκετά διαδεδομζνθ προςζγγιςθ ζχουμε τον οριςμό «Η 

διαςπορά τθσ πικανοτικισ κατανομισ μθ επικυμθτϊν ςυμβάντων» Παρ όλα αυτά 

ςτο χϊρο των επιχειριςεων ελάχιςτοι ορίηουν τον κίνδυνο κατά αυτό το τρόπο 

.Οι managers αναγνωρίηουν κυρίωσ: 

(1) τισ επιπτϊςεισ ενόσ κινδφνου  

(2) Το εφροσ των πικανϊν απωλειϊν  

(3) τθν ενδεχόμενθ αποδοχι του κινδφνου δεδομζνων τθσ προςωπικισ 

τουσ κρίςθσ, των ικανοτιτων του ανκρωπίνου δυναμικοφ, και τουσ ελζγχουσ που 

μποροφν να αςκιςουν  

(4) Τον κίνδυνο ωσ ζννοια που δεν μπορεί να κατανοθκεί απλά ωσ αρικμόσ 

ι ποςότθτα   

Σε μια δεφτερθ προςζγγιςθ θ ζννοια του κινδφνου κεωρείται ότι ενζχει τα 

παρακάτω: 

(1) τθν ζννοια τθσ απϊλειασ 

(2) τθν ςθμαντικότθτα και κριςιμότθτα τθσ απϊλειασ 

(3) τθν αβεβαιότθτα που ςχετίηεται με τισ απϊλειεσ 

Επιπρόςκετα με τα παραπάνω ςτοιχεία υπάρχουν τρείσ ακόμθ 

παράγοντεσ. Πρϊτον, ζνασ κίνδυνοσ δεν περιορίηεται ςε μια ςυγκεκριμζνθ 

απϊλεια που μπορεί να προκφψει, γεγονόσ που ςυνδζεται άμεςα με τον πρϊτο 

οριςμό για τθν διαςπορά των απωλειϊν.  

Παραδείγματοσ χάριν μια πυρκαγιά ςτισ εγκαταςτάςεισ ενόσ ςθμαντικοφ 

προμθκευτι μπορεί να επθρεάςει τθν παραγωγι για 1-2 μζρεσ ι και μινεσ όμωσ 

το γεγονόσ αυτό δεν επθρεάηει μόνο τθν καταγωγι και μπορεί να επιφζρει 

διαφορζσ ςυνζπειεσ, όχι μόνο για τθν εταιρεία, αλλά και για τουσ πελάτεσ . 

Οι απϊλειεσ μποροφν να ειδωκοφν και ωσ αποτελζςματα. Από αυτι τθν 

ςκοπιά αποκτά ιδιαίτερθ ςθμαςία όχι θ απϊλεια αυτι κακ εαυτι αλλά θ 

ςφγκριςθ τθσ με το επικυμθτό αποτζλεςμα. 
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Κακοριςτικι παράμετροσ είναι και θ ςθμαςία μιασ απϊλειασ, θ 

ςθμαντικότθτα τθσ. Γενικά κεωρείται ότι όςο μεγαλφτερθ είναι αυτι τόςο 

μεγαλφτεροσ πρζπει να κεωρείται ο κίνδυνοσ. (Zsidisin 2003) 

Από τα παραπάνω αντιλαμβανόμαςτε ότι υπάρχουν πολλοί τρόποι να 

αντιλθφκοφμε και να ορίςουμε τον κίνδυνο και δεν κεωροφνται όλοι οι οριςμοί 

κατάλλθλοι για όλεσ τισ περιςτάςεισ.  

Η ζννοια τθσ διαχείριςθσ του κινδφνου αναφζρεται ςτθν αντιμετϊπιςθ 

πικανϊν απωλειϊν από κακι ςτρατθγικι, κακό ςχεδιαςμό ι λανκαςμζνθ 

εκτίμθςθ των πελατειακϊν αναγκϊν.  

Η διαχείριςθ κινδφνου ςυγκεκριμζνα ςτθν Ε.Α., ορίηεται ωσ «Η διαχείριςθ 

των κινδφνων τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ μζςα από τον ςυντονιςμό και τθν 

ςυνεργαςία μεταξφ των μελϊν μιασ Ε.Α. με ςκοπό τθν κερδοφορία και τθν 

ςυνζχεια».  

Στο πλαίςιο του παραπάνω οριςμοφ για τθν διαχείριςθ κινδφνων 

αναγνωρίηονται δφο βαςικζσ διαςτάςεισ:  

1. Κίνδυνοι Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ—επιχειρθςιακοί ι λειτουργικοί  

2. Στρατθγικι αντιμετϊπιςθσ του κινδφνου 

Οι (Jüttner, Peck & Christopher 2003) αναγνωρίηουν επιπρόςκετα και τισ 

κάτωκι δυο διαςτάςεισ, ωσ εξίςου ςθμαντικζσ: 

3.Συνζπειεσ Κινδφνων 

4. Αιτίεσ προξενθςθσ κινδφνων  

Η πρϊτθ διάςταςθ (Κίνδυνοι Ε.Α.) αφορά τθν επικινδυνότθτα 

ςυγκεκριμζνων ςυμβάντων. Οι επιχειρθςιακοί κίνδυνοι αφοροφν τισ 

αβεβαιότθτεσ που ενυπάρχουν ςτθν λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ όπωσ αβζβαιθ 

ηιτθςθ προιοντων,αβεβαιότθτα ςτισ προμικειεσ κα αβεβαιο κόςτοσ. Οι 

λειτουργικοί κίνδυνοι αναφζρονται ςε ςοβαρά ατυχιματα και καταςτροφζσ που 

μπορεί να προξενιςει μια φυςικι καταςτροφι ι άλλοι εξωγενείσ ανκρϊπινοι 

παράγοντεσ  . 

Σε ςχζςθ με τισ ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ κινδφνων, υπάρχουν τζςςερεισ 

βαςικζσ προςεγγίςεισ (Tang 2006) διαχείριςθ προμθκειϊν, διαχείριςθ ηιτθςθσ, 

διαχείριςθ προϊόντων και διαχείριςθ πλθροφορίασ. Μια εταιρεία μπορεί να 
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ακολουκθςει οποιαδιποτε από τισ παραπάνω προςεγγίςεισ μζςα βζβαια από 

ςυνεργαςία και κοινό ςχεδιαςμό (βλ. ςχιμα παρακάτω).  

 

Εικόνα 1-1 Προςεγγίςεισ του Risk Management (Tang 2006) 

 

Η διαχείριςθ κινδφνου εκτιμά οποιοδιποτε ςτοιχείο ςε ςχζςθ με πικανοφσ 

κινδφνουσ και εκτιμά τισ απϊλειεσ από ατυχείσ επιχειρθματικζσ και τεχνικζσ 

κρίςεισ. (Jüttner, Peck & Christopher 2003) 

 

 

1.3. Διαχείριςθ Κίνδυνου. Ορόςθμο ωρίμανςθσ για τθν  ςφγχρονθ 

Εφοδιαςτικι Αλυςίδα . Η  ςυνειςφορά τθσ.  

Παρόλο που ςθμαντικοί κίνδυνοι ενυπάρχουν πάντα ςτθν διαδικαςία που 

ςυνδζει τισ προμικειεσ με τθν ηιτθςθ, υπάρχουν μια ςειρά από παράγοντεσ που 

ζχουν προκφψει τθν τελευταία περίπου δεκαετία και οι οποίοι κεωρείται ότι 

ζχουν αυξιςει τουσ κινδφνουσ που αντιμετωπίηει θ ςφγχρονθ Ε.Α (Jüttner, Peck & 

Christopher 2003). 

Αυτοί περιλαμβάνουν: 

- Τθν εςτίαςθ ςτθν αποδοτικότθτα παρά ςτθν 

αποτελεςματικότθτα 

- Τθν παγκοςμιοποίθςθ των Εφοδιαςτικϊν Αλυςίδων 

- Τθν εξειδίκευςθ ςτθν παραγωγι και τθν κεντρικι διανομι 

- Τθν τάςθ του outsourcing  
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- Τθν μείωςθ τθσ βάςθσ των προμθκευτϊν 

Τα παραπάνω αποτελοφν αλλαγζσ ςτθν δομι τθσ μοντζρνασ Εφοδιαςτικισ 

Αλυςίδασ και επθρεάηουν άμεςα τισ πθγζσ κινδφνων που ζχουν ςχζςθ με τα 

δίκτυα ςυνεργατϊν. 

Οι νζεσ τάςεισ θ παγκοςμιοποίθςθ και το outsourcing, αυξάνουν τθν 

πολυπλοκότθτα των εφοδιαςτικϊν αλυςίδων. Αντί για μια ςτενι αλλθλουχία 

επιπζδων με τθν δικι τουσ αξία, τα δυναμικά δίκτυα αποτελοφν τθν νζα 

πραγματικότθτα. Η δομι του εφοδιαςτικοφ δικτφου εκφράηει οριηόντιεσ και 

κάκετεσ διαςυνδζςεισ, ανατροφοδοτιςεισ, και ανταλλαγζσ μεταξφ δφο μζρων 

που ςυνιςτοφν τισ upstream και downstream δραςτθριότθτεσ εντόσ αλλά και 

μεταξφ οργανιςμϊν που ανικουν ςε εφοδιαςτικζσ αλυςίδεσ.  

Σιμερα, επιχειρθματίεσ και ακαδθμαϊκοί ςυμφωνοφν ότι θ 

αποτελεςματικι διαχείριςθ τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ ζχει καταςτεί κρίςιμοσ 

παράγοντασ για τθν βελτίωςθ τθσ επίδοςθσ των οργανιςμϊν και ζνασ επικερδισ 

τρόποσ για τθν διαςφάλιςθ ανταγωνιςτικοφ πλεονεκτιματοσ 

Η αυξθμζνθ επιχειρθματικι ανταγωνιςτικότθτα μετά τθν δεκαετία του ‘90 

ζχει οδθγιςει τισ εταιρίεσ ςτο να βελτιϊςουν τθν αποτελεςματικότθτα τουσ ςε 

πολλοφσ τομείσ τθσ λειτουργίασ τουσ. Εντοφτοισ θ αυξθμζνθ πολυπλοκότθτα και 

αβεβαιότθτα που περιγράψαμε προθγουμζνωσ τισ υποχρεϊνει να ξοδζψουν 

περιςςότερουσ πόρουσ για τθν εξυπθρζτθςθ τθσ ηιτθςθσ ,για τισ προμικειεσ, όςο 

και για τισ εςωτερικζσ αβεβαιότθτεσ, με ςκοπό τθν αυξθμζνθ βιωςιμότθτα τθσ 

Εφοδιαςτικισ τουσ Αλυςίδασ.  

Ενδιαφζρον ςε αυτό το ςθμείο είναι να τονίςουμε ότι θ αφξθςθ τθσ 

αβεβαιότθτασ δεν είναι αποκλειςτικό αποτζλεςμα των αλλαγϊν ςτο 

επιχειρθματικό περιβάλλον, αλλά προζρχεται και από τθν νζα εςωτερικι 

πολυπλοκότθτα των επιχειριςεων. Η τάςθ των επιχειριςεων να ανακζτουν 

δραςτθριότθτεσ τουσ ςε άλλεσ εταιρείεσ (outsourcing) ζχει δθμιουργιςει μια νζα 

πθγι αβεβαιότθτασ. Η πικανότθτα να ζχουμε μια κακυςτζρθςθ ςτθν παράδοςθ 

πρϊτων υλϊν αυξάνεται αν ςτθριηόμαςτε ςε άλλουσ οργανιςμοφσ για τισ 

διαδικαςίεσ Logistics  (Vanany, Zailani & Pujawan 2009).Παρομοίωσ θ τάςθ για 

μείωςθ τθσ βάςθσ των προμθκευτϊν ζχει εκκζςει οριςμζνεσ εταιρίεσ ςε 

περιςςότερουσ κινδφνουσ από οφζλθ που κα μποροφςε να παρουςιάςει  
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Η νζα προςζγγιςθ Διαχείριςθσ Κινδφνου ζχει μζχρι τϊρα προςφζρει πολλά 

ςτθν Ericsson (Norrman, Jansson 1 June 2004) Μετά τθν γνωςτι καταςτροφι που 

υπζςτθ το εργοςτάςιο ενόσ βαςικοφ τθσ προμθκευτι από πυρκαγιά και τθν 

ςυνακόλουκθ, εξαιρετικά επιηιμια, διακοπι τθσ παραγωγισ, ιταν αρκετά 

δφςκολο για τθν Ericsson να αςφαλιςτεί για διακοπζσ τθσ λειτουργίασ τθσ. Οι 

αςφαλίςτθκεσ εταιρίεσ ιταν ιδιαίτερα επιφυλακτικζσ και είχαν αυξιςει 

αντίςτοιχα τα αςφάλιςτρα τουσ για τθν Ericsson. Επιπρόςκετα απαιτοφςαν 

περιςςότερεσ πλθροφορίεσ για τουσ κινδφνουσ τθσ Εφοδιαςτικισ τθσ Αλυςίδασ . 

Μετά τθν υψθλι επζνδυςθ πόρων που ζκανε θ Ericsson για τθν Διαχείριςθ 

Κινδφνου θ ςτάςθ των αςφαλιςτικϊν εταιρειϊν άλλαξε, ςτο ςθμείο εκείνο, που θ 

λειτουργία τθσ κεωρικθκε πρότυπο και για άλλεσ εταιρίεσ .Τα νζα αςφαλιςτιρια 

ςυμβόλαια που τθσ προτάκθκαν ιταν κατά 50% φκθνότερα ςε ςχζςθ με τισ 

αρχικζσ τθσ εκτιμιςεισ.  

Οι εφοδιαςτικζσ αλυςίδεσ ςιμερα ζχουν τθν δυνατότθτα να είναι 

αςφαλζςτερεσ και λιγότερο τρωτζσ. Οι ςφγχρονοι μζκοδοι διαχείριςθσ κινδφνου 

δεν τθν προςτατεφουν μόνο από πικανοφσ κινδφνουσ αλλά χρθςιμοποιοφνται και 

για χριςεισ για τισ οποίεσ δεν προοριηόταν αρχικά. Π.χ οι χάρτεσ κινδφνων και 

δομισ Ε.Α. χρθςιμοποιοφνται πλζον και για εκτίμθςθ διακεςιμότθτασ ι για τθν 

διαχείριςθ αποκεμάτων αςφαλείασ. 

 

Εικόνα 1-2 θμαςία τθσ Διαχείριςθσ Κινδφνου για τισ Επιχειριςεισ (Kersten, Wolfgang & 

Thorsten Blecker 2006) 

Συμφϊνα με ερεφνα που διεξιχκθ ςε επιχειριςεισ (Kersten, Wolfgang & 

Thorsten Blecker 2006) που λειτουργοφν εντόσ εφοδιαςτικϊν αλυςίδων, θ 

πλειονότθτα τουσ αναγνωρίηει το γεγονόσ ότι θ διαχείριςθ κινδφνου κα ζχει 

ιδιαίτερθ ςθμαςία για αυτζσ ςτο μζλλον και διαπιςτϊνουν τθν αναγκαιότθτα 

εφαρμογισ τθσ. Παρ όλα αυτά το ποςοςτό αυτϊν που εφαρμόηουν ςιμερα 

κάποια ςτρατθγικι για τθν διαχείριςθ κινδφνου παραμζνει αρκετά χαμθλό 
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(Kersten, Wolfgang & Thorsten Blecker 2006). Η ςυγκεκριμζνθ αντίφαςθ 

αναδεικνφει τθν φπαρξθ κάποιων εμποδίων ςτθν πρακτικι εφαρμογι τθσ, που 

αποτρζπουν τθν ταχφτερθ υιοκζτθςθ τθσ Διαχείριςθσ Κινδφνου.  

 

Εικόνα 1-3 Εμπόδια υιοκζτθςθσ Διαχείριςθσ Κινδφνου (Kersten, Wolfgang & Thorsten 

Blecker 2006) 

 

Τα ςυγκεκριμζνα εμπόδια προζρχονται από τθν εκάςτοτε εταιρεία αλλά 

και από τθν Εφοδιαςτικι τθσ Αλυςίδα . Δφο βαςικά και ςτενά ςυνδεόμενα 

εμπόδια, γνωςτά και από το γενικότερο πλαίςιο τθσ διαχείριςθσ Ε.Α., είναι θ 

ζλλειψθ διαφάνειασ κακϊσ και θ ζλλειψθ εμπιςτοςφνθσ εντόσ του εφοδιαςτικοφ 

Δικτφου. Δθλαδι,ςε μια Ε.Α. με αυξθμζνθ ορατότθτα (visibility) διαφάνεια και 

εμπιςτοςφνθ οι εταιρίεσ κα είναι ςε κζςθ να αναγνωρίηουν τουσ κινδφνουσ που 

απειλοφν τισ προμικειεσ και τισ πωλιςεισ τουσ. (Norrman, Jansson 1 June 2004)  
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2. Κατθγορίεσ Κινδφνων 

2.1. Κατθγορίεσ Κινδφνων και οι οδθγοί τουσ 

Υπάρχουν αρκετζσ κατθγοριοποίθςθσ κινδφνων ςτθν Εφοδιαςτικι 

Αλυςίδα . Οι Chopra και Sodhi (2004) κατθγοριοποίθςαν τουσ κινδφνουσ ωσ εξισ: 

disruptions, delays, systems, forecast, intellectual property, procurement, 

receivables, inventory, and capacity. Στθν αεροναυπθγικι βιομθχανία ο Sinha 

(2004) διζκρινε τζςςερεισ Ομάδεσ Κινδφνων, standards, supplier, technology, and 

practices. Σε κάκε μία από αυτζσ τισ ομάδεσ υπάρχει ζνα πλικοσ κινδφνων που 

μπορεί να ςυμβοφν.  

 

Εικόνα 2-1 Κατθγορίεσ Κινδφνων - Chopra και Sodhi (2004) 

 

Ο Finch 2004 ταξινόμθςε τουσ κινδφνουσ ςε τρεισ ευρείεσ ομάδεσ ,το 

επίπεδο εφαρμογισ ,το επίπεδο οργανιςμοφ και το επίπεδο μεταξφ οργανιςμϊν. 

Στο επίπεδο εφαρμογισ οι κίνδυνοι περιλαμβάνουν φυςικζσ καταςτροφζσ, 

ατυχιματα,αποτυχίεσ πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων. Στο οργανωςιακό επίπεδο 

περιλαμβάνονται κίνδυνοι όπωσ αλλαγζσ νομοκεςίασ και ςτρατθγικισ ενϊ ςτο 
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επίπεδο μεταξφ οργανιςμϊν περιλαμβάνονται όλεσ οι αβεβαιότθτεσ που 

προζρχονται από το εξωτερικό περιβάλλον τθσ επιχείρθςθσ. 

Άλλεσ κατθγοριοποιιςεισ περιλαμβάνουν αυτι των Norrman και Lindroth 

(2004),οι οποίοι ταξινομοφν τουσ κινδφνουσ ςτισ κατθγορίεσ: επιχειρθςιακά 

ατυχιματα ,επιχειρθςιακζσ καταςτροφζσ και ςτρατθγικι αβεβαιότθτα 

επιχειρθςιακά ατυχιματα είναι αυτά που επθρεάηουν τισ βαςικζσ διαδικαςίεσ τισ 

επιχείρθςθσ αλλά και τουσ πόρουσ που διακζτει για τθν πραγματοποίθςθ των 

διαδικαςιϊν Logistics όπωσ πυρκαγιζσ ςε εγκαταςτάςεισ,ατυχιματα 

φορτθγϊν,προβλιματα με μθχανζσ , εργατικζσ απεργίεσ κ.α. Οι περιςςότερεσ 

επιχειριςεισ αντιμετωπίηουν κακθμερινά τζτοιου είδουσ ατυχιματα αλλά θ 

ςυχνότθτα με τθν οποία αυτά ςυμβαίνουν ςχετίηεται με το πόςο καλά 

διαχειρίηονται τουσ κινδφνουσ τθσ Εφοδιαςτικισ τουσ Αλυςίδασ.  

Οι επιχειρθςιακζσ καταςτροφζσ αφοροφν κινδφνουσ από ςπάνια 

ςυμβάντα που είναι δφςκολο να προβλεφτοφν, αλλά αν ςυμβοφν ζχουν πολφ 

ςοβαρζσ επιπτϊςεισ για το ςφνολο των δραςτθριοτιτων τθσ εταιρίασ. 

Περιλαμβάνονται οι κίνδυνοι από φυςικζσ καταςτροφζσ, πολιτικόκοινωνικι 

αςτάκεια, οικονομικζσ ηθμιζσ ,κίνδυνοι που πολλζσ φορζσ μποροφν να 

κεωρθκοφν ανεπανόρκωτοι. 

Τζλοσ , οι αβεβαιότθτεσ ςτρατθγικισ είναι όλοι εκείνοι οι κίνδυνοι που δεν 

επθρεάηουν τθσ επιχείρθςθ ςε ζνα κακθμερινό και οργανωτικό επίπεδο αλλά 

κίνδυνοι που προζρχονται από λανκαςμζνεσ ςτρατθγικζσ και που 

αντιμετωπίηονται αντίςτοιχα. Οι ςτρατθγικζσ αβεβαιότθτεσ περιλαμβάνουν τθν 

ςυγκυριακι αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ, χρεωκοπίεσ οι καταςτροφζσ προμθκευτϊν 

,αφξθςθ ανταγωνιςμοφ, παράγοντεσ τθσ αγοράσ κακϊσ και τεχνολογικζσ αλλαγζσ. 
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Εικόνα 2-2 Κατθγορίεσ Κινδφνων (Vanany, Zailani & Pujawan 2009) 

Αναμφιςβιτθτα κάκε επιχείρθςθ αντιμετωπίηει τουσ δικοφσ τθσ 

ξεχωριςτοφσ κινδφνουσ αλλά αυτό που εντοπίηουμε εδϊ είναι θ κοινι μιτρα 

(pattern),οι αφαιρετικζσ ταξινομιςεισ των κινδφνων. Παραδείγματοσ χάριν οι 

κίνδυνοι που αφοροφν επιχειρθςιακζσ καταςτροφζσ ζχουν λιγότερεσ πικανότθτεσ 

να ςυμβοφν ,παρ’ όλα αυτά ςτθ ςθμερινι εποχι τζτοιου είδουσ ςυμβάντα 

γίνονται ςυχνότερα (π.χ φυςικζσ καταςτροφζσ) κακιςτϊντασ ζτςι αναγκαία τθν 

διαμόρφωςθ ςτρατθγικϊν για τθν αντιμετϊπιςθ τουσ 

Μια επιπρόςκετθ διάςταςθ ομαδοποίθςθσ των κινδφνων που 

αντιμετωπίηει θ Εφοδιαςτικι Αλυςίδα,  αφορά περιςςότερο το επίπεδο ανάλυςθσ 

και όχι τθν φφθ και ςθμαςία των κινδφνων. Η κατθγοριοποίθςθ ςε ςχζςθ με τθν 

μονάδα ανάλυςθσ αναφζρεται ςτθν πολυπλοκότθτα των ςχζςεων των οντοτιτων 

που εμπλζκονται ςτθν ανάλυςθ ενόσ ςυγκεκριμζνου κινδφνου. Οι κίνδυνοι λοιπόν 

μπορεί να αφοροφν μια μοναδικι διαδικαςία Logistics όπωσ θ μεταφορά,θ 

αποκικευςθ και θ διανομι. Μπορεί να αφοροφν δυαδικζσ ςχζςεισ εντόσ τθσ Ε.Α. 

όπωσ π.χ θ ςχζςθ μιασ μονάδασ παραγωγισ με κάποιον από τουσ προμθκευτζσ 

τθσ. 

Η πιο περίπλοκθ μονάδα ανάλυςθσ μπορεί να κεωρθκεί ζνα εφοδιαςτικό 

δίκτυο ςτο ςφνολο του. Σε αυτό το επίπεδο ζχει καταγραφεί ςχετικά λίγθ 

ερευνθτικι εργαςία και αυτό κυρίωσ οφείλεται ςτθν πολυπλοκότθτα τθσ δομισ 



19 

και των ςχζςεων εντόσ τουσ εφοδιαςτικοφ δικτφου. (Vanany, Zailani & Pujawan 

2009)  

 

2.2. Κίνδυνοι ςτον ςχεδιαςμό και τον ζλεγχο 

2.2.1. χεδιαςμόσ Εφοδιαςτικοφ Δικτφου –Κίνδυνοι ςτισ μεκόδουσ και τα 
εργαλεία  

Οι ςφγχρονεσ ςυνεχϊσ μεταβαλλόμενεσ αγορζσ, οι νζεσ εμπορικζσ και 

οικονομικζσ ευκαιρίεσ και θ παγκοςμιοποίθςθ του οικονομικοφ χϊρου 

επιταχφνουν του ρυκμοφσ αλλαγϊν αλλά και τθν πολυπλοκότθτα των 

εφοδιαςτικϊν δικτφων αυξάνοντασ ςυνακόλουκα τουσ κινδφνουσ(Christopher, 

Peck 2004). 

Οι ςυνδυαςμζνεσ πολφπλοκεσ δομζσ εφοδιαςμοφ ,θ ανάκεςθ μζρουσ των 

εργαςιϊν ςε τρίτουσ (outsourcing), θ πολυπλοκότθτα υπθρεςιϊν/προϊόντων 

κακϊσ και το ςφγχρονο θλεκτρονικό επιχειρειν ζχουν καταςτιςει τα εφοδιαςτικά 

δίκτυα ιδιαιτζρωσ πολφπλοκα και δυναμικά. Οι παραπάνω παράγοντεσ αυξάνουν 

τουσ κινδφνουσ που ενυπάρχουν ςε αυτά και κα τουσ μελετιςουμε 

αναλυτικότερα παρακάτω. 

Πολυπλοκότθτα προϊόντων και υπθρεςιϊν. Η αυξθμζνθ ηιτθςθ για 

προϊόντα και υπθρεςίεσ με καλφτερεσ επιδόςεισ και μεγαλφτερθ ποικιλία, 

ςυνδυαςμζνεσ με πιο περίπλοκεσ διαδικαςίεσ και τεχνολογίεσ ζχουν οδθγιςει τισ 

ςθμερινζσ επιχειριςεισ ςε αντιςτοίχωσ πολφπλοκεσ υπθρεςίεσ και προϊόντα 

(Harland, Brenchley & Walker 2003) . 

Σθμαντικζσ παράμετροι που ζχουν ςυμβάλει ςτθν παραπάνω αφξθςθ τθσ 

πολυπλοκότθτασ είναι: θ κλίμακα των εφοδιαςτικϊν δικτφων, θ τεχνολογικι 

καινοτομία, το πλικοσ των υποςυςτθμάτων που απαρτίηουν τα ςφγχρονα 

ςυςτιματα, ο βακμόσ εξατομίκευςθσ των προϊόντων, το πλικοσ των διακεςίμων 

ποιοτιτων ςτα τελικά προϊόντα, οι περιςςότερεσ ανατροφοδοτιςεισ ςτθν φάςθ 

τθσ παραγωγισ, θ αβεβαιότθτα, θ αφξθςθ των δρϊντων εντόσ ενόσ δικτφου, κ.α  

Ζνασ ακόμθ κακοριςτικόσ παράγοντασ είναι θ ςυνείδθςθ από μζρουσ των 

επιχειριςεων ότι «κανείσ δεν μπορεί να είναι τζλειοσ ςε όλα» ςτθ ςυγκεκριμζνθ 

ριςθ ςτθρίηεται θ ςχετικά ςφγχρονθ τάςθ προσ το outsourcing, τθν ανακεςθ 
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δθλαδι δραςτθριοτιτων τθσ επιχείρθςθσ ςε τρίτουσ. Ο εξωτερικόσ αυτόσ 

ςυνεργάτθσ είναι ςυνικωσ εξειδικευμζνοσ ςτον τομζα που του ανατίκεται και 

διακζτει ό ίδιοσ τουσ πόρουσ και τισ δυνατότθτεσ για να εκπλθρϊςει το 

αντικείμενο ανάκεςθσ. 

Το Outsourcing δεν επθρεάηει απλά τθν επιχειρθςθ και τισ 

ςυνεργαηόμενεσ με αυτιν αλλά αλλάηει ταυτόχρονα τθν δομι του εφοδιαςτικοφ 

δικτφου κακϊσ και τισ διαδικαςίεσ, μετακινϊντασ το ςθμείο ιςορροπίασ τθσ 

αγοράσ (Harland, Brenchley & Walker 2003). Η αφξθςθ του φαινομζνου οδιγθςε 

ςε περαιτζρω παγκοςμιοποίθςθ των οικονομικϊν ςχζςεων δεδομζνου ότι οι 

επιχειριςεισ αναηθτοφν για ανακζςεισ τον «Kαλφτερο ςτον τομζα του» και το 

κάνουν ςε παγκόςμιο επίπεδο. 

Φυςικά το outsourcing είναι ό ζνασ μεταξφ πολλϊν άλλων, λόγοσ που 

οδιγθςε ςτθν παγκοςμιοποίθςθ τθσ οικονομίασ και ςυνεπϊσ των εφοδιαςτικϊν 

δικτφων  

Οι παραπάνω παράγοντεσ είναι εξαιρετικά κακοριςτικοί για τισ 

εφοδιαςτικζσ αλυςίδεσ, το βαροσ μεταφζρεται ςτον ςωςτο ευζλικτο ςχεδιαςμό 

τουσ ϊςτε να είναι ςτακερότερεσ ςτο αβζβαιο οικονομικό περιβάλλον και να 

μποροφν να αποδϊςουν προσ όφελοσ όλω των μελϊν τουσ.Οι βαςικζσ αρχζσ που 

πρεπει να διζπουν τον ςχεδιαςμό μια Ε.Α. που «ζχει» επίγνωςθ των κινδφνων 

(risk – aware) παρουςιάηονται παρακάτω.  

Κατανόθςθ του Εφοδιαςτικοφ Δικτφου. Μια κεμελιϊδεισ προυπόκεςθ 

για αυξθμζνθ αντοχι τθσ εφ. Αλυςίδασ από τουσ κινδφνουσ που τθν απειλοφν 

είναι θ βακιά κατανόθςθ του δικτφου που ςυνδζει τισ επιχειριςεισ με τουσ 

προμθκευτζσ τουσ και τουσ προμθκευτζσ με τουσ τελικοφσ πελάτεσ .Ζργαλεία 

απεικόνιςθσ μποροφν να βοθκιςουν ςτθν αναγνϊριςθ επικίνδυνων κόμβων και 

κρίςιμων «μονοπατιϊν». Επικίνδυνοι κόμβοι μποροφν να κεωρθκοφν ςυνικωσ 

ςθμεία – bottlenecks με περιοριςμζνθ χωρθτικότθτα και ςτα οποία δεν υπάρχει 

εναλλακτικι διαδρομι. Ζνα κρίςιμο μονοπάτι μπορεί να αναγνωριςτεί από τα 

παραπάνω χαρακτθριςτικά:  

- Μεγάλοι χρόνοι μεταξφ παραγγελίασ και παράδοςθσ 

- Ζνασ αποκλειςτικόσ προμθκευτισ και καμία άλλθ διακζςιμθ, 

βραχυπρόκεςμα, επιλογι 
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- Σθμεία ςτα οποία υπάρχει πολλι μικρι ορατότθτα και ελάχιςτθ 

ανταλλαγι πλθροφορίασ και επικοινωνία με κοντινοφσ κόμβουσ  

- Μεγάλο πλικοσ αναγνωριςμζνων κινδφνων (περιβαλλοντολογικϊν, 

μεταφορϊν κ.α) 

Τα αποτελζςματα από μια ανάλυςθ αυτι τθσ μορφισ μποροφν να 

χρθςιμοποιθκοφν για τθν καταχϊρθςθ και καταλογογραφθςθ των κινδφνων που 

αντιμετωπίηει θ Ε.Α. ςε κάκε κόμβο ςτον οποίο εκτείνεται, για περαιτζρω ζλεγχο 

ςχεδιαςμό και διαχείριςθ.  

τρατθγικι βάςθσ προμθκευτϊν. Παρ όλο που υπάρχει ςε πολλζσ 

εταιρίεσ θ τάςθ προσ μείωςθ τθσ βάςθσ των προμθκευτϊν, υπάρχουν όρια μζχρι 

τα όποια, θ ςυγκεκριμζνθ ςτρατθγικι κα μποροφςε να προχωριςει. Στθν 

περίπτωςθ π.χ του αποκλειςτικοφ και μοναδικοφ προμθκευτι μπορεί να ζχουμε 

οφζλθ ςε ςχζςθ με το κόςτοσ και τθν διαχείριςθ ποιότθτασ αλλά είναι εξαιρετικά 

επικίνδυνο για τθν αςφάλεια τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ. Παρ όλο που κα ιταν 

επικυμθτό να υπάρχει ζνασ κφριοσ προμθκευτισ, παράλλθλα κα ζπρεπε να 

υπάρχουν διακζςιμεσ εναλλακτικζσ επιλογζσ προμθκείασ. 

Όταν μια εταιρεία ζχει μεγάλο πλικοσ εγκαταςτάςεων κα ιταν πικανό να 

ζχει ζνα μοναδικό προμθκευτι ανα προϊόν ι υπθρεςία ςε κάκε εγκατάςταςθ τθσ, 

απολαμβάνοντασ ζτςι ςε ζνα βακμό, τα πλεονεκτιματα τθσ αποκλειςτικισ 

προμικειασ και αντιμετωπίηοντασ παράλλθλα τουσ κινδφνουσ 

Παρομοίωσ, αν μια εταιρεία παράγει μια ςειρά προϊόντων είναι 

επικυμθτό να προμθκευτεί αποκλειςτικά για κάκε ζνα προιον ξεχωριςτά, 

διατθρϊντασ ζτςι εναλλακτικζσ πθγζσ προμικειασ. 

Είναι γενικά επικυμθτό πάντωσ να αναπτυχκεί μια ςτενι ςυνεργαςία και 

επικοινωνία μεταξφ παραγωγϊν και προμθκευτϊν με ςκοπό τθν ςυνολικι 

βελτίωςθ των επιδόςεων και τθσ αςφάλειασ του Εφοδιαςτικοφ Δικτφου 

Risk – Aware Supply Network Design. 

Στο αρχικό ςχεδιαςμό ενόσ εφοδιαςτικοφ δικτφου υπάρχουν μερικοί 

ςθμαντικοί παράγοντεσ που πρζπει να λάβει κανείσ υποψθ του (Tang 2006): 

 1. Διαρρφκμιςθ του Δικτφου: Διακζςιμοι προμθκευτζσ,μονάδεσ 

παραγωγισ ,κζντρα διανομισ και αποκικεσ που επιλζγονται  
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2. Ανακζςεισ προϊόντων: Ποιεσ μονάδεσ (προμθκευτζσ,παραγωγι,διανομι 

και αποκθκζσ) κα είναι υπευκυνεσ για τθν διαχείριςθ και επεξεργαςία ποιον 

προιοντων και ςε ποια μορφι τουσ (υποπροιοντα,ατελι θ τελικά προιοντα)  

3. Ανακζςεισ πελατϊν. Ποιεσ εγκαταςτάςεισ κα είναι υπευκυνεσ για τθν 

εξυπθρζτθςθ οριςμζνθσ ηιτθςθσ. 

4.Προγραμματιςμόσ Παραγωγισ: Πότε και πόςο κάκε μονάδα παραγωγισ 

κα παράγει ι κα επεξεργάηεται. 

Επιπροςκζτωσ υπάρχουν μια ςειρά από χαρακτθριςτικά και αρχζσ με 

ςκοπό ο παραπάνω ςχεδιαςμόσ να είναι “risk – aware” να ςυνυπολογίηει δθλαδι 

τισ παραμζτρουσ αςφάλειασ που απαιτεί θ Διαχείριςθ Κινδφνων 

Επιλογι ςτρατθγικισ εφοδιαςμοφ που αφινει διακζςιμεσ ανοιχτζσ 

επιλογζσ. Η ςυγκεκριμζνθ ςτρατθγικι μπορεί να μθν είναι αυτι με το χαμθλότερο 

κόςτοσ μεςο-βραχυπρόκεςμα αλλά μασ παρζχει τθν ευκαιρία να 

ελαχιςτοποιιςουμε τισ ςυνζπειεσ και τισ επιπτϊςεισ ενόσ πικανοφ ατυχιματοσ ι 

μιασ διακοπισ ςτισ προμικειεσ.  

Εφρεςθ ιςορροπίασ μεταξφ επιδόςεων και πλεοναςματικϊν 

αποκεμάτων. Παραδοςιακά τα πλεοναςματικά αποκζματα κεωροφνται 

ανεπικφμθτα ,παρ όλα αυτά θ ςτρατθγικι τοποκζτθςθ πρόςκετων ποςοτιτων 

προϊόντων ςε ςυγκεκριμζνουσ κόμβουσ μπορεί να αποβεί εξαιρετικά χριςιμθ και 

βοθκθτικι για τθν αςφάλεια τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ από απροβλεπτα 

ςυμβάντα. Η ιςορροπία επιτυγχάνεται ςτο ςθμείο εκείνο που το κόςτοσ 

διατιρθςθσ αποκεμάτων δεν ξεπερνάει το κόςτοσ από τισ ςυνζπειεσ ενόσ 

πικανοφ ατυχιματοσ. 

Πζρα από τουσ τρείσ βαςικοφσ παράγοντεσ που πρζπει να λθφκουν 

υπόψθ ςτο ςχεδίαςμο ενόσ δικτφου με επίγνωςθ των κινδφνων, πρεπει  να 

καταςτιςουμε κατανοθτό ότι αφοφ θ τρωτότθτα μιασ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ 

είναι εξ οριςμοφ ζννοια που αφορά όλο το δίκτυο επιχειριςεων ζτςι και θ 

διαχείριςθ κινδφνου πρζπει ςε αυτι τθν  περίπτωςθ να αφορά το ςφνολο του 

δικτφου  

Η ςυνεργατικι νοοτροπία μπορεί να ενιςχφςει ςθμαντικά τθν 

αντιμετϊπιςθ των κινδφνων. Η πρόκλθςθ εδϊ αφορά τθν δθμιουργία των 
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κατάλλθλων εκείνων ςυνκθκϊν που να κακιςτοφν εφικτι τθν ςυνεργάτικι 

δουλειά.  

Παραδοςιακά οι εφοδιαςτικζσ αλυςίδεσ χαρακτθριηόταν από τθν 

επιφυλακτικι και απόμακρθ ςχζςθ των μελϊν τουσ. Και δεν υπάρχουν πολλζσ 

πραγματικζσ περιπτϊςεισ διαμοιραςμοφ πλθροφορίασ είτε με ςυνεργάτεσ είτε με 

πελάτεσ. Παρόλα αυτά υπάρχουν πρόςφατα ενκαρρυντικά ςθμάδια αυξθςθσ τθσ 

διάκεςθσ και τθσ βοφλθςθσ για ςυνεργατικι δουλειά εντόσ τθσ Ε.Α. και 

αναδείχκθκε ωσ αναγκαιότθτα τθσ εποχισ και από πρωτοβουλίεσ όπωσ το 

πρωτόκολλο Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (CPFR) 

Η αρχι που ςτθρίηει τθν νζα ςυνεργατικότθτα ςτθν Ε.Α. είναι ότι θ 

ανταλλαγι και ο διαμοιραςμόσ πλθροφορίασ μπορεί να μειϊςει τθν 

αβεβαιότθτα. Ζτςι βαςικι προτεραιότθτα ςτθν διαχείριςθ και μείωςθ των 

κινδφνων τθσ Εφ. Αλυςίδασ πρζπει να είναι θ δθμιουργία κοινοτιτων 

Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ που κα ενκαρρφνουν περαιτζρω τθν ανταλλαγι 

πλθροφορίασ.   

Ο κφριοσ ςτόχοσ κα μποροφςε να είναι θ δθμιουργία μιασ «υψθλοφ 

επιπζδου ευφυΐασ για τθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα » (Harland, Brenchley & Walker 

2003) ι οποία κα είναι αποτζλεςμα τθσ υψθλισ ορατότθτασ και διαφάνειασ μζςα 

ςε μια ςυνεργατικι εφοδιαςτικι Αλυςίδα  και κα ζχει ωσ ςκοπό τθν ευελιξία και 

αςφάλεια εντόσ τθσ Ε.Α.  

2.3. Διαχείριςθ κινδφνου ςτθν πρόγνωςθ τθσ ηιτθςθσ 

Οι κίνδυνοι ςε ςχζςθ με τθν εςφαλμζνθ πρόγνωςθ τθσ ηιτθςθσ 

προζρχονται από τθν αναντιςτοιχία των προβλζψεων τθσ εταιρίασ και τθν 

πραγματικι ηιτθςθ. Αν οι πρόβλεψθσ υποεκτιμιςουν τθν πραγματικι ηιτθςθ 

είναι πικανό να μθν υπάρχουν προϊόντα προσ πϊλθςθ ενϊ αντίςτοιχα 

προβλζψεισ που υπερεκτιμοφν τθν ηιτθςθ καταλιγουν ςε πλεονάςματα 

προϊόντων ςτισ αποκικεσ και αναπόφευκτα ςε μείωςθ τιμϊν. (Chopra, Sodhi 

2004) {{44 Qi,Xiangtong 2004}}  Υψθλοί χρόνοι παράδοςθσ των προϊόντων 

,εποχιακι ηιτθςθ ,μεγάλθ ποικιλία προϊόντων κακϊσ και μικρόσ κφκλοσ ηωισ των 

προϊόντων όλα ςυμβάλλουν ςτθν αφξθςθ του προγνωςτικοφ λάκουσ .Το 

προγνωςτικό λάκοσ αυξάνεται όςο ζχουμε λίγουσ πελάτεσ που κάνουν μεγάλεσ 
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παραγγελίεσ ςε αντίκεςθ με το ςχιμα «Πολλοί πελάτεσ κάνουν λιγότερεσ 

παραγγελίεσ»  

Η αναντιςτοιχία πρόγνωςθσ και πραγματικισ ηιτθςθσ μπορεί να προκφψει 

και από πλθροφοριακι υποβάκμιςθ (Information distortion) εντόσ τθσ Εφ. 

Αλυςίδασ  

Στα τζλθ του 2003,θ ζλλειψθ προϊόντων Nokia ςτθν Δυτ. Ευρϊπθ όδθγθςε 

ςε αυξθςθ του όγκου των παραγγελιϊν πζραν των αναγκϊν ζτςι ϊςτε τα ςθμεία 

πϊλθςθσ να μποροφν να ανταποκρικοφν ςτθν ηιτθςθ ςε περίπτωςθ που θ Nokia 

προχωρουςε ςε ελεγχόμενθ διανομι και προμικεια των προϊόντων τθσ 

(rationing).Η ανεπιτυχισ εκτίμθςθ από πλευράσ τθσ εταιρείασ για τθν αγορά είχε 

ωσ ςυνζπεια τθν λανκαςμζνθ πρόγνωςθ των πωλιςεων.  

 

Εικόνα 2-3 Ανεπικφμθτα ςυμβάντα ςτισ Εφ. Αλυςίδεσ  

 

Άλλεσ πθγζσ του φαινομζνου του Information distortion είναι οι πολιτικζσ 

προϊκθςθσ ενόσ προιοντοσ θ κάκε πρωτοβουλία τθσ εταιρίασ που κινθτοποιεί 

μεγάλεσ παραγγελίεσ γεγονόσ που οδθγεί ςε μεγάλθ διακφμανςθ των 

παραγγελιϊν και ζλλειψθ γνϊςθσ τθσ ηιτθςθσ του προϊόντοσ από τουσ τελικοφσ 

καταναλωτζσ. 

Το ςυγκεκριμζνο φαινόμενο ιςχυροποιείται όςο απομακρυνόμαςτε, κατά 

μικοσ τθσ Εφ. Αλυςίδασ, από τον τελικό καταναλωτι ,φαινόμενο γνωςτό και ωσ 

bullwhip effect. Ενα φαινόμενο που τα μζλθ τθσ Εφ. Αλυςίδασ μποροφν να 

μειϊςουν ρυκμίηοντασ κατάλλθλα τθν τιμολόγθςθ και εφαρμόηοντασ πολιτικζσ 

που κα ςυντείνουν ςτθν μείωςθ τθσ διακφμανςθσ των παραγγελιϊν. Αυξάνοντασ 

τθν ορατότθτα (visibility) των πλθροφοριϊν ςε ςχζςθ με τθν ηιτθςθ μπορεί 

επίςθσ να βοθκιςει .Προγράμματα ςυνεχοφσ επανατροφοδοτθςθσ (Continuous 
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replenishment programs) κακϊσ και ςυνεργατικόσ ςχεδιαςμόσ μποροφν 

κατατείνουν επίςθσ ςτθν μείωςθ του φαινομζνου Βullwhip. (Qi, Bard & Yu 2004) 

Τζλοσ ςε ςχζςθ με τθν λανκαςμζνθ εκτίμθςθ τθσ πρόγνωςθσ, δυο 

πολιτικζσ μποροφν να βοθκιςουν τουσ managers. {{44 Qi,Xiangtong 2004}}. Η 

επιλεκτικι διατιρθςθ αποκεμάτων και θ ανταποκρινόμενθ παραγωγι 

(responsive production) .Η επιλεκτικι διατιρθςθ αποκεμάτων είναι κατάλλθλθ 

επιλογι για προϊόντα ςχετικά χαμθλοφ κόςτουσ με μεγάλουσ χρόνουσ ηωισ ενϊ θ 

παραγωγι που ανταποκρίνεται ςτθν ηιτθςθ είναι κατάλλθλθ για ακριβά προϊόντα 

με μικρο χρόνο ηωισ. Η παραπάνω πολιτικι επιλζγεται και από τθν εταιρία 

Motorolla όπου αποςτζλλει κακθμερινά προϊόντα από τθν κίνα ςτον πελάτθ 

Nextel Communications Inc. (Chopra, Sodhi 2004) ανταποκρινόμενθ απευκείασ 

ςτθν ηιτθςθ δεν ςυντθρεί μεγάλα αποκζματα προσ παραγγελία.  

 

2.4. Διαχείριςθ Κινδφνου ςτισ Προμικειεσ  

Οι επιχειριςεισ ςιμερα κεωροφν τον κίνδυνο που προζρχεται από τισ 

προμικειεσ ιδιαίτερα ςθμαντικό και πολυδιάςτατο. (Zsidisin 2003) (Zeng, Berger 

& Gerstenfeld 2005) Ζνασ οριςμόσ του ςυγκεκριμζνου  κινδφνου  προτείνεται 

παρακάτω: Η πικανότθτα ενόσ γεγονότοσ που ςυνδζεται με τον ειςερχόμενο 

εφοδιαςμό και μια αποτυχία μεμονωμζνου προμθκευτι, τθσ οποίασ θ εκβάςθ, 

κακιςτά αδφνατο για τθν εταιρία να ικανοποιιςει τθν ηιτθςθ ι είναι ικανι να 

προκαλζςει απειλζσ ςτθ ηωι και τθν αςφάλεια των πελατϊν.  

Ο κίνδυνοσ που προζρχεται από τισ προμικειεσ είναι μια πολφπλευρθ 

ζννοια, δεδομζνου ότι το πεδίο του περιλαμβάνει τισ πθγζσ των κινδφνων αλλά 

και τισ επιπτϊςεισ τουσ.   

Ζνα μεγάλο πλικοσ ςχζςεων με τουσ προμθκευτζσ είναι εφικτό και 

εξαρτάται από το βακμό και τον τρόπο που ςυνεργάηονται οι επιχειριςεισ μεταξφ 

τουσ. Διαφορετικοί τφποι ςυμβολαίων και αμοιβαίασ ανταλλαγισ πλθροφοριϊν 

είναι εφικτοί κακϊσ και κοινζσ τιμολογιακζσ πολιτικζσ και χρονικοί 

προγραμματιςμοί. (Olson, Desheng Dash Wu 2008) 

Διαδικαςία Επιλογισ Προμθκευτϊν.  Η αξιολόγθςθ και επιλογι των 

προμθκευτϊν είναι μια πολφ βαςικι επιχειρθςιακι απόφαςθ. Υπάρχουν 
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αποφάςεισ ςε ςχζςθ με το ποιοι προμθκευτζσ κα επιλεγοφν κακϊσ και 

αποφάςεισ ςε ςχζςθ με τισ ποςότθτεσ που κα παραγγελκοφν από κάκε 

προμθκευτι. (Harland, Brenchley & Walker 2003) 

Με τθν αφξθςθ των εξωτερικϊν ανακζςεων (Outsourcing) και των 

ευκαιριϊν που παρζχει το θλεκτρονικό επιχειρείν για τισ παγκόςμιεσ αγορζσ, οι 

παραπάνω αποφάςεισ κακίςτανται ακόμθ πιο περίπλοκεσ. Τα πολλαπλά κριτιρια 

ςε αυτζσ τισ αποφάςεισ ζχουν γίνει αντικείμενο μελζτθσ για πολλοφσ ερευνθτζσ, 

παρακάτω παρουςιάηουμε ενδεικτικά ζνα πικανοκεωρθτικό μοντζλο απόφαςθσ 

και τα κριτιρια που περιλαμβάνει 

1. Ποιοτικό προςωπικό   

2. Ποιοτικι διαδικαςία   

3. Ενδιαφζρον για τθν ποιότθτα   

4. Ιςτορικό επιχείρθςθσ   

5. Τιμι ςε ςχζςθ με τθν ποιότθτα   

6. Πραγματικι τιμι   

7. Οικονομικι δυνατότθτα   

8. Τεχνικι απόδοςθ   

9. Ιςτορικό παράδοςθσ   

10. Τεχνικι υποςτιριξθ   

11 Ικανότθτα παραγωγισ   

12 Εξοπλιςμόσ ςτθν παραγωγι  

Μερικά από τα παραπάνω κριτιρια αλλθλοεπικαλφπτονται και άλλα 

πρόςκετα κριτιρια μπορεί να υπάρχουν ανάλογα με τα χαρακτθριςτικά τθσ 

Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ. 

Οι (Tang 2006) παρουςιάηουν δυο μεκόδουσ απόφαςθσ για να εξάγουν τα 

κριτιρια επιλογισ προμθκευτϊν. Το Interpretive Structural Modeling και το 

Expert System.  

Η πρϊτθ τεχνικι interpretive structural modeling προτάκθκε αρχικά από 

τουσ Mandal και Deshmukh και προτίκεται να ξεχωρίςει τα κριτιρια ςε 

ανεξάρτθτα και εξαρτθμζνα. Τα ανεξάρτθτα κριτιρια είναι ςθμαντικά για τθν 

εφρεςθ των αποδεκτϊν προμθκευτϊν ενϊ τα ανεξάρτθτα βοθκοφν ςτθν τελικι 

επιλογι προμθκευτι.  
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Η τεχνικι expert system παρουςιάςτθκε αρχικά από τον Vokurka και 

διατθρεί τθν προθγοφμενθ διαδικαςία επιλογισ προμθκευτϊν ςε μια γνωςιακι 

βάςθ οι οποία μπορεί να είναι χριςιμθ για τθν εξαγωγι των κριτθρίων για 

μελλοντικζσ διαδικαςίεσ επιλογισ προμθκευτϊν.  

 Ζν ςυνεχεία κα αναφερκοφμε ςτθν παραγγελιοδοςία από τουσ 

προμθκευτζσ (Supplier Order Allocation) και τουσ κινδφνουσ με τουσ οποίουσ 

αυτι ςχετίηεται. Οι επιχειρθςιακοί κίνδυνοι ςε αυτό το επίπεδο περιλαμβάνουν 

τθν αβεβαιότθτα ςτθν ηιτθςθ, τουσ χρόνουσ που μεςολαβοφν μεταξφ παράδοςθσ 

ςτον πελάτθ και παραγγελίασ κακϊσ και τα απρόβλεπτα κόςτθ. Είναι κρίςιμθ 

λοιπόν όχι μόνο θ διαδικαςία επιλογισ των προμθκευτϊν, αλλά και οι ποςότθτεσ 

που κα παραγγζλλονται, πρζπει να ανακεωροφνται ςυχνά, ςε αντιςτοιχία με τθν 

ηιτθςθ.(Zeng, Berger & Gerstenfeld 2005) 

Οι εφοδιαςτικζσ αλυςίδεσ παρζχουν ςτα μζλθ τουσ μερικά πολφ 

ςθμαντικά οφζλθ αλλά ςίγουρα δθμιουργοφν και προβλιματα ςυντονιςμοφ όπωσ 

το φαινόμενο bullwhip κακϊσ αλλά καταςτάςεισ όπου το μεμονωμζνο ςυμφζρον 

μιασ εταιρείασ μζλουσ δεν ταυτίηεται με αυτό των υπολοίπων μελϊν τθσ.  

 

Εικόνα 2-4 Ο κφκλοσ διαχείριςθσ κινδφνων προμθκειϊν (Tang 2006) 
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2.5. Διαχείριςθ Κινδφνου ςτισ Μεταφορζσ 

2.5.1. Περιγραφι Κινδφνων 

Σε αντίκεςθ με τουσ υπόλοιπουσ κινδφνουσ που απειλοφν τθν Εφ. Αλυςίδα  

ζνασ κίνδυνοσ ςτο ςτάδιο τθσ μεταφοράσ μπορεί να προκφψει μόνο ωσ ζνα 

υποςφνολο των κινδφνων που ζχουν αναγνωριςτεί από τουσ Chopra και Sodhi 

(2004) (Wilson 2007). κίνδυνοι όπωσ φυςικζσ καταςτροφζσ, εργατικζσ απεργίεσ 

,τρομοκρατικά χτυπιματα κακϊσ και προβλιματα ςε ςχζςθ με τισ υποδομζσ τθσ 

εταιρίασ. 

Η διαφορετικι φφςθ του ςυγκεκριμζνου είδουσ κινδφνων μπορεί να 

αναδειχκεί μζςω ενόσ παραδείγματοσ. Πικανι χρεωκοπία ενόσ προμθκευτι κα 

μποροφςε να διακόψει για ςθμαντικό χρονικό διάςτθμα τθν παραγωγι (όπωσ το 

ςυμβάν ςτθν Ericsson που αναφζραμε ςε προθγοφμενο κεφάλαιο).Τζτοιου είδουσ 

κίνδυνοι δεν ςταματοφν μόνο τθν ροι των προϊόντων αλλά και τθν παραγωγι 

τουσ, ενϊ μια διακοπι ςτο ςτάδιο τθσ μεταφοράσ αφορά μόνο τθν ροι των 

προιοντων, καμμία άλλθ διαδικαςία και κατ’αυτιν τθν ζννοια είναι λιγότερο 

επιηιμια   

Σε αυτό το ςθμείο καταλιγουμε ςε ζνα οριςμό του ςυγκεκριμζνου 

κινδφνου ωσ ζνα ςυμβάν που διακόπτει τθν μεταφορά προϊόντων από ζνα ςθμείο 

(link) τθσ Εφ. Αλυςίδασ ςε ζνα άλλο αςχζτωσ των αιτιϊν του. (Wilson 2007). 

Οι διακοπζσ ςτισ μεταφορζσ μποροφν να ςυμβοφν ςε τζςςερα 

διαφορετικά ςθμεία τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ: Μεταξφ του ςθμείου πϊλθςθσ 

και τθσ αποκικθσ, μεταξφ τθσ αποκικθσ και του 1ου προμθκευτι 

(παραγωγοφ),του 1ου προμθκευτι και του 2ου κακϊσ και μεταξφ του 2ου 

προμθκευτι και του προμθκευτι τθσ πρϊτθσ φλθσ. Παρακάτω (Πίνακασ) 

παρουςιάηονται ςυνοπτικά οι τζςςερεισ τφποι προβλθμάτων-διακοπϊν.  

Η διακοπι τφπου 2 ,θ οποία ςυμβαίνει μεταξφ του παραγωγοφ και τθσ 

αποκικθσ δθμιουργεί τα περιςςότερα προβλιματα, ειδικά για τθν παραδοςιακι 

δομι τθσ Ε.Α. (Wilson 2007) γεγονόσ που προςδίδει εξαιρετικι ςθμαςία ςτθν 

ςχετικι τοποκζτθςθ τθσ παραγωγισ και των αποκθκϊν.  
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Οπότε ςε περίπτωςθ διακοπισ τφπου 1 ςε κάποια διαδρομι μεταξφ 

εργοςταςίου και αποκθκϊν πρζπει να υπάρξουν προςπάκειεσ για εφρεςθ 

εναλλακτικϊν διαδρομϊν ,διαφορετικϊν μζςων μεταφοράσ, διαφορετικοφ 

εργοςταςίου που δεν μοιράηεται τθν ίδια διαδρομι προσ τθν αποκικθ κ.α. Γενικά 

αν ζχει ανιχνευκεί ζνασ κίνδυνοσ 1ου τφπου πρζπει να λθφκοφν μζτρα για τθν 

αντιμετϊπιςθ του. 

 

Types of transit disruptions  
Type of disruption Description 

Type 1 Interruption in transportation between the warehouse and the retailer 

Type 2 Interruption in transportation between the tier 1 supplier (manufacturer) and the warehouse 
Type 3 Interruption in transportation between the tier 2 supplier and the tier 1 supplier 

Type 4 Interruption in transportation between the raw material supplier and the tier 2 supplier 

 

Τα παραπάνω αποκτοφν ιδιαίτερθ ςθμαςία εντόσ του πλαιςίου των 

παγκοςμιοποιθμζνων εφοδιαςτικϊν αλυςίδων αφου π.χ αν θ παραγωγι εδρεφει 

ςε άλλθ χϊρα ι ιπειρο και θ ςφνδεςθ είναι αποκλειςτικά καλάςςια ζχουμε 

μειωμζνεσ επιλογζσ εναλλακτικϊν διαδρομϊν και μζςων  

Η πικανότθτα μίασ διακοπισ τφπου 2 για μεταφορζσ προϊόντων εκτόσ 

εκνικϊν ςυνόρων αυξάνεται όςο αυξάνονται οι κίνδυνοι αςφαλείασ. Μια 

προτεινόμενθ ςτρατθγικι για προςταςία από κινδφνουσ αυτοφ του τφπου, είναι θ 

υιοκζτθςθ και εφαρμογι VMI (Vendor Managed Inventory).H  ςυγκεκριμζνθ 

ςτρατθγικι προχποκζτει τον διαμοιραςμό πλθροφοριϊν ςε ςχζςθ με τθν ηιτθςθ 

των προϊόντων ,τισ πωλιςεισ και ςθμεία που εδρεφουν οι αποκικεσ με τον 

παραγωγό. Η παραπάνω ςτρατθγικι εξαλείφει ςε μεγάλο βακμό τισ ςυνζπειεσ 

ενόσ κινδφνου τφπου 2 (Wilson 2007) αν και παρουςιάηει αυξθμζνο τον κίνδυνο 

υποκλοπισ ευαίςκθτων εταιρικϊν δεδομζνων με ςκοπό τον ανταγωνιςμό, 

απαιτϊντασ μια ςχζςθ εμπιςτοςφνθσ από τα μζλθ τθσ Ε.Α. 

Μια ακόμθ ςτρατθγικι για τθν μείωςθ των επιπτϊςεων ενόσ κινδφνου 

τφπου 2 είναι θ μεταφορά πλεονάςματοσ προϊόντων ι θ φπαρξθ εναλλακτικοφ 

προμθκευτι-παραγωγοφ κακϊσ και γενικά θ δθμιουργία εφεδρειϊν όπου και 

όποτε κρίνεται απαραίτθτο  

Οι ςτρατθγικζσ διατιρθςθσ εφεδρειϊν μπορεί να μθν κεωρθκοφν 

οικονομικά ςυμφζρουςεσ εάν δεν κεωρείται ςθμαντικά πικανόσ ζνασ τζτοιοσ 

κινδυνοσ και είναι κατάλλθλεσ για προϊόντα με χαμθλό κόςτοσ διατιρθςθσ που 
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δεν βρίςκονται ςε ζλλειψθ. Για προϊόντα υψθλοφ κόςτουσ πιο επικυμθτι 

ςτρατθγικι είναι θ φπαρξθ εναλλακτικοφ προμθκευτι. 

Η διατιρθςθ εφεδρειϊν κεωρείται καλφτερθ ςτρατθγικι για διακοπζσ 

τφπου 3 και 4 προτοφ δθλαδι παραχκεί θ πρόςκετθ αξία του προϊόντοσ (added 

value) .Αρνθτικό ςτοιχείο βεβαία τθσ ςυγκεκριμζνθσ ςτρατθγικισ είναι ότι ζρχεται 

ςε αντίκεςθ με τισ ςφγχρονεσ πρακτικζσ των lean logistics και πρζπει επίςθσ να 

προςεχκεί το γεγονόσ ότι το κόςτοσ τθσ διατιρθςθσ εφεδρειϊν πρζπει να 

διαμοιραςτεί κατά μικοσ τθσ Εφοδιαςτικι Αλυςίδασ για να διατθρθκεί θ 

οικονομικι ςτακερότθτα του ςυςτιματοσ (Wilson 2007). 

Γενικά, μια διακοπι τφπου 1 είναι λιγότερο επιηιμια από μία διακοπι 

τφπου 2 αλλά ζχει ωσ αποτζλεςμα περιςςότερεσ ανικανοποίθτεσ παραγγελίεσ . 

Μια διακοπι τφπου 3 αφορά τισ μεταφορζσ από τον προμθκευτι ςτον 

παράγωγο και ζχει ωσ ςυνζπεια μζχρι και 80 % αυξθςθ του αποκζματοσ του 

προμθκευτι . Μια διακοπι τφπου 4 αφορά τισ μεταφορζσ τθσ πρϊτθσ φλθσ και 

εάν ςυμβεί αυξάνει παροδικά τθν μεταφερόμενθ φλθ κατά 180% . 

 

2.5.2. Διαχείριςθ τόλου 

 Κρίςιμοσ παράγοντασ για τθν Διαχείριςθ Κινδφνου ςτισ μεταφορζσ 

αποτελεί θ Διαχείριςθ Στόλου (Fleet Management). (Giaglis et al. 2004).Στο 

κακθμερινό επιχειρθςιακό επίπεδο ςτόχοσ τθσ Διαχείριςθσ Στόλου είναι θ 

βζλτιςτθ χριςθ των οχθμάτων (π.χ φορτθγϊν) ςυναρτιςει τθσ ηιτθςθσ 

εμπορευμάτων και ςφμφωνα με a priori ςυνκικεσ. 

Η Διαχείριςθ των οχθμάτων ςε πραγματικό χρόνο ζχει ωσ ςκοπό τθν 

ευζλικτθ εκτζλεςθ του κακθμερινοφ πλάνου μεταφορϊν ϊςτε να μπορεί να 

ανταποκρικεί ςε απρόβλεπτα γεγονότα με ςκοπό τθν όςο το δυνατόν 

απρόςκοπτθ μεταφορά των προϊόντων. 

Τα ςυγκεκριμζνα απρόβλεπτα γεγονότα δθμιουργοφν ζνα δυναμικό 

ςυνεχϊσ εναλλαςςόμενο περιβάλλον και αφοροφν κυκλοφοριακζσ ςυνκικεσ 

,ςυμβάντα που ζχουν ςχζςθ με τα οχιματα (π.χ βλάβεσ) ι αλλαγζσ ςτισ 

παραγγελίεσ κατά τθν διάρκεια τθσ μεταφοράσ τουσ. 
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Εικόνα 2-5 χθματικι Αναπαράςταςθ του προβλιματοσ δρομολόγθςθσ ςτόλου 

οχθμάτων (Giaglis et al. 2004) 

 

2.5.3. Σο περιβάλλον των αςτικϊν διανομϊν 

Η Διανομζσ είναι μια βαςικι διαδικαςία logistics και θ ορκι τουσ 

διαχείριςθ ςυνειςφζρει ςθμαντικά ςτθν μείωςθ των εξόδων logistics. Οι 

Διανομείσ αντιμετωπίηουν ζνα πολφπλοκο πρόβλθμα που απαιτεί: Κακοριςμό του 

βζλτιςτου αρικμοφ, χωρθτικότθτασ και τοποκεςίασ των εγκαταςτάςεων 

αποκικευςθσ κακϊσ και τθν εφρεςθ του βζλτιςτου προγραμματιςμοφ οχθμάτων 

και διαδρομϊν. 

Διακρίνουμε δφο βαςικζσ κατθγορίεσ διανομϊν τισ κανονικζσ διανομζσ 

(standard) και τισ διανομζσ ex-van .Και ςτισ δφο περιπτϊςεισ χρθςιμοποιείται ζνα 

δίκτυο διανομϊν με Ν αποκικεσ,Μ πελάτεσ και Κ οχιματα. Η διαφορά τουσ 

ζγκειται ςτον τρόπο που διαχειρίηονται τθν ηιτθςθ. 

Οι κανονικζσ διανομζσ βαςίηονται ςε γνωςτι κατανομι τθσ ηιτθςθσ (π.χ 

παραγγελίεσ πελατϊν που ζχουν ιδθ τεκεί) ενϊ οι διανομζσ ex-van λειτουργοφν 

ςε ζνα περιβάλλον άγνωςτθσ ηιτθςθσ που οι παραγγελίεσ τίκενται κατά τθν 

επίςκεψθ του οχιματοσ ςτθν τοποκεςία του πελάτθ. 

Οι επιδόςεισ και των δφο μοντζλων διανομϊν μποροφν να μειωκοφν 

ςθμαντικά λόγω μιασ ςειράσ παραγόντων. Αςχζτωσ τθσ ποιότθτασ και τθσ 

ακρίβειασ του αρχικοφ πλάνου διανομϊν, μια ςειρά από απρόβλεπτα γεγονότα 

δθμιουργοφν τθν ανάγκθ για διαχείριςθ του ςτόλου ςε πραγματικό χρόνο με 

ςκοπό τθν επαναδρομολόγθςθ ι τον επαναπρογραμματιςμό των οχθμάτων για 

να πετφχουν τουσ ςτόχουσ τουσ 
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Για τισ κανονικζσ διανομζσ τζτοια γεγονότα περιλαμβάνουν τθν 

κυκλοφοριακι κίνθςθ ,κάποια υπερφορτωςθ ι βλάβθ του φορτθγοφ ι και μια 

αίτθςθ επιςτροφισ προιοντοσ (reverse logistics) κ.α 

 

Εικόνα 2-6 Κφρια χαρακτθριςτικά κανονικϊν και ex-van διανομϊν 

 

Από τα παραπάνω είναι εμφανζσ ότι παρόλο που ζνα καλοςχεδιαςμζνο 

πλάνο διανομϊν είναι αναγκαία αλλά όχι ικανι ςυνκικθ για αποτελεςματικι 

μείωςθ των κινδφνων ςτισ μεταφορζσ. Τα πλάνα διανομϊν πρζπει να 

ςυνοδεφονται από τθν κατάλλθλθ λιψθ αποφάςεων ςε πραγματικό χρόνο ζςτι 

ϊςτε να υπάρξει ανταπόκριςθ ςε απρόβλεπτα γεγονότα (Giaglis et al. 2004) . 

Λιψθ αποφάςεων που μπορεί να ςτθριχκεί ςε ολοκλθρωμζνα πλθροφοριακά 

ςυςτιματα και ςτισ δυνατότθτεσ που μασ παρζχουν οι ςφγχρονεσ αςφρματεσ 

τθλεπικοινωνίεσ. 

Τζλοσ, οι ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ κινδφνων ςτισ μεταφορζσ πρζπει να 

λαμβάνουν υπόψθ τθν δομι τθσ Εφ. Αλυςίδασ κακϊσ και τουσ κρίςιμουσ κόμβουσ 

τθσ όπου μπορεί να υπάρξει πικανι διακοπι (Wilson 2007).Τα παραπάνω πρζπει 

να εντάςςονται ςε ζνα γενικότερο ςχεδιαςμό που ζχει ωσ αξία του τον 

διαμοιραςμό των κινδφνων αλλά και των οφελϊν που προκφπτουν από τθν ορκι 

τουσ διαχείριςθ.  
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3. H Διαχείριςθ Κινδφνου ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  

3.1. Σα Μοντζλα Διαχείριςθσ Κινδφνου 

 

3.1.1. Design for Six Sigma 

Θα αναφερκοφμε παρακάτω ςε ζνα μοντζλο ιδιαιτζρωσ γνωςτό και 

αποδεκτό από τον επιχειρθματικό κόςμο. Ζνα μοντζλο το οποίο, διατθρϊντασ τθν 

φιλοςοφία του, μετατρζπεται αντίςτοιχα, για τισ ανάγκεσ τθσ διαχείριςθσ 

κινδφνου 

Η επιτυχία του Six Sigma ζχει προςελκφςει το ενδιαφζρον του 

επιχειρθματικοφ κόςμου και κλειδιά αυτισ τθσ επιτυχία είναι οι δφο βαςικζσ του 

αρχζσ. «Η ιςχφσ των ανκρϊπων» και «Η ιςχυσ των διαδικαςιϊν» . 

Με τθν πρϊτθ αρχι εννοείται θ ςυςτθματικι οργάνωςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ από τθν κορυφι και θ ςυνεχισ εκπαίδευςθ του.Με τθν δεφτερθ αρχι 

εννοείται θ αξία και θ ςθμαςία των διαδικαςιϊν διαχείριςθσ του Six Sigma κακϊσ 

και των εργαλειϊν ανάλυςθσ που τθν ςτθρίηουν όπωσ π.χ ςτατιςτικζσ αναλφςεισ. 

Σε αντίκεςθ με άλλα επιχειρθματικά μοντζλα που επικεντρϊνονται αποκλειςτικά 

ςτθν ποιότθτα του τελικοφ προϊόντοσ ι υπθρεςίασ, το μοντζλο Six Sigma εςτιάηει 

ςτθν ολικι ποιότθτα τθσ επιχείρθςθσ και των διαδικαςιϊν τθσ όπωσ οι 

διαδικαςίεσ προμθκειϊν τιμολόγθςθσ κλπ. Με ςκοπό ζτςι, όχι μόνο τθν βελτίωςθ 

του προϊόντοσ αλλά και τθν μείωςθ του κόςτουσ και τθν αφξθςθ τθσ ςυνολικισ 

απόδοςθσ  

Η ςχεδίαςθ για Six Sigma εςτιάηει ιδιαίτερα ςτον ςχεδιαςμό και ςτθν αρχι 

“do things right at the first time”. Ουςιαςτικά ο ςτόχοσ του DFSS είναι να κάνει 

μια διαδικαςια ι ζνα προιόν:  (Olson, Desheng Dash Wu 2008) 

 «Να λειτοφργει ςωςτά» γεγονόσ που ςυνεπάγεται τελειοποίθςθ τθσ 

φάςθσ ςχεδιαςμοφ 

 «Να λειτοφργει ςωςτά, ςυνεχϊσ» Εδϊ δίνεται βαρφτθτα όχι μόνο 

ςτον ςχεδιαςμό αλλά και ςτθν ςυνζπεια και ομοιόμορφθ ποιότθτα 

των προϊόντων ι υπθρεςιϊν. Ωσ παράδειγμα αναφζρουμε ότι αν μια 

εταιρικι φίρμα ζχει δθμιουργιςει ιδιαίτερεσ προςδοκίεσ ποιότθτασ 
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ςτουσ καταναλωτζσ πρζπει αυτζσ να επιβεβαιϊνονται από όλθ τθν 

γκάμα των προϊόντων ι υπθρεςιϊν τθσ χωρίσ να υπάρχουν 

διακυμάνςεισ 

Ό όροσ Six Sigma (ς) προζρχεται ακριβϊσ από αυτι τθν φιλοςοφία 

εννοϊντασ δθλαδι υψθλι ςυνζπεια, μικρι διακφμανςθ (ς) ςτοιχεία απαραίτθτα 

όχι μόνο για καλφτερεσ επιδόςεισ και εταιρικι φιμθ αλλά και για τθν ιδια τθν 

επιβίωςθ 

Ο αλγόρικμόσ του DFSS λειτουργεί ωσ εργαλείο διαχείριςθσ κινδφνου και 

οι ςτόχοι τουσ βρίςκονται ςε πλιρθ ευκυγράμμιςθ ςτόχοι όπωσ μείωςθ των 

απωλειϊν από κακι ςτόχευςθ ,κενά ςτον ςχεδιαςμό, ελλιπισ κατανόθςθ των 

αναγκϊν του πελατθ, για κάκε εταιρία ζτςι ϊςτε να εφαρμόςει επιτυχθμζνα τθν 

μεκοδολογία του Six Sigma πρζπει να αλλάξει ριηικά ο «εςωτερικόσ τθσ κόςμοσ», 

δεν μπορεί να μζνει ςτατικόσ ι να αναμζνει ότι κα μείνει. Η διαχείριςθ κινδφνου 

ςτοχεφει ςτθν μείωςθ τθσ πικανότθτασ των κινδφνων αλλά και ςτθν 

ελαχιςτοποίθςθ του εφρουσ και τθσ αβεβαιότθτασ ςε ςχζςθ με τισ πικανζσ 

απϊλειεσ κακϊσ βζβαια και με τθν ταχεία κανονικι επαναλειτουργία . 

Η διαχείριςθ κινδφνου κατά το DFSS αποτελείται από 4 βιματα: 

(Deshmukh Vinay 2007) 

- Αναγνϊριςθ Κινδφνων (Risk Identification) 

- Εκτίμθςθ και Αξιολόγθςθ των Κινδφνων (Risk Analysis) 

- Διαχείριςθ Κινδφνων (Risk Response) 

- Αναφορζσ και Ζλεγχοσ (Reporting and Control) 

Για τθν διαδικαςία αναγνϊριςθσ πικανϊν κινδφνων το DFSS χρθςιμοποιεί 

κυρίωσ τθν τεχνικι FMEA (Failure Mode Effect Analysis) αλλά ςυνεκτιμϊνται 

επίςθσ και θ εταιρικι εμπειρία, οι γνϊμεσ ςτελεχϊν ,καταγεγραμμζνα ςυμβάντα 

και τρόποι αντιμετϊπιςθσ (επιχειρθςιακι μνιμθ) 

Η εκτίμθςθ και αξιολόγθςθ των κινδφνων γίνεται με εφρεςθ τθσ 

πικανότθτασ εμφάνιςθσ ενόσ ςυμβάντοσ και τθν εκτίμθςθ των ςυνεπειϊν του. Για 

τθν αποφυγι όμωσ υποκειμενικϊν εκτιμιςεων ςε ςχζςθ με τισ πικανότθτεσ και 

τισ επιπτϊςεισ, γίνεται χριςθ κοινϊσ αποδεκτϊν κλιμάκων όπωσ παρακάτω 
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Εικόνα 3-1 Κλίμακεσ Εκτίμθςθσ κινδφνων (Deshmukh Vinay 2007) 

 

Η τρίτθ και ιδιαιτζρωσ κρίςιμθ φάςθ είναι αυτι τθσ αντιμετϊπιςθσ των 

προβλθμάτων .Οι βαςικζσ ςτρατθγικζσ και μζκοδοι κατά DFSS είναι οι εξθσ: 

Αποφυγι Κινδφνου. Το κφριο χαρακτθριςτικό αυτισ τθσ ςτρατθγικισ 

είναι ότι εξαλείφει πλιρωσ τον κίνδυνο, απαιτεί όμωσ εκτενι 

επαναςχεδιαςμό τθσ ςτρατθγικισ και των διαδικαςιϊν τθσ εταιρίασ ενϊ 

κεωρείται ιδανικι αν δεν προκφπτουν από αυτιν άλλεσ παρενζργεισ 

,δθλαδι νεοι κίνδυνοι από τθν αλλαγι κατευκυνςθσ και διαδικαςιϊν 

Αντιμετϊπιςθ Κινδφνου. Μζςα από τισ υπάρχουςεσ διοικθτικζσ 

δομζσ αναπτφςςονται διαδικαςίεσ αντιμετϊπιςθσ του κινδφνου με 

αποτζλεμα κατ ‘ αρχθν τθν μείωςθ των ςυνεπειϊν εμφάνιςθσ του αλλά και 

τθσ πικανότθτασ εμφανιςθσ. Οι κίνδυνοι μειϊνονται αλλά δεν εξαλείφονται 

Μεταφορά/Μετακεςθ Κινδφνου. Στρατθγικι που ςυνίςταται ςτθν 

μετάκεςθ ενόσ κινδφνου, τθσ ευκφνθσ δθλαδι διαχείριςθσ του, ςε κάποιο 

άλλο οργανιςμό ι ςυνεργάτθ. Κλαςςικά παραδείγματα είναι οι διαδικαςίεσ 
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Outsourcing μθ κεντρικϊν (non core) για τθν επιχείρθςθ, διαδικαςιϊν (π.χ 

μεταφορζσ) αλλά και θ αςφάλιςθ. 

Αποδοχι κινδφνου. Επιλζγεται ωσ ςτρατθγικι όταν ο κίνδυνοσ είναι 

ςχετικά μικρόσ και θ αλλαγι διαδικαςιϊν και λειτουργιϊν ςε ςχζςθ με αυτόν 

αποδεικνφεται μθ ςυμφζρουςα . (Atkinson 2006). Παρ όλα αυτά και ςε αυτι 

τθ ςτρατθγικι «μθ δραςθσ» μπορουν να αναπτυχκοφν μζκοδοι διαχείριςθσ 

ενόσ  κινδφνου αφότου όμωσ αυτόσ πραγματοποιθκεί.    

 

3.1.2. Risk Μanagement και Βusiness Continuity Management (BCΜ) 

Παράλλθλα με το Risk Management προκφπτει το ηιτθμα τθσ 

αντιμετϊπιςθσ των ςυνεπειϊν ενόσ ενδεχομζνου ατυχιματοσ ζτςι ϊςτε να 

ελαχιςτοποιθκοφν οι επιπτϊςεισ ςτθν λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ. Η παραπάνω 

διαδικαςία αναφζρεται ωσ Business continuity management και αφορά όλεσ 

εκείνεσ τισ διαδικαςίεσ, αρχζσ και τεχνικζσ που επιδιϊκουν τθν απρόςκοπτθ 

ςυνζχιςθ των βαςικϊν λειτουργιϊν μιασσ επιχείρθςθσ κάτω από όλεσ τισ 

ςυνκικεσ  (Norrman, Jansson 1 June 2004) 

Το BCM ορίηεται ωσ : «Η ανάπτυξθ εκείνων των ςτρατθγικϊν ςχεδίων και 

δράςεων ϊςτε να παρζχεται αςφάλεια και εναλλακτικοί τρόποι λειτουργίασ για 

εκείνεσ τισ διαδικαςίεσ που αν διακοπτοταν κα προκαλοφςαν ςθμαντικι ηθμιά 

ςτθν επιχείρθςθ και διακοπι των εργαςιϊν τθσ» (Hiles and Barnes, 2001) 

Η βαςικι φιλοςοφία του business continuity management είναι θ 

ςυνείδθςθ τθσ ςθμαςίασ και τθσ κριςιμότθτασ τθσ υπαρξθσ εφεδρειϊν (buffers) 

ςτθ επιχείρθςθ ,Εφεδρείασ προιοντων ,εγκαταςτάςεων και τεχνολογικϊν πόρων 

κακϊσ και εφεδρείασ προμθκευτων (Norrman, Jansson 1 June 2004). Μζςα από 

τισ βαςικζσ του αρχζσ το Βusiness Continuity Management επιδιϊκει τθν άμεςθ 

επανεκκινθςθ κριςιμων ςταματθμζνων επιχειρθματικϊν διαδικαςιϊν μζτα από 

κάποιο επιηιμιο ςυμβάν 

 Η ςφνδεςθ του με το Risk Management είναι άμεςθ και μάλιςτα ζνασ 

ςχεδιαςμόσ για τθν εφαρμογι BCΜ  κεωρείται ζνασ ςχεδιαςμόσ risk management  

για κινδφνουσ με μικρι πικανότθτα εμφάνιςθσ αλλά πολλι μεγάλο αντίκτυπο 

ςτθν λειτουργία μιασ επιχείρθςθσ (ουςιαςτικά διακοπι) όπωσ πυρκαγιζσ  

πλθμμφρεσ κλπ  (Norrman, Jansson 1 June 2004) 
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Το BCM περιλαμβάνει τα παρακάτω  

Crisis Management  Το ςφνολο των διαδικαςιϊν διαχείριςθσ επικίνδυνων 

περιςτατικϊν 

Disaster recovery Επαναφορά των ςθμαντικότερων ςυςτθμάτων 

,εφαρμογϊν και δικτφων κακϊσ και επανάκτθςθ δεδομζνων 

Business recovery Επαναλειτουργία των κρίςιμων επιχειρθματικϊν 

διαδικαςιϊν  

Contingency planning Επαναλειτουργία μετά από ζνα εξωτερικό για τθν 

επιχείρθςθ , ςυμβάν  

 

 

Εικόνα 3-2 Business Continuity Management (Norrman, Jansson 1 June 2004) 

  

Στο BCM ιδιαίτερα ςθμαντικι είναι θ ανάπτυξθ ςχεδίων δράςθσ .Σχζδια 

δράςθσ όμωσ που δεν αφοροφν μόνο τθν επαναλειτουργία μετά από ζνα 

καταςτροφικό ςυμβάν αλλά ακόμθ περιςςότερο πρζπει να περιλαμβάνουν τα 

παρακάτω 

o Αναλυτικζσ δράςεισ 

o Απαραίτθτοι πόροι για τθν υλοποίθςθ του ςχεδίου επαναλειτουργίασ 

(ανκρϊπινοι ,οικονομικοί τεχνολογικοί κλπ) 

o Διαδικαςίεσ που πρζπει να ακολουκθκοφν για τθν εγγυθμζνθ 

απρόςκοπτθ διακεςιμότθτα υπθρεςιϊν και λειτουργιϊν ςε 

περίπτωςθ απρόςμενων καταςτάςεων 

o Μερικζσ ςτρατθγικζσ που μπορεί να περιλαμβάνουν τα ςχζδια BCP 

για μια παραγωγικι μονάδα μετά από ζνα ςυμβάν, είναι οι 

παρακάτω: 

 Ζκτακτθ χριςθ του ςυνολου των εγκαταςτάςεων για τθν 

παραγωγι των βαςικϊν προϊόντων 
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 Συνεργαςία με τον ανταγωνιςμό 

 Outsoursing των 2ων λειτουργιϊν 

 Ζκτακτθ χριςθ όλου του δυναμικοφ αλλά και των 

εγκαταςτάςεων τθσ επιχείρθςθσ  

Σθμαντικό δε είναι να αναφζρουμε ότι βαςικό ςτοιχείο για τθν επιτυχία 

των ςτρατθγικϊν αυτϊν είναι ι ζγκαιρθ και άμεςθ εφαρμογι τουσ τθν ςτιγμι του 

ςυμβάντοσ .Απόκτα λοιπόν ιδιαίτερθ ςθμαςία θ φπαρξθ ςυςτθμάτων ζγκαιρθσ 

προειδοποίθςθσ ςυμβάντων  (Wolfgang Kersten ) 

Ιδιαίτερο ενδιαφζρον ζχουν ζρευνεσ (CMI 2002) που αναφζρουν ότι μόνο 

30% των επιχειριςεων αναπτφςςουν ςχζδια BCP ςε ςυνεργαςία με τουσ 

προμθκευτζσ τουσ, ενϊ μόνο 9% των επιχειριςεων που ανακζτουν διαδικαςίεσ 

τουσ ςε άλλεσ (outsourcing) απαιτοφν από αυτζσ να ζχουν ςχζδια BCP 

 

 

3.1.3. Μοντζλο SCOR και διαχείριςθ κινδφνου 

Στθν Διαχείριςθ Κινδφνων είναι εφικτι θ χριςθ του μοντζλου SCOR 

(Supply Chain Operation Reference) με το κατάλλθλο όμωσ μεταςχθματιςμό του, 

το μοντζλο SCOR  ςτθρίηεται ςτο γεγονόσ ότι οι μονάδεσ μιασ Επιχείρθςθσ δεν 

είναι ίδιεσ, άλλεσ είναι απλζσ και άλλεσ ςφνκετεσ ςε χειριςμό.  

Κρίνεται λοιπόν απαραίτθτο να γίνει διαχωριςμόσ για τθ εκάςτοτε 

μονάδα ςε λειτουργίεσ, όπου μζςα από ςφνκετεσ διαδικαςίεσ κα γίνεται θ 

πρόλθψθ αλλά και θ πρόβλεψθ πιο εφκολα.  

 

Εικόνα 3-3 Προςαρμογι του μοντζλου SCOR ςτο Risk Management (Kersten, Wolfgang 

& Thorsten Blecker 2006) 
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Συγκεκριμζνα με το μοντζλο SCOR οι κίνδυνοι ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  

κατθγοριοποιοφνται ανάλογα με τθν προζλευςθ τουσ ςε 5 πθγζσ  (Christopher 

and Peck, 2004). Οι πζντε αυτζσ πθγζσ κινδφνων ςχθματίηουν τρείσ ομάδεσ (βλ 

ςχιμα) 

- Κίνδυνοι ςτο εςωτερικό τθσ επιχείρθςθσ.  

- Κίνδυνοι που προζρχονται από τισ διαδικαςίεσ 

- Κίνδυνοι που αποροφν από τον ζλεγχο των διαδικαςιϊν  

- Κίνδυνοι ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα   

- Κίνδυνοι από τισ προμικειεσ (Supply Risk) 

- Κίνδυνοι από τθν ηιτθςθ (Demand Risk) 

- Περιβαλλοντικοί κινδυνοι  

    

3.2. Αναγνϊριςθ και Εντοπιςμόσ Κινδφνων 

 

Η πρϊτθ και ιδιαίτερα ςθμαντικι φάςθ ςτθν Διαχείριςθ Κινδφνων 

Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ, είναι θ αναγνϊριςθ και διαπίςτωςθ των κινδφνων (risk 

identification) και θ δθμιουργία του risk portfolio τθσ ςυγκεκριμζνθσ επιχείρθςθσ 

Σε αυτό το ςτάδιο μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν πολλζσ τεχνικζσ και 

εργαλεία με ςκοπό τθν αναγνϊριςθ των κινδφνων. Τα κυριότερα από αυτά είναι: 

(Vanany, Zailani & Pujawan 2009)(Deshmukh Vinay 2007) 

o IDEF0  

o Failure Modes Effect Analysis 

o Quality Function Deployment 

o TRIZ 

o Master Logic Diagrams 

o AHP  

o Fault Tree Analysis (FTA)  

o Event Tree Analysis (ETA) 

Παρακάτω μποροφμε να δοφμε ενδεικτικά ζνα διάγραμμα Master Logic 

που ανιχνεφει τισ αιτίεσ ενόσ ςυγκεκριμζνου κινδφνου,ςτο ςυγκεκριμζνο 
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παράδειγμα απεικονίηεται θ γενικότερθ περίπτωςθ (κορυφι του δζνδρου) ςτθν 

οποία αναλφεται ςτισ αιτίεσ τθσ μια οποιαδιποτε διακοπι τθσ λειτουργίασ τθσ 

Εφ. Αλυςίδασ  

 

 

Εικόνα 3-4 Διάγραμμα Master Logic για τουσ κφριουσ κινδφνουσ (Deshmukh Vinay 2007) 

 

Πζρα όμωσ από τα παραπάνω  αναλυτικά και ποςοτικά εργαλζια οι πιο 

κοινζσ πρακτικζσ είναι ποιοτικζσ και εμπλζκουν μια ςειρά από ςυναντθςεισ  

ειδικϊν με ςκοπό τον ςχθματιςμό του εταιρικοφ  risk portfolio .Μια διαδικαςία 

γνωςτι και ωσ Brainstorming 

Τα βαςικά βιματα τθσ αναγνϊριςθσ κινδφνων είναι (Wu, Blackhurst & 

Chidambaram 2006) 

- Εφρεςθ των κυριότερων παραγόντων κινδφνου. Εργαςία που μπορεί 

να βαςιςτεί και ςτθν διεκνι βιβλιογραφία πάνω ςε αυτό το τομζα 

- Δθμιουργία ενόσ πρωτότυπου ςυςτιματοσ κατθγοριοποίθςθσ των 

κινδφνων 

- Αξιολόγθςθ του παραπάνω ςυςτιματοσ από τουσ managers τθσ 

εταιρίασ ι με ςυνεντεφξεισ ςτελεχϊν τθσ εταιρίασ 

- Ολοκλιρωςθ και τελειοποίθςθ του ςυςτιματοσ κατθγοριοποίθςθσ 

κινδφνων. Τελικοί παράγοντεσ κινδφνων 
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- Ομαδοποίθςθ των παραγόντων κινδφνου ςε ευρφτερεσ ομάδεσ 

κινδφνων  

Ζνα τυπικό παράδειγμα ςχεδιαγράμματοσ κατθγοριοποίθςθσ κινδφνων 

που μπορεί να προκφψει από αυτιν τθν διαδικαςία είναι το παρακάτω: 

 

Εικόνα 3-5 Παράδειγμα χεδιαγράμματοσ Κατθγοριοποίθςθσ Κινδφνων (Wu, Blackhurst 

& Chidambaram 2006) 

 

Οι (Wolfgang Kersten ) προτείνουν μια διαφορετικι μεκοδολογία θ οποία 

βαςίηεται ςτο φιλτράριςμα του ςυνόλου των κινδφνων που αντιμετωπίηει μια 

Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  βάςει κριτθρίων με ςκοπό τθν τελικι εξαγωγι των ρίςκων 

που αφοροφν αποκλειςτικά μια ςυγκεκριμζνθ επιχείρθςθ. Η ςθμαςία τθσ 

εξαγωγισ των company specific risks είναι μεγάλθ δεδομζνου ότι ςτο ςθμερινό 

πολφπλοκθ και παγκοςμιοποιθμζνθ Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  είναι δφςκολο για μια 

εταιρία να λάβει υπόψθ ςτουσ ςχεδιαςμοφσ τθσ όλουσ τουσ κινδφνουσ τθσ 

Εφοδιαςτικι Αλυςίδασ ςτθν οποία ςυμμετζχει, ζτςι μζςω μια διαδικαςίασ 

φιλτραρίςματοσ δίνεται θ δυνατότθτα τθσ δθμιουργίασ ενόσ μικρότερου και 

άμεςα ελεγχόμενου από τθν εταιρεία risk portfolio  Η διαδικαςία απεικονίηεται 

ςχθματικά παρακάτω: 
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Εικόνα 3-6 Διαδικαςία «φιλτραρίςματοσ» κινδφνων (Vanany, Zailani & Pujawan 2009)  

 

Στθν παραπάνω προςεγγιςθ, αρχικά όλοι οι πικανοί κίνδυνοι που 

αντιμετωπίηει θ Ε.Α. καταγράφονται και κατθγοριοποιοφνται, ςτθν ςυνζχεια οι 

κινδυνοι φιλτράρονται από αρκετά επίπεδα ζτςι ϊςτε να καταλιγουμε τελικά 

ςτουσ κινδφνουσ που προζρχονται από μια εταιρία και που μποροφν, δυνθτικά, 

να ελεγχκοφν αποκλειςτικά από αυτιν.Το risk porfolio που προκφπτει για μια 

επιχείρθςθ ,ςυγκρίνεται με τα αντίςτοιχα των υπολοίπων εταιριϊν-ςυνεργατϊν 

τθσ Ε.Α ζτςι ϊςτε να μπορζςει να προκφψει μια εννιαια ςυνολικι ςτρατθγικι 

διαχειριςθσ κινδφνου. (Handfield, McCormack 2008) 

Σε μια παρόμοια προςεγγιςθ που προζρχεται από το enterprise risk 

management θ ςχθματοποίθςθ και απεικόνιςθ του risk portfolio δεν βαςίηεται ςε 

κάποια διαδικαςία πολυεπιπεδου φιλτραρίςματοσ αλλα αντίκετα βαςίηεται ςτθν 

ςχεδίαςθ ενόσ χάρτθ κινδφνων (risk map) (βλ. ςχιμα) ςτον οποίο καλοφνται 

αρμόδια ςτελζχθ τθσ εταιρίασ από όλα τθσ τα τμιματα να τοποκετιςουν ςτο 

κατάλλθλο ςθμείο ζνα ενδεχόμενο κίνδυνο. Τα τζςςερα τεταρτθμόρια του risk 

map χωρίηουν το ςφνολο των κινδφνων ςε τζςςερεισ ομάδεσ 

- Financial Risks. Οικονομικισ φφςθσ κίνδυνοι όπωσ π.χ αφξιςεισ ςτθν 

τιμι του πετρελαιου  

- Strategic Risks. Κίνδυνοι ςτρατθγικισ τθσ εταιρίασ όπωσ π.χ είςοδοσ 

τθσ εταιρίασ ςε νζα ιδιαιτερωσ ανατγωνίςτικά προιοντα  
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- Hazard Risks. Κίνδυνοι που προζρχονται από το περιβάλλον τθσ 

επιχείρθςθσ και μποροφν να ζχουν πολφ ςοβαρζσ επιπτϊςεισ για 

αυτθν όπωσ π.χ μια πυρκαγία ςε εγκαταςτάςεισ τθσ 

- Operational Risks. Κίνδυνοι που πορόερχονται από το επιχειρθςιακό 

επίπεδο κακϊσ και από τα μζςα εκτζλεςθσ των διαδικαςιϊν τθσ 

εταιρίασ. Τυπικό παράδειγμα θ διακοπι λειτουργίασ ενόσ 

πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ ι ι καταρρευςθ του ενδοδικτφου τθσ 

ετςαιρίασ 

Η καταγραφι των κινδφνων ςτο risk map επιτρζπει τα ςτελζχθ τθσ 

εταιρείασ να εμπλακουν ενεργά ςτθν διαδικαςία τθσ ανίχνευςθσ πικανων 

κινδφνων, να αναλαβουν ευκυνθ διαχείριςθσ για τουσ κινδφνουσ που βρίςκονται 

ςτθ ςφαίρα αρμοδιοτιτων τουσ και αποτελεί μια πολι καλι αρχι για κάκε risk 

manager που αναλαμβάνει ζνα παρόμοιο ζργο (Handfield, McCormack 2008). Η 

κρίςιμθ προυπόκεςθ όμωσ είναι ο χάρτθσ κινδφνων να ςυνταχκεί από ομάδα 

ςτελεχϊν που κα ενκαρυνκει να λειτουργθςει από κοινοφ και ςυνεργατικά και 

όπου κάκε μζλοσ τθσ κα μπορεί να μιλιςει ανοιχτα για του κινδφνουσ ,τισ 

υπάρχουςεσ-ελλιπεισ διαδικαςίεσ κακϊσ και για τθν προςωπικι του αίςκθςθ 

ευκφνθσ απζναντι ςε αυτοφσ 

 

Εικόνα 3-7 Final Risk Map (Handfield, McCormack 2008) 

 

3.3. Εκτίμθςθ Κινδφνων 

 Η εκτίμθςθ των κινδφνων είναι το 2ο και ιδιαίτερα κακοριςτικό ςτάδιο τθσ 

διαχείριςθσ κινδφνου. Περιλαμβάνει τον υπολογιςμό των πικανϊν απωλειϊν,το 



44 

εφροσ τουσ, τθν πικανότθτα εμφάνιςθσ του κινδφνου (Zsidisin et al. 2004) κακϊσ 

και τθν ςυνολικι εκτίμθςθ τθσ ςθμαντικότθτασ του κινδφνου 

 Στθν χϊρο τθσ Ε.Α. θ εκτίμθςθ του μεγζκουσ των κινδφνων μπορεί να μπορεί 

να ζχει πολλζσ μορφζσ. Μπορεί να είναι επίςθμθ ι ανεπίςθμθ, ποςοτικι ι 

ποιοτικι ςε γενικζσ όμωσ γραμμζσ ακολουκείται μια κοινι διαδικαςία. 

 Το 1ο βιμα είναι εφρεςθ τθσ πικανότθτασ εμφάνιςθσ ενόσ κινδφνου ι οποία 

μπορεί να καταγραφεί και με ποιοτικι μεταβλθτι με τιμζσ όπωσ υψθλι μεςαία 

μικρι κλπ αφοφ ςυνικωσ θ ακριβισ ποςοτικι εκτίμθςθ τθσ πικανότθτασ είναι 

δφςκολθ.  

 Το 2ο βιμα είναι ο υπολογιςμόσ τθσ πικανισ χρονικισ διάρκειασ του 

προβλιματοσ ενϊ το 3ο βιμα είναι θ ζρευνα ςε ςχζςθ με τισ επιπτϊςεισ που κα 

ζχει ζνα ςυγκεκριμζνο επικίνδυνο ςυμβάν για τθν επιχείρθςθ, επιπτϊςεισ ςτθν 

λειτουργία, τθν κερδοφορία τθσ αλλά και όποιεσ άλλεσ. Σε αυτό το ςτάδιο είναι 

ιδιαίτερα ςθμαντικι θ φπαρξθ μιασ ομάδασ από ςτελζχθ τθσ εταιρίασ με κφριο 

ςκοπό τθσ τον από κοινοφ υπολογιςμό και εκτίμθςθσ τθσ πικανότθτασ και των 

ςυνεπειϊν ενόσ ενδεχόμενου ςυμβάντοσ.(Hallikas, Virolainen & Tuominen 2002) 

Από το 1ο και 3ο βιμα τθσ παραπάνω διαδικαςίασ μπορεί να καταςτρωκεί 

ζνασ αρχικόσ χάρτθσ κινδφνων (Risk Map) που κα βοθκιςει ιδιαίτερα ςτθν 

απεικόνιςθ τθσ ςχετικισ επικινδυνότθτασ διαφόρων παραγόντων που προζκυψαν 

κατά τθν φάςθ τθσ ανάλυςθσ. 

Το Risk Map (βλ. ςχιμα 3.8) ςχεδιάηεται ςε δφο άξονεσ, πικανότθτα 

εμφάνιςθσ ςυμβάντοσ και οι επιπτϊςεισ του. Κάκε πικανόσ κίνδυνοσ λαμβάνει 

ζνα ςυγκεκριμζνο ςθμείο ςτο επίπεδο, ανάλογα με τo score του ςτον κάκε ζνα 

από τουσ δφο άξονεσ .Κατ αυτό τον τρόπο (χριςθ μόνο των δφο βαςικϊν 

διαςτάςεων) μποροφμε να διακρίνουμε, πολφ εφκολα, τουσ μεγαλφτερουσ 

κινδφνουσ από τουσ μικρότερουσ, με το επιπρόςκετο κετικό ςτοιχείο ότι 

μποροφμε να αναγνωρίςουμε ωσ υψθλοφ κινδφνου, γεγονότα με πολφ ςοβαρζσ 

επιπτϊςεισ αλλά χαμθλι πικανότθτα εμφάνιςθσ. Το παραπάνω είναι ιδιαίτερα 

ςθμαντικό για εφοδιαςτικζσ αλυςίδασ όπωσ αυτι των αγροδιατροφικϊν 

προιοντων (Ameseder et al. 2009) 

 Ζνα παράδειγμα εφαρμογισ τθσ παραπάνω διαδικαςίασ (των τριϊν 

βθμάτων) προζρχεται από μια ςυνεργαςία τθσ Microsoft  με ςκοπό τθσ ανάπτυξθ 
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ενόσ ςυςτιματοσ εκτίμθςθσ κινδφνων με τθν ονομαςία CORE (comprehensive 

outsource risk evaluation) (Zsidisin et al. 2004) 

 Το παραπάνω μοντζλο αναγνωρίηει 19 ςθμαντικοφσ παράγοντεσ κινδφνου 

και του κατθγοριοποιεί ςε τζςςερεισ ομάδεσ 

Infrastructure. 

Business controls. 

Business value. 

Relationships. 

Η κάκε ομάδα ζχει ζνα ςυντελεςτι βαρφτθτασ ςε ςχζςθ με τθν 

ςθμαντικότθτα του για τθν μακροπρόκεςμθ ςτρατθγικι τθσ εταιρίασ. Οι κίνδυνοι 

αναλφονται αντικειμενικά με τθν χριςθ οικονομικϊν μετριςεων αλλά και 

υποκειμενικά ςε ςχζςθ π.χ με τθν ιςχυρϊν δεςμϊν που ζχει αναπτφξει θ εταιρεία 

με τουσ ςυνεργάτεσ τθσ. 

 

Εικόνα 3-8 Ενδεικτικοί χάρτεσ εκτίμθςθσ κινδφνων (Zsidisin et al. 2004) 

Η αντιπροςωπεία αμυντικϊν ςυμβάςεων (DCMA) τθσ αμερικανικισ 

ομοςπονδιακισ κυβζρνθςθσ ζχει επίςθσ αναπτφξει ζνα εργαλείο αξιολόγθςθσ του 

κινδφνου εφοδιαςμοφ και εφαρμόηεται ςε κάκε διαδικαςία τθσ. 

Η αξιολόγθςθ και εκτίμθςθ του κινδφνου διενεργείται για όλουσ τουσ 

προμθκευτζσ, και περιλαμβάνει τρεισ βαςικοφσ τομείσ, τθν απόδοςθσ, το 

πρόγραμμα, και το κόςτοσ. Μια ποςοτικι εκτίμθςθ του κινδφνου υπολογίηεται 

από μια ομάδα ειδικϊν και βαςίηεται ςε ςτοιχεία όπωσ οι λογιςτικοί ζλεγχοι, 

αξιολογιςεισ ςυςτθμάτων, αποδόςεισ. Κάκε ςφςτθμα ι και κάκε κρίςιμθ 

διαδικαςία ταξινομείται ωσ υψθλοφ, μζτριου, ι χαμθλοφ κίνδυνου.  
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Από τθν ανακεϊρθςθ των διαφόρων εργαλείων και μεκόδων αξιολόγθςθσ 

του κινδφνου προκφπτουν διάφορα ςθμαντικά κζματα  

Κατ' αρχάσ, θ εκτίμθςθ του μεγζκουσ ενόσ κινδφνου ωσ διαδικαςία 

ςυναπαρτίηεται από άλλεσ βαςικζσ-απλοφςτερεσ διαδικαςίεσ όπωσ υπολογιςμόσ 

τθσ πικανότθτασ ενόσ ςυμβάντοσ, εκτίμθςθ των ςυνεπειϊν ενόσ καταςτρεπτικοφ 

γεγονότοσ.  

Μια δεφτερθ ομοιότθτα μεταξφ όλων των εργαλείων και μεκόδων είναι 

ότι αξιοποιοφν πλθροφορίεσ με ςκοπό τθν εκτίμθςθ του κινδφνων που 

προζρχονται από τουσ προμθκευτζσ ι τθν αγορά προμθκευτϊν. Ζτςι θ εκτίμθςθ 

του κινδφνου κακίςταται μια απαραίτθτθ και κρίςιμθ διαδικαςία για τισ 

επιχειριςεισ που προμθκεφονται και τισ ςτθρίηει ςτον κακοριςμό 

προτεραιοτιτων ςτθ χριςθ των πόρων και τθν επιλογι προμθκευτϊν. 

Επειδι θ αποτελεςματικι διαχείριςθ κινδφνου ςτθν Ε.Α εξετάηει τθν 

διεπαφι μεταξφ τθσ εταιρίασ-αγοραςτι και των εταιριϊν-προμθκευτϊν, μια 

κεωρία που κεωρείται κατάλλθλθ για θ κατανόθςθ των επιπτϊςεων τθσ 

αξιολόγθςθσ του κινδφνου είναι κεωρία πρακτόρων (agent theory). (Wu, 

Blackhurst & Chidambaram 2006) 

Διάφορεσ αρχζσ τθσ κεωρίασ πρακτόρων μποροφν να αποτελζςουν 

κεωρθτικι βάςθ για τθν κατανόθςθ του ςτόχου αλλά και του τρόπου που 

αξιολογοφνται οι κίνδυνοι.Η ςυγκεκριμζνθ κεωρία αφορά για τθ μελζτθ των 

προβλθμάτων που προκφπτουν όταν το κφριο ςυμβαλλόμενο μζροσ 

(principal),ανακζτει εργαςία ςε ζνα άλλο ςυμβαλλόμενο μζροσ, τον πράκτορασ 

(agent). Στο πλαίςιο τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ θ εταιρεία αγοραςτισ ζχει τθν 

κζςθ του principal και οι προμθκευτζσ είναι οι πράκτορεσ (agents).(Chiu, Lin 

2004) 

Μερικζσ από τισ μεταβλθτζσ που επθρεάηουν τθ "ςφμβολαιο" μεταξφ του 

αγοραςτι και του προμθκευτι είναι τα ςυςτιματα πλθροφοριϊν που 

χρθςιμοποιοφνται, θ αβεβαιότθτα των αποτελεςμάτων, ςφγκρουςθ ςτόχων, 

διάρκεια τθσ ςχζςθσ, δυςμενείσ επιλογι αλλά και οι ςφγκρουςθ αξιϊν και κϊδικα 

θκικισ.  

Κάκε μια από τισ παραπάνω μεταβλθτζσ αςκεί επιρροι ςτο βακμό εκείνο 

που ο κφριοσ ςυμβαλλόμενοσ ζχει ανάγκθ να εκτιμιςει τον κίνδυνο, π.χ. μζςω τθσ 



47 

εκτίμθςθσ κινδφνου μπορεί ο αγοραςτισ να παρακολουκεί τισ δραςτθριότθτεσ 

των προμθκευτϊν του.  

Αυτόσ ο ζλεγχοσ μπορεί να οδθγιςει ςε μια ςαφζςτερθ κατανόθςθ τθσ 

πικανότθτασ και των ςυνεπειϊν ενόσ κινδφνου που προζρχεται από προμθκευτι 

και ζχει ςχζςθ με νομικά ι θκικά ηθτιματα.  

Επιπλζον, θ διάρκεια τθσ ςχζςθσ μεταξφ ενόσ προμθκευτι και του 

αγοραςτι μπορεί να επθρεάςει το βακμό ζκταςθσ τθσ διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ 

των κινδφνων. 

Η περιγραφόμενθ εδϊ διαδικαςία αναδεικνφεται ωσ ηωτικισ ςθμαςίασ 

όταν μια επιχείρθςθ ςυνεργαςτεί με νζουσ προμθκευτζσ ι κατά τθν αξιολόγθςθ 

πικανϊν προμθκευτϊν που παρζχουν κάποιο κρίςιμο προϊόν για τθν λειτουργία 

τθσ επιχείρθςθσ. 

Όπωσ παρουςιάςτθκε παραπάνω, διάφορα μοντζλα ζχουν προτακεί για 

να κακοδθγιςουν τθν διαδικαςία τθσ εκτίμθςθσ κινδφνων Ε.Α. Εντοφτοισ, 

υπάρχουν λίγεσ μελζτεσ που ερευνοφν τθν πραγματικι εφαρμογι των παραπάνω 

εργαλείων για τθν αξιολόγθςθ του κινδφνου ςε μια εταιρία. 

Οι (Ameseder et al. 2009) ςε μελζτθ τουσ ςε ςχζςθ τθν αντίλθψθ των 

κινδφνων ςτθν εφοδιαςτικι αλυςίδα του αγροδιατροφικοφ τομζα εφάρμοςαν τθν 

διαδικαςία ανάλυςθσ και εκτίμθςθ που περιγράφουμε παραπάνω. Αξιοποίθςαν 

τθν τεχνικι του χάρτθ κινδφνων (risk map) και εντόπιςαν τθν χρθςιμότθτα τθσ 

ειδικά, ςτθν εκτίμθςθ μεμονωμζνων περιπτϊςεων – επιχειριςεων και των 

κινδφνων που αυτζσ αντιμετωπίηουν και όχι τόςο ωσ ςυγκριτικό εργαλείο μεταξφ 

διαφορετικϊν οργανιςμϊν. Ιδιαίτερθσ ςθμαςίασ κεωρικθκε επίςθσ, θ πρότερθ 

ταξινόμθςθ των κινδφνων και θ αναγνϊριςθ των αιτιϊν τουσ με ςκοπό τθν όςο 

τον δυνατόν, αποφυγι του «υποκειμενικοφ» και του «μεμονωμζνου» τθσ κάκε 

περίπτωςθσ-επιχείρθςθσ. 

Μία ακόμθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ κινδφνων,αυτι τθσ αμερικάνικθσ 

εταιρίασ Cell, μελετικθκε από (Zsidisin et al. 2004) και παρουςιάηει ενδιαφζρον 

να τθν παρακζςουμε επιγραμματικά.  

Μια ετιςια ςυνεδρίαςθ μεταξφ του ςυντονιςτι τθσ διαδικαςίασ και των 

διευκυντϊν των τμθμάτων τθσ εταιρίασ ςυγκεντρϊνει και αναλφει τισ τριμθνιαίεσ 

αναφορζσ των τμθμάτων ςε ςχζςθ με τισ επιπτϊςεισ ενδεχομζνων ςυμβάντων 
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ςτθν κερδοφορία τθσ επιχείρθςθσ. Υπάρχουν 13 κατθγορίεσ για τισ οποίεσ γίνεται 

εκτίμθςθ. 

 (1) Συμπλθρωματικζσ δαπάνεσ από ακυρϊςεισ λόγω ζλλειψθσ 

προγραμματιςμοφ.  

(2) Συμπλθρωματικζσ δαπάνεσ για μεταφορά λόγω ζλλειψθσ 

προγραμματιςμοφ.  

(3) Συμπλθρωματικζσ δαπάνεσ από τθν ζλλειψθ υλικϊν 

 (4) Απροςδόκθτθ αφξθςθ τιμϊν λόγω τθσ τοποκεςίασ των πρϊτων υλϊν.  

(5) Απροςδόκθτθ αφξθςθ τιμϊν λόγω προβλθμάτων παραγωγισ.  

(6) Απροςδόκθτθ αφξθςθ τιμϊν λόγω αλλαγισ προδιαγραφϊν.  

(7) Ελλιπι μζρθ λόγω κακυςτερθμζνθσ παράδοςθσ.  

(8) Ελλιπι μζρθ λόγω ποιοτικϊν ατελειϊν προμθκευτϊν.  

(9) Ελλιπι μζρθ λόγω αςτάκειασ ςτθν χϊρα του προμθκευτι.  

(10) Προςκετζσ υλικζσ δαπάνεσ λόγω τθσ χριςθσ αποκλειςτικοφ 

προμθκευτι (single sourcing)  

(11) Συμβατικοί κίνδυνοι που προζρχονται από το περιβαλλον.  

(12) Επενδφςεισ για τθν βελτίωςθ των προμθκευτϊν.  

(13) Νομιςματικόσ κίνδυνοσ. 

Κάκε μια από τισ παραπάνω κατθγορίεσ αξιολογείται και εκτιμάται από 

μια διαδικαςία 11 βθμάτων: 

(1) Ποιοσ είναι ο αντίκτυποσ ςτθν κερδοφορία (πριν από τθν εφαρμογι 

διαχείριςθσ κινδφνου) για το τρζχον οικονομικό ζτοσ;  

 (2) Ποια είναι θ πικανότθτα εμφάνιςθσ του περιςτατικοφ (πριν από τθν 

εφαρμογι διαχείριςθσ κινδφνου) (ςε ποςοςτό) κατά τθ διάρκεια του τρζχοντοσ 

οικονομικοφ ζτουσ;  

(3) Ποιοσ είναι ο αντίκτυποσ ςτθν κερδοφορία  για το επόμενο οικονομικό 

ζτοσ;  

(4) Ποια είναι θ πικανότθτα εμφάνιςθσ του περιςτατικοφ (ςε ποςοςτό) για 

το επόμενο οικονομικό ζτοσ;  

(5) Επεξθγιςεισ για τουσ βαςικοφσ παράγοντεσ κινδφνου.  

(6) Μζτρα που κα λθφκουν για να αποφευχκεί ο κίνδυνοσ.  

(7) Εκτίμθςθ του βακμοφ ςτον οποίο ζχει εφαρμοςτεί διαχείριςθ κινδφνου 
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(8) Ποιοσ είναι ο αντίκτυποσ ςτθν κερδοφορία (μετά από τθν εφαρμογι 

διαχείριςθσ κινδφνου) για το τρζχον οικονομικό ζτοσ;  

 (9) Ποια είναι θ πικανότθτα εμφάνιςθσ του περιςτατικοφ (μετά από τθν 

εφαρμογι διαχείριςθσ κινδφνου) (ςε ποςοςτό) κατά τθ διάρκεια του τρζχοντοσ 

οικονομικοφ ζτουσ;  

(10) Ποιοσ είναι ο αντίκτυποσ ςτθν κερδοφορία  για το επόμενο 

οικονομικό ζτοσ (μετά από τθν εφαρμογι διαχείριςθσ κινδφνου);  

(11) Ποια είναι θ πικανότθτα εμφάνιςθσ του περιςτατικοφ (ςε ποςοςτό) 

για το επόμενο οικονομικό ζτοσ (μετά από τθν εφαρμογι διαχείριςθσ κινδφνου);  

 Οι υπεφκυνοι για τθν διαχείριςθ κινδφνου (risk managers) αξιολογοφν 

τουσ προμθκευτζσ τουσ βαςιςμζνοι ςτθν προθγοφμενθ εμπειρία αλλά και ςε 

μελλοντικζσ προβλζψεισ ςε ςχζςθ με τισ τάςεισ τθσ αγοράσ. Στθν διαδικαςία των 

ζνδεκα βθμάτων που περιγράφθκαν, υπάρχει ιςορροπία μεταξφ επικυμθτισ 

ακρίβειασ και ταχφτθτασ. Ακριβζςτεροσ υπολογιςμόσ των πικανότθτων κακϊσ και 

των ςυνεπειϊν μποροφν να παραχκοφν εάν ζχουμε ςτθν διάκεςθ μασ 

περιςςότερεσ πλθροφορίεσ. Εντοφτοισ, θ παραγωγι ακριβζςτερων ςτοιχείων 

είναι μια χρονοβόρα διαδικαςία που μπορεί να μθν αποδϊςει τα αναλογα 

αποτελζςματα. (Viswanadham, Gaonkar 2008) 

Επιπρόςκετα, μζκοδοι εκτίμθςθσ όπωσ αυτι του χάρτθ κινδφνων (risk 

map) παρα τα πλεονεκτιματα τουσ παρουςιάηουν και μειονεκτιματα όπωσ, θ 

υποκειμενικι, πολλζσ φορζσ, εκτίμθςθ των ςυνεπειϊν ενόσ κινδφνου (Ameseder 

et al. 2009). Εκτίμθςθ που μπορεί να βαςίηεται μεταξφ άλλων και ςτθν 

λανκαςμζνθ αίςκθςθ των ςτελεχϊν για τον βακμό που μπορεί να ελεγχκεί ζνασ 

κίνδυνοσ. 

Εν τζλει ο ςκοπόσ των διαδικαςιϊν εκτίμθςθσ κινδφνων δεν είναι ο 

ακριβισ προςδιοριςμόσ των πικανοτιτων εμφάνιςθσ ενόσ ςυμβάντοσ αλλά θ 

εγκαινίαςθ μιασ γόνιμθσ, αμφίδρομθσ επικοινωνίασ μεταξφ ςτελεχϊν τθσ εταιρίασ 

,των προμθκευτϊν και του υπευκυνου manager για τθν διαχείριςθ κινδφνου. 

Επιπροςκετωσ, θ περιγραφόμενεσ διαδικαςίεσ κζτουν τισ ςθμαντικζσ 

προτεραιότθτεσ αλλά και μια μορφι κακοδιγθςθσ για τθν λιψθ προλθπτικϊν 

μζτρων για τθν αποφυγι των κινδφνων   (Zsidisin et al. 2004) 
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Μια ςθμαντικι ζννοια ςτον οικονομικό κόςμο είναι αυτι του Risk Volume. 

Η ποςοτθτα αυτι ορίηεται ωσ το γινόμενο τριϊν παραγόντων (Wu, Blackhurst & 

Chidambaram 2006), τθσ πικανότθτασ ενόσ ςυμβάντοσ, του μεγζκουσ των 

ςυνεπειϊν του και  τθσ ανιχνευςιμότθτασ του. Σε αντίκεςθ λοιπόν με τθν 

παραδοςιακι κεωρία τθσ διαχείριςθσ κινδφνων εδϊ προςτίκεται ζνασ τρίτοσ 

παράγοντασ που προςδιορίηει τθν δυνατότθτα από μζρουσ τθσ επιχείρθςθσ να 

ανιχνεφςει ζγκαιρα ζνα κίνδυνο, ζτςι π.χ θ δυνατότθτα ανίχνευςθσ ενόσ 

τρομοκρατικοφ χτυπιματοσ είναι πολφ χαμθλι ενϊ αντίςτοιχα ι αςτοχία μια 

ςτρατθγικισ επιλογισ τθσ μπορεί να ανιχνευκεί ςχετικά ζγκαιρα αν υπάρχουν οι 

κατάλλθλοι μετριςιμοι δείκτεσ. 

Σθμαντικό να αναφζρουμε εδϊ ότι ο δείκτθσ ανιχνευςιμότθτασ ενόσ 

κινδφνου κινδφνου υπολογίηεται αντιςτρόφωσ ανάλογα με το μζγεκοσ του, 

δθλαδι,μικρι ανιχνευςιμότθτα μασ δίνει ζνα μεγαλφτερο δείκτθ ζτςι ϊςτε να 

αυξάνει αντίςτοιχα το γινόμενο του κινδφνου αφου μικρι ανιχνευςιμότθα 

ςυνεπάγεται μεγαλφτεροσ ςυνολικόσ κινδυνοσ 

Για τθν ποςοτικι εκτίμθςθ του μεγζκουσ ενόσ κινδφνου χρθςιμοποιοφνται 

ανάλογα με τθν περίπτωςθ διάφορα μοντζλα. Σθμαντικοί παράγοντεσ για τθν 

επιλογι του κατάλλθλου μοντζλου είναι το επίπεδο ςτο οποίο επικυμοφμε να 

διαχειριςτοφμε τον κίνδυνο (ςτατθγικό,επιχειρθςιακό,τακτικό-ςυναλλαγϊν) 

κακϊσ και θ ωριμότθτα-εμπειρία τθσ εταιρίασ ςε ςχζςθ με τισ διαδικαςίεσ 

διαχείριςθσ κινδφνων. Παράγοντεσ που κακορίηουν και το επικυμθτό επίπεδο 

λεπτομζρειασ 

 

3.3.1.    Bayesian risk model 

Το ςυγκεκριμζνο μοντζλο είναι κατάλλθλο για επιχειρθςιακοφσ και 

τακτικοφσ κινδφνουσ. Το κεϊρθμα του Bayes μπορεί να βοθκιςει ςτο ςυνδυαςμό 

ιςτορικϊν δεδομζνων και εμπειρίασ ςτελεχϊν. Παρακάτω εξθγοφμε με τθν χρθςθ 

ενόσ παραδείγματοσ (Li, Hong 2007) 

Παράδειγμα: 

Ζςτω θ πικανότθτα κακυςτζρθςθσ παραλαβισ κρίςιμων πρϊτων υλϊν για 

ζνα εργοςτάςιο. Η πικανότθτα αυτι βαςιςμζνθ ςε δεδομζνα από το ιςτορικό τθσ 

εταιρείασ είναι: 
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P(delay = 2) = 1/3   (Κακυςτζρθςθ 2 θμερϊν) 

P(delay = 3) = 1/6   (Κακυςτζρθςθ 3 θμερϊν) 

P(delay = 0) = 1/6   (Καμία κακυςτζρθςθ) 

Τϊρα κεωροφμε ότι ζνα ζμπειρο ςτζλεχοσ τθσ εταιρίασ μασ ζχει 

διαμορφϊςει τον δικό του εμπειρικό κανόνα: «Υπάρχει 50% πικανότθτα να 

παραδοςουν οι προμθκευτζσ με κακυςτζρθςθ 2 θμερϊν και 50% να παραδϊςουν 

ςτθν ϊρα τουσ» 

Η ςυγκεκριμζνθ φράςθ μπορεί, με ςτοιχειϊδθ χριςθ κεωρίασ 

πικανοτιτων και ςτο πνεφμα τθσ Θεωρίασ Bayes, να μετατραπεί ςε ζνα ςτοιχείο Ε 

(evidence) 

Ζςτω P(Di) θ πικανότθτα κακυςτζρθςθσ κατά i μζρεσ ,τότε με χριςθ του 

ςτοιχείου Ε ζχουμε τισ παρακάτω δεςμευμζνεσ πικανότθτεσ 

P(E/D0) = 0.5 (H πικανότθτα να ιςχφει θ πρόταςθ Ε δεδομζνου ότι δεν 

υπιρξε κακυςτζρθςθ)  

P(E/D2) = 0.5 

P(E/D3) = 0 

P(E/D4) = 0 

P(E/D5) = 0 

Ζτςι: 

P(delay = 0 /E)  = P(E/D0) * P(D0) / Σi (P(E/Di) * P(Di)) 

   = 0.5*(1/6) / [0.5 + 1/6 + 0.5 *1/3] 

   = 1/3 

Αρά θ πικανότθτα να κακυςτεριςουν οι προμθκευτζσ είναι ςφμφωνα με 

τθν μζκοδο Bayes είναι 1 – 1/3 = 0.66 ςε αντίκεςθ με τθν υπολογιςμζνθ από τα 

ιςτορικά δεδομζνα που ιταν 1 – 1/6 = 0.83 κακϊσ και ςε αντίκεςθ με τθν 

εμπειρία του ςτελζχουσ που ιταν 0.5 

Το κεϊρθμα λοιπόν του Bayes κατζλθξε ςε ζνα ιςορροπθμζνο 

ςυμπζραςμα μεταξφ τθσ  αιςιόδοξθσ αλλά και τθσ απαιςιόδοξθσ εκτίμθςθσ.  
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3.4. τρατθγικζσ και Μζκοδοι Διαχείριςθσ Κινδφνου 

Δεδομζνου του πλικουσ των διαδικαςιϊν διαχείριςθσ κινδφνου που 

καταγράφονται ςτθν διεκνι βιβλιογραφία οι risk managers πρζπει να εςτιάςουν 

ςε μερικζσ πολφ βαςικζσ αρχζσ. Κατ’ αρχιν πρζπει να δθμιουργιςουν μια κοινι 

ςυνείδθςθ ςε όλθ τθν επιχείρθςθ για τα κζματα διαχείριςθσ κινδφνου. Μετζπειτα 

πρζπει να αποφαςίςουν πωσ κα προςαρμόςουν τισ γενικζσ ςτρατθγικζσ 

αντιμετϊπιςθσ του κινδφνου ςτα ςυγκεκριμζνα χαρακτθριςτικά τθσ εταιρίασ 

τουσ.Το παραπάνω μποροφν να το πετφχουν με δοκιμζσ υπό πίεςθ (stress testing) 

και προςαρμογι (tailoring) (Chopra, Meindl 2006)(Krishnan, Shulman 2007) 

 

Εικόνα 3-9 τρατθγικζσ Διαχείριςθσ Κινδυνων (Wolfgang Kersten ) 

 Σο Stress testing είναι μια ομαδικι άςκθςθ που βοθκάει τουσ managers 

και τθσ εταιρείεσ τουσ να κατανοιςουν και να κζςοτν προτεραιότθτεσ ςτουσ 

κινδφνουσ 

Αναπτφςςονται ςενάρια τθσ μορφισ «Τι κα ςυμβεί εάν…;» που βοθκοφν 

τα αρμόδια ςτελζχθ να εςτιάςουν ςτουσ κινδφνουσ τθσ Ε.Α. ξεχωριςτά .Η 

ςυγκεκριμζνθ ςτρατθγικι αναπτφςςεται ςε ομάδα και απαιτεί ςυνεργατικι 

κουλτοφρα. 

Το  πρϊτο βιμα είναι θ αναγνϊριςθ των κυρίων προμθκευτϊν ,των 

πελατϊν,των δυνατοτιτων παραγωγισ ,των κζντρων διανομισ και των καναλιϊν 

παράδοςθσ. 
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Στθν ςυνζχεια θ ομάδα ερευνά πικανζσ τοποκεςίεσ αποκικευςθσ και 

ποςότθτεσ προιοντων που κα αντιςτοιχιςκοφν με αυτζσ. Οι Managers εκκζτουν 

και καταγράφουν τισ πικανζσ πθγζσ κινδφνων για να εκτιμιςουν τισ πικανζσ 

ςυνζπειεσ όςο και επίπεδο ετοιμότθτασ τθσ εταιρίασ απζναντι ςτουσ κινδφνουσ. 

Τα παραπάνω μποροφν να γίνουν με τθν χριςθ ςεναρίων τθσ μορφισ «Τι κα 

ςυμβεί εάν ο ςυγκεκριμζνοσ προμθκευτισ δεν μπορεί να παραδϊςει για 1 μινα;» 

, «Τι κα ςυμβεί εάν ο προμθκευτισ αυξιςει τισ τιμζσ του κατά 20%;» . Ερωτιςεισ 

που αφοροφν τουσ πελάτεσ κα μπορουςαν να είναι «Τι κα ςυμβεί εάν ηιτθςθ 

μειωκεί κατά 20 %» «Τι κα ςυμβεί εάν ο πελάτθσ κακυςτεριςει τθν πλθρωμι 

κατά ζνα μινα;» Οι παραπάνω κρίςιμεσ ποςότθτεσ (1 μινα,20% κλπ) είναι 

ενδεικτικζσ και κα τεκουν ζτςι ϊςτε να είναι αρκετά μεγάλεσ για να ζχουν 

ςιμαςία αλλά αρκετά μικρζσ ωςτζ να είναι ρεαλιςτικζσ  

Η παραπάνω τεχνικι μπορεί να ειδωκεί ωσ ζνα test ςκεψεων για να 

βοθκιςει τθν εταιρία να προετοιμαςτεί για απρόβλεπτα γεγονότα παρά ςτο να 

εςτιάςει ςτθν πικανότθτα εμφάνιςθσ τουσ. Φυςικά εντόσ του ςυγκεκριμζνου 

πλαιςίου ρυκμιςτικόσ παράγοντασ είναι και το κόςτοσ τθσ παραπάνω διαδικαςίασ 

διαχείριςθσ κινδφνου που πρζπει να διατθρείται ςε χαμθλα επίπεδα για να 

παραμζνει ςυμφζρουςα. 

Οι αρμόδιοι για τθν διαδικαςία managers πρζπει να κζςουν 

προτεραιότθτεσ για τουσ κινδυνουσ που πρζπει να διαχειριςτοφν 

,βραχυπρόκεςμα, μεςοπροκεςμα και βεβαια μακροπρόκεςμα ενϊ πρεπει να 

ζχουν και μια εκτίμθςθ τθσ εικόνασ μετά από ζνα αρνθτικό ςυμβάν, να γνωρίηουν 

δθλαδι τισ ςυνζπειεσ και τισ επιπτϊςεισ των κινδφνων.  

Σε ςχζςθ με τον ςχεδιαςμό αποκεμάτων οι Managers πρζπει να επιλζξουν 

ζνα αποδοτικό προμθκευτι χαμθλοφ κόςτουσ για ταχείασ μεταφορά-χαμθλοφ 

ρίςκου προϊόντα και ζνα προμθκευτι υψθλότερου κόςτουσ με δυνατότθτεσ 

ταχείασ ανταπόκριςθσ για βραδζωσ κινοφμενα προϊόντα υψθλισ αξίασ. 

Παράδειγμα εφαρμογισ παρόμοιασ ςτρατθγικισ είναι θ Cisco θ οποία ρυκμίηει 

τθν ανταπόκριςθ τθσ ςτθν ηιτθςθ με το να παράγει υψθλθσ ηιτθςθσ προιοντα ςε 

εξειδικευμζνα και «φκθνα» κινεηικά εργοςτάςια χωρισ δυνατότθτεσ υψθλθσ 

ανταπόκριςθσ ενϊ τα υψθλισ αξίασ προϊόντα ςυναρμολογοφνται και 
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καταςκευάηονται ςε ακριβότερα αμερικάνικα εργοςτάςια με υψθλι απόκρίςθ και 

ευελιξία.    

Tailoring Risk Management Approach. Η εταιρίεσ αντιμετωπίηουν τον 

κίνδυνο με τθν δθμιουργία μιασ ςειράσ εφεδρειϊν. Εφεδρείεσ με τθν μορφι τθσ 

αποκικευςθσ τθσ διακζςιμθσ δυνατότθτασ παραγωγισ, των εναλλακτικϊν 

προμθκευτϊν και τθσ άμεςθσ ανταπόκριςθσ ςτθν ηιτθςθ 

Οι Managers πρζπει να είναι ιδιαιτζρωσ προςεκτικοί ςτθν ιςορροπία 

μεταξφ κινδφνου και κόςτουσ διατιρθςθσ εφεδρειϊν για τθν αντιμετϊπιςθ 

του.Τρεισ κακοριςτικοί παράγοντεσ επθρεάηουν τθν βζλτιςτθ ςχζςθ ιςορροπίασ 

των παραπάνω. 

Ο πρϊτοσ παράγοντασ είναι θ ευκεία αναλογία αυξθςθ του κόςτουσ-

μείωςθ του κινδφνου. Με το παραπάνω εννοοφμε ότι με τθν χριςθ π.χ αποκθκϊν 

για τθν κάλυψθ του κινδφνου από απότομθ αφξθςθ τθσ ηιτθςθσ κοςτίηει πολφ 

περιςςότερο από τθν -χαμθλισ πικανότθτασ- εμφάνιςθ του κινδφνου.   

Ο δεφτεροσ παράγοντασ δείχνει ότι ςυγκεντρϊνοντασ κινδφνουσ μειϊνεται 

θ ποςότθτα των εφεδρειϊν που απαιτοφνται και κάποιο ςυγκεκριμζνο επίπεδο 

κάλυψθσ από τον κίνδυνο.  

Ο τρίτοσ παράγοντασ ζχει ςχζςθ με το όφελοσ από τθν ςυγκζντρωςθ 

εφεδρειων. Το όφελοσ αυτό αυξάνεται όςο αυξάνεται το εφροσ των κίνδυνων που 

καλφπτονται και είναι ιδιαίτερα μεγάλο αν ο κίνδυνοσ λανκαςμζνθσ πρόγνωςθσ 

ηιτθςθσ για το προϊόν είναι μεγάλο 
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Εικόνα 3-10 Tailored Strategies (Chopra, Meindl 2006) 

Οι managers μποροφν να ιςορροπιςουν αυτζσ τισ ςχζςεισ για να 

προςαρμόςουν τθν ςτρατθγικι τουσ απάντθςθ ςτον κίνδυνο, με ζναν πιό ςίγουρο 

ζλεγχο του βακμοφ και του κόςτουσ διατιρθςθσ εφεδριϊν.  

Οι ακόλουκεσ εμπειροτεχνικζσ μζκοδοι μποροφν να εφαρμοςτοφν για να 

προςαρμόςουν ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ κίνδυνου   (Wolfgang Kersten )  

 Όταν το κόςτοσ διατιρθςθσ εφεδρειϊν είναι χαμθλό, οι εφεδρείεσ 

πρζπει να αποκεντρωκοφν.  

 Όταν το κόςτοσ είναι υψθλό, οι εφεδρείεσ πρζπει να 

ςυγκεντρωκοφν.  

 Εάν το επίπεδο κινδφνου είναι χαμθλό,πρζπει να εςτιάςτε ςτθ 

μείωςθ των δαπανϊν.  

 Εάν ο κίνδυνοσ είναι υψθλόσ,πρζπει να εςτιάςτε ςτθν διαχείριςθ 

του.  

Στθν ςυνζχεια παρουςιάηουμε μερικζσ από τισ ςτρατθγικζσ επιλογζσ και 

μεκόδουσ για τθν διαχείριςθ κινδφνου ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα . Μια βαςικι 

επιλογι διαχείριςθσ κινδφνου είναι θ αποφυγι του (avoid risk). Ο κφριοσ ςτόχοσ 

εδϊ είναι θ μείωςθ τθσ πικανότθτασ εμφάνιςθσ του. Με τθν εφαρμογι αυτισ τθσ 

ςτρατθγικισ οι εταιρείεσ προςπακοφν προλθπτικά να εξαλείψουν τισ ςυνζπειεσ 

ενόσ κινδφνου. (Wolfgang Kersten )(Hallikas et al. 2004) 



56 

Οι  μζκοδοι που χρθςιμοποιοφνται ςε αυτιν τθν ςτρατθγικι είναι π.χ 

εργαλεία για τθν προςταςία και διαςφάλιςθ των διαδικαςιϊν ,ανακεϊρθςθ των 

ςυμβολαίων ζτςι ϊςτε να λαμβάνουν υπόψθ παράγοντεσ κινδφνου.  

 

Εικόνα 3-11 Κατάλλθλεσ ςτρατθγικζσ ανά κίνδυνο (Chopra, Meindl 2006) 

 

Ζλεγχοσ – Control. Οι επιχειριςεισ μποροφν να ελζγξουν τισ ςυνζπειεσ 

από τισ διάφορεσ πθγζσ κινδφνου, παρά να αντιμετωπίςουν πακθτικά τισ 

αβεβαιότθτεσ ωσ περιοριςμοφσ μζςα ςτουσ οποίουσ πρζπει να λειτουργιςουν.    

Τα παραδείγματα ςτισ αλυςίδεσ ανεφοδιαςμοφ περιλαμβάνουν τθν 

κάκετθ ολοκλιρωςθ, τθν αυξανόμενθ ςυγκζντρωςθ αποκεμάτων και τθ χριςθ 

των εφεδρειϊν ι τθσ διατιρθςθσ πλεονάηουςασ ικανότθτασ ςτθν παραγωγι, 

αποκικευςθ, μεταφορά ι και τθν επιβολι, ςτουσ προμθκευτζσ,  των ςυμβατικϊν 

τουσ υποχρεϊςεων που πθγάηουν από το ςυμβόλαιο  

υνεργαςία - Cooperation ζναντι τoυ Ελζγχου, θ ςυνεργατικι διαχείριςθ 

του κινδφνου προβάλλει τισ κοινζσ ςυμφωνίεσ ωσ μζςο μείωςθσ τθσ 

αβεβαιότθτασ.  

Από τθν προοπτικι τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ, θ εςτίαςθ είναι ςτισ 

κοινζσ ςυμφωνίεσ μεταξφ των οργανϊςεων τθσ Ε.Α για να βελτιϊςει τθ διαφάνεια 

και τθν κατανόθςθ , να μοιραςτεί τισ πλθροφορίεσ για ςυγκεκριμζνεσ πθγζσ 

κινδφνου και, τελικά, για να προετοιμάςει τα κοινά ςχζδια επιχειρθςιακισ 

ςυνζχεια (βλ. Business Continuity Planning) 
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Flexibility - Eυελιξία αντίκετα από τισ ςτρατθγικζσ ελζγχου, που 

προςπακοφν να αυξιςουν τθν προβλεψιμότθτα των ςυνεπειϊν από τισ διάφορεσ 

πθγζσ κινδφνου, θ ευελιξία αυξάνει τθν ταχφτθτα ανταπόκριςθσ αφινοντασ 

αμετάβλθτθ τθν προβλεψιμότθτα των διαφόρων παραγόντων. Παράδειγμα 

αποτελεί θ τακτικι τθσ αναβολισ όπου οι επιχειριςεισ κακυςτεροφν να πάρουν 

απόφαςθ, να παράγουν, να ρυκμίςουν, ι να ςτείλουν ζνα προϊόν ςε ζναν 

ςυγκεκριμζνο προοριςμό.   

 Η αναβολι μειϊνει τθν εξάρτθςι τουσ από τισ προβλζψεισ και αυξάνει τθ 

δυνατότθτα ανταπόκριςθσ ςτθν μεταβλθτότθτα ι ακόμα και ςε διακοπζσ τθσ 

ηιτθςθσ.   Ζνα δεφτερο παράδειγμα ευελιξίασ είναι ι ταυτόχρονεσ προμικειεσ 

από πολλοφσ προμθκευτζσ που κεωροφνται ωσ μια παραδοςιακι μορφι 

διαχείριςθσ του κινδφνου μζςω τθσ διάδοςθσ του.  (Handfield, McCormack 2008)  

Tζλοσ, με τθν διαδικαςία μετάκεςθσ κινδφνου (transfer) προςπακοφν να 

μεταφζρουν ενδεχόμενουσ κινδφνουσ ςε άλλουσ οργανιςμοφσ - ςυνεργάτεσ. 

Ουςιαςτικά με αυτιν τθν ςτρατθγικι μεταφζρονται οι επιπτϊςεισ ενόσ 

ενδεχόμενου κινδφνου, με τυπικό παράδειγμα τζτοιασ διαδικαςίασ, τθν ςφναψθ 

ςυμφωνίασ με αςφαλιςτικι εταιρία. Η ςυγκεκριμζνθ ςτρατθγικι είναι κατάλλθλθ 

όταν θ φφςθ του κινδφνου είναι υλικι και δεν απειλείται από αυτόν θ ςυνζχεια 

τθσ εταιρείασ.  

Οι εταιρίεσ πρζπει να επθρεάςουν τουσ πρoμθκευτεσ τουσ προσ τθν 

κατεφκυνςθ του Risk Management με τρόπο κετικό ζτςι ϊςτε να 

ελαχιςτοποιθκοφν οι κίνδυνοι κατά μικοσ τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ. Η κφρια 

προχπόκεςθ για τθν εφαρμογι αυτισ τθσ πολιτικισ είναι θ αυξθμζνθ ορατότθτα 

(visibility) και διαφάνεια ςτθν Ε.Α., ζτςι ϊςτε να μποροφν οι ςυμμετζχουςεσ 

εταιρείεσ να αναγνωρίηουν ζγκαιρα και από κοινοφ τθν προζλευςθ ενόσ 

κινδφνου. 
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4. Μελζτθ Περίπτωςθσ: Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  ςτισ 

Τπθρεςίεσ Τγείασ. Είναι εφικτι θ Διαχείριςθ Κινδφνου ςτα 

Ελλθνικά Νοςοκομεία; 

4.1. Ειςαγωγι 

Η κφρια κατεφκυνςθ τθσ Πολιτικισ Υγείασ, με τθ κεςμοκζτθςθ του Ε.Σ.Υ., 

ιταν θ επζκταςθ των δθμόςιων υπθρεςιϊν υγείασ, βαςιςμζνων ςτισ αρχζσ τθσ 

κρατικισ ευκφνθσ για τθν παροχι υπθρεςιϊν υγείασ, τθσ ιςότθτασ ςτθ διανομι 

και χρθματοδότθςθ των υπθρεςιϊν υγείασ, τθσ αποκζντρωςθσ του ςχεδιαςμοφ, 

τθσ ανάπτυξθσ τθσ πρωτοβάκμιασ φροντίδασ υγείασ και τθσ βελτίωςθσ τθσ 

διαχείριςθσ του ςυςτιματοσ. 

Το 2006 οι ιδιωτικζσ δαπάνεσ για περίκαλψθ ςτθν Ελλάδα ζφκαςαν τα 7,5 

δις. ευρϊ (μαηί με τα «φακελάκια»), ποςό που αντιςτοιχεί ςτο 3,5% του ΑΕΠ, ενϊ 

τα ςφνολο των δαπανϊν υγείασ για τθν ίδια χρονιά ζφκαςε το 9,1% του ΑΕΠ. Η 

«επίδοςθ» αυτι κατζταςςε τθ χϊρα μασ ςτθν τζταρτθ κζςθ των κρατϊν με τθ 

μεγαλφτερθ ιδιωτικι δαπάνθ υγείασ.  

Σιμερα, οι εξελίξεισ ςτθν ιατρικι επιςτιμθ, βοθκοφμενεσ από τθ πρόοδο 

τθσ βιοϊατρικισ τεχνολογίασ, ζχουν οδθγιςει ςε εφαρμογι νζων και δαπανθρϊν 

κεραπειϊν, που ςε ςυνδυαςμό με τθ γιρανςθ του πλθκυςμοφ και τισ 

αυξανόμενεσ απαιτιςεισ των καταναλωτϊν υπθρεςιϊν υγείασ, αυξάνουν τθ 

ςυνολικι εκνικι δαπάνθ για τθν υγεία. 

Δεδομζνου όμωσ ότι οι πόροι για τθν υγεία είναι περιοριςμζνοι, 

εντείνεται θ αναηιτθςθ τρόπων ςυγκράτθςθσ του ςυνολικοφ κόςτουσ, μζροσ του 

οποίου είναι και οι αγορζσ (προμικειεσ) υλικϊν και υπθρεςιϊν από τα 

Νοςοκομεία. Σο 50% περίπου του προχπολογιςμοφ ενόσ Νοςοκομείου 

ςχετίηεται με τθν αγορά υλικϊν, εξοπλιςμοφ και υπθρεςιϊν και πρζπει να 

τονιςτεί ότι τα Νοςοκομεία του Εκνικοφ Συςτιματοσ Υγείασ, ωσ Ν.Π.Δ.Δ., για τισ 

αγορζσ τουσ ακολουκοφν τουσ κανονιςμοφσ προμθκειϊν του Δθμοςίου. 
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4.2. κοπόσ  

Σκοπόσ του παρόντοσ είναι θ διερεφνθςθ τθσ δυνατότθτασ εφαρμογισ 

πολιτικϊν Διαχείριςθσ Κινδφνου ςτα Ελλθνικά Νοςοκομεία, επιπρόςκετα 

επιχειρείται μια καταγραφι τθσ υπάρχουςασ κατάςταςθσ ςτο χϊρο των 

προμθκειϊν των Δθμοςίων Νοςοκομείων. 

 

4.3. Μεκοδολογία 

Για τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ παροφςασ μελζτθσ ακολουκικθκε θ 

μζκοδοσ τθσ ςυνζντευξθσ. Συγκεκριμζνα επιλζχκθκε, ενδεικτικά, το 

Πανεπιςτθμιακό  Νοςοκομείο Θεςςαλονίκθσ ΑΧΕΠΑ και ηθτικθκε ςυνζντευξθ 

από τον αρμόδιο,για το κζμα, προϊςτάμενο του τμιματοσ προμθκειϊν κ. Πζτρο 

Σερίδθ. Το ςυγκεκριμζνο τμιμα υπάγεται ςτθν Υποδιεφκυνςθ Οικονομικοφ του 

Νοςοκομείου. 

Η ςυνζντευξθ ιταν δομθμζνθ, δοκικαν απαντιςεισ ςε μια ςειρά 

προκακοριςμζνων ερωτιςεων που είχαν ωσ ςτόχο τουσ τθν διαπίςτωςθ τθσ 

υπάρχουςασ κατάςταςθσ ςτο χϊρο των προμθκειϊν των ελλθνικϊν νοςοκομείων 

και τθν δυνατότθτα ι μθ τθσ εφαρμογισ πολιτικϊν διαχείριςθσ κινδφνου ςτο 

Νοςοκομείο δεδομζνθσ τθσ υπάρχουςασ κατάςταςθσ. Οι απαντιςεισ 

αναςυντάχκθκαν και ςυςχετίςτθκαν με βιβλιογραφικά δεδομζνα ςυνκζτοντασ τα 

παρακάτω ελεφκερα κείμενα. 

   

4.4. Προμικειεσ Δθμοςίων Νοςοκομείων. Η υπάρχουςα 

κατάςταςθ. 

Δεδομζνου ότι οι κρατικοί πόροι για τθν υγεία είναι περιοριςμζνοι, 

εντείνεται θ αναηιτθςθ τρόπων ςυγκράτθςθσ του ςυνολικοφ κόςτουσ, μζροσ του 

οποίου είναι και οι αγορζσ (προμικειεσ) υλικϊν και υπθρεςιϊν από τα 

Νοςοκομεία, δεδομζνου ότι το 50% περίπου του προχπολογιςμοφ ενόσ 

Νοςοκομείου ςχετίηεται με τθν αγορά υλικϊν, εξοπλιςμοφ και υπθρεςιϊν.  

Η αδυναμία όμωσ και τα κενά των νομοκετικϊν ρυκμίςεων γφρω από τισ 

προμικειεσ των Νοςοκομείων, αλλά και τα λάκθ των διοικοφντων ςτο Ε.Σ.Υ., 
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διόγκωςαν τα ελλείμματα και οδιγθςαν το Υπουργείο Υγείασ, δφο φορζσ μζχρι 

ςιμερα, να προχωριςει ςε νομοκετικι ρφκμιςθ χρεϊν προσ τουσ προμθκευτζσ 

των Νοςοκομείων. Σιμερα, μετά τθν τελευταία ρφκμιςθ των χρεϊν των 

Νοςοκομείων, εκτιμάται ότι τα χρζθ τουσ προσ τουσ προμθκευτζσ ξεπερνοφν τα 4 

διςεκατομμφρια ευρϊ. 

Η ανεξζλεγκτθ κατάςταςθ ςτισ προμικειεσ των Νοςοκομείων 

τεκμθριϊνεται και από τα ςτοιχεία που ζδωςε ςτθ δθμοςιότθτα το ίδιο το 

Υπουργείο Υγείασ, τα οποία και είναι αποκαλυπτικά: 9.000 διαγωνιςμοί από 

φορείσ του Ε.Σ.Υ και 500 από το Υπουργείο Ανάπτυξθσ γίνονται κάκε χρόνο για 

500.000 ιατροτεχνολογικά προϊόντα και 11.000 φαρμακευτικά ςκευάςματα.  

Οι προμικειεσ των Νοςοκομείων αποτελοφν χρόνια αςκζνεια, κακϊσ οι 

ςτρεβλϊςεισ του ςυςτιματοσ προκαλοφν ςτο όνομα του κζρδουσ ςπατάλεσ, 

φψουσ 30% περίπου , ςε ετιςια βάςθ, ςε βάροσ τελικά των αςκενϊν. 

Προβλιματα ςτθ λειτουργία των τμθμάτων προμθκειϊν των Νοςοκομείων 

και παρατυπίεσ ςτθ διενζργεια των διαγωνιςτικϊν διαδικαςιϊν, ζχουν 

διαπιςτϊςει με ελζγχουσ τουσ οι Επικεωρθτζσ του Σϊματοσ Επικεωρθτϊν 

Υπθρεςιϊν Υγείασ. Κατατμιςεισ δαπανϊν, μθ νόμιμεσ διακθρφξεισ, 

φωτογραφικζσ τεχνικζσ προδιαγραφζσ, προβλιματα ςτισ τεχνικζσ αξιολογιςεισ, 

ςφγχυςθ αρμοδιοτιτων και μετάκεςθ ευκυνϊν, είναι τα πλζον χαρακτθριςτικά. 

Οι προμικειεσ που πραγματοποιοφν τα δθμόςια Νοςοκομεία για αγακά 

και υπθρεςίεσ, που κεωροφνται απαραίτθτεσ για τθ λειτουργία τουσ, κεωρθτικά, 

διενεργοφνταν με δθμόςιουσ διαγωνιςμοφσ, από τθ Γενικι Διεφκυνςθ Κρατικϊν 

Προμθκειϊν τθσ Γενικισ Γραμματείασ Εμπορίου του Υπουργείου Ανάπτυξθσ, με 

ενιαίουσ κανόνεσ διεξαγωγισ και ςε μεγάλεσ ποςότθτεσ και ςιμερα από τθν ΕΠΥ 

(Επιτροπι Προμθκειϊν Υγείασ).  

Στθν πράξθ διαπιςτϊνεται ότι, αυτζσ κατακερματίηονται, με τισ 

εξουςιοδοτιςεισ που παρζχονται για τθ διενζργεια των διαγωνιςμϊν από τθν 

ΕΠΥ ςτισ Δ.Υ.ΠΕ. και από τισ Δ.Υ.ΠΕ. ςτα Νοςοκομεία, με αποτζλεςμα να 

διενεργοφνται χιλιάδεσ διαγωνιςμοί, πολφ από αυτοφσ για ίδια είδθ, με 

διαφορετικζσ όμωσ τεχνικζσ προδιαγραφζσ και κανόνεσ διεξαγωγισ, που οδθγοφν 

τελικά ςε ανεξζλεγκτθ κατάςταςθ ςτισ προμικειεσ των Νοςοκομείων. 
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Τα  προβλιματα   του   ςθμερινοφ   ςυςτιματοσ  προμθκειϊν   των   

δθμόςιων νοςοκομείων, ςυνοψίηονται επιγραμματικά ςτα εξισ:  

- Αδιαφάνεια 

- Τψθλό κόςτοσ αγορϊν 

- Αδυναμία διαςφάλιςθσ τθσ ποιότθτασ των προϊόντων που 

προμθκεφεται 

- Αδυναμία ελζγχου τθσ κατανάλωςθσ 

- Χρονοβόρεσ γραφειοκρατικζσ διαδικαςίεσ 

- Απουςία κεντρικισ μθχανοργάνωςθσ 

- Ζλλειψθ εξειδικευμζνων ςτελεχϊν 

- Κακυςτζρθςθ πλθρωμϊν 

 

 

4.5. Διαχείριςθ Κινδφνου ςτισ Προμικειεσ των Ελλθνικϊν 

Νοςοκομείων. Περιοριςμοί και Προκλιςεισ 

 

Παρακάτω παρουςιάηονται τα βαςικότερα προβλιματα που αντιμετωπίηει 

το Τμιμα Προμθκειϊν του κάκε Νοςοκομείου, τα εμπόδια που μερικά από αυτά, 

κζτουν ςτθν υιοκζτθςθ τθσ Διαχείριςθσ Κινδφνου κακϊσ επίςθσ αναδεικνφονται 

και οι κακοριςτικζσ ιδιαιτερότθτεσ τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ Υγείασ. 

o Οι προμικειεσ ςε ζνα Νοςοκομείο, είναι τμιμα τθσ γενικότερθσ λειτουργίασ 

του και επθρεάηονται τόςο από τθν εφαρμοηόμενθ κάκε φορά πολιτικι 

υγείασ ςτο χϊρο του Νοςοκομείου όςο και από τισ αδυναμίεσ, ςτρεβλϊςεισ, 

νοοτροπίεσ και κατεςτθμζνεσ λογικζσ που εμπεριζχονται ςε αυτι. 

o Για πολλά από τα αγακά που προμθκεφεται ζνα Νοςοκομείο, ςυνικωσ δεν 

εφαρμόηεται ο νόμοσ τθσ προςφοράσ και τθσ ηιτθςθσ, επειδι θ ίδια θ 

ηιτθςθ για υπθρεςίεσ υγείασ επθρεάηεται από τθν αςφμμετρθ 

πλθροφόρθςθ, τθ ςχζςθ αντιπροςϊπευςθσ, τθν προκλθτι ηιτθςθ και τθν 

ζλλειψθ κυριαρχίασ του καταναλωτι.  

- Η ιδιαιτερότθτα του οικονομικοφ ςυςτιματοσ τθσ υγείασ ςτθν χϊρα μασ 

όπου «άλλοσ χρθματοδοτεί, άλλοσ αγοράηει και άλλοσ καταναλϊνει» 
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εμποδίηει ςθμαντικά ςτο ςχεδιαςμό μιασ ευζλικτθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ 

αφοφ υπάρχει ιδιαίτερθ αδυναμία πρόγνωςθσ κρίςιμων μεγεκϊν. 

Συγκεκριμζνα, ο τελικόσ  αποδζκτθσ των υπθρεςιϊν υγείασ (ο πολίτθσ) δεν 

ταυτίηεται με τον καταναλωτι τουσ (αυτόν που παραγγζλνει) και ο οποίοσ 

είναι ο γιατρόσ.(Hübner 2008). Ο γιατρόσ όμωσ ςτα πλαίςια του ΕΣΥ ζχει 

ελευκερία να παραγγείλει όςο και ότι, κεωρεί απαραίτθτο ςε απόλυτα 

υποκειμενικι βάςθ (χρθματοδότθσ είναι το ΕΣΥ) και με αυτιν τθν ζννοια δεν 

κεωρείται ορκολογικόσ καταναλωτισ, ςυμβάλει ςτθν ευρφτερθ ςπατάλθ και 

κακιςτά εξαιρετικά δφςκολθ τθν όποια πρόβλεψθ κρίςιμων μεγεκϊν, 

απαραίτθτθ για τθν Διαχείριςθ Κινδφνου 

o Οι προμικειεσ του Νοςοκομείου, παρά τισ ιδιαιτερότθτεσ που τισ 

χαρακτθρίηουν, διενεργοφνται με το νομικό πλαίςιο που διζπει τισ 

προμικειεσ όλου του δθμόςιου τομζα. 

o Η ζλλειψθ ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ και προγραμματιςμοφ ςτο 

Νοςοκομείο, ςε ςυνδυαςμό με τθν απουςία ολοκλθρωμζνων 

πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων, οδθγοφν ςυνικωσ ςτον λανκαςμζνο 

προγραμματιςμό των προμθκειϊν του.Το παραπάνω αποτελεί ςθμαντικό 

εμπόδιο για τθν Διαχειριςθ Κινδφνου θ οποία προυποκζτει μακροπροκεςμο 

και αναλυτικό ςχεδιαςμό (Deshmukh Vinay 2007) 

o Οι ίδιεσ οι διαδικαςίεσ, μια ατερμονθ ςειρά γραφειοκρατικϊν διαδικαςιϊν 

αποκαρφνει οποιαδιποτε προςπάκεια γρθγορθσ και ευελικτθσ αποκριςθσ 

ςτθν ηιτθςθ (responsive). Ενδεικτικά αναφζρουμε μια τυπικι αλλθλουχία 

διαδικαςιϊν για τθν προμικεια ενόσ προϊόντοσ: ςυλλογι ςτοιχείων για τθν 

υποβολι του αιτιματοσ, υποβολι για ζγκριςθ ςτο Διοικθτικό Συμβοφλιο ςτθ 

ςυνζχεια ζγκριςθ ςκοπιμότθτασ από τθν οικεία Δ.Υ.ΠΕ., υποβολι για ζγκριςθ 

ςτθν Επιτροπι προμθκειϊν Υγείασ (ΕΠΥ), οριςμόσ φορζα εκτζλεςθσ για τθ 

διενζργεια του διαγωνιςμοφ, οριςμόσ Επιτροπισ, κατάκεςθ πρακτικϊν, 

επικφρωςθ πρακτικϊν, υπογραφι ςυμβάςεων, διαδικαςία παραλαβισ, 

δθμιουργοφν από μόνεσ τουσ λόγω τθσ αυξθμζνθσ γραφειοκρατίασ 

o Φορζασ εκτζλεςθσ των προμθκειϊν (του Νοςοκομείου), ο οποίοσ ζχει και 

τθν ευκφνθ υλοποίθςθσ βάςει του νόμου, ιταν θ Γενικι Διεφκυνςθ Κρατικϊν 

Προμθκειϊν τθσ Γενικισ Γραμματείασ Εμπορίου του Υπουργείου Ανάπτυξθσ 
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και ςιμερα θ Επιτροπι Προμθκειϊν Υγείασ. Οι οποίεσ, αδυνατοφν να 

διεκπεραιϊςουν τισ διαγωνιςτικζσ διαδικαςίεσ και ανακζτουν - 

εξουςιοδοτοφν, τθν οικεία Δ.Υ.ΠΕ. και αυτι με τθ ςειρά τθσ το κάκε 

Νοςοκομείο, να διενεργιςει μόνο του τουσ διαγωνιςμοφσ, χωρίσ να διακζτει 

ςυνικωσ αυτό, το απαραίτθτο ςτελεχιακό δυναμικό για τθ διενζργεια τουσ. 

o Ακόμα και όςεσ διαγωνιςτικζσ διαδικαςίεσ είχε αναλαβει τελικά να 

διεκπεραιϊςει θ ίδια θ ΓΓΕ, ο χρόνοσ διεκπεραίωςθσ είναι τόςο μεγάλοσ που 

τα Νοςοκομεία αναγκάηονται, για τθν εφρυκμθ λειτουργία τουσ, να 

προμθκεφονται τα ανάλογα υλικά, με παρατάςεισ των παλαιϊν ςυμβάςεων, 

με πρόχειρουσ διαγωνιςμοφσ ι με διαδικαςίεσ διαπραγμάτευςθσ, με κφρια 

χαρακτθριςτικά διαδικαςίεσ που είναι ςτα όρια τθσ νομιμότθτασ ι μθ 

ςφννομεσ.  

o Συνακόλουκα με τα παραπάνω οι διαγωνιςμοί όποτε γίνονται δεν 

περιλαμβάνουν προδιαγραφζσ ςε ςχζςθ με τθν ςυνζπεια των προμθκευτϊν 

ι τθν υιοκζτθςθ από μζρουσ τουσ μεκόδων διαχείριςθσ κινδφνου 

o Να ςθμειϊςουμε εδϊ ότι δεν ζχουν ολοκλθρωκεί οι δθμόςιοι διαγωνιςμοί 

ςε εφαρμογι των Ενιαίων Προγραμμάτων Προμθκειϊν, των τελευταίων 

ετϊν και το Νοςοκομείο για τα περιςςότερα είδθ δεν διακζτει ςυμβάςεισ. 

o Η από τον νόμο αποκλειςτικι προμικεια ενόσ προϊόντοσ από ζνα μοναδικό 

προμθκευτι, παραβιάηει εξ αρχισ τισ προχποκζςεισ για μια ευζλικτθ 

ςτρατθγικι Διαχείριςθσ Κινδφνου. Η χριςθ περιςςότερων του ενόσ 

προμθκευτι παρ ότι δεν είναι θ ςτρατθγικι χαμθλότερου κόςτουσ παρζχει 

αςφάλεια ςτο Νοςοκομείο για πικανι ζλλειψθ προϊόντων (κρίςιμοσ 

κίνδυνοσ) αφοφ προβλζπει τθν φπαρξθ εναλλακτικϊν προμθκευτϊν.  

o Ο κατακερματιςμόσ των προμθκειϊν ςε πολλοφσ διαγωνιςμοφσ, που 

διακθρφςςει ζνασ μεγάλοσ αρικμόσ φορζων π.χ. κάκε Δ.Υ.ΠΕ. ι κάκε 

νοςοκομείο τον δικό του διαγωνιςμό, ευνοεί τον κίνδυνο τθσ χριςθσ 

προδιαγραφϊν πολφ διαφορετικϊν από φορζα ςε φορζα. Η ζλλειψθ ενιαίων 

κωδικϊν και ενιαίων τεχνικϊν προδιαγραφϊν (μθτρϊου ιατροτεχνολογικϊν 

προϊόντων) των ειδϊν που χρθςιμοποιοφνται από τα Νοςοκομεία, 

δθμιουργεί με τθ ςειρά τθσ ςφγχυςθ γφρω από τισ προμικειεσ ςτα 

Νοςοκομεία και αδυναμία εφαρμογισ πολιτικϊν διαχείριςθσ κινδφνου ανά 
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προιον, (π.χ. προμικεια ομοίων ειδϊν με διαφορετικζσ ονομαςίεσ και 

τεράςτιεσ αποκλίςεισ τιμϊν από Νοςοκομείο ςε Νοςοκομείο). 

o Ο κατακερματιςμόσ των προμθκειϊν ςε πολλοφσ φορείσ, ευνοεί τθ 

διαφορετικι εφαρμογι και ερμθνεία του ιςχφοντοσ νομικοφ και 

κανονιςτικοφ πλαιςίου περί προμθκειϊν και δθμιουργεί ςοβαρά 

προβλιματα, που οδθγοφν ςε κατάκεςθ ενςτάςεων, προδικαςτικϊν 

προςφυγϊν και αςφαλιςτικϊν μζτρων, που δίνουν ςτισ προμικειεσ των 

νοςοκομείων χαρακτθριςτικά αδιαφάνειασ ι αίςκθςθ αδιαφάνειασ.  

o Άλλα χαρακτθριςτικά όπωσ θ διαφορετικότθτα του κάκε νοςοκομείου 

(Γενικά, Ειδικά, Πανεπιςτθμιακά), θ ιδιαιτερότθτα των ιατροτεχνολογικϊν 

προϊόντων και των ιατρικϊν ςυςκευϊν και μθχανθμάτων, θ άςκθςθ πιζςεων 

κυρίωσ από τουσ ιατροφσ (π.χ. πεκαίνει ο αςκενισ), θ απουςία ςχεδιαςμοφ 

πολιτικισ αποκεμάτων και μθ ορκολογικι διαχείριςθ αυτϊν,  οι πιζςεισ για 

προμικεια προϊόντων του εμπορικοφ marketing των πολυεκνικϊν ςτο 

όνομα τισ βελτίωςθσ ι ποιοτικότερθσ φροντίδασ τθσ υγείασ του αςκενι, θ 

αδυναμία - δυςκολία του κάκε νοςοκομείου να παρακολουκεί τισ τάςεισ των 

αγορϊν και του ανταγωνιςμοφ, θ απουςία τεχνικοοικονομικϊν μελετϊν 

(ανταποδοτικότθτα), ςε ςυνδυαςμό με όςα αναφζραμε παραπάνω αλλά και 

των γενικότερων χαρακτθριςτικϊν του ςυςτιματοσ υγείασ ςτθ χϊρα μασ, 

δθμιουργοφν ζνα κατάλλθλο περιβάλλον να αναπτφςςονται γφρω από τισ 

προμικειεσ των Νοςοκομείων, φαινόμενα αδιαφάνειασ και παραοικονομίασ 

που όλοι γνωρίηουμε αλλά αδυνατοφμε να κατονομάςουμε και να 

αποδείξουμε. 

 

4.6. υμπεράςματα - Προτάςεισ 

Οι προμικειεσ που πραγματοποιοφν τα δθμόςια Νοςοκομεία για αγακά 

και υπθρεςίεσ, που κεωροφνται απαραίτθτεσ για τθ λειτουργία τουσ, κεωρθτικά, 

διενεργοφνταν με δθμόςιουσ διαγωνιςμοφσ, από τθ Γενικι Διεφκυνςθ Κρατικϊν 

Προμθκειϊν τθσ Γενικισ Γραμματείασ Εμπορίου του Υπουργείου Ανάπτυξθσ, με 

ενιαίουσ κανόνεσ διεξαγωγισ και ςε μεγάλεσ ποςότθτεσ και ςιμερα από τθν ΕΠΥ.  
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Στθν πράξθ διαπιςτϊνεται ότι, αυτζσ κατακερματίηονται, με τισ 

εξουςιοδοτιςεισ που παρζχονται για τθ διενζργεια των διαγωνιςμϊν από τθν 

ΕΠΥ ςτισ Δ.Υ.ΠΕ. και από τισ Δ.Υ.ΠΕ. ςτα Νοςοκομεία, με αποτζλεςμα να 

διενεργοφνται χιλιάδεσ διαγωνιςμοί, πολφ από αυτοφσ για ίδια είδθ, με 

διαφορετικζσ όμωσ τεχνικζσ προδιαγραφζσ και κανόνεσ διεξαγωγισ, που οδθγοφν 

τελικά ςε ανεξζλεγκτθ κατάςταςθ ςτισ προμικειεσ των Νοςοκομείων. 

Τα τελευταία χρόνια εντείνεται θ αναηιτθςθ τρόπων ςυγκράτθςθσ του 

ςυνολικοφ κόςτουσ λειτουργίασ των Νοςοκομείων και ο εξορκολογιςμόσ του 

ςυςτιματοσ προμθκειϊν αποτελοφν προτεραιότθτεσ τθσ εκάςτοτε πολιτικισ 

θγεςίασ του Υπουργείου Υγείασ, αλλά και των επαγγελματιϊν υγείασ, 

αναηθτϊντασ διαρκϊσ νζουσ τρόπουσ - μεκόδουσ αντιμετϊπιςθσ, κακϊσ οι 

ςτρεβλϊςεισ του ςυςτιματοσ, που αποτελοφν χρόνια αςκζνεια, προκαλοφν ςτο 

όνομα του κζρδουσ τεράςτιεσ ςπατάλεσ. 

Τα αίτια που οδιγθςαν το υφιςτάμενο ςφςτθμα προμθκειϊν των 

δθμόςιων νοςοκομείων ςτθ ςθμερινι του κατάςταςθ, μεταξφ των άλλων, 

φαίνεται ότι είναι και θ μερικι μόνο εφαρμογι τθσ ιςχφουςασ νομοκεςίασ, με 

κφρια ευκφνθ τθσ Πολιτείασ που τθ κζςπιςε. Πιο ςυγκεκριμζνα: 

Οι Νόμοι και τα Προεδρικά Διατάγματα δεν εφαρμόςκθκαν ποτζ ςτα 

κφρια χαρακτθριςτικά τουσ, που είναι θ διενζργεια των διαγωνιςμϊν από ζνα 

κεντρικό όργανο τθ Γενικι Γραμματεία Εμπορίου (Γ.Γ.Ε.) ι ςιμερα τθν ΕΠΥ, με 

ενιαίουσ κανόνεσ διεξαγωγισ και ενοποιθμζνεσ τεχνικζσ προδιαγραφζσ.  Ακόμθ, 

δεν ζλαβαν κακόλου υπόψθ τουσ τα ιδιαίτερα χαρακτθριςτικά των Νοςοκομείων, 

τθν αποςτολι και το μζγεκοσ τουσ (π.χ. Γενικά Νοςοκομεία, Ειδικά Νοςοκομεία, 

Πανεπιςτθμιακά Νοςοκομεία). Το όριο, για παράδειγμα, τθσ προμικειασ αγακϊν, 

με ςυνοπτικζσ διαδικαςίεσ (εξωςυμβατικζσ), είναι το ίδιο για όλα τα Νοςοκομεία, 

μικρά και μεγάλα, γενικά, ειδικά και πανεπιςτθμιακά, που όμωσ ζχουν 

διαφορετικζσ ανάγκεσ και διαφορετικοφσ προχπολογιςμοφσ. 

Η γραφειοκρατία, όςον αφορά τα δικαιολογθτικά ςυμμετοχισ των 

εταιρειϊν ςτισ διαγωνιςτικζσ διαδικαςίεσ, επιβάλλεται να απλουςτευκεί και να 

περιοριςκεί.  
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Η πλθκϊρα των δικαιολογθτικϊν ςυμμετοχισ που ηθτοφνται ςιμερα, 

προκαλεί πζραν τθσ γραφειοκρατίασ και ζνα όχι αςιμαντο πρόςκετο κόςτοσ, ςε 

κάκε εταιρεία που ςυμμετζχει ςε ζνα διαγωνιςμό.  

Στο παρελκόν κεςπίςκθκαν το Μθτρϊο Προμθκευτϊν και το Μθτρϊο 

ιατροτεχνολογικϊν προϊόντων, αλλά δεν ζχουν καταρτιςκεί μζχρι ςιμερα, ενϊ 

ςοβαρζσ αςάφειεσ διαπιςτϊνονται ςτισ διατάξεισ του Ν. 2955/2001, με τον οποίο 

κεςπίςτθκαν οι διαγωνιςμοί, με προςφορά τιμισ ανά εξζταςθ ι πράξθ 

(μίςκωςθ).   Είναι βζβαιο, ότι θ εφαρμογι του Μθτρϊου Προμθκευτϊν και του 

Μθτρϊου ιατροτεχνολογικϊν προϊόντων, κα οδθγοφςαν ςε απλοφςτευςθ των 

διαδικαςιϊν, περιςςότερθ διαφάνεια και αποτελεςματικότθτα. 

o Η ιδιαιτερότθτα των χαρακτθριςτικϊν των ιατροτεχνολογικϊν προϊόντων, 

ςυςκευϊν και μθχανθμάτων, θ εξζλιξθ τθσ Βιοϊατρικισ τεχνολογίασ, αλλά 

και τθσ ιατρικισ επιςτιμθσ, διαμορφϊνουν μία ειδικι ςυνικωσ αγορά, που 

οδθγεί ςε μονοπωλιακό ι ολιγοπωλιακό κακεςτϊσ.   Το κακεςτϊσ αυτό δεν 

μπόρεςαν μζχρι ςιμερα οι διάφορεσ νομοκετικζσ ρυκμίςεισ να 

αντιμετωπίςουν επιτυχϊσ.  

o Είναι γενικι διαπίςτωςθ, ότι γφρω από τισ προμικειεσ των δθμόςιων 

Νοςοκομείων υπάρχει μία εξαιρετικά πολφπλοκθ νομολογία που είναι 

δφςκολο κανείσ να τθν παρακολουκιςει, πολφ δε περιςςότερο να τθν 

ερμθνεφςει και να τθν εφαρμόςει.  

o Νομολογία, θ οποία περιςςότερο περιπλζκει, παρά βοθκάει ςτθν ενίςχυςθ 

τθσ διαφάνειασ αλλά και τθσ αποτελεςματικότθτασ των Νοςοκομείων, όςον 

αφορά τισ προςπάκειεσ τουσ για ομαλό και ζγκαιρο εφοδιαςμό τουσ, με τα 

απαραίτθτα για τθ λειτουργία τουσ υλικά, όπωσ και για εξορκολογιςμό των 

δαπανϊν που ςυνεπάγεται θ προμικεια των υλικϊν αυτϊν.  

o Οι προμικειεσ των Νοςοκομείων, λόγω τθσ αλματϊδουσ ανάπτυξθσ τθσ 

Βιοϊατρικισ Τεχνολογίασ και των διαφορετικϊν χαρακτθριςτικϊν που 

προςδίδονται κακθμερινά ςτα ιατρικά μθχανιματα και τα 

ιατροτεχνολογικά προϊόντα, πρζπει να διζπονται από ζνα ξεχωριςτό 

νομικό πλαίςιο που να διαςφαλίηει διαφάνεια, αλλά ταυτόχρονα 

ταχφτθτα και αποτελεςματικότθτα. 
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 Πρζπει να καταρτιςκεί το ειδικό μθτρϊο ιατροτεχνολογικϊν προϊόντων, 

δθλαδι θ δθμιουργία βάςθσ δεδομζνων με κοινι ονομαςία, κωδικοποίθςθ 

και τεχνικζσ προδιαγραφζσ των υλικϊν, ςφμφωνα με τα ευρωπαϊκά 

πρότυπα. 

 Κακοριςμόσ υποχρεωτικϊν προκεςμιϊν, για τθ διάρκεια των διαγωνιςτικϊν 

διαδικαςιϊν, αλλά και ςεβαςμόσ του χρόνου εξόφλθςθσ των 

προμθκευτϊν. 

 Μθχανογράφθςθ, με ειςαγωγι ςφγχρονων πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων,  

ϊςτε να είναι δυνατι θ ςυλλογι ςτοιχείων, θ επεξεργαςία αυτϊν και 

τελικά ο ζλεγχοσ του ςυςτιματοσ προμθκειϊν κακϊσ και άμεςθ εφαρμογι 

των Ηλεκτρονικϊν προμθκειϊν. (Hübner 2008) 

 υνεχισ εκπαίδευςθ και εξειδίκευςθ ςτελεχϊν 

Η Πολιτεία, από τθ ςτιγμι που δεν μπορεί να δθμιουργιςει ςυνκικεσ 

πλιρουσ ανταγωνιςμοφ ςτθν αγορά ιατροτεχνολογικϊν προϊόντων, οφείλει να 

τθν διεγείρει, δθμιουργϊντασ μία ιδιόρρυκμθ αγορά, με υψθλι κοινωνικι 

ευκφνθ, κζτοντασ αυςτθρά πρότυπα ποιότθτασ.  

Όπωσ προαναφζραμε οι προμικειεσ των Νοςοκομείων γίνονται μζςω των 

Επιτροπϊν Προμθκειϊν, οι οποίεσ ορίηονται, με αποφάςεισ του εκαςτοτε 

Υπουργείου χωρίσ να αναλυκοφν - προςδιοριςκοφν - προβλεφκοφν, οι 

παράγοντεσ που κα προάγουν τθν αποτελεςματικότθτα τουσ. 

 

 



68 

5. υμπεράςματα - Επίλογοσ 

Με τον ίδιο τρόπο που οι επιχειριςεισ αναγνϊριςαν ότι ο μόνοσ τρόποσ 

για να εφαρμόςουν διαχείριςθ ολικισ ποιότθτασ ιταν να τθν ειςάγουν ςτθν 

κουλτοφρα τθσ επιχείρθςθσ με τρόπο τζτοιο ϊςτε θ ποιότθτα να γίνει τρόπο 

ςκζψθσ και «ανθςυχία» για τα ςτελζχθ ζτςι και ςτθν ςθμερινι εποχι υπάρχει θ 

ανάγκθ διαμόρφωςθσ μιασ ενδοεταιρικισ κουλτοφρασ γφρω από τθν διαχείριςθ 

κινδφνου. 

  Η ςυγκεκριμζνθ κουλτοφρα κα μποροφςε να ξεπεράςει τα όρια μιασ 

ςυγκεκριμζνθσ επιχείρθςθσ και κατ αναλογία με τθν πρακτικι του Business 

Continuity Management να διαμορφϊςει το Supply Chain Continuity.  

Όπωσ και ςε κάκε περίπτωςθ αλλαγισ κουλτοφρασ, τίποτα δεν κα είναι 

εφικτό ςε επιχειρθςιακό επίπεδο χωρίσ τθν ςτιριξθ και κακοδιγθςθσ τθσ θγεςίασ  

Οι κίνδυνοι που προζρχονται από τθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  είναι αυτι 

που κατ εξοχιν απειλοφν τθν ςυνεχι και απρόςκοπτθ λειτουργία τθσ επιχείρθςθσ 

παρ όλα αυτά οι επιχειριςεισ ςιμερα δεν ζχουν δϊςει ακόμα τθν προςοχι που 

απαιτείται.   

Είναι επίςθσ αναγκαίο να ενςωματωκεί μια διαδικαςία εκτίμθςθσ 

κινδφνων ωσ τυπικό κομμάτι ςε κάκε διαδικαςία λιψθσ απόφαςθσ και ιδιαίτερα 

ςε κρίςιμεσ διαδικαςίεσ όπωσ αυτι τθσ επιλογισ προμθκευτϊν.  

Ιδιαίτερθ ςθμαςία ζχει, επίςθσ, ο ςχθματιςμόσ μια ομάδασ διαχείριςθσ 

κινδφνου εντόσ τθσ επιχείρθςθσ ζτςι ϊςτε να αναλάβει τθν τακτικι ανανζωςθ του 

μθτρϊου κινδφνων που αφοροφν άμεςα αλλά και ζμμεςα, τθν επιχείρθςθ αλλά 

και δίνει τετραμθνίεσ τουλάχιςτον, αναφορζσ ςτθν Διοίκθςθ ςε ςχζςθ με 

πικανοφσ κινδφνουσ και προτεινόμενεσ ςτρατθγικζσ. Η παραπάνω ομάδα πρζπει 

να ςυςτακεί από ςτελζχθ όλων των τομζων τθσ επιχείρθςθσ και να είναι ικανι να 

αναλφςει και να διαχειριςτεί τουσ κινδφνουσ με τεχνικζσ και μεκόδουσ όπωσ 

αυτζσ που παρουςιάςαμε ςτθν παροφςα εργαςία.  

Όπωσ αναφζραμε προθγουμζνωσ όλεσ οι ορκζσ πρακτικζσ που 

αναφζρκθκαν απαιτοφν αλλαγζσ ςτθν ενδοεταιρικι κουλτοφρα και ςυνακόλουκα 

ιςχυρι θγεςία που κα ζχει τθν δυνατότθτα να κακοδθγιςει. Οι (Vanany, Zailani & 

Pujawan 2009) κατζδειξαν ότι θ θγεςία είναι ο κφριοσ λόγοσ που οι εταιρείεσ δεν 



69 

επενδφουν επαρκϊσ ςε προγράμματα βελτίωςθσ τθσ λειτουργίασ όπωσ θ 

διαχείριςθ ολικισ ποιότθτασ και θ διαχείριςθ κινδφνων ειδικά γιατί όπωσ 

χαρακτθριςτικά αναφζρεται «κανείσ δεν επικυμεί να είναι υπεφκυνοσ για τθν 

επίλυςθ προβλθμάτων που δεν εμφανίςτθκαν ποτζ»  

Επίςθσ με τθν ζλλειψθ επαρκϊν μεκόδων εκτίμθςθσ τθσ πικανότθτασ 

εμφάνιςθσ ενόσ ςυμβάντοσ και των επιπτϊςεϊν είναι κατανοθτό ότι οι 

επιχειριςεισ κα ενδιαφερκοφν περιςςότερο εάν αποκτιςουν τισ παραπάνω 

δυνατότθτεσ: 

• Μια αποδοτικι ςτρατθγικι διαχείριςθσ τακτικϊν διακυμάνςεων, κάτω 

από κανονικζσ ςυνκικεσ εργαςιϊν, αςχζτωσ τθσ πικανότθτασ εμφάνιςθσ μεγάλων 

καταςτροφϊν. 

 • Μια ευζλικτθ ςτρατθγικι που κα βοθκιςει τθν επιχείρθςθ ςτο να 

διατθριςει απρόςκοπτθ τθν λειτουργία τθσ ςε περίπτωςθ ςοβαροφ ατυχιματοσ ι 

καταςτροφισ .  

Δεδομζνου ότι θ Διαχείριςθ Κινδφνων ςτθν Εφοδιαςτικι Αλυςίδα  

βρίςκεται ακόμα ςε νθπιακό ςτάδιο και θ ανάγκθ για καλφτερθ διαχείριςθ 

κινδφνου είναι ακόμα ζντονθ, το αντικείμενο κα ςυνεχίςει να εξελίςςεται και να 

τοποκετείται ςτθν κορυφι τθσ ερευνθτικισ ατηζντασ, με κζματα όπωσ, τθν 

εφαρμογι ςφγχρονθσ τεχνολογίασ και πλθροφοριακϊν ςυςτθμάτων για τθν 

καλφτερθ Διαχείριςθ Κινδφνου τθσ Εφοδιαςτικισ Αλυςίδασ.   
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