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Περίληψη  

 

 

Στην παρούσα μεταπτυχιακή διατριβή παρουσιάζονται όλες εκείνες οι γνώσεις καθώς και τα 

εργαλεία που θα πρέπει να διαθέτει ένας διαχειριστής ενός έργου πληροφορικής για να μπορέσει να 

ολοκληρώσει με επιτυχία ένα έργο. 

Το πρώτο και βασικότερο βήμα το οποίο αναλύεται στο 1ο Κεφάλαιο είναι ο καθορισμός του ίδιου 

του έργου, της εμβέλειας και του εύρους του. 

Σημαντικό ρόλο στην όλη διαδικασία διαδραματίζει η ικανότητα διαχείρισης ομάδων. Σχετική μνεία 

επ’ αυτού γίνεται στο 2ο Κεφάλαιο. 

Στο 3ο Κεφάλαιο αναλύεται διεξοδικά ο καθορισμός, η συλλογή και η επικαιροποίηση των 

απαιτήσεων ενός έργου πληροφορικής. 

Στο 4ο Κεφάλαιο παρατίθενται όλοι οι κανόνες για την αποσύνθεση ενός έργου πληροφορικής σε 

μικρότερες διαχειρίσιμες μονάδες. 

Η διαχείριση των ρίσκων ή των κινδύνων είναι πολύ σημαντική ενέργεια που θα πρέπει να 

αναλύεται και να επικαιροποιείται καθ’ όλη τη διάρκεια της ζωής ενός έργου. Αναλυτικά στοιχεία για 

αυτή την οπτική παρατίθενται στο 5ο Κεφάλαιο. 

Στο 6ο Κεφάλαιο γίνεται μια παράθεση των εργαλείων που έχει στη διάθεσή του ένας διαχειριστής 

για να μπορέσει να προβεί στις διάφορες εκτιμήσεις του έργου. 

Ο χρονοπρογραμματισμός και η διαχείριση του χρονοδιαγράμματος ενός έργου είναι από τα 

σημαντικότερα καθήκοντα ενός διαχειριστή και καταλαμβάνει τον μεγαλύτερο όγκο της εργασίας του. 

Αναλυτικά στοιχεία για την εκτίμηση και την ανάπτυξη ενός χρονοδιαγράμματος παρατίθενται στο 7ο 

Κεφάλαιο. 

Η αξία της διαχείρισης της αλλαγής υποτιμάται συχνά και είναι ένας βασικός παράγοντας 

αποτυχίας των έργων πληροφορικής. Το θέμα αυτό μελετάται στο 8ο Κεφάλαιο. 

Η παρακολούθηση και η τελική παράδοση ενός έργου περιλαμβάνουν εκτός από την παράμετρο 

του χρόνου και εκείνες του κόστους και της απόδοσης. Στο 9ο Κεφάλαιο γίνεται ανάπτυξη αυτών των 

παραμέτρων καθώς και παράθεση των διαφορετικών διαθέσιμων μεθοδολογιών που μπορούν να 

ακολουθηθούν ανάλογα με τη φύση, το εύρος, το βαθμό δυσκολίας καθώς και το βαθμό τεχνογνωσίας 

των μελών της ομάδας ενός έργου. 

Στα επόμενα 3 Κεφάλαια παρουσιάζονται αντίστοιχα η επανεξέταση ή ανασκόπηση της διαχείρισης 

ενός έργου (Κεφάλαιο 10ο), η φάση κλεισίματος ενός έργου (Κεφάλαιο 11ο) και τέλος οι διαθέσιμες 

στην αγορά σουίτες εργαλείων διαχείρισης (Κεφάλαιο 12ο). 



Project Management of Information Systems 

xvi 

Στο τελευταίο Κεφάλαιο της παρούσας διατριβής παρουσιάζεται μια «Μελέτη Περίπτωσης» (Case 

Study) της διαχείρισης ενός έργου της πληροφορικής στην τράπεζα Royal Bank που αφορά στην 

μέτρηση του ποσοστού των πελατών που διέκοψαν την πελατειακή τους σχέση με την τράπεζα ή 

σταμάτησαν τη χρήση ή δεν ανανέωσαν την συνδρομή τους για μια υπηρεσία για μια  συγκεκριμένη 

χρονική περίοδο (Churn Rate). 

Τέλος να σημειωθεί ότι επιχειρείται η ανάλυση της διαχείρισης ενός έργου πληροφορικής 

προσεγγίζοντας όχι μόνο τα εργαλεία και τις πρακτικές που θα οδηγήσουν στην επιτυχία του, αλλά 

επίσης η στάση των εμπλεκόμενων μερών και ο ανθρωποκεντρικός χαρακτήρας που περικλείεται σε 

αυτά καθώς και το πόσο καθοριστικός είναι τελικά ο ανθρώπινος παράγοντας σε μια επιτυχή έκβαση 

ή σε μια αποτυχημένη εξέλιξη ενός έργου πληροφορικής. 
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Abstract  

 

 

This master's thesis presents all the knowledge and tools that an IT project manager must have in 

order to be able to successfully complete a project.  

The first and most basic step which is analyzed in the 1st Chapter is the definition of the project 

itself, its scope and scope.  

An important role in the whole process is played by the capacity management team. A related 

mention of this is made in the 2nd Chapter. 

In Chapter 3, defining, gathering and updating the requirements of an IT project is thoroughly 

analyzed. 

Chapter 4 lists all the rules for decomposing an IT project into smaller manageable units. 

Risk or hazard management is a very important activity that should be analyzed and updated 

throughout the life of a project. Details of this perspective are listed in Chapter 5. 

In the 6th Chapter there is a list of the tools available to a manager to be able to carry out the various 

assessments of the project. 

Scheduling and managing a project's schedule is one of the most important tasks of a manager and 

takes up the bulk of his work. Details on estimating and developing a schedule are listed in Chapter 7. 

The value of change management is often underestimated and is a key factor in IT project fa ilure. 

This topic is studied in Chapter 8. 

The monitoring and final delivery of a project include, in addition to the parameter of time, those of 

cost and performance. Chapter 9 develops these parameters as well as lists the different available 

methodologies that can be followed depending on the nature, scope, degree of difficulty and the level 

of expertise of the team members of a project. 

In the next 3 Chapters, the review or review of the management of a project (Chapter 10th), the 

closing phase of a project (Chapter 11th) and finally the management tool suites available on the market 

(Chapter 12th) are respectively presented. 

In the last Chapter of this thesis, a "Case Study" (Case Study) of the management of an IT project at 

the Royal Bank is presented, which concerns the measurement of the percentage of customers who 

terminated their customer relationship with the bank or stopped using or did not renew their 

subscription for a service for a certain period of time (Churn Rate). 
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Finally, it should be noted that the analysis of the management of an IT project is attempted by 

approaching not only the tools and practices that will lead to its success, but also the attitude of the 

parties involved and the human-centered character contained in them as well as how decisive is 

ultimately human factor in a successful outcome or in an unsuccessful development of an IT project. 
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Εισαγωγή  

 

 

 

 

 

 

 

 

Ο έλεγχος ενός έργου είναι η λειτουργία της ενοποίησης των δεδομένων του κόστους και του 

χρονοδιαγράμματος για τη δημιουργία μιας γραμμής βάσης ή ενός συστήματος καθοδήγησης για την 

παρακολούθηση, τη μέτρηση και τον έλεγχο της απόδοσης. Στην πραγματικότητα είναι η πτυχή της 

διαδικασίας της διαχείρισης του έργου που παρέχει τα αναλυτικά εργαλεία για τη διατήρησή του σε 

καλό δρόμο, έγκαιρα και εντός του προβλεπόμενου προϋπολογισμού. Αυτή η διαδικασία εκτελείται 

συνήθως από τον διαχειριστή του έργου. 

Η διαχείριση έργου αναφέρεται στις διαδικασίες σχεδιασμού, καθοδήγησης, οργάνωσης, 

συντονισμού και ελέγχου (PLOCC: Planning, Leading, Organizing, Coordination and Control) των πόρων 

για την επίτευξη του στόχου ενός έργου. Ωστόσο η επιτυχία ενός έργου κρίνεται από τις μαλακές 

δεξιότητες (soft skills) των ανθρώπων που συμμετέχουν σε ένα έργο, όπως ηγεσία, επικοινωνία, 

ομαδική εργασία και δεξιότητες επίλυσης προβλημάτων (Shariff et al., 2012). 

Οι τρεις βασικοί πυλώνες σε όλα τα έργα λογισμικού είναι οι άνθρωποι, οι διαδικασίες και η 

τεχνολογία. Για να πετύχει ένα έργο, πρέπει να υπάρχει ο σωστός αριθμός ατόμων που έχουν επαρκείς 

δεξιότητες και κίνητρα για να επιτελέσουν το καλύτερο δυνατό έργο. Οι διαδικασίες περιλαμβάνουν 

εκείνες τις βηματικές διεργασίες που είναι απαραίτητες για την ολοκλήρωση της συνολικής εργασίας 

και για τον συντονισμό των εργασιακών δραστηριοτήτων. Η τεχνολογία αναφέρεται στην υποδομή, 

στις μεθόδους, στο υλικό, στα εργαλεία λογισμικού και σε οποιοδήποτε άλλο εξοπλισμό που 

απαιτείται για την ανάπτυξη ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας. Θα πρέπει να τονιστεί ότι οι άνθρωποι 

είναι το πιο σημαντικό περιουσιακό στοιχείο κατά την εκτέλεση ενός έργου. Τα στελέχη με εξαιρετικές 

ικανότητες και κίνητρα μπορούν συχνά να ξεπεράσουν ανεπαρκείς διαδικασίες και τεχνολογίες, 

αντίθετα όμως οι εξαιρετικές διαδικασίες και η τεχνολογία δεν μπορούν να αντισταθμίσουν την 

έλλειψη ικανότητας και κινήτρων (Fairley, 2009). 

Η διοίκηση ομάδας παίζει καθοριστικό ρόλο στη συνολική ανάπτυξη οποιουδήποτε οργανισμού ή 

εταιρίας και λειτουργεί ως θεμέλιο για τη δημιουργία επιτυχημένων οργανισμών. Βασικός στόχος της 

διοίκησης μιας ομάδας είναι η εξασφάλιση της ανάπτυξης, η θετική επικοινωνία, η καλλιέργεια των 

ηγετικών δεξιοτήτων και η ικανότητα εργασίας με τη μέγιστη παραγωγικότητα. Συνεπώς η διοίκηση 

ομάδας παίζει ζωτικό ρόλο στη βελτίωση της παραγωγικότητας, της κερδοφορίας και της ποιότητας 

των υπηρεσιών οποιουδήποτε οργανισμού. Υπάρχουν αρκετές πολύπλοκες εργασίες που δεν μπορούν 

να εκτελεστούν και να ολοκληρωθούν από μεμονωμένα άτομα. Επιπλέον η διεύθυνση μιας 

επιτυχημένης επιχείρησης ή μια εταιρείας απαιτεί το σωστό συντονισμό μεταξύ των ατόμων. Στις 
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μέρες μας πολλοί οργανισμοί εστιάζουν στην ενίσχυση και τη βελτίωση της διοίκησης των ομάδων 

τους (Prasad, 2020; Soni, 2020; Whitney et al., 2004). 

Τι ικανότητες απαιτούνται για να είναι κανείς σπουδαίος ηγέτης; Διαφέρουν από τις απαιτήσεις 

ενός σπουδαίου μάνατζερ, και ειδικότερα ενός διαχειριστή έργου; Ποια χαρακτηριστικά έχουν οι 

μεγάλοι ηγέτες των επιχειρήσεων που θα μπορούσαν να υιοθετήσουν επωφελώς οι διαχειριστές 

έργων; Το διάσημο απόφθεγμα του Peter Drucker συνοψίζει τις απαντήσεις στα παραπάνω ερωτήματα 

στο εξής ρητό: «Η διοίκηση κάνει τα πράγματα σωστά. Η ηγεσία κάνει τα σωστά πράγματα» (Maylor, 

2010). 

Το στυλ διαχείρισης είναι συγκρουσιακό, καθώς δεν υπάρχει απόλυτα κοινός σκοπός μεταξύ του 

ατόμου και του προϊσταμένου του. Διάφορα στυλ και μόδες διαχείρισης έχουν διατυπωθεί και 

αναπτυχθεί από πολλές σχολές. Σε ένα επίπεδο, μπορούν να κατηγοριοποιηθούν ευρέως είτε ως 

ακαδημαϊκές είτε ως δημοτικιστικές. Υπήρξε μια εποχή που η ακαδημαϊκή σκέψη βασιζόταν στη 

δουλειά μερικών βασικών ατόμων των οποίων οι θεωρίες είχαν αποδειχθεί μέσω περιορισμένων 

δοκιμών. Η εφαρμογή της ψυχολογίας και άλλων επιστημών είχε ως αποτέλεσμα την εμφάνιση μιας 

ευρείας βιβλιογραφίας που κυμαίνεται από τη διατύπωση θεωριών έως και την κερδοσκοπική 

δημοσιογραφία (Maylor, 2010). 

Οι μεθοδολογίες, οι διαδικασίες και τα πλαίσια κυμαίνονται από πολύ συγκεκριμένες 

προδιαγεγραμμένες βηματικές διαδικασίες που μπορούν να χρησιμοποιηθούν από έναν οργανισμό 

για την άσκηση των καθημερινών εργασιών, έως πιο ευέλικτα πλαίσια που χρησιμοποιεί ο οργανισμός 

για να δημιουργήσει ένα προσαρμοσμένο σύνολο βημάτων προσαρμοσμένων στις ανάγκες ενός 

συγκεκριμένου έργου ή μιας ομάδας έργου (Wikipedia, 5 December 2022). 

Ανεξάρτητα από τη μεθοδολογία που θα επιλεγεί για τη διαχείριση ενός έργου πληροφορικής 

υπάρχει μια σειρά από κοινά χρησιμοποιούμενα εργαλεία και τεχνικές που είναι χρήσιμα για την 

αντιμετώπιση των διαφόρων προκλήσεων που προκύπτουν κατά τη διάρκεια της διαχείρισης ενός 

έργου. Ο διαχειριστής ενός έργου οφείλει να γνωρίζει τη λίστα με τις διαθέσιμες τεχνικές αλλά και να 

είναι σε θέση να εκτιμήσει ποιες από αυτές μπορούν να εφαρμοστούν και να προσφέρουν αξία στο 

εκάστοτε έργο που διαχειρίζεται (Maylor, 2010). 

Ένα μεγάλο ποσοστό των έργων της πληροφορικής αποτυγχάνει. Το ποσοστό αυτό κυμαίνεται 

μεταξύ 31% και 96% και υπάρχουν ποικίλοι λόγοι για αυτή την αποτυχία (Βασιλακόπουλος, 2018). Η 

πολυπλοκότητα των έργων είναι ένας βασικός λόγος, χωρίς να υποτιμάται πληθώρα άλλων 

παραγόντων όπως: η μη ευθυγράμμιση της επιχειρηματικής στρατηγικής με τη στρατηγική της 

πληροφορικής, η μη σαφώς καθορισμένη μέτρηση της επιτυχίας ενός έργου, οι πιθανοί κίνδυνοι που 

δεν προβλέφθηκαν επαρκώς, η υποτίμηση της αξίας της διαχείρισης των αλλαγών, οι ανεπαρκείς 

πόροι, η λανθασμένη προτεραιοποίηση των καθηκόντων των εμπλεκόμενων μερών, έργα που δεν 

είναι ευκίνητα στο σύνολό τους.  
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Κεφάλαιο 1. 

Καθορισμός του έργου  (Define the project)  

 

 

 

 

 

 

 

 

1.1 Μοντέλο 4-D  

Για την περάτωση ενός έργου ο Maylor (2010) ανέπτυξε μια προσέγγιση ενός 4-D μοντέλου το οποίο 

προβλέπει 4 φάσεις για τον κύκλο ζωής του (project lifecycle). Οι φάσεις αυτές περιγράφονται 

αναλυτικά στη συνέχεια αυτής της ενότητας. Πρώτα όμως θα αναφερθούν τα εξής σημεία που χρήζουν 

ιδιαίτερης προσοχής: 

• Η επιτυχή ολοκλήρωση ενός έργου απαιτεί αρκετές προ-εργασίες προκειμένου να 

προετοιμαστούν τα απαραίτητα έγγραφα, να αξιολογηθούν όλες οι διαθέσιμες επιλογές -για 

παράδειγμα η ανάπτυξη του έργου από πόρους της εταιρίας/οργανισμού, η ανάθεση του 

έργου σε τρίτους, η αγορά μιας έτοιμης λύσης, κ.ά.- και να δικαιολογηθούν τα κόστη των 

πόρων (ανθρώπινοι πόροι και υλικολογισμικό). 

• Υπάρχει μεγάλη πληθώρα έργων τα οποία τερματίζονται πριν από την ολοκλήρωσή τους για 

πολλούς και διαφορετικούς λόγους. Η αποτυχία αυτή μπορεί να οφείλεται είτε σε συνιστώσες 

που εντοπίζονται εντός των ορίων της εταιρίας είτε σε εξωγενείς παράγοντες, όπως μια 

οικονομική ύφεση πέραν των ορίων της επιχείρησης. Δεν είναι λίγες οι περιπτώσεις που 

πρόσθετα κόστη που δεν είχαν προϋπολογιστεί οδήγησαν τελικά στη ματαίωση του έργου. 

• Καθεμία από τις 4 κύριες φάσεις που ορίζει ο Maylor περιλαμβάνει συχνά πολλά στάδια. 

Ειδικά, όσον αφορά στα μεγάλα έργα, ο κύκλος ζωής τους μπορεί να αναπαραχθεί σε κάθε 

φάση. Αυτοί οι κύκλοι-εντός-κύκλων αντανακλούν μια κυκλική επαναλαμβανόμενη 

προσέγγιση που είναι κοινή διαδικασία σε πολλές πτυχές ενός έργου. Στην πραγματικότητα 

αυτή η επανάληψη κάνει το έργο να μοιάζει με μικρούς κύκλους δραστηριοτήτων παρά μια  

γραμμική εξέλιξη μιας μεγάλης δραστηριότητας. 
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Εικόνα 1 Οι τέσσερις φάσεις του κύκλου ζωής ενός έργου  
Πηγή: Harvey Maylor. Project Management, 2010 

1.2 Ανάλυση του μοντέλου  

Η 4-D δομή αναλύεται στις εξής φάσεις (Maylor, 2010):  

• Define the project (καθορισμός του έργου):  αυτό είναι το στάδιο κατά το οποίο το έργο 

καθορίζεται με σαφήνεια. Σε αυτή τη φάση θα πρέπει να δικαιολογηθούν οι λόγοι της ύπαρξής 

του καθώς  τα προβλήματα-ανάγκες που καλούνται να επιλυθούν με την περάτωσή του. 

Διερευνώνται επίσης οι δυνατότητες για εναλλακτικές λύσεις. 

• Design the project process (σχεδιασμός της διαδικασίας του έργου): Μετά την μελέτη που έχει 

προηγηθεί στην προηγούμενη φάση διερευνώνται και προτείνονται τα μοντέλα για την 

ανάπτυξη των καλά καθορισμένων και αποσαφηνισμένων πλέον αναγκών. Κάθε πρόταση 

αξιολογείται προκειμένου να καθοριστεί η βέλτιστη διαδικασία για την ανάπτυξη του έργου 

και φυσικά η ελαχιστοποίηση των διαφαινόμενων κινδύνων. 

• Do It! or Deliver the project (υλοποίηση και παράδοση του έργου): Η φάση αυτή είναι και η 

πιο εργώδης μιας και περιέχεται όλη η ουσία του εγχειρήματος. Το έργο εκτελείται, 

ολοκληρώνεται και παραδίδεται ακολουθώντας τα μοντέλα και τα σχέδια των προηγούμενων 

φάσεων. 

• Develop the process (βελτίωση της διαδικασίας): Η φάση αυτή αν και παραβλέπεται σε 

πληθώρα περιπτώσεων εμπεριέχει τη βελτίωση των προϊόντων και των διαδικασιών υπό το 

πρίσμα της αποκόμισης εμπειρίας και της βελτίωσης των μελλοντικών έργων. 

Φάση (Phase)  Βασικά Ζητήματα (Key 

issues) 

Θεμελιώδη ερωτήματα 

(Fundamental quest ions)  

Define the project Διαχείριση και στρατηγική 

οργάνωση του έργου 

Σαφής καθορισμός στόχων 

Τι θα πρέπει να γίνει; 

Γιατί θα πρέπει να γίνει; 

Design the project process Μοντελοποίηση και 

κατάρτιση σχεδίου, εκτίμηση 

χρόνου και πόρων, ανάλυση 

Πώς θα γίνει; 

Ποιος θα εμπλακεί σε κάθε 

στάδιο; 
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πηγών, σύγκρουση 

συμφερόντων και αιτιολόγηση 

των παραπάνω 

Πότε μπορεί να ξεκινήσει 

και πότε πρέπει να τελειώσει; 

Deliver the project (Do it!) Οργάνωση, έλεγχος, 

συντονισμός, ανάληψη 

αποφάσεων και επίλυση 

προβλημάτων 

Πώς θα πρέπει να γίνει η 

διαχείριση του έργου σε 

ημερήσια βάση; 

Develop the process Εκτίμηση της διαδικασίας 

και των παραδοτέων του έργου, 

αξιολόγηση και εφαρμογή 

αλλαγών για μελλοντική 

βελτιστοποίηση 

Πώς μπορεί η διαδικασία να 

βελτιωθεί; 

Πίνακας 1 Οι τέσσερις φάσεις της διαχείρισης ενός έργου  
Πηγή: Harvey Maylor. Project Management, 2010 

Στον παρακάτω Πίνακα παρατίθενται αναλυτικά οι κύριες δραστηριότητες της κάθε φάσης του 

έργου: 

Στάδιο του 

κύκλου ζωής του 

έργου  

Πακέτα Δραστηριότητων  Περιγραφή 

Define the 

project 

Σύλληψη ιδέας 

(Conceptualisation) 

Ανάλυση (Analysis) 

Καθορισμός των ρητών αναγκών 

Προσδιορισμός των ενεργειών για την 

ικανοποίηση των αναγκών – είναι εφικτή η 

ικανοποίηση αυτών των αναγκών; 

Design the 

project process 

Προσφορά (Proposal) 

Αιτιολόγηση (Justification) 

Συμφωνία (Agreement) 

Καταγραφή του τρόπου εκπλήρωσης 

των αναγκών του έργου 

Καταγραφή και εκτίμηση των εξόδων 

και των εσόδων/οφέλη του έργου 

Επιλογή της έναρξης του έργου από τον 

χορηγό/ενδιαφερόμενα μέρη 

(sponsorship/stakeholders) 

Deliver the 

project (do it!) 

Έναρξη (Start-up) 

Εκτέλεση (Execution) 

Ολοκλήρωση (Completion) 

Παράδοση (Handover) 

Συλλογή πηγών, δημιουργία ομάδων  

Εκτέλεση των καταγεγραμμένων 

δραστηριοτήτων 

Προσδιορισμός των περιορισμών του 

χρόνου, του χρήματος και των πόρων 

Παράδοση του έργου στον πελάτη 

Develop the 

process 

Κριτική (Review) Προσδιορισμός των οφελών για κάθε 

εμπλεκόμενο μέρος 
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Αναφορά (Feedback) Καταγραφή βελτίωσης των 

διαδικασιών, αναπλήρωση 

ελλείψεων/κενών σε γνώση/τεχνογνωσία, 

καταγραφή εμπειρίας/γνώσης για 

μελλοντική χρήση/αναφορά 

Πίνακας 2 Οι κύριες δραστηριότητες της κάθε φάσης ενός έργου  
Πηγή: Harvey Maylor. Project Management, 2010 

1.2 Καθορισμός του πεδίου του έργου  

Ο καθορισμός του πεδίου ενός έργου κατά το PMI (Project Management Institute) είναι η διαδικασία 

ανάπτυξης μιας λεπτομερούς περιγραφής τόσο του ίδιου του έργου όσο και του τελικού 

προϊόντος/υπηρεσίας. Αυτή η διαδικασία εμπεριέχει ένα βασικό πλεονέκτημα: τα όρια του έργου, της 

υπηρεσίας ή του προϊόντος που παραδίδονται περιγράφονται με σαφήνεια καθορίζοντας συνάμα 

ποιες από τις απαιτήσεις που συλλέγονται θα συμπεριληφθούν τελικά στην υλοποίηση και στο τελικό 

προϊόν και ποιες από αυτές θα εξαιρεθούν από το πεδίο εφαρμογής του έργου. Οι είσοδοι, τα εργαλεία 

& οι τεχνικές και οι έξοδοι αυτής της διαδικασίας απεικονίζονται στην παρακάτω εικόνα:  

 

Εικόνα 2 Οι είσοδοι, τα εργαλεία, οι τεχνικές και οι έξοδοι της διαδικασίας του καθορισμού ενός έργου 

Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

 

Το διάγραμμα ροής δεδομένων που θα πρέπει να ακολουθηθεί ως διαδικασία, προκειμένου ο 

καθορισμός του εύρους ενός έργου να στεφθεί με επιτυχία, είναι το κάτωθι: 
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Εικόνα 3 Το διάγραμμα ροής της διαδικασίας του καθορισμού του εύρους ενός έργου  
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Κατά τη διαδικασία της συλλογής των απαιτήσεων (Collect Requirements) ενδέχεται όλες οι 

απαιτήσεις που τίθενται από τους εμπλεκόμενους στο έργο να μην αποτελούν στην πραγματικότητα 

μέρος του έργου, να ξεφεύγουν δηλαδή από το σαφώς καθορισμένο εύρος του (Scope). Oι 

λειτουργικές και οι μη λειτουργικές απαιτήσεις είναι στην ουσία το παραδοτέο της τεκμηρίωσης των 

απαιτήσεων που προκύπτει από την παραπάνω διαδικασία της συλλογής, του φιλτραρίσματος και της 

απόρριψης ορισμένων εξ αυτών. 

Κρίσιμος παράγοντας για την επιτυχία ενός έργου, το οποίο στη συνέχεια θα καθορίσει και τις 

απαιτήσεις είναι η προετοιμασία και η καταγραφή μιας λεπτομερούς δήλωσης του εύρους του. 

Φυσικά η πλήρη διάσταση του πεδίου εφαρμογής του έργου καθορίζεται καθώς το έργο 

προγραμματίζεται και κατά συνέπεια γίνονται γνωστές περισσότερες πληροφορίες για αυτό, για 

παράδειγμα οι υπάρχοντες κίνδυνοι (risks), οι παραδοχές (assumptions) και οι περιορισμοί 

(constraints). Από τα παραπάνω γίνεται σαφές ότι η  διαδικασία καθορισμού του εύρους του έργου 

μπορεί να είναι εν τέλει, μια διαδικασία εξαιρετικά επαναληπτική.  

Ειδικότερα σε έργα επαναληπτικού κύκλου ζωής (iterative life cycles), αυτό που στην 

πραγματικότητα συμβαίνει είναι η ανάπτυξη και η σκιαγράφηση ενός  οράματος υψηλού επιπέδου για 

το συνολικό έργο, αλλά η λεπτομερής διάστασή του καθορίζεται σε κάθε επανάληψη δίνοντας με αυτό 

τον τρόπο σιγά σιγά την εικόνα του πλήρους εύρους του  (PMI, 2013). 
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1.2.1 Καθορισμός  εύρους:  Είσοδοι  

1.2.1.1 Σχεδιασμός Πεδίου Εφαρμογής του έργου 

Ο σχεδιασμός του πεδίου εφαρμογής του έργου (scope management plan) είναι ένα βασικό στοιχείο 

του σχεδίου διαχείρισης έργου (project management plan) που καθορίζει τις δραστηριότητες που είναι 

ιδιαίτερα σημαντικές για την ανάπτυξη, την παρακολούθηση και τον έλεγχο του έργου (PMI, 2013). 

1.2.1.2 Καταστατικός Χάρτης Έργου 

Η υψηλού επιπέδου περιγραφή των χαρακτηριστικών του παραδοτέου προϊόντος ή της υπηρεσίας 

περιέχονται στον καταστατικό χάρτη του έργου (project charter). Σε αυτόν περιλαμβάνονται επίσης οι 

απαιτήσεις της έγκρισής του. Εάν στις διαδικασίες και στην κουλτούρα του οργανισμού που εκτελεί το 

έργο δεν αποτυπώνονται οι καταστατικοί χάρτες των έργων τότε θα πρέπει να ληφθούν ή να 

αναπτυχθούν συγκρίσιμες πληροφορίες που θα χρησιμοποιηθούν ως βάση για τη λεπτομερή δήλωση 

του πεδίου εφαρμογής του. Συνήθως, οι οργανισμοί που δεν συντάσσουν επίσημο καταστατικό έργου 

εκτελούν μια άτυπη ανάλυση προκειμένου να προσδιορίσουν το περιεχόμενο που είναι απαραίτητο 

για τον περαιτέρω σχεδιασμό του πεδίου εφαρμογής (PMI, 2013). 

1.2.1.3 Τεκμηρίωση Απαιτήσεων 

Η τεκμηρίωση των απαιτήσεων (requirements documentation) περιγράφει τον τρόπο με τον οποίο οι 

επιμέρους απαιτήσεις ανταποκρίνονται στις επιχειρηματικές ανάγκες του έργου. 

Οι απαιτήσεις μπορεί να ξεκινήσουν με μια περιγραφή και καταγραφή υψηλού επιπέδου και καθώς 

σταδιακά γίνονται γνωστά περισσότερα στοιχεία σχετικά με τις προδιαγραφές, να γίνουν πιο 

λεπτομερείς. Πριν τελικά αυτές οριστικοποιηθούν και τεθούν ως επίπεδο αναφοράς για την εκτέλεση 

του έργου, θα πρέπει να διασφαλιστεί ότι είναι σαφείς, μετρήσιμες, ελεγχόμενες, ανιχνεύσιμες, 

πλήρεις, συνεπείς και αποδεκτές από τα βασικά ενδιαφερόμενα μέρη (key stakeholders). Η μορφή 

ενός εγγράφου απαιτήσεων μπορεί να κυμαίνεται από ένα απλό έγγραφο που περιλαμβάνει όλες τις 

απαιτήσεις κατηγοριοποιημένες ανάλογα με την προτεραιότητα που της έχει αποδοθεί και την πηγή 

του αιτήματος (ενδιαφερόμενα μέρη), έως πιο περίπλοκες φόρμες που ενδέχεται να περιέχουν τόσο 

λεπτομερείς περιγραφές και επισυναπτόμενα όσο και μια εκτελεστική περίληψη (PMI, 2013). 

Τα στοιχεία της τεκμηρίωσης απαιτήσεων μπορούν να περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται 

σε (PMI, 2013): 

• Επιχειρηματικές απαιτήσεις, συμπεριλαμβανομένων των: 

o Επιχειρηματικών κανόνων που σχετίζονται με τον οργανισμό. 

o Κατευθυντήριων αρχών του οργανισμού. 

o Στόχων των επιχειρήσεων και των έργων για την ιχνηλασιμότητα. 

• Απαιτήσεις ενδιαφερομένων μερών, συμπεριλαμβανομένων των: 

o Επιπτώσεων σε άλλους οργανωτικούς τομείς. 

o Επιπτώσεων σε άλλες οντότητες εντός ή εκτός του εκτελεστικού οργανισμού. 

o Απαιτήσεων επικοινωνίας και αναφοράς με τα ενδιαφερόμενα μέρη. 

• Απαιτήσεις λύσης (μπορούν να τεκμηριωθούν σε κείμενο, σε μοντέλα, ή και τα δύο), 

συμπεριλαμβανομένων των: 

o Λειτουργικών και μη λειτουργικών απαιτήσεων. 

o Απαιτήσεων συμμόρφωσης τεχνολογίας και προτύπων. 

o Απαιτήσεων υποστήριξης και εκπαίδευσης. 
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o Απαιτήσεων ποιότητας. 

o Απαιτήσεων αναφοράς. 

• Απαιτήσεις έργου, όπως: 

o Επίπεδα εξυπηρέτησης, απόδοσης, ασφάλειας, συμμόρφωσης κ.λπ. 

o Κριτήρια αποδοχής. 

• Απαιτήσεις μετάβασης. 

• Υποθέσεις, εξαρτήσεις και περιορισμούς απαιτήσεων. 

1.2.1.4 Στοιχεία Οργανωτικής Διαδικασίας 

Τα περιουσιακά στοιχεία της οργανωτικής διαδικασίας (organizational process assets) είναι τα σχέδια, 

οι μέθοδοι, οι πολιτικές, οι διαδικασίες και οι βάσεις γνώσεων που είναι ειδικά  σχεδιασμένες για να 

υιοθετούνται και να χρησιμοποιούνται από τον οργανισμό που αναπτύσσει το έργο. Επιπροσθέτως 

δύνανται να περιλαμβάνουν πλάνα, πρακτικές ή γνώσεις από κάποιον ή από όλους τους οργανισμούς 

που εμπλέκονται στο έργο και μπορούν να χρησιμοποιηθούν κατά την εκτέλεση του έργου. Επίσης, 

περιλαμβάνουν επίσημα και άτυπα σχέδια, βάσεις γνώσεων, ακόμη και αξιοποίηση διδαγμάτων 

(lessons learned) ή ιστορικά δεδομένα κατά την παρελθοντική εκτέλεση παρόμοιων έργων εντός του 

οργανισμού ή από προηγούμενες φάσεις του ίδιου του έργου. Τα περιουσιακά στοιχεία της 

οργανωτικής διαδικασίας μπορεί να περιλαμβάνουν ακόμη και ολοκληρωμένα χρονοδιαγράμματα, 

δεδομένα κινδύνου και δεδομένα κερδισμένης αξίας τα οποία και αποτελούν εισροές-είσοδοι στις 

περισσότερες διαδικασίες σχεδιασμού.  

Καθ' όλη τη διάρκεια του έργου, τα μέλη της ομάδας του έργου μπορούν να ενημερώνουν και να 

προσθέτουν στοιχεία στην οργανωτική διαδικασία όποτε αυτό κρίνεται απαραίτητο. Τα στοιχεία αυτά 

μπορούν να ομαδοποιηθούν σε δύο κατηγορίες: (1) μέθοδοι και διαδικασίες και (2) εταιρική βάση 

γνώσεων (PMI, 2013). 

Οι μέθοδοι και οι διαδικασίες του οργανισμού για την εκτέλεση των εργασιών ενός έργου 

περιλαμβάνουν ενδεικτικά τις παρακάτω φάσεις (PMI, 2013): 

Έναρξη  και προγραμματισμός:  

• Κατευθυντήριες γραμμές και κριτήρια για την προσαρμογή του συνόλου των τυπικών 

διαδικασιών και των διαδικασιών του οργανισμού για την ικανοποίηση των ειδικών αναγκών 

του έργου. 

• Ειδικά οργανωτικά πρότυπα όπως πολιτικές (π.χ. πολιτικές ανθρώπινων πόρων, πολιτικές 

υγείας και ασφάλειας, πολιτικές δεοντολογίας και πολιτικές διαχείρισης έργων), κύκλοι ζωής 

προϊόντων και έργων, διαδικασίες ποιότητας (π.χ. έλεγχοι διαδικασιών, στόχοι βελτίωσης, 

λίστες ελέγχου και τυποποιημένους ορισμούς διαδικασίας για χρήση εντός του οργανισμού). 

• Πρότυπα (π.χ. μητρώο κινδύνων, δομή ανάλυσης εργασιών, διάγραμμα χρονοδιαγράμματος 

έργων και πρότυπα συμβάσεων). 

Εκτέλεση, παρακολούθηση και έλεγχος:  

• Αλλαγή των διαδικασιών ελέγχου, συμπεριλαμβανομένων των βημάτων με τα οποία θα 

τροποποιηθούν τα πρότυπα του οργανισμού εκτέλεσης, οι πολιτικές, τα σχέδια και οι 

διαδικασίες ή τυχόν έγγραφα έργου, καθώς και ο τρόπος με τον οποίο τυχόν αλλαγές θα 

εγκριθούν και θα επικυρωθούν. 
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• Διαδικασίες δημοσιονομικών ελέγχων (π.χ. χρονική αναφορά, αναθεωρήσεις απαιτούμενων 

δαπανών και εκταμιεύσεων, λογιστικοί κώδικες και πρότυπες συμβατικές διατάξεις). 

• Διαδικασίες διαχείρισης ελαττωμάτων που καθορίζουν τους ελέγχους ζητημάτων και 

ελαττωμάτων, αναγνώριση και επίλυση των προβλημάτων και των ελαττωμάτων και 

παρακολούθηση των διαφόρων ενεργειών. 

• Οργανωτικές απαιτήσεις επικοινωνίας (π.χ. συγκεκριμένη τεχνολογία επικοινωνίας, 

εξουσιοδοτημένα μέσα επικοινωνίας, πολιτικές τήρησης αρχείων και απαιτήσεις ασφάλειας). 

• Διαδικασίες ιεράρχησης, έγκρισης και έκδοσης αδειών εργασίας. 

• Διαδικασίες ελέγχου κινδύνου, συμπεριλαμβανομένων των κατηγοριών κινδύνων, των 

υποδειγμάτων δήλωσης κινδύνων, του καθορισμού των πιθανοτήτων εμφάνισής τους καθώς 

και τις επιπτώσεις που θα επιφέρουν ή τις βλάβες που θα προκαλέσουν και του πίνακα των 

πιθανοτήτων και των επιπτώσεων. 

• Τυποποιημένες οδηγίες, οδηγίες εργασίας, κριτήρια αξιολόγησης προτάσεων και κριτήρια 

μέτρησης απόδοσης. 

Κλείσιμο:  

• Οδηγίες ή απαιτήσεις για το κλείσιμο του έργου (π.χ. αξιοποίηση διδαγμάτων, τελικοί έλεγχοι 

έργων, αξιολογήσεις έργων, επικυρώσεις προϊόντων και κριτήρια αποδοχής). 

1.2.2 Καθορισμός εύρους:  Εργαλεία και Τεχνικές  

1.2.2.1 Κριτική πραγματογνωμοσύνης 

Η κρίση και η εμπειρογνωμοσύνη των ειδικών εφαρμόζονται σε όλες τις τεχνικές λεπτομέρειες του 

έργου. Η εξειδικευμένη τεχνογνωσία παρέχεται από οποιαδήποτε ομάδα ή άτομο με εξειδικευμένες 

γνώσεις ή κατάρτιση και είναι διαθέσιμη από πολλές πηγές, συμπεριλαμβανομένων ενδεικτικά:  

• Άλλων μονάδων εντός του οργανισμού. 

• Συμβούλων. 

• Των ενδιαφερόμενων μερών, συμπεριλαμβανομένων των πελατών ή των χορηγών. 

• Επαγγελματικών και τεχνικών ενώσεων. 

• Ομάδων βιομηχανίας. 

• Ειδικών στο αντικείμενο του θέματος. 

• Ανάλυση προϊόντος. 

Για έργα εκείνα που έχουν ως παραδοτέο ένα απτό προϊόν, σε αντίθεση με εκείνα που θα 

παραδώσουν μια υπηρεσία ή ένα αποτέλεσμα, η ανάλυση προϊόντος μπορεί τελικά να είναι ένα 

αποτελεσματικό εργαλείο. Αυτή η διαδικασία περιλαμβάνει τεχνικές όπως η ανάλυση του ίδιου του 

προϊόντος σε επιμέρους στοιχεία, η ανάλυση των συστημάτων, η ανάλυση των απαιτήσεων, η 

μηχανική των συστημάτων, η μηχανική αξίας και η ανάλυση αξίας (PMI, 2013). 

1.2.2.2 Δημιουργία εναλλακτικών λύσεων 

Προκειμένου να εντοπιστούν διαφορετικές προσεγγίσεις για την εκτέλεση και την 

αποτελεσματικότητα της εκτέλεσης ενός έργου θα πρέπει να δημιουργηθούν και να συζητηθούν όσο 

το δυνατόν περισσότερες πιθανές επιλογές. Προκειμένου τελικά να υπάρξει διαθέσιμη μια μεγάλη 

ποικιλία επιλογών μπορεί να χρησιμοποιηθούν ποικίλες γενικές τεχνικές διαχείρισης, όπως η 

ανταλλαγή ιδεών, η ευρηματικότητα, η ανάλυση εναλλακτικών επιλογών κ.λπ. (PMI, 2013). 
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1.2.2.3 Διαλειτουργικά Εργαστήρια 

Τα διαλειτουργικά εργαστήρια είναι εστιασμένες συνεδρίες που φέρνουν κοντά τα βασικά 

ενδιαφερόμενα μέρη για να καθορίσουν τις απαιτήσεις του προϊόντος. Τα εργαστήρια αυτά 

θεωρούνται μια κύρια τεχνική για τον γρήγορο καθορισμό των απαιτήσεων και τον συμβιβασμό των 

διαφορών μεταξύ των ενδιαφερομένων μερών. Λόγω της διαδραστικής ομαδικής τους φύσης, οι 

συνεδρίες αυτές μπορούν να οικοδομήσουν εμπιστοσύνη, να ενισχύσουν τις σχέσεις και να 

βελτιώσουν την επικοινωνία μεταξύ των συμμετεχόντων, γεγονός που μπορεί να οδηγήσει σε 

αυξημένη συναίνεση των ενδιαφερομένων. Ένα επιπλέον όφελος είναι ότι τα προβλήματα μπορούν 

να εντοπιστούν νωρίτερα και να επιλυθούν ταχύτερα απ’ ό,τι στις μεμονωμένες κατά άτομο συνεδρίες 

(PMI, 2013). 

1.2.3 Καθορισμός εύρους:  Έξοδοι  

1.2.3.1 Δήλωση Πεδίου Έργου 

Η δήλωση πεδίου - εμβέλειας του έργου (project scope statement) είναι η περιγραφή του αντικειμένου 

του έργου, των κύριων παραδοτέων του, των υποθέσεων και των περιορισμών, καθώς και του πεδίου 

εφαρμογής του έργου και του τελικού προϊόντος ή της υπηρεσίας. Επιπλέον, μπορεί να περιέχει 

σαφείς δηλώσεις για τις εξαιρέσεις του πεδίου γεγονός που βοηθά στη διαχείριση των προσδοκιών 

των ενδιαφερομένων. Επιτρέπει επιπροσθέτως στην ομάδα του έργου να συντάξει/σχεδιάσει και να 

εκτελέσει έναν πιο λεπτομερή προγραμματισμό. Ένας λεπτομερής καθορισμός του πεδίου εμβέλειας 

του έργου λειτουργεί ως πυξίδα και καθοδηγεί την εργασία όλης της ομάδας κατά την εκτέλεση των 

εργασιών τους, παρέχοντας τη βάση για την αξιολόγηση εάν τα αιτήματα για αλλαγές  (CCR: Change 

Control Request) ή τυχόν πρόσθετες εργασίες περιέχονται εντός ή βρίσκονται εκτός των ορίων του 

έργου (PMI, 2013). 

Η λεπτομερής δήλωση εμβέλειας του έργου, είτε απευθείας είτε με αναφορά σε άλλα έγγραφα, 

περιλαμβάνει τα ακόλουθα (PMI, 2013): 

• Περιγραφή εύρους προϊόντος. Αυτό επιτυγχάνεται με την σταδιακή επεξεργασία των 

χαρακτηριστικών του προϊόντος, της υπηρεσίας ή του αποτελέσματος που περιγράφονται 

τόσο στην τεκμηρίωση του χάρτη όσο και στο έντυπο των απαιτήσεων του έργου. 

• Κριτήρια αποδοχής. Ένα σύνολο προϋποθέσεων που θα πρέπει να πληρούν τα παραδοτέα πριν 

αυτά γίνουν αποδεκτά. 

• Παραδοτέο. Οποιοδήποτε μοναδικό και επαληθεύσιμο προϊόν, αποτέλεσμα ή ικανότητα 

εκτέλεσης μιας υπηρεσίας που απαιτείται να παραχθεί για την ολοκλήρωση μιας διαδικασίας, 

μιας φάσης ή ενός έργου. Τα παραδοτέα περιλαμβάνουν επίσης βοηθητικά αποτελέσματα, 

όπως εκθέσεις διαχείρισης έργων και έντυπα τεκμηρίωσης. Αυτά τα παραδοτέα μπορούν να 

περιγραφούν είτε σε ένα συνοπτικό επίπεδο ή ακόμη και με μεγάλη λεπτομέρεια. 

• Αποκλεισμοί έργου. Γενικά οι αποκλεισμοί προσδιορίζουν τι εξαιρείται από το έργο. Η ρητή 

δήλωση του τι είναι εκτός του πεδίου εφαρμογής του έργου βοηθά στη διαχείριση των 

προσδοκιών των ενδιαφερομένων. 

• Περιορισμοί. Ένας περιοριστικός παράγοντας επηρεάζει την εκτέλεση ενός έργου ή μιας 

διαδικασίας και στην ουσία περιγράφει τους συγκεκριμένους εσωτερικούς ή εξωτερικούς 

περιορισμούς που επηρεάζουν την εκτέλεση του έργου . Παραδείγματα περιορισμών είναι: 

ένας προκαθορισμένος προϋπολογισμός, τυχόν επιβαλλόμενες ημερομηνίες ή ορόσημα 

χρονοδιαγράμματος που καθορίζονται από τον πελάτη ή από τον οργανισμό. Όταν ένα έργο 
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εκτελείται βάσει συμφωνίας, οι συμβατικές διατάξεις θα είναι γενικά περιορισμοί. Οι 

πληροφορίες σχετικά με τους περιορισμούς μπορούν είτε να παρατίθενται στη δήλωση πεδίου 

εφαρμογής του έργου ή ακόμη και σε ξεχωριστό αρχείο καταγραφής. 

• Υποθέσεις. Οι υποθέσεις αποτελούν στην ουσία όλους εκείνους τους παράγοντες κατά τη  

διαδικασία σχεδιασμού που θεωρούνται αληθινοί, πραγματικοί ή βέβαιοι, χωρίς περαιτέρω 

απόδειξη. Πέραν της καταγραφής τους θα πρέπει να περιγράφεται επίσης ο πιθανός 

αντίκτυπος εάν αυτοί οι παράγοντες αποδειχθούν ψευδείς. Οι ομάδες έργου συχνά 

εντοπίζουν, τεκμηριώνουν και επικυρώνουν υποθέσεις ως μέρος της διαδικασίας σχεδιασμού 

τους. Οι πληροφορίες σχετικά με τις υποθέσεις μπορούν να παρατίθενται στη δήλωση πεδίου 

εφαρμογής του έργου ή σε ξεχωριστό αρχείο καταγραφής.  

Παρόλο που ο χάρτης του έργου και η δήλωση  του πεδίου εφαρμογής θεωρούνται μερικές φορές 

ότι περιέχουν έναν ορισμένο βαθμό πλεονασμού  δηλώσεων, διαφέρουν ως προς το επίπεδο 

λεπτομέρειας που περιέχεται σε καθένα από αυτά. Ο χάρτης του έργου περιέχει πληροφορίες υψηλού 

επιπέδου, ενώ η δήλωση πεδίου εφαρμογής περιέχει μια λεπτομερή περιγραφή των στοιχείων του 

πεδίου εφαρμογής. Αυτά τα στοιχεία επεξεργάζονται σταδιακά  καθ’ όλη τη διάρκεια ζωής ενός  έργου. 

Στον παρακάτω Πίνακα παρατίθενται μερικά από τα βασικά στοιχεία που περιέχονται σε κάθε έγγραφο 

(PMI, 2013). 

Χάρτης έργου  

(Project  Charter ) 

Δήλωση Πεδίου / Εμβέλειας ενός 

έργου  

(Project  Scope Statement ) 

Σκοπός ή αιτιολόγηση του έργου Περιγραφή του αντικειμένου του 

έργου (προοδευτική επεξεργασία) 

Μετρήσιμοι στόχοι του έργου και σχετικά κριτήρια 

επιτυχίας 

Κριτήρια αποδοχής 

Απαιτήσεις υψηλού επιπέδου Παραδοτέα έργου 

Περιγραφή έργου υψηλού επιπέδου Εξαιρέσεις έργων 

Αναφορά κινδύνων Περιορισμοί έργου 

Συνοπτικό πρόγραμμα ορόσημων Υποθέσεις έργου 

Συνοπτικός προϋπολογισμός  

Λίστα ενδιαφερομένων  

Απαιτήσεις έγκρισης έργου 

(τι συνιστά επιτυχία, ποιος το αποφασίζει, ποιος 

υπογράφει) 

 

Καθορισμός υπεύθυνου έργου (project manager)  

Όνομα και εξουσία του χορηγού ή άλλου/-ων 

προσώπου/-ων που εγκρίνει/-ουν τον χάρτη του έργου 

 

Πίνακας 3 Πληροφορίες που περιέχονται στον Χάρτη και στη Δήλωση πεδίου ενός έργου  
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 
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1.2.3.2 Ενημερώσεις Εγγράφων Έργου 

Τα έγγραφα του έργου που ενδέχεται να ενημερωθούν περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται σε: 

• Μητρώο ενδιαφερομένων, 

• Τεκμηρίωση απαιτήσεων και 

• Πίνακας ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων. 

1.3 Παραδοτέα ενός έργου, αποτελέσματα, οφέλη  

Παρόλο που οι ομάδες έργου τείνουν να εστιάζουν τις προσπάθειές τους στην παραγωγή παραδοτέων, 

η πραγματικότητα είναι ότι τα παραδοτέα ενός έργου είναι απλώς ένα ενδιάμεσο βήμα στην 

κατάκτηση του τελικού σκοπού, ο οποίος είναι η επίτευξη κάποιων προκαθορισμένων αποτελεσμάτων 

που θα αποφέρουν μετρήσιμα οφέλη. 

Ως εκ τούτου, είναι σημαντικό για όλους όσους εμπλέκονται στη διαχείριση και την εκτέλεση ενός 

έργου (διευθυντές και μέλη της ομάδας) να κατανοήσουν τη σχέση μεταξύ των πολλαπλών 

αποτελεσμάτων, των αποτελεσμάτων και των οφελών του έργου και να προσδιορίσουν τις συσχετίσεις 

αυτές με σαφήνεια στα έργα τους. Η διαδικασία αυτή διασφαλίζει στους συμμετέχοντες του έργου ότι 

εργάζονται προς τη σωστή κατεύθυνση, απομακρύνει την άβολη κατάσταση οι συμμετέχοντες να 

παραβλέπουν τον αρχικό σκοπό του έργου, αποφεύγοντας την παραγωγή παραδοτέων με μικρή (ή 

καθόλου) αξία για τον οργανισμό. 

Πιο συγκεκριμένα, τα αποτελέσματα ενός έργου (παραδοτέα) είναι προϊόντα ή υπηρεσίες που 

εισάγουν κάτι καινούργιο (μια αλλαγή) που θα οδηγήσει σε ένα αποτέλεσμα, ενώ τα οφέλη είναι οι 

μετρήσιμες βελτιώσεις που προκύπτουν από αυτό το αποτέλεσμα. Να σημειωθεί ότι τόσο τα 

αποτελέσματα όσο και τα οφέλη ενός έργου συχνά εκπληρώνονται μόνο μετά το κλείσιμό του 

(Kourounakis & Maraslis, 2016). 

 

Εικόνα 4 Συσχέτιση μεταξύ των παραδοτέων ενός έργου, των αποτελεσμάτων και των οφελών 

Πηγή: Kourounakis, N. & Maraslis, A. The PM² Project Management Methodology Guide – Open Edition, 

2018 

Στον παρακάτω πίνακα απεικονίζονται τα όσα προαναφέρθηκαν με ένα απλό παράδειγμα: 

Έργο  

Παραδοτέα 
του έργου  

Υιοθέτηση της Μεθοδολογίας PM² σε έναν οργανισμό (ΓΔ, Μονάδα, κ.λπ.). 

Αποτελέσματα 
του έργου  

• Αυξημένη ποιότητα των έργων του οργανισμού. 

• Βελτιωμένη ορατότητα των στόχων του έργου, της κατάστασης και των 

προβλέψεων. 

• Δυνατότητα να υπάρχει μεγαλύτερος και σε βάθος έλεγχος των 

εργασιών και των παραδοτέων του εργολάβου. 

Οφέλη του 
έργου  

• Μείωση των υπερβάσεων στα κόστη των έργων κατά 30 %. 

• Αύξηση της παραγωγικότητας κατά 30 %. 
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Πίνακας 4 Παράδειγμα παραδοτέων, αποτελεσμάτων και οφελών. 
Πηγή: Kourounakis, N. & Maraslis, A. The PM² Project Management Methodology Guide – Open Edition, 

2018 
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Κεφάλαιο 2. 

Διαχείριση  ομάδων  (Team Management ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.1 Ορισμός  

Μια ομάδα αποτελείται από ένα σύνολο ανθρώπων και η λέξη διαχείριση προέρχεται από τη λατινική 

λέξη «manus», που σημαίνει ο οδηγός που κατευθύνει και ελέγχει μια ομάδα αλόγων που τραβούν 

ένα κάρο. Η ομαδική εργασία περιλαμβάνει τη διαμόρφωση μιας κουλτούρας εργασίας όπου οι 

άνθρωποι που εργάζονται στον οργανισμό κατανοούν και πιστεύουν ότι ο σχεδιασμός, η σκέψη, οι 

ενέργειες και οι αποφάσεις είναι καλύτερες όταν γίνονται συνεργατικά (Prasad, 2020). 

Η διαχείριση ομάδας αναφέρεται στη  δομή και την οργάνωση μιας ομάδας που συντονίζει την 

εκτέλεση μιας επιθυμητής δραστηριότητας. Τα μέλη της μπορεί να είναι δύο ή περισσότερα άτομα και 

η διαχείριση μπορεί να αποτελείται από ένα σύνολο κανόνων ή από ένα σύστημα που ακολουθείται. 

Εάν ο οργανισμός έχει καλό συντονισμό μεταξύ των μελών που εργάζονται σε αυτόν σε μόνιμη βάση 

ή/και στα πλαίσια ενός έργου τότε μπορεί να επιτευχθεί μια σειρά από επιθυμητά αποτελέσματα που 

σχετίζονται με τους στόχους της εργασίας ή του έργου (Heagney, 2012; Soni, 2020; Zaccaro et al. 2001). 

2.2 Διοίκηση και ηγεσία  

Η πραγματικότητα για τα έργα είναι ότι οι όροι «διαχειριστής» (manager) και «αρχηγός» (leader) 

χρησιμοποιούνται συχνά εναλλακτικά (σωστά ή λανθασμένα) και ότι η αριστεία στη διαχείριση έργων 

απαιτεί αναπόφευκτα στοιχεία και των δύο. 

Σε υψηλότερο επίπεδο, οι γενικές ιδέες σχετικά με τη διαχείριση ενός έργου αποδομούνται σε τρία 

κύρια στοιχεία τα οποία συνεισφέρουν στο ρόλο του μεμονωμένου διαχειριστή ενός έργου και 

συνοψίζονται στα εξής: 

• Διαχείριση: H τεχνική πειθαρχία της εφαρμογής και της διαχείρισης της εξουσίας στους άλλους 

που δίνεται μέσω του επίσημου οργανογράμματος του οργανισμού . 

• Ηγεσία: Η ποιότητα της απόκτησης αποτελεσμάτων από τους άλλους μέσω της προσωπικής 

επιρροής. 

• Ατομικές δεξιότητες, ήθος, στάση και ικανότητες που κατέχει ο διαχειριστής του έργου. 

Το παρακάτω σχήμα απεικονίζει τα στοιχεία του ρόλου του μεμονωμένου διαχειριστή έργου στο 

σχεδιασμό, την οργάνωση, τη διεύθυνση, τον έλεγχο και την παρακίνηση των ατόμων που εμπλέκονται 

στην επίτευξη ενός στόχου: 
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Εικόνα 5 Ο ρόλος της ηγεσίας και της διοίκησης 

Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 

2010. 

Εκτός από τα τρία χαρακτηριστικά στοιχεία που έχουν ήδη προαναφερθεί, η φύση της εργασίας 

που αναλαμβάνεται, τα κίνητρα των ατόμων στην ομάδα, η οργανωτική δομή και η ασαφής έννοια της 

«κουλτούρας» είναι όλα στοιχεία για τον καθορισμό του ρόλου που πρέπει να διαδραματίσει ο 

διαχειριστής του έργου. Αυτά με τη σειρά τους καθορίζουν το στυλ που θα υιοθετηθεί, γεγονός που 

οδηγεί στο να θεωρηθεί ότι κάθε έργο ή εργασία είναι μια «δοκιμή της αποτελεσματικότητας της 

διαχείρισης». Εάν οι παράγοντες που χρησιμοποιεί ο διαχειριστής του έργου αποδειχθεί ότι έχουν 

χρησιμοποιηθεί αποτελεσματικά, τότε θα υπάρξει θετική επίδραση στο αποτέλεσμα. Αυτό δεν 

σημαίνει ότι το ίδιο το αποτέλεσμα θα είναι θετικό, καθώς υπάρχουν πολλοί εξωτερικοί-εξωγενείς 

παράγοντες που μπορούν να έχουν σημαντικά αρνητική επίδραση στην εξέλιξή του και μελετώνται στο 

κεφάλαιο της «Διαχείρισης των ρίσκων». Σε αυτό το κεφάλαιο εξετάζεται ο ρόλος των διαχειριστών 

των έργων και οι παράγοντες που είναι εσωτερικοί στον οργανισμό ή καλύτερα στην ίδια την ομάδα 

ενός έργου (Maylor, 2010). 



Project Management of Information Systems 

17 

2.2.1 Διοίκηση και διαχείριση  

Η διαχείριση είναι ένας όρος που υποδηλώνει την ικανότητα κάποιου να κατευθύνει και να 

διαχειρίζεται την εργασία άλλων ατόμων. Δεν υπονοεί τεχνική εξειδίκευση, αν και αυτό τελικά 

απαιτείται συχνά στην εκτέλεση των έργων της πληροφορικής. Ο όρος «διευθυντής» πρέπει να 

υποδηλώνει γνώση των θεμάτων που εμπλέκονται στη «διαχείριση». Ο ορισμός της διαχείρισης έχει 

δηλωθεί ότι περιλαμβάνει ένα μέτρο ελέγχου ή εξουσίας που δίνεται από την οργανωτική δομή. 

Επομένως, η διαχείριση θεωρείται ότι σχετίζεται τελικά με καθήκοντα. Όπως σχολίασε ο Drucker 

(Maylor, 2010): 

«Ο διευθυντής είναι το δυναμικό, ζωογόνο στοιχείο σε κάθε επιχείρηση. Χωρίς την ηγεσία του, οι 

πόροι της παραγωγής παραμένουν πόροι και δεν γίνονται ποτέ παραγωγή. Η ποιότητα και η απόδοση 

των διευθυντών, πάνω από όλα, καθορίζουν την επιτυχία μιας επιχείρησης, στις περισσότερες μάλιστα 

περιπτώσεις ακόμη και την επιβίωσή της. Επομένως, η ποιότητα και η απόδοση των διευθυντών της 

είναι σημαντικό αποτελεσματικό πλεονέκτημα που μπορεί να έχει μια επιχείρηση σε μια ανταγωνιστική 

οικονομία». 

Τα άτομα που εργάζονται σε έναν οργανισμό λογισμικού αποτελούν το μεγαλύτερο κεφάλαιό του. 

Η πρόσληψη και η διατήρηση καλών επαγγελματιών κοστίζει πολύ και εναπόκειται στους διαχειριστές 

λογισμικού να διασφαλίσουν ότι ο οργανισμός θα έχει  τελικά την καλύτερη δυνατή απόδοση της 

επένδυσής του. Σε επιτυχημένες εταιρείες και οικονομίες, αυτό επιτυγχάνεται όταν οι άνθρωποι 

αντιμετωπίζονται με σεβασμό και τους ανατίθενται ευθύνες που αντικατοπτρίζουν τις δεξιότητες και 

την εμπειρία τους (Newton, 2015; Somerville, 2011). 

Είναι σημαντικό οι διαχειριστές έργων πληροφορικής να κατανοούν τα τεχνικά ζητήματα που 

επηρεάζουν το έργο της ανάπτυξης λογισμικού. Δυστυχώς  όμως, οι καλοί μηχανικοί λογισμικού δεν 

είναι απαραίτητα καλοί διαχειριστές ανθρώπων. Ενώ διαθέτουν ισχυρές τεχνικές δεξιότητες (hard 

skills), μπορεί να μην έχουν εκείνες τις ήπιες δεξιότητες (soft skills) που τους καθιστούν ικανούς να 

παρακινήσουν και να ηγηθούν μιας ομάδας ανάπτυξης έργου (Somerville, 2011). 

Κατά τον Somerville (2011), υπάρχουν τέσσερις κρίσιμοι παράγοντες στη διαχείριση των 

ανθρώπων: 

1. Συνέπεια: Τα άτομα σε μια ομάδα έργου θα πρέπει να αντιμετωπίζονται όλα με συγκρίσιμο 

τρόπο. Κανείς δεν περιμένει ότι όλες οι ανταμοιβές θα είναι πανομοιότυπες, αλλά οι άνθρωποι 

δεν πρέπει να αισθάνονται ότι η συνεισφορά τους στον οργανισμό είναι υποτιμημένη. 

2. Σεβασμός: Διαφορετικοί άνθρωποι έχουν διαφορετικές δεξιότητες και οι διευθυντές πρέπει 

να σέβονται αυτές τις διαφορές. Όλα τα μέλη της ομάδας πρέπει να έχουν την ευκαιρία να 

συνεισφέρουν. Σε ορισμένες περιπτώσεις, είναι φυσικό να αποδειχθεί ότι όλοι οι άνθρωποι 

δεν ταιριάζουν σε κάθε ομάδα, αλλά είναι σημαντικό να μην εξαχθούν πρώιμα συμπεράσματα 

επ’ αυτού στο αρχικό στάδιο ενός έργου. 

3. Ένταξη: Οι άνθρωποι συμβάλλουν αποτελεσματικά όταν αισθάνονται ότι οι απόψεις τους 

ακούγονται και οι προτάσεις τους λαμβάνονται υπόψιν. Είναι σημαντικό να αναπτυχθεί ένα 

εργασιακό περιβάλλον όπου όλες οι ιδέες ακόμη και αυτές του κατώτερου προσωπικού, 

μπορούν να κοινοποιηθούν και να αξιολογηθούν. 

4. Ειλικρίνεια: Ως μάνατζερ, θα πρέπει κανείς να είναι πάντοτε ειλικρινής με την κοινοποίηση 

εκείνων των σημείων του έργου που βαίνουν καλώς καθώς και εκείνων που έχουν ξεφύγει από 

την στοχοθεσία. Θα πρέπει επίσης να υπάρχει ειλικρίνεια σχετικά με το επίπεδο των τεχνικών 
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γνώσεων και να υπάρχει προθυμία ορισμένα καθήκοντα να ανατεθούν σε προσωπικό με 

περισσότερες γνώσεις όταν και όποτε αυτό κρίνεται απαραίτητο. Σε περίπτωση που ένας 

μάνατζερ προσπαθήσει να καλύψει την άγνοια ή τα προβλήματα, είναι σίγουρο ότι τελικά θα 

χάσει τον σεβασμό όλης της ομάδας. 

Η διαχείριση ανθρώπων είναι κάτι θα που πρέπει να βασίζεται στην εμπειρία, αντί η εκμάθησή της 

να βασίζεται στην βιβλιογραφία (Somerville, 2011). 

2.2.2 Ηγεσία  

Η ηγεσία περιλαμβάνει την επιρροή των άλλων μέσω της προσωπικότητας ή των ενεργειών του 

ατόμου. Επομένως, ο ορισμός είναι περισσότερο ανθρωποκεντρικός. 

Μια πιο πρώιμη προσέγγιση της ηγεσίας ήταν ο εντοπισμός των κατάλληλων «χαρακτηριστικών» 

που διαθέτουν τα εν λόγω άτομα που αποκαλούνται ηγέτες. Το πλαίσιο ήταν περισσότερο 

μιλιταριστικό, ευθυγραμμισμένο με την αντίληψη ότι οι γεννημένοι ηγέτες είναι ο τύπος των 

ανθρώπων που θα μπορούσαν να ηγηθούν μιας στρατιωτικής ομάδας και να την οδηγήσουν έξω από 

τα χαρακώματα και στην επίθεση έναντι του εχθρού. 

Η ιδέα ότι «οι ηγέτες γεννιούνται και δεν γίνονται» είναι πλέον αμφιλεγόμενη και πολύ αμφίβολη. 

Οι μεγάλοι ηγέτες σε όλους τους τομείς της ανθρώπινης δραστηριότητας έχουν αναπτύξει τις 

δεξιότητες και τις ικανότητές τους στο σημείο που απαιτείται για το έργο που αναλαμβάνουν. Και τα 

δύο είναι διδάξιμα / επίκτητα, υπό την προϋπόθεση ότι το άτομο επιθυμεί να μάθει. Η ευφυΐα είναι 

ένα από τα λίγα χαρακτηριστικά που δεν μπορεί να διδαχθεί, αν και αυτό έχει αποδειχθεί ότι δεν 

αποτελεί πάντοτε έναν ‘de facto’ περιορισμό της επιτυχίας. 

Ένα μεγάλο μέρος της έρευνας για τον ακριβή καθορισμό των χαρακτηριστικών ενός ηγέτη υπήρξε 

ασαφές ή αντιφατικό. Δεν υπάρχει μια ενιαία «συνταγή για την ηγεσία», η οποία, αν ακολουθηθεί, θα 

στέψει αμέσως έναν ηγέτη ως πετυχημένο. Η μετασχηματιστική ηγεσία εστιάζει περισσότερο στην 

ικανότητα αλλαγής βάσει των συνθηκών, περιλαμβάνοντας μια πιο ανθρωποκεντρική στάση σε 

θέματα διαχείρισης. Ενώ υπάρχει σαφώς ένας ρόλος τόσο για τους διαχειριστές έργων όσο και για 

τους ηγέτες, ο όρος διαχείριση χρησιμοποιείται για να υποδηλώσει τόσο τη διαχείριση ενός έργου όσο 

και την ηγεσία των ατόμων που εμπλέκονται σε αυτό (Heagney, 2012; Pinto , 2016; Maylor, 2010). 
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Εικόνα 6 Διαφορές μεταξύ των χαρακτηριστικών ενός ηγέτη και ενός manager 

Πηγή: Pinto, K. J. (2016). Project Management. Achieving Competitive Advantage. Pennsylvania State 

University. 

2.3 Οφέλη της ομαδικής διοίκησης  

Εκτός από την ατομική ικανότητα και το προσωπικό κίνητρο, τα έργα λογισμικού απαιτούν στενά 

συντονισμένη ομαδική εργασία. Οι ομάδες είναι απαραίτητες επειδή απαιτείται η ποικιλία των 

δεξιοτήτων που κατέχουν τα διαφορετικά μέλη μιας ομάδας και επειδή είναι αυτονόητο ότι ένας 

οργανισμός ή μια εταιρία δεν μπορεί να περιμένει 10 χρόνια από 1 άτομο για να ολοκληρώσει ένα 

έργο, αντί 10 ατόμων που θα μπορούσαν να πετύχουν το ίδιο αποτέλεσμα σε 1 έτος. Επιπλέον, η 

συνέργεια που παρατηρείται όταν τα μέλη της ομάδας εργάζονται με συνεργατικό τρόπο συχνά 

καταλήγει σε ένα προϊόν ανώτερο από αυτό που θα προέκυπτε από τις προσπάθειες πολλών ατόμων 

που εργάζονται μεμονωμένα (Fairley, 2009; Team FME, 2013). 

Η σωστή διοίκηση των ατόμων ενός οργανισμού και η αποτελεσματική διαχείριση μιας ομάδας έχει 

ως αποτέλεσμα τα οφέλη που παρατίθενται στην παρακάτω λίστα (Prasad, 2020):  

‒ Αύξηση της παραγωγικότητας και της αποδοτικότητας. 

‒ Αύξηση της δημιουργικότητας. 

‒ Ενίσχυση της συνεργασίας. 

‒ Καλύτερα αποτελέσματα – βελτίωση της ποιότητας. 

‒ Επίτευξη κοινών στόχων. 

‒ Παροχή δυνατότητας σε κάθε μέλος της ομάδας να εξερευνήσει και να ανακαλύψει νέες 

προοπτικές. 

‒ Αύξηση της ικανοποίησης κάθε μεμονωμένου  εργαζόμενου. 

‒ Χτίσιμο της εμπιστοσύνης μεταξύ των μελών μιας ομάδας. 

‒ Βοηθητικό εργαλείο στην επίλυση των διαφορών και των συγκρούσεων μεταξύ των μελών της 

ομάδας. 
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2.4 Στάδια ανάπτυξης μιας ομάδας  

Η συγκρότηση και η ανάπτυξη ομάδων δεν είναι εύκολο εγχείρημα. Ένα από τα μοντέλα που 

χρησιμοποιούνται για να περιγράψουν την ανάπτυξη της ομάδας είναι το Tuckman ladder (Tuckman, 

1965; Tuckman & Jensen, 1977), το οποίο περιλαμβάνει πέντε στάδια ανάπτυξης  από τα οποία μπορεί 

να περάσουν οι ομάδες. Αν και είναι σύνηθες τα στάδια αυτά να συμβαίνουν με τη σειρά που 

παρατίθενται παρακάτω, δεν είναι ασυνήθιστο για μια ομάδα να κολλήσει σε ένα συγκεκριμένο στάδιο 

ή να μεταπέσει σε ένα προγενέστερο στάδιο. Σε έργα στα οποία μέλη της ομάδας συνεργάστηκαν ξανά 

στο παρελθόν παρατηρείται η παράκαμψη ορισμένων σταδίων (PMI, 2011 ; Prasad, 2020): 

2.4.1 Στάδιο 1:  Διαμόρφωση  

Η συγκρότηση είναι ένα προκαταρκτικό στάδιο στη διαδικασία ανάπτυξης της ομάδας. Σε αυτό το 

στάδιο, οι άνθρωποι έρχονται σε επικοινωνία, γνωρίζονται μεταξύ τους, μοιράζονται τις εμπειρίες και 

το υπόβαθρό τους. Πολλές φορές παρατηρείται, ορισμένα μέλη της ομάδας να είναι ενθουσιασμένα 

με την εργασία και μερικά άλλα να είναι λίγο νευρικά λόγω του νέου εργασιακού περιβάλλοντος και 

των καινούργιων συναδέλφων. Ο ρόλος που διαδραματίζει ένα ηγέτης σε αυτή τη φάση είναι πολύ 

σημαντικός, παρακολουθώντας κάθε φορά με λεπτομέρεια τα μέλη  της ομάδας και τις διάφορες 

δραστηριότητες που συμβαίνουν εντός της. Είναι ευθύνη του αρχηγού της ομάδας να παρακινεί τα 

μέλη της και να τα κατευθύνει καθ’ όλη τη διάρκεια του έργου (Murtaza, 2019; Prasad, 2020; Tuckman, 

1965; Tuckman & Jensen, 1977; Wageman, 1997; Wilson, 1996). 

2.4.2 Στάδιο 2:  Σύγκρουση  

Αυτό είναι το δεύτερο και επίσης ένα από τα πιο σημαντικά στάδια στη διαδικασία ανάπτυξης της 

ομάδας. Όπως υποδηλώνει το όνομά του, είναι ένα από τα πιο επικίνδυνα στάδια για την οργάνωσή 

της. Σε αυτή τη φάση, είναι πολύ συνηθισμένο να υπάρχουν διαφωνίες μεταξύ των μελών της ομάδας 

όσον αφορά τους στόχους, το όραμα και τις προσεγγίσεις του έργου. Οι διαφωνίες προκαλούνται 

εξαιτίας των προσωπικών ή των πνευματικών διαφορών μεταξύ των μελών της ομάδας. Μια τέτοια 

συγκρουσιακή κατάσταση είναι αναμενόμενο να μην αξιολογείται ως ιδανική και είναι φυσικό να 

επηρεάσει μακροπρόθεσμα την παραγωγικότητα της ομάδας. Οι διαφωνίες και οι συγκρούσεις θα 

πρέπει να επιλυθούν από τον διευθυντή της ομάδας σαφώς πριν προχωρήσουν στο επόμενο στάδιο. 

Η λύση που θα βρεθεί θα πρέπει να γίνει με μια αμερόληπτη προσέγγιση για το κάθε μέλος της (PMI, 

2011; Richter & Lechner, 2011; Prasad, 2020; Sastry, 2013; Smith & Rigobello, 2011; Tuckman, 1965; 

Tuckman & Jensen, 1977; Wohlgemuth et al., 2009). 

2.4.3 Στάδιο 3:  Ουδετερότητα  

Αυτό είναι το επόμενο στάδιο μετά τη  διευθέτηση του συγκρουσιακού βήματος. Στην ομάδα του έργου 

συνειδητά ή ασυνείδητα έχει ήδη διαμορφωθεί μια σχέση για την επίτευξη των κοινών στόχων από τα 

προηγούμενα δυο στάδια. Τα μέλη της ομάδας αρχίζουν να εμπιστεύονται και να σέβονται ο ένας τον 

άλλον και η ομάδα θα οδηγηθεί σταδιακά προς το στάδιο της εκτέλεσης. Η επίλυση των συγκρούσεων 

και των διαφορών οδήγησαν, μεταξύ των άλλων, στην εκτίμηση των δεξιοτήτων και των γνώσεων των 

υπολοίπων μελών της ομάδας. Αν κάποιος αγκιστρωθεί σε κάποιο πρόβλημα θα πρέπει να ζητήσει 

βοήθεια και καθοδήγηση, έχοντας πλέον μια διαμορφωμένη άποψη σε ποιον να απευθυνθεί. Ωστόσο, 

είναι κυρίως ευθύνη των ηγετών της ομάδας να κατευθύνουν τα μέλη της ομάδας προς την ανεύρεση 

βοήθειας από το σωστό άτομο και να εστιάσουν στη θετική πλευρά όλων των μελών της ομάδας, 

συμβάλλοντας στο να ξεχαστούν και να παραμεριστούν οι όποιες διαφορές (PMI, 2011 ;Prasad, 2020; 

Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977). 
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2.4.4. Στάδιο 4:  Εκτέλεση  

Είναι ένα στάδιο όπου όλα τα μέλη της ομάδας είναι προσηλωμένα στον κοινό στόχο του έργου μέσω 

της ομαδικής εργασίας. Η ομάδα μπορεί να κατευθύνεται μόνη της με τον αρχηγό της ομάδας να 

λειτουργεί βοηθητικά. Το στάδιο της εκτέλεσης απαιτεί σκληρή δουλειά, χωρίς τριβές και προστριβές 

προκειμένου να επιτευχθεί ο τελικός στόχος. Οι δομές και οι διαδικασίες που έχουν δημιουργηθεί για 

την υποστήριξή της βοηθούν στην ανάπτυξη ολόκληρου του οργανισμού (PMI, 2011; Prasad, 2020; 

Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977). 

2.2.5 Στάδιο 5:  Ολοκλήρωση  

Αυτό είναι το τελευταίο στάδιο της μορφοποίησης της ομάδας. Τώρα επιτυγχάνονται οι κύριοι στόχοι 

του οργανισμού. Η ομάδα μπορεί να διαλυθεί ή να συνεχίσει να υφίσταται ανάλογα με τις απαιτήσεις 

του έργου. Σε αυτό το στάδιο, ολοκληρώνεται το παραδοτέο του έργου και οι εργασίες τεκμηρίωσης 

(προδιαγραφές, εγκύκλιοι, οδηγίες κ.λπ.). Σε ορισμένες περιπτώσεις κάποιοι μπορεί να βρουν αυτό το 

στάδιο δύσκολο, εξαιτίας των ισχυρών δεσμών που μπορεί να έχουν αναπτύξει με άλλα μέλη της 

ομάδας ή εξαιτίας της αβεβαιότητας των μελλοντικών έργων και εργασιών. 

Είναι ευθύνη του αρχηγού της ομάδας ή του διευθυντή για να προσδιορίσει σε ποιο στάδιο 

βρίσκεται κάθε φορά η ομάδα και να χρησιμοποιήσει συγκεκριμένα εργαλεία και τεχνικές για να 

μεγιστοποιήσει την αποτελεσματικότητά της (PMI, 2011; Prasad, 2020; Tuckman, 1965; Tuckman & 

Jensen, 1977). 

2.5 Χαρακτηριστικά ενός ηγέτη  

2.5.1 Ατομικές δεξιότητες και ικανότητες  

Το μοντέλο της Εικόνας 5 δείχνει τις εισροές της προσωπικότητας, τις εμπειρίες (από προηγούμενες 

δραστηριότητες εντός και εκτός του εργασιακού περιβάλλοντος) καθώς επίσης και τις επίσημες και 

ανεπίσημες μεθόδους κατάρτισης και εκπαίδευσης  ενός ηγέτη. Πολλές από τις δεξιότητες που 

απαιτούνται για τη διαχείριση ενός έργου μπορεί να είναι προϊόν εκπαίδευσης και βελτίωσης. Αυτές 

αφορούν κυρίως στην προσωπική διαχείριση και στην ικανότητα να παρακινεί κάποιος μια ολόκληρη 

ομάδα. 

Η βάση της μελέτης της διαχείρισης των προσωπικών δεξιοτήτων είναι η εφαρμογή του πέμπτου 

σημείου του Deming: 

«Βελτιώστε συνεχώς και για πάντα κάθε πτυχή της παροχής προϊόντων και υπηρεσιών». 

Μια κινέζικη παροιμία συνοψίζει την αλλαγή που μπορεί να επιφέρει ένα άτομο στον κόσμο με το 

παρακάτω ρητό: 

«Πριν ξεκινήσετε να αλλάξετε τον κόσμο, περπατήστε τρεις φορές γύρω από το σπίτι σας». 

Από τα παραπάνω είναι προφανές ότι το καλύτερο μέρος για να ξεκινήσει κάποιος με οποιαδήποτε 

βελτίωση και αλλαγή είναι ο εαυτός του. 

Βασικό θέμα που ταλανίζει τους περισσότερους διευθυντές ανεξάρτητα από το έργο στο οποίο 

συμμετέχουν είναι η έλλειψη χρόνου. Ο χρόνος είναι ένας πόρος που δεν μπορεί να αναπληρωθεί. Ο 

επιτυχημένος διαχειριστής έργου έχει μάθει να εφαρμόζει κάποια μορφή δομημένης μεθόδου για την 

κατανομή αυτού του πόρου. 
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Η επίσημη εκπαίδευση μετά την απόκτηση εμπειρίας είναι ένας σημαντικός κλάδος και οι 

περισσότεροι οργανισμοί που ατενίζουν το μέλλον τους με θετική στάση, προωθούν τα άτομα να 

αφιερώνουν χρόνο για σπουδές παρέχοντας σχετικές άδειες ή ευέλικτες ρυθμίσεις εργασίας. 

Ορισμένοι οργανισμοί έχουν φτάσει στο σημείο να δημιουργήσουν τα δικά τους κέντρα μελέτης . 

Τέλος, οι άτυπες μέθοδοι εκμάθησης όπως η ανάγνωση νέων βιβλίων και περιοδικών είναι εξίσου 

πολύτιμες με την ανταλλαγή γνώσεων και ιδεών με συναδέλφους και άτομα από άλλους οργανισμούς 

(Maylor, 2010). 

2.5.2 Παροχή κινήτρων  

Ο σύγχρονος διαχειριστής έργου έχει ευθύνη τόσο απέναντι στον οργανισμό όσο και στα μέλη της 

ομάδας να διασφαλίζει ότι τους παρέχεται υψηλό επίπεδο κινήτρων. Αυτή η ικανότητα είναι από τις 

πιο σημαντικές που μπορεί να διαθέτει. Οι άνθρωποι δουλεύουν καλύτερα και πιο γρήγορα όταν είναι 

περήφανοι για το αντικείμενο της εργασίας τους. Το άτομο θα χρειαστεί να κερδίσει ικανοποίηση από 

τα καθήκοντα που του ανατίθενται, καθώς η εργασία γενικά καταλαμβάνει σημαντικό μέρος της ζωής 

του (η εργασία αποκαλείται ενίοτε και «κοινωνικό καθήκον»). Καλύπτοντας τις ανάγκες ενός ατόμου 

που απορρέουν από την επιτέλεση της εργασίας του, η απόδοσή του μπορεί να γίνει λιγότερο αβέβαιη 

και, σε μεγάλο βαθμό, ωφέλιμη τόσο για το ίδιο το άτομο όσο και για τον οργανισμό. Οι κύριες θεωρίες 

του εργασιακού κινήτρου φαίνονται στο παρακάτω σχήμα (Maylor, 2010): 

 

Εικόνα 7 Βασικές θεωρίες του εργασιακού κινήτρου  

Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 

2010. 

Το παραπάνω σχήμα απεικονίζει δυο μελέτες και τρία παραδείγματα της σύγχρονης θεωρίας 

κινήτρων και συμπεριφοράς διαχείρισης τα οποία θα αναλυθούν πιο διεξοδικά στις επόμενες 

παραγράφους. Ειδικότερα αυτές οι θεωρίες αυτές αναλύονται σε: 

• Θεωρίες περιεχομένου –  Content theories of motivation: επικεντρώνονται σε αυτά που 

παρακινούν ένα άτομο στην εργασία. Οι βασικές θεωρίες περιλαμβάνουν την «ιεραρχία των 

αναγκών» και τα «υγιεινά κίνητρα». 

• Θεωρίες διαδικασίας –  Process theories of motivation: επικεντρώνονται στον τρόπο με τον 

οποίο ξεκινά η διαδικασία της παρακίνησης. Οι βασικές θεωρίες περιλαμβάνουν την 

«προσδοκία». 
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• Ενίσχυση - Reinforcement: επικεντρώνονται στο πώς μπορούν να ενισχυθούν επιθυμητά 

πρότυπα συμπεριφοράς. 

Παρατίθεται αναλυτική περιγραφή των όσων απεικονίζονται στην παραπάνω εικόνα:  

2.5.2.1 Επιστημονική διαχείριση 

Tο έργο του Frederick Taylor εστιάζει στην ανάπτυξη των κινήτρων των εργαζομένων βασιζόμενο στην 

ανάπτυξη των αρχών της επιστημονικής διαχείρισης. Η μεθοδολογία αυτή παρατίθεται εδώ καθώς η 

σημασία της είναι σε μεγάλο βαθμό ιστορική, και είχε μια άνευ προηγουμένου επίδραση στη σκέψη 

και στη δραστηριότητα της διοίκησης. Παρά το γεγονός ότι οι αρχές αυτές είναι πολύ παλιές, υπάρχουν 

ακόμη πολλά στοιχεία που απαντώνται ακόμη και σήμερα στην διοίκηση. Οι αρχές της επιστημονικής 

διαχείρισης ή του «Taylorism» εφαρμόζονται περισσότερο σε επαναλαμβανόμενες εργασίες και είναι 

οι εξής: 

• Η εργασία θα πρέπει να μελετηθεί επιστημονικά για να προσδιοριστεί ποσοτικά πώς πρέπει 

να διαιρεθεί και πώς πρέπει να εκτελεστεί κάθε τμήμα της. Στόχος είναι η μεγιστοποίηση της 

αποτελεσματικότητας της δραστηριότητας που επιτυγχάνεται μέσω της μέτρησης, της 

καταγραφής και της επακόλουθης ανάλυσης. 

• Ο εργαζόμενος θα πρέπει να ταιριάζει επιστημονικά με την εργασία. Για παράδειγμα όταν μια 

εργασία απαιτεί τη φυσική συμβολή σε αυτήν, η σωματική διάπλαση του ατόμου θα πρέπει 

να ταιριάζει με τις απαιτήσεις της. 

• Το άτομο που εκτελεί μια εργασία θα πρέπει να έχει εκπαιδευτεί να την κάνει σύμφωνα με τα 

αποτελέσματα της ανάλυσης, ακριβώς όπως έχει σχεδιαστεί, και να επιβλέπεται στενά. 

• Το άτομο που εκτελεί την εργασία θα πρέπει να ανταμείβεται όταν ακολουθεί ακριβώς την 

προβλεπόμενη μέθοδο με ένα χρηματικό μπόνους. 

Το αποτέλεσμα του Taylorism είναι ο διαχωρισμός της εργασίας από οποιαδήποτε διαδικασία 

σκέψης από το άτομο. Οποιαδήποτε προσπάθεια για κίνητρο βασίζεται καθαρά στο οικονομικό 

όφελος. Οι δραστηριότητες υποστήριξης πραγματοποιούνται από εκπαιδευμένα άτομα. Το 

πλεονέκτημα του συστήματος εργασίας είναι ότι η εργασία γίνεται πολύ απλή, πράγμα που σημαίνει 

ότι ένα άτομο μπορεί να γίνει πολύ ικανό σε αυτή, αλλά μπορεί και να αντικατασταθεί με σχετική 

ευκολία. 

Τα μειονεκτήματα είναι ωστόσο σημαντικά, καθώς το άτομο αποξενώνεται από την εργασία που 

εκτελεί. Αυτή η αποξένωση μπορεί να είναι παθητική με τη μορφή της απώλειας ενδιαφέροντος για τη 

διαδικασία, που κυμαίνεται έως και καταστροφική (κλοπή, δολιοφθορά, σκόπιμη σπατάλη, απειλές 

για αντίποινα, μαχητική δράση συνδικάτων). Οι εφαρμογές αυτής της θεωρίας αφορούν σε εργασίες 

οι οποίες είναι εξαιρετικά επαναλαμβανόμενες. Τα πλεονεκτήματα της επιστημονικής προσέγγισης 

μπορεί να αποφέρουν οφέλη όταν, για παράδειγμα, οι τεχνικές μέτρησης της επιστημονικής εργασίας 

και ο σχεδιασμός εργασίας του Taylor μπορούν να χρησιμοποιηθούν από μια ομάδα για τη βελτίωση 

της παραγωγικότητάς τους (Maylor, 2010). 

2.5.2.2 Μελέτες Hawthorne 

Οι μελέτες Hawthorne πραγματοποιήθηκαν για να αξιολογήσουν τον αντίκτυπο των συνθηκών 

εργασίας (θερμοκρασία, φως, θόρυβος) στα κίνητρα των εργαζομένων και ως εκ τούτου στην 

παραγωγικότητά τους. Αρχικά η μελέτη επικεντρώθηκε σε μια ομάδα εργαζομένων μιας παραγωγικής 

διαδικασίας και έδειξε ότι όταν αυξήθηκε το επίπεδο φωτισμού, αυξήθηκε και το επίπεδο 
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παραγωγικότητας των μελών της ομάδας. Το αρχικό συμπέρασμα της μελέτης ήταν ότι η βελτίωση του 

φωτισμού, βελτιώνει και την παραγωγικότητα. Ο φωτισμός αυξήθηκε σε επόμενες ομάδες με το ίδιο 

αποτέλεσμα. Όταν το επίπεδο του φωτισμού επέστρεψε πλέον στην αρχική του ρύθμιση η 

παραγωγικότητα εξακολουθούσε να αυξάνεται. Αυτό προκάλεσε την απόρριψη της αρχικής υπόθεσης 

με την κατανόηση ότι τελικά υπήρχε ένας πολύ πιο σημαντικός παράγοντας που οδηγούσε σε πιο 

αποτελεσματική δουλειά. 

Η επανεξέταση της συσχέτισης έγινε αφού ακολουθήθηκε ένας θεμελιώδης κανόνας μέτρησης: «Σε 

κάθε πείραμα πρέπει να διασφαλιστεί ότι η διαδικασία της μέτρησης δεν επηρεάζει την απόδοση του 

υποκειμένου». Τελικά, ενώ η διαδικασία μέτρησης ήταν σχετικά διακριτική, αυτό που προκάλεσε την 

αλλαγή ήταν η προσοχή που δόθηκε σε αυτήν την ομάδα εργαζομένων. Αυτό το εύρημα ήταν πολύ πιο 

σημαντικό από το αρχικό συμπέρασμα της συσχέτισης της αποδοτικότητας με τις φυσικές συνθήκες. 

Υπάρχει μια σαφής κατανόηση, την οποία ενισχύουν πολλοί εξαιρετικοί διαχειριστές έργων, ότι η 

προσοχή στις ομάδες βελτιώνει την πιθανότητα καλής απόδοσης  (Maylor, 2010). 

2.5.2.3 Θεωρίες περιεχομένου 

Ο Maslow δημοσίευσε τη θεωρία του για την ιεραρχία των αναγκών των εργαζομένων το 1943 όπως 

αυτές απεικονίζονται στην παρακάτω εικόνα: 

 

Εικόνα 8 Οι ιεραρχίες των αναγκών των εργαζομένων βάσει του Maslow 

Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 

2010. 

Αυτή η ανάλυση των αναγκών βασίζεται στην ιδέα ότι τα άτομα έχουν βασικές απαιτήσεις για να 

είναι ικανοποιημένα μέχρι ένα επίπεδο. Μόλις αυτές ικανοποιηθούν, οι ανάγκες τους περνούν στο 

επόμενο επίπεδο, σε συνεχή βάση, και ούτω καθεξής. Όπως δήλωσε ο Maslow: 

«Ο άνθρωπος είναι ένα ανικανοποίητο ζώο που σπάνια φτάνει σε κατάσταση πλήρους 

ικανοποίησης εκτός από ένα μικρό χρονικό διάστημα. Καθώς μια επιθυμία ικανοποιείται, μια άλλη 

εμφανίζεται για να πάρει τη θέση της». 
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Αυτή η θεωρία έχει εγγενή έλξη, καθώς επιτρέπει στο άτομο που σχεδιάζει ένα εργασιακό 

περιβάλλον να καλύψει τις ανάγκες ενός ατόμου στο κατάλληλο επίπεδο, παρέχοντας το άπιαστο 

κίνητρο μέσω του ατόμου που επιδιώκει ακάλυπτες ακόμη ανάγκες. 

Το πρώτο σύνολο αναγκών είναι οι βασικές ανάγκες όπως η τροφή, η στέγη κ.λπ. Ο Maslow 

υποστηρίζει ότι μέχρι να ικανοποιηθούν τα βασικά, δύσκολα κανείς αναζητά ανάγκες υψηλότερης 

τάξης, όπως η αναγνώριση. Οι ανάγκες για την κάλυψη της ασφάλειας είναι το επόμενο επίπεδο στην 

ιεραρχία όταν πλέον η παροχή των βασικών αναγκών θεωρείται ότι είναι διαρκής και όχι μεταβατική. 

Πάνω από αυτό βρίσκεται η ανάγκη  του ατόμου να ανήκει κάπου, που αντιπροσωπεύει τον «άνθρωπο 

ως κοινωνικό ον». Αυτή η ανάγκη μπορεί να καλυφθεί όταν το άτομο νιώθει ότι ανήκει είτε σε μια 

κοινωνική ομάδα είτε σε μια αναγνωρίσιμη ομάδα· ένταξη που θα του δώσει μια ταυτότητα. Η ανάγκη 

για αυτοεκτίμηση και σεβασμό έρχεται στη συνέχεια, με τις σκέψεις των άλλων να μετρούν  και να 

επηρεάζουν την αυτοεκτίμησή τους. Η ανάγκη για αυτοπραγμάτωση – ή για να είσαι ο καλύτερος 

άνθρωπος που μπορείς – είναι το υψηλότερο επίπεδο αναγκών. Ο Maslow αναγνώρισε ότι αυτή η  

παραπάνω διάταξη δεν ήταν καθολική και ότι τα άτομα δύναται να έχουν τις δικές τους ιεραρχίες. 

Η εργασία του Herzberg επικεντρώθηκε στην παροχή ανταμοιβών στο άτομο. Κατηγοριοποίησε τις 

ανάγκες που απορρέουν από την εργασία είτε ως παράγοντες «υγιεινής» είτε ως «κίνητρα». Οι 

παράγοντες υγιεινής είναι εκείνες οι ανάγκες που, αν δεν ικανοποιηθούν, θα έχουν αρνητική επίδραση 

στα κίνητρα. Μόλις επιτευχθεί ένα επίπεδο ικανοποίησης, η περαιτέρω αύξηση του επιπέδου δεν θα 

αυξήσει το κίνητρο. Η αμοιβή θεωρείται ένας τέτοιος παράγοντας για πολλούς ανθρώπους. Τα κίνητρα 

είναι εκείνοι οι παράγοντες που οδηγούν σε υψηλότερα κίνητρα όσο καλύτερα ικανοποιούνται. Η 

αναγνώριση είναι ένας τέτοιος παράγοντας. 

Ο συνδυασμός των ιδεών των Maslow και Herzberg παρέχει τη βάση στους διαχειριστές έργων να 

εξετάσουν την αμοιβή και την ανταμοιβή της ομάδας ενός έργου. Αξίζει να εξεταστεί λεπτομερώς η 

εύρεση του συστήματος ανταμοιβής που θα παρέχει παρακινητικούς παράγοντες για τα άτομα μιας 

ομάδας. Αυτή η αποτίμηση της εύρεσης και στη συνέχεια της παροχής των ανταμοιβών παρέχει 

μεγάλα οφέλη στη στάση των ανθρώπων απέναντι στην εργασία τους και στην προθυμία τους να 

ασχοληθούν με τις προκλήσεις που αντιμετωπίζουν (Maylor, 2010). 

Οι άνθρωποι που εργάζονται σε οργανισμούς ανάπτυξης λογισμικού δεν είναι συνήθως 

πεινασμένοι ή διψασμένοι ή απειλούνται σωματικά από το περιβάλλον τους. Επομένως, η διασφάλιση 

της ικανοποίησης των κοινωνικών αναγκών, της εκτίμησης και της αυτοπραγμάτωσης είναι πολύ 

σημαντική από διοικητική άποψη (Pritchard, 2007; Somerville, 2011). 

1. Για την ικανοποίηση των κοινωνικών αναγκών, πρέπει να δοθεί χρόνος στους ανθρώπους για 

να συναντήσουν τους συναδέλφους τους και να τους παρασχεθεί χώρος για τη συνάντηση 

αυτή. Αυτό είναι σχετικά εύκολο όταν όλα τα μέλη μιας ομάδας ανάπτυξης εργάζονται στον 

ίδιο χώρο. Είναι πλέον όλο και περισσότερο σύνηθες, τα μέλη μιας ομάδας να μην βρίσκονται 

στο ίδιο κτίριο ή ακόμα και στην ίδια πόλη. Μπορεί να εργάζονται για διαφορετικούς 

οργανισμούς ή ακόμη και από το σπίτι. 

Τα συστήματα κοινωνικής δικτύωσης και η τηλεδιάσκεψη μπορούν να χρησιμοποιηθούν 

για τη διευκόλυνση των επικοινωνιών, αλλά η άμεση επαφή είναι πιο αποτελεσματική από την 

επαφή με τη χρήση ηλεκτρονικών μέσων. Μέσω αυτής της αλληλεπίδρασης, οι άνθρωποι 

γίνονται μέρος μιας κοινωνικής ομάδας και αποδέχονται τους στόχους και τις προτεραιότητες 

της ομάδας στην οποία ανήκουν. 
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2. Για την ικανοποίηση των αναγκών της εκτίμησης, θα πρέπει να  είναι ξεκάθαρο στους 

ανθρώπους ότι οι ίδιοι εκτιμώνται από τον οργανισμό. Η δημόσια αναγνώριση των 

επιτευγμάτων είναι ένας απλός αλλά αποτελεσματικός τρόπος για να επιτευχθεί αυτή η 

ανάγκη. Προφανώς, οι εργαζόμενοι πρέπει επίσης να αισθάνονται ότι αμείβονται σε επίπεδο 

που αντανακλά τις δεξιότητες και την εμπειρία τους. 

3. Τέλος, για να ικανοποιηθούν οι ανάγκες της αυτοπραγμάτωσης, πρέπει να δοθεί στους 

εργαζόμενους η ευθύνη για την εργασία τους. Επίσης, θα πρέπει να τους ανατίθεται 

απαιτητική εργασία, αλλά όχι τέτοιου όγκου που είναι αδύνατον να διεξαχθεί και να τους 

παρέχεται ένα πρόγραμμα εκπαίδευσης για την ανάπτυξη των δεξιοτήτων τους. Η εκπαίδευση 

είναι μια σημαντική κινητήρια επιρροή καθώς στους ανθρώπους αρέσει να αποκτούν νέες 

γνώσεις και να μαθαίνουν νέες δεξιότητες. 

2.5.2.4 Θεωρίες διαδικασίας 

Ο Vroom ανέπτυξε για πρώτη φορά μια από τις κύριες θεωρίες αυτής της κατηγορίας, αυτή της 

«προσδοκίας», που δημοσιεύτηκε το 1964. Η θεωρία διατυπώνει την πεποίθηση ότι οι άνθρωποι 

έχουν τη δυνατότητα επιλογής σχετικά με το ποσό της προσπάθειας που ξοδεύουν  (που ονομάζεται 

«κινητήρια δύναμη») σε μια συγκεκριμένη κατάσταση. Αυτό θα εξαρτηθεί από την αντίληψή τους για 

την πιθανότητα να λάβουν ένα επιθυμητό αποτέλεσμα από την προσπάθεια. Τα αποτελέσματα 

πρώτου επιπέδου σχετίζονται με την απόδοση. Τα αποτελέσματα από την εργασία θα πρέπει να είναι 

άμεσα, ώστε να επιτυγχάνεται η ικανοποίηση από την καλή δουλειά. Το δεύτερο επίπεδο είναι τα 

εξωτερικά οφέλη που επιτυγχάνονται, όπως ο έπαινος από συνάδελφο ή ανώτερο, η προαγωγή ή η 

αύξηση μισθού. Αυτή η κινητήρια δύναμη μεταφράζεται σε αποτελεσματική εργασία. 

Κατά την προσπάθεια να παρασχεθεί μια θεωρία που να είναι παγκοσμίως εφαρμόσιμη, έγιναν τα 

τελευταία χρόνια περαιτέρω αναθεωρήσεις αυτής της θεωρίας οι οποίες βασίζονται σε περισσότερους 

ή διαφορετικούς παράγοντες. Οι διαδικασίες ανθρώπινης συμπεριφοράς είναι πολύ πιο περίπλοκες 

από ό,τι μπορούν να επιτρέψουν τα μοντέλα, ιδιαίτερα όταν η επιστήμη υπαγορεύει ότι μια και μόνο 

εξαίρεση καταρρίπτει έναν κανόνα. Τέτοιες θεωρίες έχουν πρακτική εφαρμογή στο να βοηθήσουν 

διαδραματίζοντας επεξηγηματικό ρόλο, αλλά σπάνια είναι αποτελεσματικές με προγνωστικό τρόπο 

(Maylor, 2010). 

2.5.2.5 Ενίσχυση 

Η ενίσχυση ως μέσο επηρεασμού της συμπεριφοράς συχνά, κάπως κυνικά, σχετίζεται στενά με τη 

χειραγώγηση των ανθρώπων. Αποτελεί σημαντικό μέρος των δημοφιλών βιβλίων της αποτελεσματικής 

διαχείρισης και συνοψίζεται στην αξία ότι η καλή συμπεριφορά μπορεί να ενισχύσει θετικά την 

απόδοση. Οι πέντε κανόνες για την παροχή της ενίσχυσης ενός ηγέτη είναι οι εξής (Maylor, 2010): 

• Να είναι συγκεκριμένος: Ο έπαινος πρέπει να αναφέρεται σε συγκεκριμένα επιτεύγματα και 

να υποστηρίζεται από τις τρέχουσες πληροφορίες. 

• Αμεσότητα: Ο έπαινος θα πρέπει να δίνεται μόλις γίνει εμφανής η καλή απόδοση. Αυτό θα 

επιτρέψει στο άτομο να κάνει τη σύνδεση μεταξύ της καλής δράσης και του επαίνου. 

• Να θέτει εφικτούς στόχους, παρέχοντας βοήθεια στα άτομα να αναλύσουν τις εργασίες έτσι 

ώστε αυτές να αποτελούνται από μια σειρά επιτεύξιμων και αναγνωρίσιμων οροσήμων ώστε 

να επαινείται η ολοκλήρωση του καθενός. 

• Να θυμάται πάντοτε το άυλο: Ο έπαινος μπορεί να είναι μεγαλύτερο κίνητρο για μελλοντικές 

επιδόσεις παρά η αμοιβή ή η θέση. 
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• Να κάνει το απρόβλεπτο: Ένα σχόλιο επαίνου μπορεί να είναι πολύ πιο ικανοποιητικό από το 

αναμενόμενο «χτύπημα στην πλάτη». 

Υπάρχει, ωστόσο, μια υποκείμενη υπόθεση του ορθολογισμού στις παραπάνω θεωρίες : ότι το 

περιβάλλον ενός ατόμου μπορεί να σχεδιαστεί λογικά και οι ανάγκες του να ικανοποιηθούν σε ατομική 

βάση. Θα πρέπει να σχεδιαστεί όχι μόνο το περιβάλλον αλλά και το σύστημα ανταμοιβής , συνήθως με 

βάση την προαγωγή και το σύστημα αμοιβών. Ένας τέτοιος σχεδιασμός είναι προφανώς μια εξαιρετικά 

χρονοβόρα δραστηριότητα για έναν μεγάλο οργανισμό, εάν ταυτόχρονα τηρηθεί η αρχή ότι «το 

σύστημα ανταμοιβής πρέπει να σχεδιαστεί ώστε να ανταποκρίνεται στο σύστημα κινήτρων του 

ατόμου». Πρακτικά δηλωμένο, εάν το άτομο παρακινείται από καθαρά οικονομικούς λόγους (που είναι 

μόνο λίγο τοις εκατό του πληθυσμού), τότε το σύστημα ανταμοιβής του θα πρέπει να βασίζεται στα 

οικονομικά. Εάν το άτομο επιζητά την αναγνώριση μέσω του καθεστώτος ή του τίτλου, τότε αυτό θα 

πρέπει να παρέχεται ή να προσφέρεται ως πιθανή ανταμοιβή. Άλλοι παράγοντες που επηρεάζουν τα 

κίνητρα του ατόμου είναι οι ακόλουθοι (Maylor, 2010): 

• Τοποθεσία: Υπάρχουν διαφορές μεταξύ των συστημάτων κινήτρων και των προσδοκιών των 

παραδοσιακών αγροτικών κοινοτήτων και εκείνων που προέρχονται από αστικό περιβάλλον. 

• Διάρκεια υπηρεσίας του ατόμου: Κάποιος με μακροχρόνια υπηρεσία (άνω των 2 και έως 5 

ετών) πρόκειται να έχει διαφορετικές ανάγκες από κάποιον νέο σε μια δουλειά. Εάν ένα έργο 

εκτελείται με μια νέα ομάδα, το επίκεντρο για την έγκαιρη δράση διαχείρισης θα πρέπει να 

είναι η παροχή καθοδήγησης και έγκαιρης ανατροφοδότησης, έτσι ώστε να καθορίζονται οι 

προσδοκίες των ατόμων. Το να εργάζεται κανείς με αβέβαια κριτήρια αξιολόγησης είναι πολύ 

ανησυχητικό. Μια χρήσιμη αρχή από αυτή την άποψη είναι καλά διατυπωμένη από τον 

Goldratt:  

«Πες μου πώς με μετράς και θα σου πω πώς θα συμπεριφερθώ. Αν με μετράς με παράλογο 

τρόπο, μην παραπονιέσαι για παράλογη συμπεριφορά». 

• Προηγούμενο εργασιακό περιβάλλον: Οι άνθρωποι αντιδρούν και μορφοποιούνται ανάλογα 

με τους περιορισμούς που τους τίθενται. Ο άνθρωπος είναι ένα εκπληκτικά ευπροσάρμοστο 

ζώο. Η αλλαγή στη στάση και στον ρόλο δεν έρχεται πάντα με την αλλαγή εργασίας ή την 

ένταξη σε μια νέα ομάδα έργου. Για το λόγο αυτό, αρκετές εταιρείες στο παρελθόν είχαν θέσει 

περιορισμούς ηλικίας, ώστε κυρίως νέοι υπάλληλοι να πρόκειται να εργαστούν σε αυτές. Ο 

στόχος ήταν ότι απαιτούσαν ανθρώπους που δεν είχαν επηρεαστεί από τις έντονες μάχες 

διαχείρισης των συνδικάτων στα τέλη της δεκαετίας του 1970 ή των οποίων το πνεύμα δεν 

είχε διαλυθεί για πάρα πολλά χρόνια σε ένα τεϊλοριστικό περιβάλλον. 

2.6 Στυλ και κουλτούρα  

2.6.1 Διαφορές στη διοίκηση μεταξύ διαφορετικών πολιτισμών  

Σε αυτή την ενότητα εξετάζονται μερικές από τις πολιτισμικές επιπτώσεις της εφαρμογής των 

διαφόρων οργανωτικών δομών. Η εφαρμογή του Taylorism απαιτούσε μια ιδιαίτερα ανεπτυγμένη 

οργανωτική λειτουργική ιεραρχία. Η εξέλιξη των πιο σύγχρονων παραδειγμάτων διαχείρισης έχει 

αλλάξει σημαντικά εκείνη τη δομή, μιας και έχει διαπιστωθεί ότι η δομή έχει επίπτωση στα κίνητρα 

του ατόμου. 

Ο Taiichi Ohno είναι ευρέως διαπιστευμένος ως ο σχεδιαστής πίσω  από το σύστημα παραγωγής 

της Toyota. Ο ρόλος του στην ανάπτυξη της μηχανικής έργων ήταν σημαντικός, όπως φάνηκε 
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συγκρίνοντας τον τρόπο με τον οποίο οι δυτικοί παραγωγοί αυτοκινήτων οργάνωναν τις ομάδες 

σχεδιασμού των προϊόντων τους σε σχέση με εκείνες των Ιαπώνων. 

Η δυτική προσέγγιση είναι η οργάνωση των ανθρώπων ανά λειτουργική ομάδα. Για παράδειγμα, οι 

σχεδιαστές κινητήρων έχοντας αποφοιτήσει από σχολές που πιστοποιούν τη σχεδίαση εξαρτημάτων  

και εφόσον αξιολογηθούν ως πετυχημένοι στο αντικείμενό τους, μπορεί να ελπίζουν να προχωρήσουν 

στη σχεδίαση κινητήρων. Αυτή η διαδικασία παρέχει μια σαφή πορεία προόδου για τα άτομα. Όμως 

με αυτή την προσέγγιση ένας σχεδιαστής απλώς εξελίσσεται στο αντικείμενό του χωρίς να εκτιμά τις 

επιπτώσεις της δουλειάς του στη διαδικασία κατασκευής. 

Η Ohno και η Toyota, αντίθετα, αποφάσισαν από νωρίς ότι η μηχανική προϊόντων θα πρέπει να 

περιλαμβάνει εγγενώς τόσο τη μηχανική διαδικασία όσο και τη βιομηχανική μηχανική. Έτσι 

σχημάτισαν ομάδες με ισχυρούς ηγέτες που περιείχαν όλη τη  σχετική τεχνογνωσία. Τα μονοπάτια 

σταδιοδρομίας ήταν δομημένα έτσι ώστε οι ανταμοιβές να πηγαίνουν σε ισχυρούς παίκτες της ομάδας 

και όχι σε εκείνους που επιδεικνύουν ιδιοφυΐα σε έναν μόνο τομέα προϊόντων, διεργασιών ή της 

βιομηχανικής μηχανικής, χωρίς καν να λαμβάνεται υπόψη η λειτουργία τους στην ομάδα. 

Το θέμα της προώθησης συνοψίζεται μάλλον κυνικά με τη δήλωση ότι:  

«Σε μια ιεραρχία, οποιοσδήποτε θα προαχθεί στο επίπεδο της ανικανότητάς του.»  

Αυτό είναι γνωστό ως «αρχή του Peter» και χρησιμοποιήθηκε από τους δημιουργούς της για να 

εξηγήσουν γιατί, από την εμπειρία τους, τόσοι πολλοί μάνατζερ φάνηκαν να στερούνται των βασικών 

ικανοτήτων που απαιτούνται για τη διαχείριση των έργων. Η θεωρία σχετίζεται πολύ στενά με τα όσα 

αναφέρθηκαν παραπάνω: η ικανότητα σε μια εργασία γραμμής ανταμείβεται γενικά με περαιτέρω 

προώθηση στη γραμμή εξουσίας. Όσο περισσότερο προάγεται ένα άτομο, τόσο περισσότερο 

απομακρύνεται από την ειδικότητα για την οποία είχε προαχθεί αρχικά ως ικανό. Η διαχείριση ενός 

έργου δεν ξεφεύγει από αυτή τη συγκεκριμένη αρχή  (Maylor, 2010). 

2.6.2. Kοινό σύστημα αξιών, πεποιθήσεων και κανόνων συμπεριφοράς  

Σε έναν οργανισμό, ο πολιτισμός είναι απίθανο να είναι ένα ομογενοποιημένο εμπόρευμα. Ειδικά 

μέσα σε πολυεθνικές (Motorola, Hewlett-Packard, κ.λπ.) υπάρχουν πολλές και διαφορετικές 

κουλτούρες και ακόμη και η πιο λεπτομερής αποδόμηση θα παρείχε μια ανακριβή εικόνα  της 

ολότητας. Ωστόσο, σε απλούστερο επίπεδο, η κουλτούρα ενός συνόλου ή μιας ομάδας μπορεί να 

περιγραφεί ως σχετική με έναν ή περισσότερους από τους ελληνικούς θεούς – τον Απόλλωνα, τον Δία, 

την Αθηνά και τον Διόνυσο. Αυτές οι ιδέες αναπτύχθηκαν από τον Charles Handy και δείχνουν πώς η 

φύση της ομάδας θα χρειαστεί να επηρεάσει το στυλ διαχείρισης που εφαρμόζεται εάν δεν πρόκειται 

να συγκρουστούν αυτά τα δύο. Το στυλ, τα χαρακτηριστικά, τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα 

του καθενός φαίνονται στον παρακάτω Πίνακα (Maylor, 2010): 

Όνομα  Περιγρα

φή 

κουλτούρας  

Χαρακτηριστικ

ά  

Πλεονεκτήματα  Μειονεκτήματ

α  

Απόλλωνας Ρόλοι Τυποποιημένη 

συμπεριφορά. 

Σταθερότητα. 

Προβλέψιμη και 

αναμενόμενη 

συμπεριφορά 

Σταθερότητα. 

Προβλέψιμη 

και αναμενόμενη 

συμπεριφορά  
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Συμπεριφορά 

βασισμένη σε 

κανόνες. 

Επικεντρώνεται 

στο άτομο. 

Ορατότητα. 

Δίας Ομάδες - 

Λέσχες 

Επιχειρηματική 

κουλτούρα. 

Επικεντρώνεται 

στον ηγέτη. 

Αυταρχικό 

στυλ. 

Αδύνατη δομή 

για την αποτροπή 

της κατάχρησης της 

εξουσίας. 

Μικρή 

συμμετοχή στο τι 

έχει συμβεί. 

Πλήρης 

εξάρτηση σε ένα 

άτομο. 

Αθηνά Καθήκον

τα 

Συγκέντρωση 

ομάδας με κοινό 

σκοπό. 

Δημιουργικότητα

. 

Δυναμισμός 

Ακριβό στη 

συντήρησή του. 

Χρειάζεται 

συνεχή ροή νέων 

καθηκόντων και 

πολύ 

καταρτισμένα 

άτομα. 

 

Διόνυσος Υπαρξιακ

ή 

Οργάνωση που 

μοιράζεται πόρους 

αλλά όπου οι 

άνθρωποι δεν 

εξαρτώνται ο ένας 

από τον άλλον 

Επιτρέπει στο 

άτομο να αυτό-

προσδιορίζεται. 

Ελάχιστη δομή. 

Βασίζεται στις 

ατομικές ευθύνες. 

Η αποφυγή 

κινδύνων 

χρειάζεται υψηλό 

επίπεδο 

προσωπικής 

ανάπτυξης 

 

Πίνακας 5 Τα είδη κουλτούρας σε έναν οργανισμό 

Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 

2010. 

Ο παραπάνω πίνακας παρουσιάζει ενδιαφέρον για την παροχή του είδους της διαχειριστικής 

επισκόπησης. Οι θεμελιώδεις αρχές είναι ότι η κουλτούρα πρέπει να αντικατοπτρίζει τα μέλη της 

ομάδας και το καθήκον καθώς και ότι το στυλ διαχείρισης θα πρέπει να είναι σύμφωνο με αυτήν την 

κουλτούρα. 

Σε ένα περιβάλλον έργου, είναι σχεδόν αναπόφευκτο ότι ο ρόλος του διαχειριστή έργου θα έχει 

πολλά κοινά με αυτόν ενός υπεύθυνου μιας γραμμής παραγωγής ή ενός επόπτη επιχειρησιακών 

υπηρεσιών. Ομοίως, σε όλα τα επίπεδα και σε όλα τα έργα θα υπάρχουν εργασίες ρουτίνας που θα 
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πρέπει να εκτελούνται. Σε αυτή την κατάσταση επικρατεί ο πολιτισμός του Απόλλωνα. Η επιλογή μιας 

ομάδας που θα μπορούσε καλύτερα να περιγραφεί ότι διαθέτει μια κουλτούρα Αθηνάς (μια ομάδα 

εργασίας με κίνητρα και υψηλής κατάρτιση) για την εκτέλεση εργασιών ρουτίνας θα προκαλέσει 

αδιαφορία λόγω της έλλειψης δημιουργικότητας. 

Στην οργάνωση του Δία ένα αυταρχικό αφεντικό κυβερνά μόνο με το λόγο του. Πολλές επιχειρήσεις, 

συνήθως μικρές, λειτουργούν με αυτόν τον τρόπο. Αυτού του είδους το αφεντικό παίρνει τις 

αποφάσεις για τους ανθρώπους του και ελέγχει απόλυτα, προστατεύοντας με ζήλο τις γνώσεις του για 

το πώς λειτουργεί η επιχείρηση. Τα έργα που εκτελούνται με αυτόν τον τρόπο μπορεί να επιτύχουν 

τελικά, αλλά συχνά εις βάρος της ομάδας του έργου και των άλλων ενδιαφερόμενων μερών. 

Ο οργανισμός που διαθέτει την κουλτούρα του Απόλλωνα είναι εξαιρετικά δομημένος, βασισμένος 

στην ιδέα ότι η διάσπαση της εργασίας σε μικρές μονάδες δημιουργεί θύλακες εξειδίκευσης. Πολλοί 

οργανισμοί, όπως κυβερνητικά τμήματα ή μεγάλες εταιρίες, έχουν αυτό το είδος κουλτούρας (Maylor, 

2010). 

2.6.3 Στυλ διαχείρισης  

Όλες οι παραπάνω συζητήσεις για την ακαδημαϊκή βιβλιογραφία μπορούν να συνοψιστούν σε μια 

κίνηση μετάβασης από τον Τεϊλορισμό στις αρχές του 20ου αιώνα σε μια πιο ουμανιστική προσέγγιση 

προς το τέλος του. Η εμφάνιση του ανθρωπισμού είναι το αποτέλεσμα μιας κοινωνίας που απαιτεί μια 

νέα ατζέντα διαχείρισης, που αντιμετωπίζει τον Τεϊλορισμού ως ξεπερασμένο μοντέλο διαχείρισης και 

επιτάσσει την αντιστροφή της τύχης του, μιας και ενώ τα τεϊλοριστικά συστήματα είχαν προσφέρει 

στον δυτικό κόσμο ένα άνευ προηγουμένου επίπεδο διαβίωσης, είχαν ξεπεράσει το σημείο που 

επρόκειτο να συνεχίσουν να είναι επωφελή (Maylor, 2010). 

Στον παρακάτω πίνακα παρατίθενται οι διαφορές των δυο στυλ διαχείρισης: 

 Τεϊλοριστική ατζέντα  Ουμανιστική ατζέντα  

Επίπεδο αναγκών που 

ικανοποιούνται 

Ικανοποίηση των βασικών 

αναγκών του ατόμου. 

Ικανοποίηση ανώτερων 

αναγκών – ικανοποίηση της 

ανάγκης του ανθρώπου να ανήκει 

σε ομάδα (αυτό-πραγμάτωση). 

Ρόλος του ατόμου Αυτόματη εκτέλεση ενός 

εξειδικευμένου έργου που 

συμμορφώνεται σε κανόνες. 

Άτομο με ελευθερία και 

αυτονομία. 

 

Πλεονεκτήματα για το 

σύστημα 

Προβλεψιμότητα των 

αποτελεσμάτων. 

 

Άτομα με εγγενή κίνητρα, 

παροχή δημιουργικότητας. 

Πλεονεκτήματα για το 

άτομο 

Μη απαιτητική, ασφαλής 

και διατεταγμένη. 

Προκλητικός ρόλος με ευκαιρία 

για αυτοδιάθεση. 

Ρόλος της διοίκησης Σχεδιαστής και ελεγκτής 

της εργασίας. 

Πάροχος σεναρίων και 

διευκολυντής επιτέλεσης του 

έργου. 
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Ευθύνη για τα 

αποτελέσματα 

Αποδίδεται στον 

διαχειριστή του έργου. 

Διαμοιράζεται σε όλα τα μέλη 

της ομάδας του έργου. 

Πίνακας 6 Διαφορές μεταξύ του Τεϊλορισμού και της ουμανιστικής ατζέντας  
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Οι εταιρείες που έδειχναν πάντα χαρακτηριστικά παγκόσμιας κλάσης ήταν εκείνες που είχαν τη 

μεγαλύτερη ικανότητα να εκμεταλλευτούν τη δημιουργικότητα όλων των ατόμων εντός του 

οργανισμού τους. Επιπλέον, οι σύγχρονες προσδοκίες, όπως η αύξηση των σχολικών μονάδων και η 

υποχρεωτική εκπαίδευση, αναπόφευκτα οδήγησαν στο γεγονός ότι οι άνθρωποι είναι πολύ λιγότερο 

πιθανό να συμφωνήσουν να εργαστούν υπό εκείνες τις συνθήκες. Ο νέος τρόπος διοίκησης δεν είναι 

καθολικός, ούτε άνευ κριτικής ή χωρίς αντιπάλους. Η μετάβαση σε αυτό που ονομάστηκε 

«ανθρωποκεντρική διαχείριση» δεν ήταν επίσης εύκολη, μιας και η εγκατάλειψη του ελέγχου που 

κατακτήθηκε με κόπο είναι δυσάρεστη για ορισμένους ανθρώπους (Maylor, 2010). 

2.7 Διακυβέρνηση ενός έργου 

Μπορεί να ειπωθεί ότι η μακροπρόθεσμη επιτυχία ενός οργανισμού βασίζεται στην επιτυχή 

ολοκλήρωση ενός χαρτοφυλακίου έργων. Προκειμένου να επιτευχθεί επιτυχία σε έργα, οι οργανισμοί 

πρέπει να υιοθετήσουν τα έργα διαχείρισης ως: (α) τη διαδικασία υλοποίησης μοναδικών 

επιχειρήσεων. (β) προσωρινοί οργανισμοί (δηλαδή η ομάδα του έργου)·και (γ) δημιουργία 

ευεργετικών αλλαγών που συνεπάγονται στους υποκείμενους στρατηγικούς στόχους. Από την άλλη 

πλευρά, για να επιτευχθεί επιτυχία στην ολοκλήρωση ενός ολόκληρου χαρτοφυλακίου έργου, το οποίο 

περιλαμβάνει μεμονωμένα έργα και προγράμματα, οι οργανισμοί πρέπει να εφαρμόσουν τη 

διαχείριση έργου σε οργανωτικό επίπεδο, δηλαδή πρέπει να αναπτύξουν και να διατηρήσουν μια δομή 

διακυβέρνησης έργου, η οποία να περιλαμβάνει μια κατάλληλη οργανωτική ρύθμιση και ένα σύνολο 

προκαθορισμένων κανόνων, για την αντιμετώπιση ενός χαρτοφυλακίου έργων τόσο αποτελεσματικά 

όσο και αποτελεσματικά. 

Η αξιόπιστη αξιολόγηση της ωριμότητας της διαχείρισης έργου των οργανισμών πρέπει να συνάδει 

τόσο με την πολύπλευρη έννοια της επιτυχίας του έργου, όσο και με τη σχετική πολύπλευρη έννοια 

της διαχείρισης έργου, καθώς και με τις απαιτήσεις της έννοιας της διαχείρισης οργανωτικού έργου, 

δηλαδή με τη δομή διακυβέρνησης του έργου. Με αυτόν τον τρόπο, οι επιπτώσεις αυτών των δύο 

εννοιών καθορίζουν τα εύλογα κριτήρια αξιολόγησης σε μεγάλο βαθμό όταν η βελτίωση ή η ανάπτυξη 

μοντέλων ωριμότητας θα είναι στην πρώτη γραμμή με βάση την προτεινόμενη ευρύτερη προσέγγιση 

(Görög,. 2016). 
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Κεφάλαιο 3. 

Καθορισμός και επικαιροποίηση των απαιτήσεων  (Ident ify and Validate Requirements)  

 

 

 

 

 

 

 

 

Η διαχείριση ενός έργου περιλαμβάνει σε γενικές γραμμές συνήθως (PMI, 2013): 

• Τον προσδιορισμό των απαιτήσεων. 

• Την αντιμετώπιση των διαφόρων αναγκών, ανησυχιών και προσδοκιών των χορηγών και των 

ενδιαφερομένων μερών καθ’ όλη τη διάρκεια σχεδίασης και ολοκλήρωσης ενός έργου. 

• Την ρύθμιση και τη διατήρηση ενεργής επικοινωνίας με τους χορηγούς και τα ενδιαφερόμενα 

μέρη. 

• Την εξισορρόπηση των ανταγωνιστικών περιορισμών του έργου, οι οποίοι περιλαμβάνουν, 

αλλά δεν περιορίζονται στα κάτωθι: 

o Πεδίο εφαρμογής (Scope), 

o Ποιότητα (Quality), 

o Πρόγραμμα (Schedule), 

o Προϋπολογισμός (Budget), 

o Πόροι (Resources) και 

o Κίνδυνοι (Risks). 

Οι συγκεκριμένες συνθήκες του έργου θα επηρεάσουν τους περιορισμούς στους οποίους πρέπει 

να επικεντρωθεί ο διαχειριστής του έργου, οι οποίοι και απαιτούν αποτελεσματική εφαρμογή και 

διαχείριση των κατάλληλων διαδικασιών. 

Όπως γίνεται σαφές από την παράθεση των περιορισμών της παραπάνω λίστας η ανάλυση και κατ’ 

επέκταση ο προσδιορισμός των απαιτήσεων αποτελεί ένα σημαντικό βήμα για την ολοκλήρωση ενός 

έργου, όπως απεικονίζεται και στην παρακάτω εικόνα, στην οποία απεικονίζεται η ανάπτυξη ενός 

συστήματος με την κατάτμησή του σε 6 κύριες δραστηριότητες: 
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Εικόνα 9 Οι 6 κύριες δραστηριότητες της ανάπτυξης ενός έργου 
Πηγή: Laudon, C. K., Laudon P. J. (2011). Management Information Systems: Managing the Digital Firm. 
Prentice Hall. 

3.2 Ανάλυση συστημάτων  

Η ανάλυση ενός συστήματος έγκειται στην ανάλυση ενός προβλήματος του οποίου τη λύση προσπαθεί 

μια επιχείρηση να δώσει με τη βοήθεια ενός πληροφοριακού συστήματος. Συνίσταται στον ορισμό του 

προβλήματος, στον εντοπισμό των αιτιών του, στον καθορισμό της λύσης και τέλος στον προσδιορισμό 

των απαιτήσεων των πληροφοριών που πρέπει να πληρούνται από την προτεινόμενη λύση του 

προβλήματος. 

Ο αναλυτής συστημάτων δημιουργεί έναν χάρτη του υπάρχοντος οργανισμού και  των συστημάτων 

του, προσδιορίζοντας τους κύριους κατόχους και τους χρήστες των δεδομένων μαζί με το υπάρχον 

υλικό και λογισμικό. Στη συνέχεια, περιγράφει λεπτομερώς τα προβλήματα των υπαρχόντων 

συστημάτων. Με την εξέταση των εγγράφων των απαιτήσεων και των διαδικασιών παρατηρεί τις 

λειτουργείες των συστημάτων και με τη βοήθεια των συνεντεύξεων από τους βασικούς χρήστες , 

προσδιορίζει τις προβληματικές περιοχές και τους στόχους που θα επιτύχει μια λύση. Συχνά η λύση 

απαιτεί είτε τη δημιουργία ενός νέου συστήματος πληροφοριών είτε τη βελτίωση ενός ήδη 

υπάρχοντος συστήματος. 

Η ανάλυση συστημάτων περιλαμβάνει επίσης μια μελέτη σκοπιμότητας  (feasibility study) ώστε να 

προσδιοριστεί εάν η προτεινόμενη λύση είναι εφικτή από οικονομική, τεχνική και οργανωτική άποψη. 

Η μελέτη σκοπιμότητας καθορίζει: 

• Εάν το προτεινόμενο σύστημα αναμένεται να είναι μια καλή επένδυση,  

• Εάν η τεχνολογία που απαιτείται για το σύστημα είναι διαθέσιμη και είναι εφικτή η διαχείρισή 

της από τους ειδικούς των πληροφοριακών συστημάτων της εταιρείας και  

• Εάν ο οργανισμός μπορεί να χειριστεί τις αλλαγές που εισάγει το σύστημα. 

Μια τυπική διαδικασία ανάλυσης συστημάτων θα πρέπει να προσδιορίζει τις διάφορες 

εναλλακτικές λύσεις που μπορεί να επιδιώξει ο οργανισμός και να αξιολογεί τη σκοπιμότητα της 

καθεμιάς από αυτές. Μια γραπτή αναφορά των προτεινόμενων συστημάτων θα πρέπει να περιγράφει 

το κόστος και τα οφέλη, καθώς και τα πλεονεκτήματα και τα μειονεκτήματα κάθε εναλλακτικής λύσης. 

Εναπόκειται στη διοίκηση να καθορίσει ποιος συνδυασμός κόστους, οφελών, τεχνικών 
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χαρακτηριστικών και οργανωτικών επιπτώσεων αντιπροσωπεύει την πιο επιθυμητή εναλλακτική λύση  

(Laudon & Laudon, 2011 ; Perrottaa et al., 2017). 

3.2 Καθορισμός απαιτήσεων πληροφοριών  

Ίσως το πιο δύσκολο καθήκον του αναλυτή συστημάτων είναι να καθορίσει τις συγκεκριμένες 

απαιτήσεις που πρέπει να πληροί η επιλεγμένη λύση ενός συστήματος. Στο πιο βασικό επίπεδο, οι 

απαιτήσεις πληροφοριών ενός νέου συστήματος περιλαμβάνουν τον προσδιορισμό του ποιος 

χρειάζεται ποιες πληροφορίες, πού, πότε και πώς. Θα πρέπει να καθορίζονται προσεκτικά οι στόχοι 

του νέου ή του τροποποιημένου συστήματος και να αναπτύσσεται μια λεπτομερής περιγραφή των 

λειτουργιών που πρέπει να εκτελεί το νέο σύστημα. Η ανάλυση  ελαττωματικών απαιτήσεων είναι η 

κύρια αιτία αστοχίας των πληροφοριακών συστημάτων και η βασικότερη αιτία του υψηλού κόστους 

της ανάπτυξής τους. Ένα σύστημα που έχει σχεδιαστεί γύρω από ένα λανθασμένο σύνολο απαιτήσεων 

είτε θα πρέπει να απορριφθεί λόγω κακής απόδοσης είτε θα πρέπει να υποστεί σημαντικές 

τροποποιήσεις. 

Να σημειωθεί ότι ορισμένα προβλήματα δεν απαιτούν ως λύση ένα νέο σύστημα, αλλά αντίθετα 

επιλύονται με προσαρμογή στη διαχείριση, πρόσθετη εκπαίδευση ή βελτίωση των υφιστάμενων 

οργανωτικών διαδικασιών. Εάν το πρόβλημα σχετίζεται με πληροφορίες, μπορεί να απαιτείται ακόμη 

και ανάλυση των υφιστάμενων συστημάτων για τη διάγνωσή του προβλήματος και την επίτευξη της 

κατάλληλης λύσης (Laudon & Laudon, 2011). 

3.3.1 Ταξινομήσεις απαιτήσεων  

Πολλοί οργανισμοί κατηγοριοποιούν τις απαιτήσεις σε διαφορετικούς τύπους, όπως επιχειρηματικές 

και τεχνικές λύσεις, όπου η πρώτη αναφέρεται στις ανάγκες των ενδιαφερομένων και η δεύτερη ως 

προς τον τρόπο υλοποίησης αυτών των αναγκών. Οι απαιτήσεις μπορούν να ομαδοποιηθούν σε 

ταξινομήσεις που επιτρέπουν την περαιτέρω βελτίωσή τους καθώς αυτές υπόκεινται σε επεξεργασία. 

Αυτές οι ταξινομήσεις περιλαμβάνουν (PMI, 2013): 

• Επιχειρηματικές απαιτήσεις, οι οποίες περιγράφουν τις ανάγκες υψηλότερου επιπέδου του 

οργανισμού στο σύνολό του, όπως τα επιχειρηματικά ζητήματα ή οι ευκαιρίες, και οι λόγοι για 

τους οποίους έχει αναληφθεί ένα έργο. 

• Απαιτήσεις ενδιαφερομένων, οι οποίες περιγράφουν τις ανάγκες ενός ενδιαφερομένου ή μιας 

ομάδας ενδιαφερομένων. 

• Απαιτήσεις λύσεων, οι οποίες περιγράφουν τα χαρακτηριστικά και τις λειτουργίες του 

προϊόντος, της υπηρεσίας ή του αποτελέσματος που θα ικανοποιεί τις απαιτήσεις της 

επιχείρησης και των ενδιαφερομένων. Οι απαιτήσεις λύσης ομαδοποιούνται περαιτέρω σε 

λειτουργικές και μη λειτουργικές απαιτήσεις: 

o Οι λειτουργικές απαιτήσεις περιγράφουν τη συμπεριφορά του προϊόντος. Στις 

απαιτήσεις αυτές καθορίζονται οι διαδικασίες, τα δεδομένα και οι αλληλεπιδράσεις 

με το προϊόν. 

o Οι μη  λειτουργικές απαιτήσεις συμπληρώνουν τις λειτουργικές απαιτήσεις και 

περιγράφουν τις περιβαλλοντικές συνθήκες ή ιδιότητες που απαιτούνται για να είναι 

αποτελεσματικό το προϊόν. Σε αυτές περιλαμβάνονται οι προδιαγραφές που αφορούν 

στην αξιοπιστία (reliability), στην ασφάλεια (security and safety), στην απόδοση 

(performance), στο επίπεδο εξυπηρέτησης (level of service), στη δυνατότητα 
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υποστήριξης (supportability) και στη διατήρηση/εκκαθάριση (retention/purge) ενός 

συστήματος. 

• Οι απαιτήσεις μετάβασης περιγράφουν προσωρινές δυνατότητες, όπως απαιτήσεις 

μετατροπής δεδομένων και εκπαίδευσης, που απαιτούνται για τη μετάβαση από την τρέχουσα 

στη μελλοντική κατάσταση. 

• Απαιτήσεις έργου, οι οποίες περιγράφουν τις ενέργειες, τις διαδικασίες ή άλλες συνθήκες που 

πρέπει να πληροί το έργο. 

• Απαιτήσεις ποιότητας, οι οποίες περιλαμβάνουν οποιαδήποτε προϋπόθεση ή κριτήρια που 

απαιτούνται για την επικύρωση της επιτυχούς ολοκλήρωσης ενός παραδοτέου έργου ή την 

εκπλήρωση άλλων απαιτήσεων της ποιότητας του έργου. 

3.3.2 Συλλογή απαιτήσεων  

Η συλλογή απαιτήσεων είναι η διαδικασία του προσδιορισμού, της τεκμηρίωσης και της διαχείρισης 

των αναγκών και των απαιτήσεων των ενδιαφερομένων για την επίτευξη των στόχων του έργου. Το 

βασικό πλεονέκτημα αυτής της διαδικασίας είναι ότι παρέχει τη βάση για τον καθορισμό και τη 

διαχείριση του πεδίου εφαρμογής του έργου, συμπεριλαμβανομένου του εύρους του προϊόντος. Οι 

είσοδοι, τα εργαλεία & οι τεχνικές και οι έξοδοι αυτής της διαδικασίας απεικονίζονται στο παρακάτω 

σχήμα το οποίο και αποτελεί το διάγραμμα ροής δεδομένων της διαδικασίας. 

 

Εικόνα 10 Διάγραμμα ροής συλλογής απαιτήσεων 
Πηγή: Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 
2013. 

Η επιτυχία ενός έργου επηρεάζεται άμεσα από την ενεργό συμμετοχή των ενδιαφερομένων στον 

εντοπισμό και την αποσύνθεση των αναγκών σε απαιτήσεις καθώς και από τη φροντίδα που 
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λαμβάνεται για τον προσδιορισμό, την τεκμηρίωση και τη διαχείριση των απαιτήσεων του προϊόντος, 

της υπηρεσίας ή του αποτελέσματος του έργου. Οι απαιτήσεις περιλαμβάνουν προϋποθέσεις ή 

δυνατότητες που πρέπει να πληροί το έργο ή υπάρχουν στο προϊόν, την υπηρεσία ή το αποτέλεσμα 

για την ικανοποίηση μιας συμφωνίας ή μιας άλλης επίσημα επιβεβλημένης προδιαγραφής. 

Οι απαιτήσεις αναφέρονται στις ποσοτικοποιημένες και τεκμηριωμένες ανάγκες και προσδοκίες 

των χορηγών, των πελατών και των υπολοίπων ενδιαφερόμενων μερών. Οι απαιτήσεις που θα 

προκύψουν, θα πρέπει να αναλυθούν και να καταγραφούν με αρκετή λεπτομέρεια ώστε να 

συμπεριληφθούν στη βασική γραμμή του πεδίου εφαρμογής του έργου και επίσης να μετρηθούν μόλις 

ξεκινήσει η εκτέλεση του έργου. Οι απαιτήσεις είναι το θεμέλιο της Δομής Ανάλυσης Εργασιών (WBS: 

Work Breakdown Structure). Το κόστος, το χρονοδιάγραμμα, ο ποιοτικός σχεδιασμός και μερικές 

φορές οι προμήθειες βασίζονται σε αυτές. Η ανάπτυξή τους ξεκινά με μια ανάλυση των πληροφοριών 

που περιέχονται στον χάρτη του έργου, στο μητρώο ενδιαφερομένων και στο σχέδιο διαχείρισης των 

ενδιαφερομένων (Heagney, 2012; PMI, 2013). 

3.3.2.1 Συλλογή απαιτήσεων: Είσοδοι 

Το σχέδιο διαχείρισης πεδίου (Scope Management Plan) παρέχει σαφήνεια ως προς τον τρόπο με 

τον οποίο οι ομάδες έργου θα καθορίσουν ποιος τύπος απαιτήσεων πρέπει να συλλεχθεί. Το σχέδιο 

διαχείρισης απαιτήσεων (Requirements Management Plan) παρέχει τις διαδικασίες που θα 

χρησιμοποιηθούν σε όλη τη διαδικασία συλλογής απαιτήσεων για τον καθορισμό και την τεκμηρίωση 

των αναγκών των ενδιαφερομένων. Το σχέδιο διαχεί ρισης ενδιαφερομένων (Stakeholder 

Management Plan) χρησιμοποιείται για την κατανόηση των απαιτήσεων της επικοινωνίας των 

ενδιαφερομένων και του επιπέδου εμπλοκής των ενδιαφερομένων, προκειμένου να αξιολογηθεί και 

να προσαρμοστεί το επίπεδο της συμμετοχής τους στις δραστηριότητες των απαιτήσεων. Ο χάρτης 

του έργου (Project Charter) χρησιμοποιείται για την παροχή της περιγραφής του προϊόντος, της 

υπηρεσίας ή του αποτελέσματος του έργου  σε υψηλό επίπεδο, ώστε να μπορούν να αναπτυχθούν στη 

συνέχεια οι λεπτομερείς απαιτήσεις. Το μητρώο των ενδιαφερομένων (Stakeholder Register) 

χρησιμοποιείται για τον εντοπισμό των ενδιαφερομένων που μπορούν να παρέχουν πληροφορίες 

σχετικά με τις απαιτήσεις καθώς και για τις κύριες προσδοκίες που μπορεί να έχουν οι ίδιοι για το έργο 

(PMI, 2013). 

3.3.2.2. Συλλογή Απαιτήσεων: Εργαλεία και Τεχνικές 

Ο αναλυτής ενός συστήματος μπορεί να καταφύγει σε πληθώρα εργαλείων και τεχνικών 

προκειμένου να συλλέξει τις απαιτήσεις ενός συστήματος (PMI, 2013): 

• Συνεντεύξεις  

Μια συνέντευξη είναι μια επίσημη ή μια ανεπίσημη προσέγγιση για την απόσπαση πληροφοριών 

από τα ενδιαφερόμενα μέρη. Η συνέντευξη διεξάγεται με απευθείας συνομιλία μεταξύ των 

εμπλεκόμενων μερών και συνήθως εκτελείται κάνοντας τόσο προετοιμασμένες όσο και αυθόρμητες 

ερωτήσεις καταγράφοντας ταυτόχρονα τις απαντήσεις. Συχνά οι συνεντεύξεις διεξάγονται σε ατομική 

βάση μεταξύ του αναλυτή και ενός συνεντευξιαζόμενου, αλλά μπορεί να περιλαμβάνουν και πολλούς 

αναλυτές ή/και πολλούς συνεντευξιαζόμενους. Η συνέντευξη με έμπειρους συμμετέχοντες στο έργο, 

με χορηγούς, με άλλα στελέχη και με ειδικούς στα θέματα που διερευνώνται μπορεί να βοηθήσει στον 

εντοπισμό και τον καθορισμό των χαρακτηριστικών και των λειτουργιών των επιθυμητών παραδοτέων 

και των προϊόντων. Οι συνεντεύξεις είναι επίσης χρήσιμες για τη λήψη εμπιστευτικών πληροφοριών. 

• Ομάδες εστίασης  
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Οι ομάδες εστίασης συγκεντρώνουν τους προειρημένους ενδιαφερόμενους και ειδικούς σε θέματα 

προκειμένου να εντοπιστούν οι προσδοκίες και οι στάσεις τους σχετικά με ένα προτεινόμενο προϊόν, 

υπηρεσία ή αποτέλεσμα. Ένας εκπαιδευμένος συντονιστής καθοδηγεί την ομάδα μέσω μιας 

συζήτησης, σχεδιασμένης με τέτοιο τρόπο ώστε να είναι πιο διαδραστική από μια συνέντευξη ενός 

προς έναν. 

• Διευκολυνόμενα εργαστήρια  

Τα διευκολυνόμενα εργαστήρια που ονομάζονται συνεδρίες κοινής σχεδίασης/ανάπτυξης 

εφαρμογών (JAD: Joint Application Design/Development) χρησιμοποιούνται στη βιομηχανία 

ανάπτυξης λογισμικού. Αυτές οι συνεδρίες επικεντρώνονται στο να φέρουν σε ένα τραπέζι συζητήσεων 

τους ειδικούς σε θέματα επιχειρηματικής δραστηριότητας και την ομάδα ανάπτυξης για τη βελτίωση 

της διαδικασίας ανάπτυξης λογισμικού. Στη μεταποιητική βιομηχανία, η ανάπτυξη λειτουργιών 

ποιότητας (QFD: Quality Function Deployment) είναι ένα άλλο παράδειγμα μιας διευκολυνόμενης 

τεχνικής εργαστηρίου που βοηθά στον προσδιορισμό των κρίσιμων χαρακτηριστικών για την ανάπτυξη 

νέων προϊόντων. Το QFD ξεκινά συλλέγοντας τις ανάγκες των πελατών, πρακτική γνωστή και ως φωνή 

του πελάτη (VOC: Voice Of the Customer). Στη συνέχεια, αυτές οι ανάγκες ταξινομούνται 

αντικειμενικά, ιεραρχούνται και τέλος τίθενται οι στόχοι για την επίτευξή τους. Οι ιστορίες χρηστών 

(user stories), οι οποίες είναι σύντομες περιγραφές κειμένου της απαιτούμενης λειτουργικότητας, 

αναπτύσσονται συχνά κατά τη διάρκεια ενός εργαστηρίου απαιτήσεων. Οι ιστορίες χρηστών 

περιγράφουν τον ενδιαφερόμενο που επωφελείται από το χαρακτηριστικό (ρόλος), τι χρειάζεται να 

επιτύχει ο ενδιαφερόμενος (στόχος) και το όφελος για το ενδιαφερόμενο μέρος (κίνητρο). Οι ιστορίες 

χρηστών χρησιμοποιούνται ευρέως στις ευέλικτες μεθόδους. 

• Τεχνικές Ομαδικής Δημιουργικότητας  

Μπορούν να οργανωθούν διάφορες ομαδικές δραστηριότητες για τον προσδιορισμό των 

απαιτήσεων του έργου και των παραδοτέων του. Μερικές από τις τεχνικές ομαδικής δημιουργικότητας 

που μπορούν να χρησιμοποιηθούν είναι: 

o Καταιγισμός ιδεών. Πρόκειται για μια τεχνική που χρησιμοποιείται για τη δημιουργία 

και τη συλλογή πολλαπλών ιδεών που σχετίζονται με τις απαιτήσεις του έργου ή/και 

του προϊόντος. Αν και ο καταιγισμός ιδεών από μόνος του δεν περιλαμβάνει 

ψηφοφορία ή ιεράρχηση, χρησιμοποιείται συχνά με άλλες τεχνικές ομαδικής 

δημιουργικότητας που περιλαμβάνουν αυτές τις μεθοδολογίες. 

o Τεχνική ονομαστικής ομάδας.  Είναι μια τεχνική που ενισχύει τον καταιγισμό ιδεών με 

μια διαδικασία ψηφοφορίας και που χρησιμοποιείται για την ταξινόμηση των πιο 

χρήσιμων ιδεών για περαιτέρω καταιγισμό ιδεών ή για ιεράρχηση προτεραιοτήτων. 

o Χαρτογράφηση ιδεών. Αφορά σε μια τεχνική στην οποία οι ιδέες που δημιουργούνται 

μέσω μεμονωμένων συνεδριών καταιγισμού ιδεών ενοποιούνται σε έναν ενιαίο χάρτη 

για να αντικατοπτρίζουν τα κοινά και τις διαφορές στην κατανόηση προκειμένου 

τελικά να δημιουργηθούν νέες ιδέες. 

o Διάγραμμα συγγένειας. Στην ουσία είναι μια τεχνική που επιτρέπει σε μεγάλο αριθμό 

ιδεών να ταξινομηθούν σε ομάδες για ανασκόπηση και ανάλυση. 

o Πολυκριτηριακή ανάλυση αποφάσεων. Πρόκειται για μια τεχνική που χρησιμοποιεί 

έναν πίνακα αποφάσεων ώστε να παρέχει μια συστηματική αναλυτική προσέγγιση για 

τον καθορισμό των κριτηρίων, όπως τα επίπεδα κινδύνου, η αβεβαιότητα και η 

αποτίμηση και για την αξιολόγηση και την κατάταξη πολλών ιδεών. 
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• Τεχνικές Ομαδικής Λήψης Αποφάσεων  

Μια τεχνική ομαδικής λήψης αποφάσεων είναι μια διαδικασία αξιολόγησης με πολλαπλές 

εναλλακτικές λύσεις έχοντας ως αναμενόμενο αποτέλεσμα την από κοινού λήψη μελλοντικών 

ενεργειών. Αυτές οι τεχνικές μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τη δημιουργία, την ταξινόμη ση και την 

ιεράρχηση των απαιτήσεων. 

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι λήψης μιας ομαδικής απόφασης, όπως:  

o Ομοφωνία. Μια απόφαση που λαμβάνεται σύμφωνα με την οποία όλοι συμφωνούν σε 

μια ενιαία πορεία δράσης. Ένας τρόπος για να επιτευχθεί ομοφωνία είναι η τεχνική Delphi, 

στην οποία μια επιλεγμένη ομάδα ειδικών απαντά σε ερωτηματολόγια και παρέχει 

ανατροφοδότηση σχετικά με τις απαντήσεις μετά από κάθε γύρο συλλογής απαιτήσεων. 

Οι απαντήσεις είναι διαθέσιμες μόνο στον συντονιστή για να διατηρηθεί η ανωνυμία. 

o Η πλειοψηφία. Μια απόφαση που λαμβάνεται με την υποστήριξη του άνω του ήμισυ των 

μελών της ομάδας. Έχοντας ένα μέγεθος ομάδας με άνισο αριθμό συμμετεχόντων μπορεί 

να διασφαλιστεί ότι θα ληφθεί μια απόφαση, αντί να επιτευχθεί τελικά ισοπαλία. 

o Πλουραλικότητα. Μια απόφαση που λαμβάνεται όταν αποφασίζει το μεγαλύτερο μέρος 

μιας ομάδας, ακόμη και αν δεν επιτευχθεί πλειοψηφία. Αυτή η μέθοδος χρησιμοποιείται 

γενικά όταν ο αριθμός των επιλογών που προτείνονται είναι περισσότερες από δύο. 

o Διαταγή . Σε αυτή τη μέθοδο, ένα άτομο παίρνει την απόφαση για όλη την ομάδα. 

 

• Διαδικασία συλλογής απαιτήσεων  

o Ερωτηματολόγια και Έρευνες: Τα ερωτηματολόγια και οι έρευνες είναι γραπτά σύνολα 

ερωτήσεων που έχουν σχεδιαστεί για να συγκεντρώνουν πληροφορίες  γρήγορα, από ένα 

μεγάλο αριθμό ερωτηθέντων. Τα ερωτηματολόγια ή/και οι έρευνες είναι πιο κατάλληλες 

όταν τα ακροατήρια διαθέτουν ποικιλία, όταν απαιτείται γρήγορα μια αλλαγή, όταν οι 

ερωτηθέντες είναι γεωγραφικά διασκορπισμένοι και όπου είναι κατάλληλη η στατιστική 

ανάλυση. 

o Παρατηρήσεις: Οι παρατηρήσεις παρέχουν έναν άμεσο τρόπο προβολής των ατόμων στο 

περιβάλλον τους και του τρόπου με τον οποίο επιτελούν τις εργασίες ή τα καθήκοντά τους 

καθώς εκτελούν τις προκαθορισμένες διαδικασίες. Είναι ιδιαίτερα χρήσιμες για 

λεπτομερείς διαδικασίες και όταν τα άτομα που χρησιμοποιούν το προϊόν δυσκολεύονται 

ή διστάζουν να διατυπώσουν τις απαιτήσεις τους. Η παρατήρηση είναι επίσης γνωστή ως 

«σκίαση εργασίας». 

Η διαδικασία αυτή εκτελείται συνήθως από έναν εξωτερικό-τρίτο παρατηρητή, ο 

οποίος είτε βλέπει έναν επαγγελματία να ασκεί τα καθήκοντά του είτε εκτελεί ο ίδιος μια 

εργασία ή μια διαδικασία για να βιώσει πώς αυτή ολοκληρώνεται προκειμένου να 

ανακαλύψει τυχόν κρυφές απαιτήσεις. 

o Πρωτότυπα: Η δημιουργία πρωτοτύπων είναι μια μέθοδος απόκτησης έγκαιρης 

ανατροφοδότησης σχετικά με τις απαιτήσεις παρέχοντας ένα μοντέλο λειτουργίας του 

αναμενόμενου προϊόντος πριν από την πραγματική κατασκευή του. Δεδομένου ότι ένα 

πρωτότυπο είναι απτό, δίνεται η δυνατότητα στους ενδιαφερόμενους να πειραματιστούν 

με ένα μοντέλο του τελικού προϊόντος αντί να περιορίζονται στη συζήτηση αφηρημένων 

αναπαραστάσεων των απαιτήσεών τους.  
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Τα πρωτότυπα υποστηρίζουν την έννοια της προοδευτικής επεξεργασίας σε 

επαναληπτικούς κύκλους δημιουργίας μακέτας, πειραματισμών χρηστών, δημιουργίας 

ανατροφοδότησης και αναθεώρησης πρωτοτύπων. Όταν έχουν εκτελεστεί αρκετοί κύκλοι 

ανάδρασης, οι απαιτήσεις που προκύπτουν από το πρωτότυπο είναι επαρκώς πλήρεις για 

να προχωρήσει το έργο σε μια φάση σχεδιασμού ή κατασκευής. Τα εικονογραφημένα 

σενάρια (Storyboarding) είναι μια τεχνική πρωτοτύπων που δείχνει την ακολουθία ή την 

πλοήγηση μέσα από μια σειρά εικόνων ή εικονογραφήσεων. Οι πίνακες  

εικονογραφημένων ιστοριών χρησιμοποιούνται σε μια ποικιλία έργων σε διάφορους 

κλάδους, όπως ταινίες, διαφήμιση, εκπαιδευτικός σχεδιασμός  αλλά και σε ευέλικτα ή 

άλλης μεθοδολογίας έργα ανάπτυξης λογισμικού. Στην ανάπτυξη λογισμικού, για τα 

εικονογραφημένα σενάρια χρησιμοποιούνται μακέτες (mock-ups) προκειμένου να 

παρουσιαστούν οι διαδρομές πλοήγησης μέσω ιστοσελίδων, οθονών ή άλλων διεπαφών 

χρήστη. 

o Συγκριτική αξιολόγηση: Η συγκριτική αξιολόγηση περιλαμβάνει τη σύγκριση πραγματικών 

ή προγραμματισμένων πρακτικών, όπως διεργασιών και λειτουργιών, με εκείνες 

συγκρίσιμων οργανισμών για τον εντοπισμό των βέλτιστων πρακτικών, τη δημιουργία 

ιδεών για τη βελτίωση ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας και την παροχή μιας βάσης για τη 

μέτρηση της απόδοσής της. Οι οργανισμοί που συγκρίνονται κατά τη συγκριτική 

αξιολόγηση μπορεί να είναι είτε εσωτερικοί είτε εξωτερικοί ως προς τον οργανισμό που 

αναπτύσσει το έργο. 

o Διαγράμματα περιβάλλοντος: Πρόκειται για απεικονιστικές περιγραφές ενός μοντέλου. 

Στα διαγράμματα αυτά γίνεται οπτικά αντιληπτό και κατανοητό το εύρος ενός προϊόντος 

καταδεικνύοντας ένα επιχειρηματικό σύστημα (διαδικασία, εξοπλισμός, υπολογιστικό 

σύστημα) και πώς αυτό αλληλοεπιδρά με τους ανθρώπους και τα άλλα συστήματα. 

o Ανάλυση Εγγράφων: Η ανάλυση εγγράφων χρησιμοποιείται για την εξαγωγή των 

απαιτήσεων με την ανάλυση της υπάρχουσας τεκμηρίωσης και τον εντοπισμό 

πληροφοριών σχετικών με τις απαιτήσεις. Υπάρχει ένα ευρύ φάσμα εγγράφων που 

μπορούν να αναλυθούν για να βοηθήσουν στην εξαγωγή σχετικών απαιτήσεων. 

Παραδείγματα εγγράφων τα οποία μπορεί να αναλυθούν περιλαμβάνουν, αλλά δεν 

περιορίζονται σε: επιχειρηματικά σχέδια, βιβλιογραφία μάρκετινγκ, συμφωνίες, 

προτάσεις, τρέχουσες ροές διεργασιών, λογικά μοντέλα δεδομένων, αποθετήρια 

επιχειρηματικών κανόνων, τεκμηρίωση λογισμικού εφαρμογών, τεκμηρίωση 

επιχειρηματικής διαδικασίας ή διεπαφής, σενάρια περιπτώσεων χρήσης, τεκμηρίωση 

άλλων απαιτήσεων, αρχεία καταγραφής προβλημάτων/σφαλμάτων, πολιτικές, 

διαδικασίες και κανονιστική τεκμηρίωση όπως νόμοι, κώδικες ή διατάγματα κ.λπ. 

3.3.2.3. Συλλογή Απαιτήσεων: Έξοδοι 

Τα τελευταία στάδια της συλλογής των απαιτήσεων, τα οποία και οδηγούν στα παραδοτέα της 

φάσης της ανάλυσης είναι τα παρακάτω (PMI, 2013): 

• Τεκμηρίωση Απαιτήσεων  

Η τεκμηρίωση των απαιτήσεων περιγράφει τον τρόπο με τον οποίο οι επιμέρους απαιτήσεις 

ανταποκρίνονται στις επιχειρηματικές ανάγκες του έργου. Οι απαιτήσεις μπορεί να ξεκινήσουν σε 

υψηλό επίπεδο και να γίνουν σταδιακά πιο λεπτομερείς καθώς είναι γνωστά περισσότερα στοιχεία 

σχετικά με τις προδιαγραφές. Πριν αυτές τεθούν σε οριστική βάση, θα πρέπει να είναι σαφείς 
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(μετρήσιμες και ελεγχόμενες), ανιχνεύσιμες, πλήρεις, συνεπείς και αποδεκτές από τους βασικούς 

ενδιαφερόμενους. Η μορφή ενός εγγράφου απαιτήσεων μπορεί να κυμαίνεται από ένα απλό έγγραφο 

που περιλαμβάνει όλες τις απαιτήσεις κατηγοριοποιημένες ανά ενδιαφερόμενο μέρος και 

προτεραιότητα, έως και πιο περίπλοκες φόρμες που δύνανται να περιέχουν μια εκτελεστική περίληψη, 

λεπτομερείς περιγραφές και συνημμένα. Τα στοιχεία της τεκμηρίωσης απαιτήσεων μπορούν να 

περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται σε: 

o Επιχειρηματικές απαιτήσεις, συμπεριλαμβανομένων:  

▪ Επιχειρηματικών κανόνων του οργανισμού. 

▪ Στόχοι επιχειρήσεων και έργων για την ιχνηλασιμότητα. 

o  Κατευθυντήριες αρχές του οργανισμού. 

o Απαιτήσεις ενδιαφερομένων, συμπεριλαμβανομένων:  

▪ Επιπτώσεις σε άλλους οργανωτικούς τομείς. 

▪ Επιπτώσεις σε άλλες οντότητες εντός ή εκτός του εκτελεστικού οργανισμού . 

▪ Απαιτήσεις επικοινωνίας και αναφοράς με τα ενδιαφερόμενα μέρη. 

o Απαιτήσεις λύσης, συμπεριλαμβανομένων: 

▪ Λειτουργικές και μη λειτουργικές απαιτήσεις. 

▪ Απαιτήσεις συμμόρφωσης τεχνολογίας και προτύπων. 

▪ Απαιτήσεις υποστήριξης και εκπαίδευσης. 

▪ Απαιτήσεις ποιότητας. 

▪ Απαιτήσεις αναφοράς. 

o Απαιτήσεις έργου, όπως: 

▪ Επίπεδα εξυπηρέτησης, απόδοσης, ασφάλειας, συμμόρφωσης. 

▪ Κριτήρια αποδοχής. 

o Απαιτήσεις μετάβασης. 

o Υποθέσεις, εξαρτήσεις και περιορισμοί απαιτήσεων. 

 

• Πίνακας ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων  

Ο πίνακας ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων είναι ένα πλέγμα που συνδέει τις απαιτήσεις των 

προϊόντων και την προέλευσή τους με τα παραδοτέα που τις ικανοποιούν. Η εφαρμογή μιας μήτρας 

ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων βοηθά στο να διασφαλιστεί ότι κάθε απαίτηση προσθέτει 

επιχειρηματική αξία συνδέοντάς την με τους στόχους της επιχείρησης και του έργου. Παρέχει ένα μέσο 

παρακολούθησης των απαιτήσεων καθ' όλη τη διάρκεια του κύκλου ζωής του έργου, συμβάλλοντας 

στη διασφάλιση ότι οι απαιτήσεις που εγκρίνονται στην τεκμηρίωση απαιτήσεων παραδίδονται στο 

τέλος του έργου. Τέλος, παρέχει μια δομή για τη διαχείριση αλλαγών στο εύρος του προϊόντος. 

Η ανίχνευση περιλαμβάνει, αλλά δεν περιορίζεται σε, απαιτήσεις ιχνηλάτησης όσον αφορά στα 

παρακάτω: 

• Επιχειρηματικές ανάγκες, ευκαιρίες και σκοποί. 

• Στόχοι του έργου. 

• Πεδίο εφαρμογής έργου/παραδοτέα WBS. 

• Σχεδιασμός του προϊόντος. 

• Ανάπτυξη του προϊόντος. 

• Στρατηγική δοκιμής και σενάρια δοκιμών. 

• Σύνδεση απαιτήσεων υψηλού επιπέδου με τις πιο λεπτομερείς απαιτήσεις του έργου. 
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Τα χαρακτηριστικά που σχετίζονται με κάθε απαίτηση μπορούν να καταγραφούν στον πίνακα 

ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων. Αυτά τα χαρακτηριστικά βοηθούν στον καθορισμό βασικών 

πληροφοριών σχετικά με την απαίτηση. Τα τυπικά χαρακτηριστικά που χρησιμοποιούνται στον πίνακα 

ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων μπορεί να περιλαμβάνουν: ένα μοναδικό αναγνωριστικό, μια κειμενική 

περιγραφή της απαίτησης, το σκεπτικό για τη συμπερίληψη, τον κάτοχο, την πηγή, την προτεραιότητα, 

την έκδοση, την τρέχουσα κατάσταση (όπως ενεργή, ακυρωμένη, αναβολή, προσθήκη, έγκριση, 

εκχωρήθηκε, ολοκληρώθηκε) και την ημερομηνία της κατάστασης. Περιλαμβάνονται επίσης πρόσθετα 

χαρακτηριστικά για να διασφαλιστεί ότι η απαίτηση έχει ικανοποιήσει την ικανοποίηση των 

ενδιαφερομένων τα οποία μπορεί να αναφέρονται σε κριτήρια σταθερότητας, πολυπλοκότητας και 

αποδοχής. Το παρακάτω σχήμα παρέχει ένα παράδειγμα πίνακα ιχνηλασιμότητας απαιτήσεων με τα 

σχετικά χαρακτηριστικά του. 

 

Εικόνα 11 Παράδειγμα ενός πίνακα ιχνηλασιμότητας 
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

3.4 Αξιολόγηση και  επικαιροποίηση των απαιτήσεων  

Η επικαιροποίηση των απαιτήσεων είναι η διαδικασία ελέγχου  και επικύρωσης του γεγονότος ότι οι 

απαιτήσεις που έχουν καθοριστεί για την ανάπτυξη και την περιγραφή του συστήματος που 

προτείνεται ως λύση είναι αυτή που επιθυμεί τελικά ο πελάτης. Η διαδικασία αυτή βοηθά στην 

ανίχνευση σφαλμάτων σε πρώιμο στάδιο της ανάπτυξης του προϊόντος, προκειμένου να μην οδηγηθεί 

το έργο σε υπερβολική επανεπεξεργασία σε περίπτωση που τελικά μια αστοχία εντοπιστεί αργότερα 

στον κύκλο ζωής ανάπτυξης του λογισμικού. Η επικαιροποίηση των απαιτήσεων είναι σημαντική, 

καθώς μας επιβεβαιώνει ότι οι απαιτήσεις ταιριάζουν με τους ιδανικούς κανόνες και  τα πρότυπα 

(Visure, 2022). 

Συχνά υπάρχει σύγχυση μεταξύ της επαλήθευσης και της επικαιροποίησης ενός συστήματος. Στην 

πραγματικότητα οι δυο διαδικασίες δεν επιτελούν την ίδια ενέργεια. Πιο αναλυτικά: 
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• Επικαιροποίηση (Validation): Η διασφάλιση ότι ένα προϊόν, μια υπηρεσία ή ένα σύστημα 

ανταποκρίνεται στις ανάγκες του πελάτη και των λοιπών ενδιαφερόμενων μερών. Συχνά 

περιλαμβάνει την αποδοχή από τους τελικούς πελάτες και τα ενδιαφερόμενα μέρη. 

• Επαλήθευση (Verification): Η αξιολόγηση του εάν ένα προϊόν, υπηρεσία ή σύστημα 

συμμορφώνεται ή όχι με έναν κανονισμό, απαίτηση, προδιαγραφή ή μια επιβαλλόμενη 

προϋπόθεση. Είναι συχνά μια εσωτερική διαδικασία που δεν απαιτεί την εμπλοκή των τελικών 

πελατών και των ενδιαφερομένων μερών. 

Με απλούστερους όρους, η επικαιροποίηση των απαιτήσεων επικεντρώνεται στον έλεγχο του εάν 

οι απαιτήσεις είναι πλήρεις, σωστές και συνεπείς, ενώ η επαλήθευση επικεντρώνεται στον έλεγχο εάν 

το σύστημα πληροί τους στόχους και τις λειτουργίες του όπως προβλέπεται. 

Η επικαιροποίηση διασφαλίζει την ακρίβεια και τη σαφήνεια των δεδομένων μετριάζοντας τυχόν 

ελαττώματα στις απαιτήσεις που συλλέγονται. Η παράλειψη αυτής της διαδικασίας ενέχει υψηλό 

κίνδυνο ανακρίβειας δεδομένων που μπορεί να οδηγήσουν σε ασαφή ή αμφιλεγόμενα αποτελέσματα. 

Το κύριο πλεονέκτημα της διαδικασίας είναι ότι μειώνεται το κόστος της συντήρησης ενός 

συστήματος. Μια ισχυρή βάση προδιαγραφών εξασφαλίζει μια στιβαρή δομή έργου και μειωμένες 

πιθανότητες αποτυχιών και απορρίψεων (Visure, 2022). 

3.4.1 Διάρκεια και τεχνικές και αρχές της επικαιροποίησης των προδιαγραφών  

Η επικαιροποίηση απαιτήσεων είναι μια συνεχής διαδικασία προκειμένου να διασφαλιστεί ότι οι 

ενδιαφερόμενοι φορείς, οι απαιτήσεις λύσεων και μετάβασης ευθυγραμμίζονται με τις 

επιχειρηματικές απαιτήσεις. 

Η διαδικασία πρέπει να επαναλαμβάνεται σε κάθε στάδιο του έργου, αρχής γενομένης από τη 

συλλογή των απαιτήσεων. Μετά την καταγραφή τους αυτές θα πρέπει να επιστραφούν στον πελάτη 

και στα ενδιαφερόμενα μέρη και να διασταυρωθεί η καταγραφή τους με όλες τις πηγές συλλογής τους. 

Κατά τη διάρκεια της ανάλυσης και της διαπραγμάτευσης θα πρέπει οι απαιτήσεις να επανεξεταστούν. 

Το τελικό έντυπο θα πρέπει να αξιολογηθεί τόσο κατά την έναρξη της εκτέλεσης του έργου αλλά και 

κατά τη διάρκεια της ανάπτυξής του. Επίσης, θα πρέπει να γίνει επικύρωση ότι οι απαιτήσεις 

ταιριάζουν με τους κανόνες και τα πρότυπα (Visure, 2022). 

Υπάρχουν διάφορες τεχνικές που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την επικαιροποίηση των 

απαιτήσεων: 

• Έλεγχοι. Κατά τον έλεγχο των απαιτήσεων, διορθώνονται τα έγγραφα των απαιτήσεων για να 

διασφαλιστεί ότι δεν θα χαθούν σημειώσεις εξαιτίας των αναντιστοιχιών. Κατά τη διάρκεια 

αυτών των ελέγχων, ελέγχεται και επικαιροποιείται ο προαναφερθέν πίνακας ιχνηλασιμότητας 

μεταξύ των απαιτήσεων. 

• Πρωτότυπο. Η κατασκευή του μοντέλου όπως έχει περιγραφεί σε προηγούμενη παράγραφο 

συνιστά επιπροσθέτως και μια πολύ δημοφιλή τεχνική για την επικαιροποίηση των 

απαιτήσεων αλλά και στον εύκολο εντοπισμό των ανακριβειών, αστοχιών και προβλημάτων. 

• Σχεδιασμός δοκιμών . Κατά τη διάρκεια του σχεδιασμού δοκιμών, οριστικοποιείται μια ομάδα 

επαγγελματιών για την εκτέλεση μερικών σεναρίων. Οι λειτουργικές απαιτήσεις μπορούν 

εύκολα να ελεγχθούν αφού κάθε τέτοια απαίτηση μπορεί να ελεγχθεί στα πλαίσια ενός 

σεναρίου. Αντίθετα, οι μη λειτουργικές απαιτήσεις είναι δύσκολο να δοκιμαστούν. Ο στόχος 

αυτής της διαδικασίας είναι η κατανόηση των σφαλμάτων στις προδιαγραφές ή στην έλλειψη 

καταγραφής των διάφορων λεπτομερειών των απαιτήσεων. 
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• Ανασκόπηση Απαιτήσεων . Κατά την αναθεώρηση των απαιτήσεων, μια ομάδα έμπειρων 

ανθρώπων αναλύει τις απαιτήσεις με δομημένο και λεπτομερή τρόπο, εντοπίζει τα πιθανά 

προβλήματα και έπειτα  προβαίνει σε έναν κύκλο συζητήσεων των ζητημάτων που προέκυψαν 

προκειμένου να βρεθεί ένας τρόπος αντιμετώπισής τους. Στα πλαίσια αυτής της διαδικασίας 

καταρτίζεται μια λίστα ελέγχου που αποτελείται από διάφορα πρότυπα με τη βοήθεια της 

οποίας οι αξιολογητές επιλέγουν τα διάφορα πλαίσια προκειμένου να παράσχουν μια επίσημη 

αξιολόγηση. 

Λαμβάνοντας υπόψη τις ακόλουθες έξι αρχές αυξάνεται η ποιότητα των αποτελεσμάτων της 

επικαιροποίησης (Visure, 2022): 

• Συμμετοχή των σωστών ενδιαφερομένων. 

• Διαχωρισμός αναγνώρισης και διόρθωσης σφαλμάτων. 

• Εξέταση των προδιαγραφών από διάφορες απόψεις. 

• Επαρκής αλλαγή του τύπου τεκμηρίωσης. 

• Κατασκευή πρωτοτύπων ανάπτυξης. 

• Επαναλαμβανόμενη επικαιροποίηση. 

Οι προϋποθέσεις για την ομαλή διεξαγωγή της διαδικασίας είναι οι εξής (Visure, 2022): 

• Έγγραφα Απαιτήσεων: Θα πρέπει να υπάρχει μια πλήρης έκδοση του εγγράφου και όχι ένα 

ημιτελές προσχέδιο, το οποίο θα είναι μορφοποιημένο και οργανωμένο σύμφωνα με τα 

οργανωτικά πρότυπα. 

• Οργανωσιακή Γνώση: Η γνώση αυτή είναι, συχνά σιωπηρή και εμπειρική και έχει να κάνει με 

τον ίδιο τον οργανισμό, τη δομή του και τις διαδικασίες και θα πρέπει να χρησιμοποιηθεί για 

να κριθεί ο ρεαλισμός των απαιτήσεων. 

• Οργανωτικά πρότυπα: Τοπικά πρότυπα ενός οργανισμού που αφορούν στη σωστή σύνταξη 

ενός εγγράφου απαιτήσεων. 

Τα παραδοτέα της διαδικασίας είναι τα εξής (Visure, 2022): 

• Λίστα προβλημάτων: Λίστα προβλημάτων που εντοπίστηκαν στα έγγραφα των απαιτήσεων. 

• Συμφωνημένες ενέργειες: Λίστα συμφωνημένων ενεργειών ως απάντηση σε προβλήματα 

απαιτήσεων. Ορισμένα προβλήματα μπορεί να έχουν πολλές διορθωτικές ενέργειες  ενώ άλλα 

προβλήματα ενδέχεται να μην απαιτούν καμία σχετική ενέργεια. 

3.5 Σχεδιασμός συστημάτων  

Η ανάλυση συστημάτων περιγράφει τι θα πρέπει να κάνει ένα σύστημα για να καλύψει τις απαιτήσεις 

και ο σχεδιασμός του δείχνει πώς το σύστημα θα εκπληρώσει αυτόν τον στόχο. Ο σχεδιασμός ενός 

πληροφοριακού συστήματος είναι το συνολικό σχέδιο ή το μοντέλο για το προτεινόμενο σύστημα, με 

παρόμοιο τρόπο που ένα σχέδιο ενός κτιρίου ή ενός σπιτιού απεικονίζει βάσει των προδιαγραφών και 

των απαιτήσεων τη μορφή και τη δομή του. 

Ο σχεδιαστής συστημάτων περιγράφει λεπτομερώς τις προδιαγραφές του συστήματος που θα 

παρέχουν τις λειτουργίες που προσδιορίζονται κατά την ανάλυση συστημάτων. Αυτές οι 

προδιαγραφές θα πρέπει να αφορούν όλα τα διαχειριστικά, οργανωτικά και τεχνολογικά στοιχεία της 

λύσης του συστήματος. Όπως τα σπίτια ή τα κτίρια, έτσι και τα πληροφοριακά συστήματα μπορεί να 

έχουν πολλά πιθανά σχέδια. Κάθε σχέδιο αντιπροσωπεύει ένα μοναδικό μείγμα όλων των τεχνικών και 

οργανωτικών στοιχείων. Αυτό που κάνει ένα σχέδιο ανώτερο από άλλα είναι η ευκολία και η 
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αποτελεσματικότητα με την οποία πληρούνται οι απαιτήσεις των χρηστών μέσα σε ένα συγκεκριμένο 

σύνολο τεχνικών, οργανωτικών, οικονομικών και χρονικών περιορισμών (Laudon & Laudon, 2011). 

3.5.1 Ο ρόλος των τελικών χρηστών  

Οι απαιτήσεις καθοδηγούν ολόκληρη την προσπάθεια δημιουργίας ενός συστήματος. Οι χρήστες 

πρέπει να έχουν επαρκή έλεγχο στη διαδικασία σχεδιασμού για να διασφαλίσουν ότι το σύστημα 

αντικατοπτρίζει τις επιχειρηματικές τους προτεραιότητες και τις ανάγκες πληροφόρησης και όχι τις 

προκαταλήψεις του τεχνικού προσωπικού. Η εργασία της σχεδίασης αυξάνει την κατανόηση και την 

αποδοχή του συστήματος από τους τελικούς χρήστες. Η ανεπαρκής συμμετοχή των χρηστών στην 

προσπάθεια σχεδιασμού είναι μια κύρια αιτία αποτυχίας ενός συστήματος (Laudon & Laudon, 2011). 
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Κεφάλαιο 4. 

Δημιουργία  δομών  (Create Decomposit ion Structures)  

 

 

 

 

 

 

 

 

4.1 Κατάτμηση εργασιών  

Πολλοί άνθρωποι είναι σε θέση να χωρίσουν σε λίστες τις εργασίες που θα πρέπει να κάνουν στα 

πλαίσια ενός έργου, κυρίως όταν η κατάτμηση αυτή αφορά σε μικρά έργα. Η αυτόματη αυτή 

διαδικασία έχει το πλεονέκτημα ότι είναι σχετικά γρήγορη και λειτουργεί εφόσον η κλίμακα και η 

πολυπλοκότητα ενός έργου είναι σχετικά περιορισμένες. Τα δύο κύρια μειονεκτήματα αυτής της 

προσέγγισης είναι η ευπάθεια του έργου αφού στηρίζεται στην ικανότητα ενός ή περισσοτέρων 

ατόμων που διαθέτουν αυτή την ικανότητα της ανάλυσης και η αδυναμία αυτού του «σχεδίου» να 

αναλυθεί ή να κοινοποιηθεί σε τρίτους. Σε μια προσπάθεια συστηματικότητας την ανάλυσης των 

εργασιών που πρέπει να διεκπεραιωθούν στα πλαίσια ενός μεσαίου ή μεγάλου έργου η πιο βασική 

προσέγγιση είναι η χρήση μιας Δομής Ανάλυσης Εργασιών (Maylor, 2010). 

Η δομή ανάλυσης εργασιών (Work Breakdown Structure – WBDS ή WBS) είναι μια διαγραμματική 

ανάλυση του έργου που αντικατοπτρίζεται σε ένα ιεραρχικό σχεδιάγραμμα (top-down) και συνίσταται 

στη διαδικασία υποδιαίρεσης των παραδοτέων των έργων και των εργασιών του σε μικρότερα, πιο 

διαχειρίσιμα συστατικά. Η ανάλυση αυτή στοχεύει στο να γίνονται κατανοητά τα μικρότερα αυτά 

κομμάτια από τις ομάδες ενός έργου και να παρέχεται ένα δομημένο σχέδιο για το τι πρέπει να 

παραδοθεί (Maylor, 2010; PMI, 2013; Singh, unkown; Βασιλακόπουλος, 2018, Καπόπουλος κ.ά., 2020). 

Το WBS είναι επίσης γνωστό ως «τεμαχισμός» ή «αποδεσμοποίηση». Αυτός ο χαρακτηρισμός είναι 

ελκυστικός καθώς δίνει στους ανθρώπους την ευθύνη για ένα διαχειρίσιμο μέρος του έργου. 

Διευκολύνει επίσης τις δραστηριότητες οικονομικού ελέγχου, καθώς μεμονωμένα εξαρτήματα 

μπορούν να παρακολουθούν την κατανάλωση των πόρων τους (Heagney ,,2012; Maylor, 2010). 

Οι είσοδοι, τα εργαλεία και οι τεχνικές και οι έξοδοι αυτής της διαδικασίας απεικονίζονται στο 

παρακάτω σχήμα (PMI, 2013): 
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Εικόνα 12 Οι είσοδοι, τα εργαλεία, οι τεχνικές και οι έξοδοι της διαδικασίας κατάτμησης των εργασιών 

ενός έργου 
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Το διάγραμμα ροής της δημιουργίας δομών παρουσιάζεται στην παρακάτω εικόνα:  

 

Εικόνα 13 Διάγραμμα ροής της διαδικασίας κατάτμησης των εργασιών ενός έργου  
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 
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4.2 Δημιουργία WBS:  Είσοδοι  

Το σχέδιο διαχείρισης πεδίου (Scope Management Plan) καθορίζει τον τρόπο δημιουργίας του WBS 

από τη λεπτομερή δήλωση εμβέλειας του έργου μέχρι τον τρόπο συντήρησης και έγκρισής του. Η 

δήλωση πεδίου εφαρμογής του έργου (Project Scope Statement) περιγράφει το έργο που θα 

εκτελεστεί και τις εργασίες που εξαιρούνται. Επίσης, παραθέτει και περιγράφει τους συγκεκριμένους 

εσωτερικούς ή εξωτερικούς περιορισμούς ή περιορισμούς που μπορεί να επηρεάσουν την εκτέλεσή 

του. Η λεπτομερής τεκμηρίωση  απαιτήσεων είναι απαραίτητη για την κατανόηση του τι πρέπει να 

παραχθεί ως αποτέλεσμα του έργου και τι πρέπει να γίνει για την παράδοση του τελικού προϊόντος ή 

της υπηρεσίας. Συγκεκριμένοι επιχειρησιακοί περιβαλλοντικοί παράγοντες και ειδικά πρότυπα WBS 

που σχετίζονται με τον εκάστοτε κλάδο ή με τη φύση του έργου, μπορούν να χρησιμεύσουν ως 

εξωτερικές πηγές αναφοράς για τη δημιουργία του WBS. Για παράδειγμα, τα έργα μηχανικής μπορεί 

να αναφέρονται στο ISO/IEC 15288 σχετικά με τη Μηχανική Συστημάτων και τις Διαδικασίες Κύκλου 

Ζωής ενός Συστήματος (PMI, 2013). 

Τέλος, τα στοιχεία της οργανωτικής διαδικασίας μπορούν να επηρεάσουν τη διαδικασία 

Δημιουργίας του WBS. Αναφέρονται ενδεικτικά τα παρακάτω: 

• Πολιτικές, διαδικασίες και πρότυπα για το WBS. 

• Αρχεία από προηγούμενα έργα. 

• Διδάγματα από προηγούμενα έργα. 

4.3 Δημιουργία WBS:  Εργαλεία και Τεχνικές  

Η αποσύνθεση είναι μια τεχνική που χρησιμοποιείται για τη διαίρεση και την υποδιαίρεση του 

αντικειμένου του έργου και των παραδοτέων του σε μικρότερα, πιο διαχειρίσιμα μέρη. Το πακέτο 

εργασίας είναι η εργασία που ορίζεται στο χαμηλότερο επίπεδο του WBS για την οποία το κόστος και 

η διάρκεια μπορούν να εκτιμηθούν και να διαχειριστούν. Το επίπεδο αποσύνθεσης συχνά 

καθοδηγείται από τον βαθμό ελέγχου που απαιτείται για την αποτελεσματική διαχείριση του έργου. 

Το επίπεδο λεπτομέρειας για τα πακέτα εργασίας ποικίλλει ανάλογα με το μέγεθος και την 

πολυπλοκότητα του έργου. Η αποσύνθεση της συνολικής εργασίας του έργου σε πακέτα εργασίας 

περιλαμβάνει γενικά τις ακόλουθες δραστηριότητες (PMI, 2013): 

• Προσδιορισμός και ανάλυση των παραδοτέων και της σχετικής εργασίας. 

• Δόμηση και οργάνωση του WBS. 

• Αποσύνθεση των ανώτερων επιπέδων WBS σε λεπτομερή στοιχεία χαμηλότερου επιπέδου. 

• Ανάπτυξη και εκχώρηση κωδικών αναγνώρισης στα στοιχεία WBS. 

• Επαλήθευση ότι ο βαθμός αποσύνθεσης των παραδοτέων είναι κατάλληλος  για το μέγεθος 

του έργου και τον αριθμό των εμπλεκόμενων μερών. 

Ένα τμήμα ενός WBS με μερικούς κλάδους του WBS αποσυντεθειμένους στο επίπεδο του πακέτου 

εργασίας φαίνεται στο παρακάτω σχήμα: 
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Εικόνα 14 Αποσύνθεση ενός έργου στο επίπεδο του πακέτου εργασίας 
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Η κρίση των ειδικών χρησιμοποιείται συχνά για την ανάλυση των πληροφοριών που απαιτούνται 

για την αποσύνθεση των παραδοτέων του έργου σε μικρότερα συστατικά μέρη, προκειμένου να 

δημιουργηθεί ένα αποτελεσματικό WBS. Αυτή η κρίση και η τεχνογνωσία εφαρμόζονται σε τεχνικές 

λεπτομέρειες του αντικειμένου του έργου και χρησιμοποιούνται για να συμβιβαστούν οι διαφορές 

απόψεων σχετικά με τον καλύτερο τρόπο ανάλυσης του συνολικού πεδίου του έργου. Αυτό το επίπεδο 

τεχνογνωσίας παρέχεται από οποιαδήποτε ομάδα ή άτομο με σχετική εκπαίδευση, γνώση ή εμπειρία 

σε παρόμοια έργα ή επιχειρηματικούς τομείς. Η κρίση των ειδικών μπορεί επίσης να έχει τη μορφή 

προκαθορισμένων προτύπων που παρέχουν καθοδήγηση σχετικά με τον τρόπο αποτελεσματικής 

ανάλυσης κοινών παραδοτέων. Τέτοια πρότυπα μπορεί να είναι συγκεκριμένα για τον κλάδο ή μπορεί 

να προέρχονται από εμπειρία που αποκτήθηκε σε παρόμοια έργα. Ο διαχειριστής έργου, σε 

συνεργασία με την ομάδα του έργου, στη συνέχεια καθορίζει την τελική αποσύνθεση του πεδίου του 

έργου στα διακριτά πακέτα εργασίας που θα χρησιμοποιηθούν για την αποτελεσματική διαχείριση των 

εργασιών του έργου (PMI, 2013). 

Μια δομή WBS μπορεί να δημιουργηθεί μέσω διαφόρων προσεγγίσεων. Μερικές από τις 

δημοφιλείς μεθόδους περιλαμβάνουν την προσέγγιση από πάνω προς τα κάτω, τη χρήση 

κατευθυντήριων γραμμών για τον οργανισμό και τη χρήση προτύπων WBS. Μια προσέγγιση από κάτω 

προς τα πάνω μπορεί να χρησιμοποιηθεί κατά την ενσωμάτωση των υποσυστατικών. 

Η δομή WBS μπορεί να αναπαρασταθεί με διάφορες μορφές, όπως:  

• Χρήση φάσεων του κύκλου ζωής του έργου ως το δεύτερο επίπεδο αποσύνθεσης, με το προϊόν 

και τα παραδοτέα του έργου να εισάγονται στο τρίτο επίπεδο, όπως φαίνεται στην παρακάτω 

εικόνα (PMI, 2013): 
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Εικόνα 15 Αποσύνθεση ενός έργου ανάλογα με τις φάσεις του κύκλου ζωής του  
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

• Χρήση βασικών παραδοτέων ως δεύτερου επιπέδου αποσύνθεσης, όπως φαίνεται στην 

παρακάτω εικόνα (PMI, 2013): 

 

Εικόνα 16 Αποσύνθεση ενός έργου ανάλογα με τα βασικά παραδοτέα 
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

• Η λειτουργική ανάλυση μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως άλλη μορφή κατανομής, όπου το έργο 

χωρίζεται στις λειτουργικές του περιοχές (σε αυτήν την περίπτωση πληροφορική, 
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χρηματοδότηση και λειτουργίες) και τις δραστηριότητες για κάθε περιοχή που προσδιορίζεται, 

όπως φαίνεται στην παρακάτω εικόνα (Maylor, 2010): 

 

Εικόνα 17 Αποσύνθεση ενός έργου βάσει της λειτουργικής ανάλυσης 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

• Η φυσική ομαδοποίηση μπορεί επίσης να χρησιμοποιηθεί ως κατανομή αποσύνθεσης ενός 

έργου σε μικρότερες διαχειρίσιμες μονάδες, Σε αυτήν την περίπτωση θα μπορούσε να 

χωριστεί σε ζητήματα υλικού και λογισμικού, όπως φαίνεται στην παρακάτω εικόνα (Maylor, 

2010): 

 

Εικόνα 18 Αποσύνθεση ενός έργου βάσει της φυσικής ομαδοποίησης 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

• Τέλος, θα πρέπει να ληφθεί υπόψιν και η ενσωμάτωση των υποσυστατικών που μπορεί να 

αναπτυχθούν από οργανισμούς εκτός της ομάδας του έργου, όπως εργασίες με σύμβαση (PMI, 

2013). 

Η αποσύνθεση των στοιχείων WBS ανώτερου επιπέδου απαιτεί την υποδιαίρεση της εργασίας για 

καθένα από τα παραδοτέα ή υποσυστατικά στα πιο θεμελιώδη στοιχεία του, όπου τα στοιχεία WBS 

αντιπροσωπεύουν επαληθεύσιμα προϊόντα, υπηρεσίες ή αποτελέσματα. Το WBS μπορεί να δομηθεί 

ως ένα περίγραμμα, ένα οργανόγραμμα ή άλλη μέθοδος που προσδιορίζει μια ιεραρχική ανάλυση. Η 

επαλήθευση της ορθότητας της αποσύνθεσης απαιτεί να καθοριστεί ότι τα στοιχεία WBS χαμηλότερου 

επιπέδου είναι εκείνα που είναι απαραίτητα και επαρκή για την ολοκλήρωση των αντίστοιχων 
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παραδοτέων υψηλότερου επιπέδου. Διαφορετικά παραδοτέα μπορεί να έχουν διαφορετικά επίπεδα 

αποσύνθεσης. Καθώς η εργασία αποσυντίθεται σε μεγαλύτερα επίπεδα λεπτομέρειας, ενισχύεται η 

ικανότητα προγραμματισμού, διαχείρισης και ελέγχου της εργασίας. Ωστόσο, η υπερβολική 

αποσύνθεση μπορεί να οδηγήσει σε μη παραγωγική προσπάθεια διαχείρισης, αναποτελεσματική 

χρήση πόρων, μειωμένη αποτελεσματικότητα στην εκτέλεση της εργασίας και δυσκολία 

συγκέντρωσης δεδομένων (PMI, 2013). 

Η αποσύνθεση μπορεί να μην είναι δυνατή για ένα παραδοτέο ή υποσυστατικό που θα επιτευχθεί 

στο απώτερο μέλλον. Η ομάδα διαχείρισης έργου συνήθως περιμένει  έως ότου συμφωνηθεί το 

παραδοτέο ή το υποσυστατικό, έτσι ώστε να μπορούν να αναπτυχθούν οι λεπτομέρειες του WBS. Αυτή 

η τεχνική μερικές φορές αναφέρεται ως σχεδιασμός δομών σε κύματα. Το WBS αντιπροσωπεύει όλες 

τις εργασίες προϊόντων και έργων, συμπεριλαμβανομένης της εργασίας διαχείρισης έργου. Το σύνολο 

των εργασιών στα χαμηλότερα επίπεδα θα πρέπει να κυλήσει στα υψηλότερα επίπεδα, έτσι ώστε να 

μην μένει τίποτα έξω και να μην εκτελείται επιπλέον εργασία (PMI, 2013). 

Ο ρόλος της αποσύνθεσης των στοιχείων είναι να δημιουργήσει μια συνδεδεμένη, ιεραρχική σειρά 

δραστηριοτήτων, οι οποίες είναι ανεξάρτητες μονάδες, αλλά ταυτόχρονα εξακολουθούν να αποτελούν 

μέρος του συνόλου. Όποιος τύπος κατανομής κι αν επιλεγεί, υπάρχουν αναπόφευκτες συγκρούσεις, 

όπως αποδεικνύεται από την ακόλουθη σύντομη περίπτωση  (Maylor, 2010): 

Κατά τη διάρκεια μιας ανακαίνισης γραμμής για τον υπόγειο σιδηρόδρομο του Λονδίνου που 

πραγματοποιήθηκε κατά τη διάρκεια της δεκαετίας του 1980, το έργο αναλύθηκε σε μονάδες 

τροχιάς/σήραγγας και μονάδες τρένων/ τροχαίου υλικού. Η επικοινωνία μεταξύ των δύο ήταν 

προβληματική και όταν παραδόθηκαν τα ανακαινισμένα τρένα δεν χωρούσαν στις ανακαινισμένες 

σήραγγες. Κανείς δεν είχε ανατεθεί να διαχειριστεί τις διεπαφές μεταξύ των ομάδων κατά τη διάρκεια 

του έργου, με αποτέλεσμα ο καθένας να επιδιώκει αμείλικτα το δικό του κομμάτι της δουλειάς – 

ανεξάρτητα από τις συνέπειες και τον αντίκτυπο που θα είχε η εργασία του στην άλλη ομάδα. 

Για τον διαχειριστή έργου, η αποσύνθεση ενός έργου σε συστατικά στοιχεία είναι μια ασήμαντη 

εργασία. Ωστόσο, ένα έργο δεν πρέπει να θεωρείται μόνο μια δραστηριότητα αποδόμησης. Στην 

πραγματικότητα είναι το ακριβώς αντίθετο: η κατασκευή και η δημιουργία του έργου συνίσταται από 

τα υποέργα και τις υπο-δραστηριότητές του. Ένα έργο δεν πρέπει να αντιμετωπιστεί ως κατάτμηση σε 

επιμέρους φέτες, αλλά στην συνεργασία των επιμέρους τμημάτων του . Αυτή η δήλωση εμπεριέχει 

στην πραγματικότητα την πρόκλησης που αναλαμβάνει ο διαχειριστής ενός έργου, ο οποίος δεν είναι 

υπεύθυνος μόνο να διαχειρίζεται την παράδοση των επιμέρους δραστηριοτήτων ή πακέτων εργασίας, 

αλλά και να ενορχηστρώνει τον συντονισμό μεταξύ των διαφορετικών τμημάτων των ομάδων (Maylor, 

2010). 

Πρακτικά, όσα περιγράφονται παραπάνω δύνανται να επιτευχθούν είτε μέσω της ύπαρξης ενός 

ατόμου που λειτουργεί ως σύνδεσμος στις επιμέρους ομάδες ανάπτυξης του έργου  είτε μέσω της 

ανταλλαγής προσωπικού μεταξύ των ομάδων, είτε, τέλος, μέσω της αλλαγής του προγραμματισμού 

των δραστηριοτήτων με την παράλληλη εκτέλεση των περισσοτέρων από αυτές. Η διαδικασία της 

αποσύνθεσης τελικά απαιτεί μεγαλύτερη διασυνδεσιμότητα, διαλειτουργικότητα και ομαδική εργασία 

(Maylor, 2010). 

4.4 Δημιουργία WBS:  Έξοδοι  

Η βάση αναφοράς του φυσικού αντικειμένου (Scope Baseline) είναι η εγκεκριμένη έκδοση της 

δήλωσης εμβέλειας του έργου, της δομής ανάλυσης εργασιών (WBS) και ενός σχετικού λεξικού WBS, 
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που μπορεί να αλλάξει μόνο μέσω επίσημων διαδικασιών ελέγχου αλλαγών και χρησιμοποιείται ως 

βάση σύγκρισης. Αποτελεί μέρος του σχεδίου διαχείρισης έργου. Τα στοιχεία της βασικής γραμμής 

πεδίου περιλαμβάνουν: 

• Δήλωση πεδίου εφαρμογής του έργου. Η δήλωση εμβέλειας του έργου περιλαμβάνει την 

περιγραφή του αντικειμένου του έργου, τα κύρια παραδοτέα, τις υποθέσεις και τους 

περιορισμούς του. 

• WBS. Το WBS είναι μια ιεραρχική αποσύνθεση του συνολικού εύρους εργασίας που πρέπει να 

εκτελεστεί από την ομάδα του έργου για την επίτευξη των στόχων του έργου και τη δημιουργία 

των απαιτούμενων παραδοτέων. Κάθε φθίνουσα στάθμη του WBS αντιπροσωπεύει έναν όλο 

και πιο λεπτομερή ορισμό της εργασίας του έργου. 

• Λεξικό WBS. Το WBS λεξικό είναι ένα έγγραφο που παρέχει λεπτομερείς πληροφορίες για το 

παραδοτέο, τη δραστηριότητα και τον προγραμματισμό κάθε στοιχείου στο WBS. Το λεξικό 

WBS είναι ένα έγγραφο που υποστηρίζει τη δημιουργία των επιμέρους εργασιών. Οι 

πληροφορίες στο λεξικό WBS μπορεί να περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται σε:  

o Κωδικός λογαριασμού ελέγχου. 

o Περιγραφή εργασίας. 

o Υποθέσεις και περιορισμοί. 

o Υπεύθυνος οργανισμός. 

o Προγραμματισμός οροσήμων. 

o Σχετικές δραστηριότητες χρονοδιαγράμματος. 

o Απαιτούμενοι πόροι. 

o Εκτιμήσεις κόστους. 

o Απαιτήσεις ποιότητας. 

o Κριτήρια αποδοχής. 

o Τεχνικές αναφορές. 

o Πληροφορίες συμφωνίας. 
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Κεφάλαιο 5. 

Διαχείριση  ρίσκων  (Risk Management) 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.1 Κίνδυνοι , ευκαιρίες και απειλές  

Ο κίνδυνος σε ένα έργο είναι ένα αβέβαιο γεγονός ή μια κατάσταση που, εάν τελικά πραγματοποιηθεί, 

έχει θετική ή αρνητική επίδραση σε έναν ή σε περισσότερους στόχους του, όπως το εύρος, το 

χρονοδιάγραμμα, το κόστος και η ποιότητα. Ένας κίνδυνος μπορεί να έχει μία ή περισσότερες αιτίες 

και, εάν εμφανιστεί, μπορεί να έχει μία ή περισσότερες επιπτώσεις. Μια αιτία μπορεί να είναι μια 

δεδομένη ή πιθανή απαίτηση, υπόθεση, περιορισμός ή συνθήκη που δημιουργεί την πιθανότητα 

αρνητικών ή θετικών αποτελεσμάτων. 

Ο κίνδυνος σε ένα έργο πηγάζει από την αβεβαιότητα που  ενυπάρχει ως παράγοντας σε όλα τα 

έργα. Γνωστοί κίνδυνοι είναι αυτοί που έχουν εντοπιστεί και αναλυθεί, καθιστώντας δυνατό τον 

προγραμματισμό ανάληψης δράσεων για αυτούς. Για τους γνωστούς κινδύνους που δεν μπορούν να 

αντιμετωπιστούν προληπτικά, θα πρέπει να εκχωρηθεί αποθεματικό έκτακτης ανάγκης. Οι άγνωστοι 

κίνδυνοι δεν μπορούν να αντιμετωπιστούν προληπτικά και ως εκ τούτου δεν μπορεί να τους εκχωρηθεί 

ένα αποθεματικό διαχείρισης. 

Οι μεμονωμένοι κίνδυνοι ενός έργου διαφέρουν από τον συνολικό κίνδυνο του έργου. Ο συνολικός 

κίνδυνος αντιπροσωπεύει την επίδραση της αβεβαιότητας στο συνολικό έργο. Αποτελείται από το 

άθροισμα των επιμέρους κινδύνων, καθώς περιλαμβάνει όλες τις πηγές αβεβαιότητάς του. 

Αντιπροσωπεύει την έκθεση των ενδιαφερομένων στις επιπτώσεις των διακυμάνσεων στο 

αποτέλεσμα του έργου, τόσο θετικά όσο και αρνητικά. 

Οι οργανισμοί αντιλαμβάνονται τον κίνδυνο ως την επίδραση της αβεβαιότητας στα έργα και τους 

οργανωτικούς στόχους. Τόσο οι οργανισμοί όσο και τα ενδιαφερόμενα μέρη είναι πρόθυμοι να 

δεχτούν διαφορετικούς βαθμούς κινδύνου ανάλογα με τη στάση τους ως προς τον κίνδυνο, η οποία 

μπορεί να επηρεαστεί από διάφορους παράγοντες και μπορούν ταξινομούνται ευρέως σε τρεις 

κατηγορίες: 

• Αποδοχή κινδύνου: που είναι ο βαθμός αβεβαιότητας τον οποίο μια οικονομική οντότητα είναι 

διατεθειμένη να αναλάβει εν αναμονή μιας ανταμοιβής. 

• Ανοχή κινδύνου: που είναι ο βαθμός, το ποσό ή ο όγκος του κινδύνου που θα αντέξει ένας 

οργανισμός ή ένα άτομο. 
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• Κατώφλι κινδύνου: το οποίο αναφέρεται στο επίπεδο της αβεβαιότητας ή στο επίπεδο του 

αντίκτυπου, μέχρι το οποίο ένας ενδιαφερόμενος μπορεί να έχει συγκεκριμένο συμφέρον. 

Κάτω από αυτό το όριο κινδύνου, ο οργανισμός θα αποδεχθεί τον κίνδυνο, ενώ πάνω από αυτό 

το κατώφλι, ο οργανισμός δεν θα ανεχθεί τον κίνδυνο. 

Οι θετικοί και αρνητικοί κίνδυνοι αναφέρονται συνήθως ως ευκαιρίες και απειλές. Το έργο μπορεί 

να γίνει αποδεκτό εάν οι κίνδυνοι είναι εντός των ορίων ανοχής και σε ισορροπία με τις ανταμοιβές 

που μπορεί να αποκομιστούν με την ανάληψη των κινδύνων. Μπορούν να επιδιωχθούν θετικοί 

κίνδυνοι που προσφέρουν ευκαιρίες εντός των ορίων ανοχής κινδύνου για τη δημιουργία βελτιωμένης 

αξίας. Για παράδειγμα, η υιοθέτηση μιας επιθετικής τεχνικής βελτιστοποίησης πόρων είναι ένας 

κίνδυνος που αναλαμβάνεται εν αναμονή μιας ανταμοιβής για τη χρήση λιγότερων πόρων  (Dobson, 

2015; PMI, 2011). 

5.2 Διαχείριση  κινδύνων  

Η διαχείριση κινδύνων είναι μια συστηματική συνεχής διαδικασία για τον εντοπισμό, την αξιολόγηση 

και τη διαχείριση των κινδύνων, έτσι ώστε αυτοί να συμμορφώνονται με την αποδεκτή στάση κινδύνου 

του οργανισμού. Η διαχείριση κινδύνων βελτιώνει την εμπιστοσύνη της ομάδας έργου με την 

προληπτική διαχείριση οποιουδήποτε πιθανού συμβάντος που μπορεί να έχει θετικό ή αρνητικό 

αντίκτυπο στους στόχους του έργου. 

Η διαδικασία διαχείρισης κινδύνων μπορεί να αναθεωρηθεί και να προσαρμοστεί στις ανάγκες ενός 

έργου και μπορεί είτε να τεκμηριωθεί είτε σε ένα σχέδιο διαχείρισης κινδύνων είτε στο εγχειρίδιο του 

έργου. Το αρχείο καταγραφής κινδύνων χρησιμοποιείται για την τεκμηρίωση και κοινοποίηση των 

κινδύνων και των σχετικών ενεργειών καθώς και των ευθυνών αντιμετώπισης του κάθε κινδύνου (PM², 

2018). 

Στον παρακάτω πίνακα απεικονίζονται οι βασικοί συμμετέχοντες στην διαδικασία αξιολόγησης και 

διαχείρισης των κινδύνων ενός έργου: 

Βασικoί Συμμετεχόντες  Περιγραφή ρόλου  

Project Manager (PM) Παρακολουθεί και ελέγχει τους κινδύνους. 

Λοιπά ενδιαφερόμενα 

μέρη του έργου 

(stakeholders) 

Ενημερώνονται για τους κρίσιμους κινδύνους. 

Project Core Team (PCT) Παρακολουθεί και ελέγχει τους κινδύνους υψηλού ρίσκου. 

Project Steering 

Committee (PSC) 

Συμμετέχει στον εντοπισμό και στην αντιμετώπιση των 

κινδύνων. 

Άλλα ενδιαφερόμενα 

μέρη 

Προσδιορίζουν και κοινοποιούν τους κινδύνους στους τομείς 

εμπειρογνωμοσύνης τους. 

Εικόνα 19 Εμπλοκή συμμετεχόντων στους κινδύνους ενός έργου  
Πηγή: PM². (2018, December). The PM² Project Management Methodology Guide 3.0. Luxembourg. 

Οι πηγές εισόδου για την αξιολόγηση, τη διαχείριση και την παρακολούθηση των κινδύνων ενός 

έργου είναι οι εξής (PM², 2018): 
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• Ο χάρτης της επιχειρηματικής υπόθεσης (Business Case) και το εγχειρίδιο του έργου (Project 

Charter) 

• Το εγχειρίδιο της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνων (Risk Management Process) 

• To αρχείο καταγραφής κινδύνων (Risk Log) 

Τα βήματα που θα πρέπει να ακολουθηθούν σε μια στρατηγική αναγνώρισης, ελέγχου και 

απόκρισης στους κινδύνους περιγράφονται παρακάτω  (PM², 2018; Shane et al., 2015; Sommerville; 

2011): 

1. Προσδιορισμός κινδύνων: Ο σκοπός αυτού του βήματος είναι να εντοπιστούν και να 

τεκμηριωθούν οι κίνδυνοι που μπορούν να έχουν αντίκτυπο στους στόχους του έργου. Να 

σημειωθεί ότι νέοι κίνδυνοι ενδέχεται να προκύψουν σε οποιοδήποτε σημείο της διάρκειας 

ενός έργου και θα πρέπει να προστεθούν στο αρχείο καταγραφής κινδύνων για περαιτέρω 

ανάλυση/δράση. 

2. Διεξαγωγή εκτίμησης κινδύνου: Σκοπός αυτού του βήματος είναι να αξιολογήσει την 

πιθανότητα κάθε κινδύνου και τη σοβαρότητα του αντίκτυπού του στους στόχους του έργου. 

Αυτή η αξιολόγηση είναι απαραίτητη πριν σχεδιαστεί οποιαδήποτε απόκριση κινδύνου. Οι 

κίνδυνοι μεσαίου έως υψηλού επιπέδου αντιμετωπίζονται με υψηλότερο επίπεδο 

προτεραιότητας. 

3. Ανάπτυξη μιας στρατηγικής απόκρισης κινδύνων: Ο σκοπός αυτού του βήματος είναι να 

επιλεγεί η καλύτερη δυνατή στρατηγική για την αντιμετώπιση ενός κινδύνου που έχει 

εντοπιστεί και να σχεδιαστούν οι απαραίτητες ενέργειες για την εφαρμογή αυτής της 

στρατηγικής. 

4. Δραστηριότητες ελέγχου κινδύνου-απόκρισης: Σκοπός αυτού του βήματος είναι η 

παρακολούθηση και ο έλεγχος της υλοποίησης των δραστηριοτήτων αντιμετώπισης ενός 

κινδύνου και η αναθεώρηση/ενημέρωση του μητρώου κινδύνων με τακτική επαναξιολόγηση. 

5. Καταγραφή: Ενημέρωση του σχέδιο εργασίας έργου (PSC: Project Steering Committee) με 

σαφείς εργασίες ανταπόκρισης κινδύνου όποτε κριθεί απαραίτητο. 

5.3 Κατηγορίες κινδύνων  

Κατά τον Sommerville (2011) οι βασικές κατηγορίες ρίσκου για ένα έργο είναι οι εξής : 

1. Ανθρώπινος Παράγοντας: Ο κυριότερος και πιο απρόβλεπτος παράγοντας κινδύνου είναι ο 

άνθρωπος. Για παράδειγμα συνεχόμενες αδικαιολόγητες απουσίες ή άσχημο κλίμα 

συνεργασίας ή ακόμη χειρότερα στελεχωμένο προσωπικό το οποίο δεν είναι κατάλληλα 

καταρτισμένο μπορεί να οδηγήσουν σε χρονοκαθυστέρηση του έργου. 

2. Κίνδυνοι Τεχνολογίας: Αφορούν καθυστέρηση παράδοσης hardware ή software, χρήση 

τεχνολογιών που βραχυχρόνια μπορούν να θεωρηθούν απαρχαιωμένες, παραλαβή 

ελλαττωματικού εξοπλισμού και κυρίως αδυναμία ενσωμάτωσης των νέων συστημάτων με τα 

legacy συστήματα. 

3. Επιχειρησιακοί Κίνδυνοι: Τέτοιοι κίνδυνοι αφορούν σε συνεχείς αλλαγές επιχειρησιακών 

απαιτήσεων κατά την διάρκεια ανάπτυξης του έργου που οδηγούν σε συνεχή επανασχεδιασμό 

του. Άλλο ρίσκο τέτοιου τύπου είναι για παράδειγμα η αδυναμία ανταπόκρισης του 

προσωπικού στις νέες τεχνολογίες που θα χρησιμοποιηθούν. 

4. Κίνδυνοι Οργάνωσης του Έργου: Τέτοιοι κίνδυνοι μπορεί να είναι η μη αποτελεσματική 

διοίκηση του έργου, είτε λόγω ελλιπών προσόντων του διαχειριστή του έργου, είτε λόγω 

προβλημάτων επικοινωνίας, είτε λόγω της οργανωτικής δομής ή ακόμη και εξαιτίας του 
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μεγέθους της ομάδας. Στην ίδια κατηγορία κινδύνων ανήκουν η έλλειψη προσωπικού, η 

απώλεια βασικού προσωπικού, οι συχνές αλλαγές στο προσωπικό, οι συγκρούσεις ανάμεσα 

στο προσωπικό και η κακή εκτίμηση του κόστους. 

Η κατηγορία ρίσκου Θεσμικό Περιβάλλον είναι πιο χαμηλή. Οι Φυσικές καταστροφές είναι ακόμη 

πιο σπάνιο να συμβούν. Όσον αφορά τις Φυσικές Καταστροφές σε αυτές εμπίπτουν επιπλέον και 

προβλήματα που αφορούν το δίκτυο ηλεκτροδότησης και υδροδότησης στις εγκαταστάσεις που θα 

βρίσκεται το hardware καθώς και η ίδια η εταιρεία (Sommerville, 2011). 

5.4 Σχέδιο διαχείρισης κινδύνων  

Το σχέδιο διαχείρισης κινδύνου (Risk Management Plan) αποτελεί βασικό συστατικό του σχεδίου 

διαχείρισης έργου και περιγράφει πώς θα δομηθούν και θα εκτελεστούν οι δραστηριότητες αυτές. Το 

σχέδιο διαχείρισης κινδύνου περιλαμβάνει τα ακόλουθα  (PMI, 2011): 

• Μεθοδολογία: Καθορίζει τις προσεγγίσεις, τα εργαλεία και τις πηγές δεδομένων που θα 

χρησιμοποιηθούν για την εκτέλεση της διαχείρισης κινδύνου ενός έργου. 

• Ρόλοι και ευθύνες: Καθορίζει τους επικεφαλής, την υποστήριξη και τα μέλη της ομάδας 

διαχείρισης κινδύνου για κάθε τύπο δραστηριότητας του σχεδίου διαχείρισης κινδύνου και 

διευκρινίζει τις ευθύνες τους. 

• Προϋπολογισμός: Εκτιμά τα κεφάλαια που απαιτούνται, με βάση τους διατιθέμενους πόρους, 

για συμπερίληψή τους στη βασική γραμμή κόστους και καθιερώνει πρωτόκολλα για την 

εφαρμογή των αποθεμάτων έκτακτης ανάγκης και διαχείρισης. 

• Χρονομέτρηση: Καθορίζει πότε και πόσο συχνά θα εκτελούνται οι διαδικασίες διαχείρισης 

κινδύνου καθ' όλη τη διάρκεια του κύκλου ζωής ενός έργου, καθιερώνει πρωτόκολλα για την 

εφαρμογή των αποθεματικών έκτακτης ανάγκης χρονοδιαγράμματος και προσδιορίζει τις 

δραστηριότητες διαχείρισης κινδύνου για συμπερίληψή τους στο χρονοδιάγραμμα του έργου. 

• Κατηγορίες κινδύνου: Αποτελεί ένα μέσο για την ομαδοποίηση πιθανών αιτιών των κινδύνων. 

Για την ομαδοποίηση των κινδύνων να χρησιμοποιηθούν διάφορες προσεγγίσεις͘ για 

παράδειγμα, μια δομή που βασίζεται στους στόχους του έργου ανά κατηγορία. Μια δομή 

ανάλυσης κινδύνου (RBS: Risk Breakdown Structure) βοηθά την ομάδα του έργου να εξετάσει 

κατά τη διάρκεια της άσκησης προσδιορισμού των κινδύνων πολλές και διαφορετικές πηγές 

από τις οποίες μπορεί να προκύψει κίνδυνος. Διαφορετικές δομές RBS θα είναι κατάλληλες 

για διαφορετικούς τύπους έργων. Ένας οργανισμός μπορεί να χρησιμοποιήσει ένα 

προηγουμένως προετοιμασμένο προσαρμοσμένο πλαίσιο κατηγοριοποίησης, το οποίο μπορεί 

να έχει τη μορφή μιας απλής λίστας κατηγοριών (όπως παρουσιάστηκαν στην προηγούμενη 

παράγραφο) ή μπορεί να δομηθεί σε ένα RBS. Το RBS είναι μια ιεραρχική αναπαράσταση των 

κινδύνων σύμφωνα με τις κατηγορίες κινδύνου τους. 

• Ορισμοί της πιθανότητας κινδύνου και των επιπτώσεων του: Η ποιότητα και η αξιοπιστία της 

ανάλυσης ενός κινδύνου απαιτεί τον καθορισμό διαφορετικών επιπέδων πιθανότητας 

κινδύνου και επιπτώσεων που είναι εξειδικευμένοι στο πλαίσιο του εκάστοτε έργου. Οι γενικοί 

ορισμοί των επιπέδων πιθανότητας και των επιπέδων επιπτώσεων προσαρμόζονται στο 

μεμονωμένο έργο κατά τη διάρκεια της διαδικασίας διαχείρισης κινδύνου σχεδίου για χρήση 

σε επόμενες διαδικασίες. Ο παρακάτω Πίνακας είναι ένα παράδειγμα ορισμών των αρνητικών 

επιπτώσεων που θα μπορούσαν να χρησιμοποιηθούν για την αξιολόγηση των επιπτώσεων 

κινδύνου που σχετίζονται με τους τέσσερις στόχους ενός έργου (κόστος, χρόνος, εύρος και 

ποιότητα): 
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Εικόνα 20 Καθορισμός της κλίμακας των επιπτώσεων των κινδύνων στους 4 στόχους ενός έργου  

Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Στον Πίνακα αυτό απεικονίζονται τόσο οι σχετικές όσο και οι αριθμητικές προσεγγίσεις του 

κάθε κινδύνου. 

• Πίνακας πιθανοτήτων και επιπτώσεων: Ένας πίνακας πιθανοτήτων και επιπτώσεων είναι ένα 

πλέγμα της χαρτογράφησης της πιθανότητας εμφάνισης κάθε κινδύνου και των επιπτώσεών 

του στους στόχους του έργου. Οι κίνδυνοι ιεραρχούνται ανάλογα με τις πιθανές επιπτώσεις 

τους και την επίδραση στους στόχους του έργου. Μια τυπική προσέγγιση για την ιεράρχηση 

των κινδύνων είναι η χρήση ενός πίνακα αναζήτησης ή ενός πίνακα πιθανοτήτων και 

επιπτώσεων. Οι συγκεκριμένοι συνδυασμοί πιθανότητας και επιπτώσεων που οδηγούν στην 

αξιολόγηση ενός κινδύνου ως «υψηλής», «μέτριας» ή «χαμηλής» σημασίας καθορίζονται 

συνήθως από τον κάθε οργανισμό. 

 

Εικόνα 21 Πίνακας πιθανοτήτων και επιπτώσεων 

Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 
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• Αναθεωρημένες ανοχές των ενδιαφερομένων: Οι ανοχές των ενδιαφερομένων, όπως ισχύουν 

για κάθε έργο, ενδέχεται να αναθεωρηθούν στη διαδικασία διαχείρισης σχεδίου κινδύνων. 

• Μορφές αναφοράς: Οι μορφές αναφοράς καθορίζουν τον τρόπο με τον οποίο θα 

τεκμηριωθούν, θα αναλυθούν και θα κοινοποιηθούν τα αποτελέσματα της διαδικασίας 

διαχείρισης κινδύνου. Περιγράφουν το περιεχόμενο και τη μορφή του μητρώου των κινδύνων 

καθώς και οποιεσδήποτε άλλες αναφορές απαιτούνται. 

• Παρακολούθηση: Η παρακολούθηση τεκμηριώνει τον τρόπο καταγραφής των 

δραστηριοτήτων κινδύνου προς όφελος του τρέχοντος έργου και πώς τελικά θα ελέγχονται οι 

διαδικασίες διαχείρισης των κινδύνων. 

5.5 Τεχνικές μοντελοποίησης και ποσοτικής ανάλυσης κινδύνων  

Οι κοινώς χρησιμοποιούμενες τεχνικές χρησιμοποιούν προσεγγίσεις ανάλυσης τόσο 

προσανατολισμένων σε συμβάντα όσο και προσανατολισμένες στο έργο, όπως (PMI, 2011): 

• Ανάλυση ευαισθησίας. Η ανάλυση ευαισθησίας βοηθά στον προσδιορισμό των κινδύνων που 

έχουν τον μεγαλύτερο πιθανό αντίκτυπο στο έργο. Βοηθά στην κατανόηση της συσχέτισης 

μεταξύ των διακυμάνσεων στους στόχους ενός έργου και των διακυμάνσεων με άλλες 

αβεβαιότητες. Εξετάζει τον βαθμό στον οποίο η αβεβαιότητα κάθε στοιχείου ενός έργου 

επηρεάζει τον στόχο που μελετάται όταν όλα τα άλλα αβέβαια στοιχεία διατηρούνται στις 

βασικές τιμές τους. Μια τυπική απεικόνιση της ανάλυσης ευαισθησίας είναι το διάγραμμα 

ανεμοστρόβιλου (Tornado Diagram) το οποίο είναι χρήσιμο για τη σύγκριση της σχετικής 

σημασίας και του αντίκτυπου των μεταβλητών που έχουν υψηλό βαθμό αβεβαιότητας με 

εκείνες που είναι πιο σταθερές, όπως φαίνεται στην παρακάτω εικόνα: 

 

Εικόνα 22 Διάγραμμα Tornado  

Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Το διάγραμμα Tornado είναι επίσης χρήσιμο για την ανάλυση σεναρίων ανάληψης 

κινδύνου που ενεργοποιούνται σε συγκεκριμένους κινδύνους των οποίων η ποσοτική ανάλυση 

υπογραμμίζει πιθανά οφέλη μεγαλύτερα από τις αντίστοιχες εντοπισμένες αρνητικές 

επιπτώσεις. Όπως είναι κατανοητό και από την παραπάνω εικόνα το διάγραμμα 

ανεμοστρόβιλου είναι ένας ειδικός τύπος ραβδογράμματος που χρησιμοποιείται στην 
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ανάλυση ευαισθησίας για τη σύγκριση της σχετικής σημασίας των μεταβλητώ ν. Σε ένα 

διάγραμμα ανεμοστρόβιλου, ο άξονας Υ περιέχει κάθε τύπο αβεβαιότητας σε τιμές βάσης και 

ο άξονας Χ περιέχει την εξάπλωση ή τη συσχέτιση της αβεβαιότητας με τη μελετημένη έξοδο. 

Κάθε αβεβαιότητα περιέχει μια οριζόντια ράβδο και είναι διατεταγμένη κάθετα ώστε να 

παρουσιάζει τις αβεβαιότητες με φθίνουσα διαφορά από τις βασικές τιμές. 

• Ανάλυση αναμενόμενης νομισματικής αξίας. Η ανάλυση αναμενόμενης νομισματικής αξίας 

(EMV: Expected monetary value) είναι μια στατιστική έννοια που υπολογίζει το μέσο 

αποτέλεσμα όταν το μέλλον περιλαμβάνει σενάρια που μπορεί να συμβούν ή να μην συμβούν 

(δηλαδή ανάλυση υπό αβεβαιότητα). Το EMV των ευκαιριών εκφράζεται με θετικές τιμές, ενώ 

αυτές των απειλών εκφράζονται με αρνητικές τιμές. Η ανάλυση της αναμενόμενης 

νομισματικής αξίας απαιτεί μια ουδέτερη υπόθεση ως προς τον κίνδυνο , ούτε αποστροφή 

αλλά ούτε και αναζήτηση ενός κινδύνου. Το EMV για ένα έργο υπολογίζεται 

πολλαπλασιάζοντας την τιμή κάθε πιθανού αποτελέσματος με την πιθανότητα εμφάνισής του 

και προσθέτοντας στη συνέχεια όλα τα παράγωγα. Μια κοινή χρήση αυτού του τύπου 

ανάλυσης είναι η ανάλυση με δέντρο αποφάσεων όπως παρουσιάζεται στην παρακάτω 

εικόνα: 

 

Εικόνα 23 Ανάλυση αναμενόμενης νομισματικής αξίας με δέντρο αποφάσεων  

Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

• Μοντελοποίηση και προσομοίωση. Μια προσομοίωση ενός έργου χρησιμοποιεί ένα μοντέλο 

που μεταφράζει τις καθορισμένες λεπτομερείς αβεβαιότητες του έργου και τον πιθανό 

αντίκτυπό τους στους στόχους του έργου.  

Οι προσομοιώσεις συνήθως εκτελούνται χρησιμοποιώντας την τεχνική Monte Carlo. Σε μια 

προσομοίωση, το μοντέλο έργου υπολογίζεται πολλές φορές (επαναλαμβάνεται), με τις τιμές 

εισόδου (π.χ. εκτιμήσεις κόστους ή διάρκειες δραστηριότητας) να επιλέγονται τυχαία σε κάθε 
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επανάληψη από τις κατανομές πιθανοτήτων αυτών των μεταβλητών. Ένα ιστόγραμμα (π.χ. 

συνολικό κόστος ή ημερομηνία ολοκλήρωσης) υπολογίζεται από τις επαναλήψεις. Για μια 

ανάλυση κινδύνου κόστους, μια προσομοίωση χρησιμοποιεί εκτιμήσεις κόστους. Για μια 

ανάλυση κινδύνου χρονοδιαγράμματος, χρησιμοποιείται το διάγραμμα του δικτύου 

χρονοδιαγράμματος και οι εκτιμήσεις διάρκειας.  

Το αποτέλεσμα από μια προσομοίωση κινδύνου κόστους χρησιμοποιώντας το μοντέλο 

τριών στοιχείων και τις περιοχές κινδύνου απεικονίζεται στο παρακάτω σχήμα: 

 

 

Εικόνα 24 Αποτελέσματα προσομοίωσης του κινδύνου όσον αφορά στο κόστος ενός έργου  

Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Παρόμοιες καμπύλες μπορούν να αναπτυχθούν και για άλλους στόχους του έργου. Η 

παραπάνω καμπύλη καταδεικνύει ότι το έργο έχει μόνο 12% πιθανότητα να καλύψει την 

πιθανή εκτίμηση κόστους των 41 εκατομμυρίων δολαρίων. Εάν η πιθανότητα επιτυχίας τεθεί 

στο 75%, τότε απαιτείται προϋπολογισμός 50 εκατομμυρίων. 

5.6. SWOT analysis ως εργαλείο εντοπισμού κινδύνων  

Η τεχνική SWOT analysis (Strengths,Weaknesses, Opportunities & Threats Analysis) αναγνωρίζει και 

αποτυπώνει τα δυνατά και αδύνατα σημεία ενός οργανισμού ή μιας επιχείρησης σε σχέση µε τον 

ανταγωνισμό καθώς και τις ευκαιρίες και τις απειλές που διαφαίνονται στο επιχειρησιακό περιβάλλον 

(The Art of Service - SWOT Analysis Publishing, 2021). 

Η τεχνική αυτή δύναται να εφαρμοστεί και στα πλαίσια ενός έργου με τον εντοπισμό των δυνατών 

και αδύναμων σημείων του οργανισμού, εστιάζοντας πλέον στο έργο. Η ανάλυση SWOT εντοπίζει στη 

συνέχεια οποιεσδήποτε ευκαιρίες για το έργο προκύπτουν από οργανωτικά πλεονεκτήματα και τυχόν 

απειλές που προκύπτουν από οργανωτικές αδυναμίες. Η ανάλυση εξετάζει επίσης τον βαθμό στον 

οποίο τα δυνατά σημεία του οργανισμού αντισταθμίζουν τις απειλές, καθώς και τον εντοπισμό 

ευκαιριών που μπορεί να χρησιμεύσουν για την υπέρβαση των αδυναμιών (PMI, 2011). 

Πιο αναλυτικά (The Art of Service - SWOT Analysis Publishing, 2021): 
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• Δυνατά σημεία (Strengths) θεωρούνται τα συγκριτικά πλεονεκτήματα της επιχείρησης τα 

οποία θα πρέπει να αξιοποιηθούν και να καταβληθεί προσπάθεια τόσο για τη διατήρησή τους 

όσο και για την περαιτέρω ανάπτυξή τους. 

• Αδύνατα σημεία (Weaknesses) θεωρούνται εκείνα τα χαρακτηριστικά της επιχείρησης για τα 

οποία θα πρέπει να ληφθούν μέτρα βελτίωσής τους. 

• Ευκαιρίες (Opportunities) θεωρούνται οι παράγοντες – στοιχεία του εξωτερικού 

περιβάλλοντος τους οποίους θα πρέπει η επιχείρηση να εκμεταλλευθεί και να αξιοποιήσει 

μέσα από κατάλληλες στρατηγικές για την επίτευξη των στόχων της. 

• Απειλές (Threats) θεωρούνται οι παράγοντες – στοιχεία του εξωτερικού περιβάλλοντος που 

θα πρέπει να ανησυχήσουν την επιχείρηση και που πιθανώς να οδηγήσουν σε απόκλιση  από 

τους στόχους της, αν δεν ληφθούν μέτρα αντιμετώπισής τους. 

Η συμπλήρωση του παρακάτω ταμπλό, βοηθά στον εντοπισμό των παραπάνω σημείων:  

 

Εικόνα 25 Ταμπλό SWOT Analysis 

5.7 Στάσεις έναντι  των κινδύνων  

Τα άτομα και οι ομάδες υιοθετούν στάσεις απέναντι σε κάθε κίνδυνο που με τη σειρά τους καθορίζουν 

και τον τρόπο με τον οποίο αντιδρούν σε αυτόν. Αυτές οι στάσεις κινδύνου καθοδηγούνται από την 

αντίληψη, τις ανοχές και άλλες τυχόν προκαταλήψεις, οι οποίες θα πρέπει να γίνονται σαφείς όπου 

είναι δυνατόν. Η ενδεδειγμένη πρακτική είναι η ανάπτυξη μια συνεπούς προσέγγισης για κάθε κίνδυνο 

σε κάθε έργο και πρωτίστως η επικοινωνία και η άμεση κοινοποίηση των θεμάτων που σχετίζονται με 

αυτόν, ταυτοχρόνως με τον ανοιχτό και ειλικρινή χειρισμό του. Οι δράσεις που λαμβάνονται για κάθε 

κίνδυνο αντικατοπτρίζουν την ισορροπία του οργανισμού μεταξύ της ανάληψης και της αποφυγής των 

κινδύνων. 

Η επιτυχία ενός οργανισμού και κατά συνέπεια των έργων που εκτελούνται σε αυτόν συνάδει με 

τη δέσμευση της αντιμετώπισης και της διαχείρισης των κινδύνων προληπτικά και με συνέπεια καθ’ 

όλη τη διάρκεια ζωής των έργων. Η παραπάνω στάση θα πρέπει να αποτελεί συνειδητή επιλογή σε 

όλα τα επίπεδα του οργανισμού προκειμένου να καθίσταται δυνατός τόσο ο εντοπισμός όσο και η 
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επιδίωξη της αποτελεσματικής διαχείρισης κάθε κινδύνου μιας και καθένας από αυτούς μπορεί να 

κάνει την εμφάνισή του όχι μόνο κατά τη  στιγμή της έναρξης ενός έργου αλλά σε όλη τη διάρκειά του. 

Η πρόοδος σε ένα έργο χωρίς προληπτική εστίαση στη διαχείριση κινδύνου είναι πιθανό να οδηγήσει 

σε περισσότερα προβλήματα που προκύπτουν τελικά από τις μη διαχειριζόμενες απειλές (PMI, 2011). 
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Κεφάλαιο 6. 

Εκτίμηση ενός έργου  (Project  Est imates) 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.1 Ανάλυση PESTEL 

Η ανάλυση PESTEL χρησιμοποιείται για να γίνει κατανοητό πώς το περιβάλλον μπορεί να επηρεάσει 

ένα έργο ή έναν στόχο. Το PESTEL (Political, Economic, Social, Technological, Environmental and Legal) 

ερμηνεύεται ως το: Πολιτικό, Οικονομικό, Κοινωνικό, Τεχνολογικό, Περιβαλλοντικό και Νομικό 

μακροπεριβάλλον μιας επιχείρησης, δηλαδή των συστημάτων και των δομών που την περιβάλλουν. 

Μια ανάλυση PESTEL βοηθά στον εντοπισμό των εξωτερικών παραγόντων που επηρεάζουν έναν 

οργανισμό και, ως εκ τούτου, θα μπορούσε να έχει αντίκτυπο στους στόχους, τον σχεδιασμό ή την 

εκτέλεση των έργων του. 

Αυτός ο τύπος ανάλυσης είναι ιδιαίτερα σημαντικός στο πλαίσιο της επιχειρησιακής αιτιολόγησης 

και της διαχείρισης κινδύνων και θα τροφοδοτήσει τη διαδικασία κατάρτισης ενός σχεδίου αρκετά 

περιεκτικού για τον εντοπισμό και την αντιμετώπιση πιθανών σεναρίων κινδύνων 

(απειλών/ευκαιριών) που προκύπτουν εκτός του οργανισμού ή του έργου. 

Επειδή σε μερικές περιπτώσεις έργων δεν υπολογίζονται κατά τη σχετική ανάλυση οι δυο 

τελευταίοι παράγοντες, για αυτό το λόγο, μπορεί κανείς να συναντήσει και τον όρο “Ανάλυση PEST“  

(PM², 2018). 

Πιο αναλυτικές πληροφορίες για το πλαίσιο που περιβάλλει μια επιχείρηση παρατίθενται στην 

παρακάτω λίστα (Maylor, 2010): 

• Πολιτικό περιβάλλον: μια αλλαγή στην πολιτική ή του κόμματος που βρίσκεται στην εξουσία, 

μπορεί να έχει σημαντικές συνέπειες για το τι κάνει η κυβέρνηση, τι χρηματοδοτεί και, εξίσου 

σημαντικό, τι αποφασίζει για τη συνέχιση ή όχι μιας χρηματοδότησης. Επίσης, σημαντικό ρόλο 

σε πολλά έργα διαδραματίζει η γενικότερη πολιτική σταθερότητα. Οι κλυδωνισμοί στην 

πολιτική ζωή μιας χώρας έχουν συνήθως αντίκτυπο και στα επόμενα δυο περιβάλλοντα. 

• Οικονομικό περιβάλλον: η επιρροή της γενικής και τοπικής οικονομίας. Για παράδειγμα, κατά 

τη διάρκεια μιας περιόδου οικονομικής «άνθησης», μπορεί να υπάρξουν προκλήσεις όσον 

αφορά την πρόσληψη προσωπικού ή την απόκτηση εργολάβων. Σε περιόδους «κακής» 

οικονομικής περιόδου η εικόνα αλλάζει ριζικά. 

• Κοινωνικό περιβάλλον: αφορά την επιρροή των κοινωνικών αλλαγών στο περιβάλλον ενός 

έργου. Ο παράγοντας αυτός επηρεάζει τους τρόπους επικοινωνίας μεταξύ των ατόμων που 
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συμμετέχουν σε ένα έργο, τις σχέσεις που διαμορφώνονται και τη στάση που έχουν τα άτομα 

απέναντι στους άλλους, στους οργανισμούς ακόμη και στην πολιτεία. 

• Τεχνικό περιβάλλον: οι αλλαγές στην τεχνολογία θα αμφισβητήσουν τη βιωσιμότητα 

ορισμένων έργων και είναι λογικό να δημιουργήσουν την ανάγκη για άλλα. Ο παράγοντας 

αυτός διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στον τρόπο με τον οποίο τα έργα παραδίδονται. 

• Περιβαλλοντικό πλαίσιο: ως μέρος ενός αναδυόμενου ενδιαφέροντος για την εταιρική 

κοινωνική ευθύνη, η αξιολόγηση των περιβαλλοντικών επιπτώσεων είναι επιβεβλημένη σε 

πολλά έργα. 

• Νομικό περιβάλλον: αποτελείται από τους κανονισμούς που επηρεάζουν τόσο την πνευματική 

ιδιοκτησία όσο και τις απαιτήσεις των μεγάλων αντιμονοπωλιακών νομοθεσιών (ΗΠΑ) ή των 

κρατικών προμηθειών (ΕΕ). Οι νομικές πιέσεις ασκούν ένα διαρκώς αυξανόμενο 

γραφειοκρατικό φορτίο στις περισσότερες πτυχές της οικονομικής δραστηριότητας. 

Στην παρακάτω εικόνα απεικονίζονται ορισμένες βασικές συνθήκες που εμπίπτουν σε κάθε 

κατηγορία του μακροπεριβάλλοντος μιας επιχείρησης και θα πρέπει να ληφθούν υπόψιν κατά το 

σχεδιασμό και την εκτέλεση ενός έργου: 

 

Εικόνα 26: Παράγοντες που επηρεάζουν το μακροπεριβάλλον μιας επιχείρησης  

6.2 Απόφαση για αγορά ή  ιδιοκατασκευή  

Συνήθως το τμήμα προμηθειών μίας επιχείρησης είναι υπεύθυνο για την αγορά των αναγκαίων υλικών 

ή υπηρεσιών στην καλύτερη δυνατή ποιότητα και στο χαμηλότερο κόστος. Όμως, πολλές φορές θα 

πρέπει να εξεταστεί, αντί της αγοράς των υλικών η δυνατότητα ιδιοκατασκευής των υλικών ή 

υπηρεσιών. Βεβαίως, είναι δυνατόν να εξετασθεί και το αντίθετο, εάν δηλαδή θα πρέπει κάτι το οποίο 

μέχρι τώρα ιδιοκατασκευάζεται, από εδώ και στο εξής να αγοράζεται. Η απόφαση αυτή είναι γνωστή 

σαν απόφαση αγοράς ή ιδιοκατασκευής (make-or-buy decision) (ΕΙΠ, 2007). 

Σκοπός της μελέτης για αγορά ή ιδιοκατασκευή είναι να βοηθήσει τον οργανισμό να λάβει 

τεκμηριωμένη απόφαση σχετικά με το τι να αναθέσει σε εξωτερικούς συνεργάτες και τι όχι. Οι 

διαχειριστές χαρτοφυλακίου και οι χορηγοί έργων αντιμετωπίζουν συχνά το δίλημμα να παράξουν  οι 

ίδιοι ένα προϊόν ή μια υπηρεσία ή να προβούν στην αγορά μιας έτοιμης λύσης. Στην λήψη αυτής της 

απόφασης σημαντικοί παράγοντες που  λαμβάνονται κάθε φορά υπόψιν είναι η διαθεσιμότητα και οι 

δεξιότητες των διαθέσιμων πόρων, χωρίς φυσικά να παραλείψουν τη  σύγκριση κόστους, την 
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τεχνολογία υλοποίησης, τις επιχειρηματικές διαδικασίες καθώς και τις πληροφορίες που σχετίζονται 

με τους προμηθευτές και τα διάφορα συστήματα υποστήριξης. Οι πιθανοί λόγοι για τη λήψη μιας 

απόφασης ιδιοκατασκευής περιλαμβάνουν τη σχέση κόστους-οφέλους, ανησυχίες σχετικά με την 

πνευματική ιδιοκτησία, ζητήματα ποιοτικού ελέγχου ή ζητήματα αναξιοπιστίας των προμηθευτών. Οι 

πιθανοί λόγοι για την απόφαση αγοράς μιας έτοιμης λύσης περιλαμβάνουν εκτιμήσεις κόστους, 

έλλειψη τεχνικής εξειδίκευσης του διαθέσιμου προσωπικού, τεχνική εμπειρία των προμηθευτών ή/και 

ανεπαρκείς εσωτερικοί πόροι (PM², 2018; ΕΙΠ, 2007). 

Αρκετοί συγγραφείς τονίζουν ότι το παραπάνω δίλλημα έχει στρατηγική σημασία για μια 

επιχείρηση. Για παράδειγμα, ο Gross (1966a) και οι Ford και Farmer (1986) υποστηρίζουν ότι οι 

αποφάσεις αυτές επηρεάζουν τα χαρακτηριστικά του προϊόντος της επιχείρησης , το κόστος 

παραγωγής, την ποιότητα, τον χρόνο παραγωγής, την τεχνολογική της δυναμικότητα, την στρατηγική 

προώθησης των προϊόντων στην αγορά και, τελικά, τα κέρδη. Ο Speir (1989) υποστηρίζει ότι η 

απόφαση αυτή θα πρέπει να εναρμονίζεται με τους γενικότερους στρατηγικούς στόχους μίας 

επιχείρησης, διότι οδηγεί στον επαναπροσδιορισμό του προγράμματος παραγωγής των προϊόντων της 

με στόχο την μεγιστοποίηση της ανταγωνιστικότητας των εσωτερικών και των εξωτερικών πηγών 

προμήθειας (ΕΙΠ, 2007). 

6.3 Πίνακας ενδιαφερόντων/επιρροής ενδιαφερομένων (SIIM) 

Η SSIM τεχνική (Stakeholder Interest/Influence Matrix) χρησιμοποιείται για να διευκολύνει και να 

τεκμηριώσει την ανάλυση του ενδιαφέροντος και της επιρροής κάθε ενδιαφερόμενου στο έργο. 

Είναι υψίστης σημασίας να γνωρίζει κανείς τα ενδιαφερόμενα μέρη και τη συνάφειά τους με το 

έργο, προκειμένου να εντοπίσει τους πρωταθλητές του έργου και τους πιθανούς επικριτές. Καθώς  το 

έγγραφο αναφέρεται σε άτομα εντός του οργανισμού, θα πρέπει να δίνεται προσοχή ώστε οι 

πληροφορίες να παραμένουν εμπιστευτικές. 

Το ενδιαφέρον υποδηλώνει το επίπεδο ενδιαφέροντος που έχει ένας ενδιαφερόμενος για το έργο. 

Το ενδιαφέρον υπολογίζεται ως ο βαθμός ενθουσιασμού που επιδεικνύεται από τον ενδιαφερόμενο 

για την υποστήριξη του έργου. Οι ενδιαφερόμενοι μπορεί να είναι θετικοί, ουδέτεροι ή αρνητικοί 

απέναντι στο έργο. 

Η επιρροή υποδηλώνει τη δύναμη που έχει ο ενδιαφερόμενος στον σχεδιασμό και την υλοποίηση 

των δραστηριοτήτων. Όσο υψηλότερη είναι η δύναμη λήψης αποφάσεων ενός ενδιαφερόμενου 

μέρους, τόσο μεγαλύτερη είναι η επιρροή του. Τις περισσότερες φορές το άτομο ή τα άτομα που 

μπορούν να λάβουν αποφάσεις για τη χρηματοδότηση του έργου ή/και τους πόρους έχουν μεγάλη 

επιρροή (PM², 2018). 

Η συμπλήρωση ενός πίνακα όπως απεικονίζεται στο παρακάτω ταμπλό, είναι ένα βοηθητικό 

εργαλείο για τον εντοπισμό του τύπου και του βαθμού επιρροής των ενδιαφερόμενων μερών:  
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Εικόνα 27 Πίνακας με τον τύπο και τον βαθμό συσχέτισης των ενδιαφερόμενων μερών με το έργο 

Πηγή: Think Insights. (2017). Stakeholder Analysis – Interest – Influence matrix. 

https://thinkinsights.net/strategy/stakeholder-analysis/. 

6.4 Πίνακας πιθανότητας κινδύνου/επιπτώσεων  

Ο πίνακας πιθανότητας κινδύνου/επιπτώσεων -μερικές φορές ονομάζεται πίνακας 

πιθανοτήτων/επίπτωσης ή πίνακας κινδύνων- (Risk Likelihood/Impact Matrix) χρησιμοποιείται για την 

ποιοτική αξιολόγηση των κινδύνων, αφού έχει προηγηθεί ο εντοπισμός τους. Ο πίνακας έχει 

σχεδιαστεί ως εργαλείο για τη συμπλήρωση του αρχείου καταγραφής κινδύνων ή του μητρώου των 

κινδύνων του έργου. Ο Πίνακας αυτός βασίζεται σε δύο κριτήρια: 

a) την πιθανότητα να πραγματοποιηθεί ένας κίνδυνος και  

b) τον πιθανό αντίκτυπο που προκαλείται από το γεγονός κινδύνου. 

Συνήθως χρησιμοποιούνται πέντε ζώνες για κάθε μία από τις διαστάσεις του πίνακα: 1=Πολύ 

χαμηλή, 2=Χαμηλή, 3=Μεσαία, 4=Υψηλή, 5=Πολύ υψηλή. 

Στη συνέχεια, οι δύο παράγοντες συνδυάζονται και πολλαπλασιάζοντας τις τιμές τους, καταλήγει 

κανείς στον υπολογισμό του επιπέδου του κάθε κινδύνου. Μετρούμενο σε σχετική κλίμακα από το 1 

έως το 25, το Επίπεδο Κινδύνου θα ενεργοποιήσει διαφορετικές στρατηγικές αντιμετώπισής του. Τα 

κελιά της μήτρας είναι βαμμένα με διαφορετικά χρώματα προκειμένου να υποδεικνύεται με έναν 

οπτικό τρόπο η κρισιμότητα του κινδύνου, συνήθως πράσινο για χαμηλού επιπέδου κινδύνους 

(επίπεδο κινδύνου <=2), κίτρινο για μεσαίου επιπέδου κινδύνους (επίπεδο κινδύνου μεταξύ 3 και 16) 

και κόκκινο για κινδύνους υψηλού επιπέδου (επίπεδο κινδύνου >=20) (PM², 2018). 

Βάσει της διάθεσης κινδύνου του οργανισμού, μπορούν να αναπτυχθούν επαρκείς στρατηγικές 

απόκρισης κινδύνου για κάθε εντοπισμένο κίνδυνο. Στην πραγματικότητα η κατάταξη ενός κινδύνου 

στην παραπάνω σχετική κλίμακα υπολογίζεται με τον παρακάτω τρόπο (Thorhallsdóttir, 2018): 

• Σχεδόν βέβαιος κίνδυνος: πιθανότητα εμφάνισης >90%. 

• Πιθανός κίνδυνος: πιθανότητα εμφάνισης που κυμαίνεται μεταξύ 50% και 90%. 

• Μεσαία πιθανότητα εμφάνισης κινδύνου: ποσοστό που κυμαίνεται μεταξύ 10% και 50%. 
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• Χαμηλή πιθανότητα εμφάνισης κινδύνου: ποσοστό που κυμαίνεται μεταξύ 3% και 10%. 

• Σπάνιος κίνδυνος: Πιθανότητα εμφάνισής του: <3%. 

Από την άλλη οι επιπτώσεις που μπορεί να έχει ο κάθε κίνδυνος στην πρόοδο ενός έργου 

αποτιμώνται ως εξής (Thorhallsdóttir, 2018): 

• Αμελητέα επίπτωση: Ο κίνδυνος είναι τόσο μικρός που η ομάδα μπορεί να τον αγνοήσει. 

• Χαμηλή επίπτωση: Ο κίνδυνος είναι ασήμαντος και μπορεί να αντιμετωπιστεί με διαδικασίες 

ρουτίνας. 

• Μέτρια επίπτωση: Ο κίνδυνος είναι σημαντικός αλλά διαχειρίσιμος και απαιτούνται πρόσθετοι 

έλεγχοι ή επιπλέον ενέργειες. 

• Υψηλή επίπτωση: Ο κίνδυνος είναι σοβαρός και απαιτεί άμεση προσοχή και δράση. 

• Μέγιστη επίπτωση: Ο κίνδυνος είναι έντονος και πρέπει να αντιμετωπιστεί. 

Στον παρακάτω πίνακα απεικονίζεται μια μήτρα κινδύνου, την οποία μπορούν να χρησιμοποιήσουν 

οι διαχειριστές των έργων για να ολοκληρώσουν μια αξιολόγηση των κινδύνων και να καθορίσουν το 

επίπεδο κάθε κινδύνου. 

 

Εικόνα 28 Πίνακας πιθανότητας κινδύνου/επιπτώσεων 

6.5 Δομή ανάλυσης εργασίας (WBS) 

Η δομή ανάλυσης εργασίας (WBS) είναι μια ιεραρχική διαίρεση του έργου σε μικρότερα στοιχεία 

εργασίας που μπορούν να χρησιμοποιηθούν για την ανάθεση εργασίας ή για την εκτίμηση της 

προσπάθειας και του κόστους. Αναλυτική αναφορά για αυτό το εργαλείο έγινε στο τέταρτο κεφάλαιο 

της παρούσας μεταπτυχιακής διατριβής. 

Μια καλά κατασκευασμένη δομή WBS θα πρέπει να είναι κατανοητή, πλήρης και να διευκολύνει 

την παρακολούθηση της προόδου κατά την εκτέλεση. Οι κοινώς χρησιμοποιούμενες τεχνικές 

περιλαμβάνουν την ανάλυση του έργου κατά φάσεις ή στάδια, παραδοτέα ή αποτελέσματα, ανά 

πακέτα εργασίας ή με βάση τον οργανισμό, τα τμήματα και τις επιχειρηματικές του μονάδες.  Στη 

συνέχεια, κάθε εργασία στη δομή μπορεί να αναλυθεί περαιτέρω: η εργασία μπορεί να εκτιμηθεί, οι 

κίνδυνοι και οι εξαρτήσεις μπορούν να εντοπιστούν και οι πόροι μπορούν να κινητοποιηθούν Το Work 
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Breakdown Structure (WBS) αποτελεί μια καλή βάση για τον διαχειριστή του έργου ώστε να προβεί 

στην ανάθεση διαφορετικών ευθυνών στα μέλη της ομάδας (Dobson, 2015; PM², 2018). 

6.6 Δομή ανάλυσης παραδοτέων (DBS) 

Η δομή ανάλυσης παραδοτέων (DBS: Deliverables Breakdown Structure) είναι ουσιαστικό μέρος του 

σχεδιασμού βάσει προϊόντων. Μπορεί να χρησιμοποιηθεί για τον εντοπισμό και την τεκμηρίωση των 

παραδοτέων ενός έργου (τόσο των παραδοτέων του ίδιου του έργου όσο και των παραδοτέων της 

διαχείρισης ενός έργου) και των αλληλεξαρτήσεών τους. Αυτό οδηγεί σε ένα ιεραρχικό δέντρο 

παραδοτέων και υπο-παραδοτέων (φυσικών, λειτουργικών ή εννοιολογικών) που συνθέτουν ολόκληρο 

το έργο και το οποίο βοηθά την ομάδα του έργου να προσδιορίσει το πλήρες σύνολο των παραδοτέων 

που αποτελούν το έργο. Μια δομή ανάλυσης παραδοτέων (DBS) είναι παρόμοια με μια δομή ανάλυσης 

εργασίας (WBS), αλλά χρησιμοποιείται σε διαφορετικό στάδιο της διαδικασίας σχεδιασμού. Το πρώτο 

προηγείται του δευτέρου και προσδιορίζει τα επιθυμητά αποτελέσματα (παραδοτέα) τα οποία στη 

συνέχεια χρησιμοποιούνται στη δημιουργία της δομής ανάλυσης εργασίας (WBS). Θα μπορούσε 

τελικά να ειπωθεί ότι η δομή ανάλυσης παραδοτέων (DBS) ορίζει τι θα παράξει ένα έργο (στο σύνολό 

του και ως μέρη) και η δομή ανάλυσης εργασίας (WBS) ορίζει την εργασία που απαιτείται για την 

παραγωγή του έργου και των διαφόρων επιμέρους στοιχείων του  (PM², 2018). 

6.7 Εκτιμήσεις προσπάθειας και κόστους  

Η τεχνική εκτιμήσεων της προσπάθειας και του κόστους (Effort and Cost Estimates) προέρχεται από 

τη δομή ανάλυσης εργασίας (WBS): Κάθε αντικείμενο εργασίας εκτιμάται ως προς την προσπάθεια και 

το κόστος. Η προσπάθεια μετριέται συνήθως σε ανθρωποημέρες ή ανθρωπομήνες. Αυτή η εργασία 

γίνεται σε στενή συνεργασία με εκείνους στους οποίους έχουν ανατεθεί οι επιμέρους εργασίες ή με 

άλλους εμπειρογνώμονες εντός του Project Core Team (PCT), για να διασφαλιστούν οι ακριβέστερες 

εκτιμήσεις ολοκλήρωσης των εργασιών. Μια δομή ανάλυσης εργασίας υψηλής ποιότητας αποτελεί τη 

βάση για εκτιμήσεις προσπάθειας και κόστους υψηλής ποιότητας (PM², 2018). 

6.8 Εκτιμήσεις τριών σημείων  

Η εκτίμηση τριών σημείων (Three-Point Estimation technique) χρησιμοποιείται συνήθως, σε 

συνδυασμό με τα διαγράμματα δικτύου, για να παρέχει έναν σταθμισμένο μέσο όρο της διάρκειας ή 

του κόστους δραστηριότητας. Είναι κυρίως μια τεχνική ποσοτικής αξιολόγησης ενός κινδύνου που 

χρησιμοποιεί μια στοχαστική προσέγγιση και όχι μια ντετερμινιστική προσέγγιση (π.χ. εκτιμήσεις ενός 

σημείου). 

Η αναμενόμενη διάρκεια/κόστος και η τυπική απόκλιση της διάρκειας ή του κόστους ενός έργου 

υπολογίζονται με βάση τρία σημεία δεδομένων, δηλαδή μια αισιόδοξη εκτίμηση της διάρκειας ή του 

κόστους, μια πιο πιθανή εκτίμηση και μια απαισιόδοξη εκτίμηση  (PM², 2018). 

Πιο αναλυτικά (PM Study Circle, 2022; Taylor, 2022): 

• Η Πιθανότερη εκτίμηση, αφορά τη διάρκεια κάθε προγραμματισμένης δραστηριότητας, 

δεδομένων των συντελεστών παραγωγής που είναι πιθανότερο να εκχωρηθούν, των 

ρεαλιστικών προσδοκιών διαθεσιμότητας για τη δραστηριότητα, των εξαρτήσεων από άλλους 

συμμετέχοντες. 

• H Αισιόδοξη εκτίμηση, βασίζεται σε ένα σενάριο για την καλύτερη περίπτωση αυτού που 

περιγράφεται στην πιθανότερη εκτίμηση. 
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• Η Απαισιόδοξη εκτίμηση, βασίζεται σε ένα σενάριο για την χειρότερη περίπτωση αυτού που 

περιγράφεται στην πιθανότερη εκτίμηση. 

Αυτές οι εκτιμήσεις στη συνέχεια ζυγίζονται για να δώσουν έναν σταθμισμένο μέσο όρο της 

προσπάθειας, του κόστους ή της διάρκειας. Επιπλέον, αυτές οι εκτιμήσεις μπορούν να 

χρησιμοποιηθούν για τον υπολογισμό της τυπικής απόκλισης, για την εκτίμηση των επιπέδων 

εμπιστοσύνης του σταθμισμένου μέσου όρου ανά δραστηριότητα και για τη δημιουργία απλών 

στατιστικών μοντέλων του χρόνου και του κόστους μιας εργασίας (PM², 2018). 

Αυτή η μέθοδος μπορεί να εφαρμοστεί για την πρόβλεψη και τον μετριασμό ενός κινδύνου και για 

την εκχώρηση προσωρινών αλλά και απρόβλεπτων αποθεμάτων σε εργασίες. Σήμερα, πολλά 

λογισμικά διαχείρισης έργων, μπορούν να εκτελέσουν αυτοματοποιημένο υπολογισμό των παραπάνω 

μέσω μοντελοποίησης και προσομοίωσης (π.χ. χρησιμοποιώντας τη διανομή Beta-PERT). Η συμμετοχή 

ειδικών αυξάνει την ακρίβεια των εκτιμήσεων των τριών σημείων και μειώνει τον βαθμό αβεβαιότητας 

ενός έργου (PM², 2018). 

6.9 Δέντρα απόφασης  

Τα δέντρα αποφάσεων (Decision Trees) είναι ένα οπτικό εργαλείο υποστήριξης αποφάσεων, που 

αποτελείται από κόμβους και διακλαδώσεις και βοηθά στην περιγραφή πιθανών εναλλακτικών 

(μονοπάτια) αναπαριστώντας τις επιλογές και τα γεγονότα με διαφορετική πιθανότητα εμφάνισης. 

Χρησιμοποιεί τρεις τύπους κόμβων: 

a) Κόμβους απόφασης  (που αντιπροσωπεύονται με τετράγωνα) 

b) Κόμβους ευκαιρίας  (που αντιπροσωπεύονται από κύκλους) και  

c) Τελικούς κόμβους  (που αντιπροσωπεύονται από τρίγωνα) 

Στην ανάλυση ενός δέντρου αποφάσεων (που εκτελείται κυρίως κατά τη διαχείριση των κινδύνων 

του έργου), το δέντρο αποφάσεων χρησιμοποιείται κυρίως σε συνδυασμό με την αναμενόμενη 

νομισματική αξία (EMV: Expected monetary value) όπου υπολογίζοντας το EMV κάθε εναλλακτικής 

(κλάδος) και επιλέγεται η πιο ευνοϊκή λύση (PM², 2018). 

Στην παρακάτω εικόνα απεικονίζεται ένα εξαιρετικό παράδειγμα ενός δέντρου αποφάσεων που 

καθορίζει ποια επιτόκια είναι κατάλληλα για αναφορά όταν οι καταναλωτές υποβάλλουν αίτηση για 

δάνειο: 
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Εικόνα 29 Παράδειγμα ενός δέντρου απόφασης για τον καθορισμό κατάλληλου επιτοκίου ενός 

υποψήφιου δανειολήπτη 
Πηγή: Gliffy. (2021, March). What is Decision Tree Analysis? How to Create a Decision Tree. 

https://www.gliffy.com/blog/decision-tree-analysis 

6.10 Προγραμματισμός έργων 

Ο προγραμματισμός των έργων στοχεύει στον εντοπισμό των εξαρτήσεων μεταξύ των εργασιών, στην 

ανάθεση των πόρων σε κάθε εργασία, στον προσδιορισμό των ημερομηνιών έναρξης και λήξης των 

εργασιών και στον υπολογισμό της συνολικής διάρκειας του έργου. Ο προγραμματισμός μπορεί να 

γίνει για ολόκληρο το έργο εκ των προτέρων ή για τμήματα αυτού, όπως μεμονωμένα στάδια ή 

επαναλήψεις. 

Μπορούν να χρησιμοποιηθούν διαφορετικές μέθοδοι προγραμματισμού και αναπαραστάσεις: μια 

λίστα ημερομηνιών/προθεσμιών, ένα σχέδιο ορόσημο, ραβδογράμματα, διαγράμματα δικτύου και 

συνδεδεμένα γραφήματα ράβδων (διαγράμματα Gantt), τα οποία μπορούν να λειτουργήσουν ως 

συμπληρωματικά μεταξύ τους. Μόλις εγκριθεί, το χρονοδιάγραμμα του έργου τίθεται ως βάση και 

κάθε περαιτέρω αλλαγή στο χρονοδιάγραμμα πρέπει να ακολουθεί τη διαδικασία διαχείρισης 

αλλαγών και τις αντίστοιχες ρυθμίσεις διακυβέρνησης (Dobson, 2015; PM², 2018). 

Η τεχνική αυτή θα εξεταστεί πιο αναλυτικά στο επόμενο κεφάλαιο μιας και είναι ιδιαίτερα κρίσιμη 

για την έκβαση ενός έργου, καταλαμβάνει μεγάλο χρόνο εκτέλεσης από τον διαχειριστή του έργου και 

θα πρέπει να παρακολουθείται και να επικαιροποιείται καθημερινά. 
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6.11 Εξισορρόπηση πόρων  

Η εξισορρόπηση των πόρων (Resource Levelling) είναι μια τεχνική που χρησιμοποιείται για την 

ανάλυση της μη ισορροπημένης χρήσης των πόρων (υπάλληλοι, εξοπλισμός, λογισμικό) ενός έργου 

και για την επίλυση των συγκρούσεων που σχετίζονται με την κατανομή τους. Η τεχνική αυτή εστιάζει 

σε μια αποτελεσματική και βέλτιστη κατανομή των πόρων προκειμένου το έργο να ολοκληρωθεί εντός 

του καθορισμένου χρονικού πλαισίου. 

Οι Project Managers (PMs) αναλύουν τις εξαρτήσεις μεταξύ άλλων έργων, των υποέργων ή των 

δραστηριοτήτων του έργου για να διασφαλίσουν ότι οι τελευταίες μπορούν να εκτελεστούν έγκαιρα. 

Η εξισορρόπηση των πόρων μπορεί να απαιτεί την καθυστέρηση συγκεκριμένων εργασιών μέχρι να 

είναι διαθέσιμοι οι πόροι ή μέχρι να εκτελεστεί η ανακατανομή των πόρων (PM², 2018). 

6.12 Μέθοδος κρίσιμης διαδρομής (CPM) 

Η μέθοδος κρίσιμης διαδρομής (CPM: Critical Path Method) είναι μια τεχνική μοντελοποίησης που 

χρησιμοποιεί έναν αλγόριθμο βασισμένο σε μαθηματικά για τον υπολογισμό της συνολικής διάρκειας 

ενός έργου. Υπολογίζει τη μεγαλύτερη απαραίτητη διαδρομή (δηλαδή τη μεγαλύτερη αναπόφευκτη 

διάρκεια) των προγραμματισμένων δραστηριοτήτων από την αρχή έως το τέλος του έργου, αλλιώς 

γνωστή και ως κρίσιμη διαδρομή του έργου. 

Αυτή η τεχνική βοηθά στην κατανόηση των δραστηριοτήτων που έχουν κρίσιμη επίδραση στη 

συνολική διάρκεια του έργου. Εφόσον η κρίσιμη διαδρομή αντιπροσωπεύει τη μεγαλύτερη 

απαραίτητη διαδρομή δραστηριοτήτων, αντιπροσωπεύει επίσης τη συντομότερη δυνατή διάρκεια του 

έργου μέχρι την ολοκλήρωσή του. Με βάση αυτές τις πληροφορίες, οι δραστηριότητες μπορούν να 

ιεραρχηθούν προκειμένου να μειωθεί η διάρκεια της κρίσιμης διαδρομής είτε περιορίζοντας τις 

δραστηριότητες κρίσιμης διαδρομής, είτε εκτελώντας περισσότερες δραστηριότητες παράλληλα, ή 

τέλος προσθέτοντας περισσότερους πόρους (PM², 2018). 

Η κρίσιμη διαδρομή ενός έργου αναλύεται περαιτέρω στο επόμενο κεφάλαιο όπου γίνεται μια 

εκτενής παρουσίαση και της διάρκειας των δραστηριοτήτων (Dobson, 2015). 

6.13 Μέθοδος κρίσιμης αλυσίδας (CCM) 

Η μέθοδος κρίσιμης αλυσίδας (CCM: Critical Chain Method) είναι μια τεχνική μοντελοποίησης που 

χρησιμοποιείται για το σχεδιασμό και τον προγραμματισμό ενός συνόλου δραστηριοτήτων ή έργων. 

Είναι παρόμοια με τη μέθοδο κρίσιμης διαδρομής (CPM), αλλά λαμβάνει υπόψη τους πόρους και την 

εξισορρόπησή τους, καθώς και τη συμπεριφορά του διαχειριστή του έργου κατά την εκτίμηση της 

διάρκειας των δραστηριοτήτων του έργου. 

Η τεχνική βασίζεται στην παρατήρηση ότι οι εκτιμήσεις του χρόνου δραστηριότητας για τα έργα 

είναι σχεδόν διπλάσιος από τον χρόνο που απαιτείται για την ολοκλήρωση των δραστηριοτήτων. Οι 

λόγοι που οδηγούν σε καθυστέρηση μπορεί να περιλαμβάνουν τη μη αξιοποίηση του πρόωρου 

τερματισμού μιας δραστηριότητας, το βηματισμό των μελών της ομάδας για να γεμίσουν τον 

διαθέσιμο χρόνο για την ολοκλήρωση μιας εργασίας, την αναμονή μέχρι την τελευταία στιγμή για να 

επικεντρωθούν πραγματικά στην εργασία, κ.ά. 

Η μέθοδος κρίσιμης αλυσίδας υποθέτει ότι οι εκτιμήσεις του διαχειριστή του έργου για τη διάρκεια 

των δραστηριοτήτων συμπληρώνονται και ότι αυτός προχωρά αμέσως στη μείωση της εναπομένουσας 

διάρκειας. Στη συνέχεια προστίθενται πρόσθετα buffer (buffer έργου, buffer τροφοδοσίας, buffer 

πόρων) για να ληφθεί υπόψη η μείωση στις εκτιμήσεις του έργου  (PM², 2018). 
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6.14 Διαχείριση  κερδισμένης αξίας (EVM) 

Η διαχείριση κερδισμένης αξίας (EVM: Earned Value Management) είναι μια τεχνική που 

χρησιμοποιείται για την παρακολούθηση και τον έλεγχο της απόδοσης των έργων, παρέχοντας μια 

αντικειμενική εικόνα της απόδοσης με βάση τα οικονομικά του έργου. Τόσο το κόστος όσο και η αξία 

μετρώνται σε μονάδες κόστους (π.χ. ανθρωποημέρες ή ευρώ). Η διαχείριση κερδισμένης αξίας παρέχει 

σχετικά αντικειμενικές μετρήσεις—ή βασικούς δείκτες απόδοσης (KPIs: Key Performance Indicators)—

για την προληπτική διαχείριση της απόδοσης του έργου. Ορισμένοι δείκτες αντικατοπτρίζουν την 

πρόοδο που έχει επιτευχθεί μέχρι τώρα ή αποκλίσεις από το σχέδιο από άποψη κόστους ή αξίας 

εργασίας, ενώ άλλοι δείκτες εστιάζουν στην πρόβλεψη της συνολικής απόκλισης του προϋπολογισμού 

ή στα επίπεδα της παραγωγικότητας που απαιτούνται για την ολοκλήρωση του έργου εντός 

χρονοδιαγράμματος. 

Οι κύριες μετρήσεις που χρησιμοποιούνται είναι η προγραμματισμένη αξία (PV: Planned Value), 

επίσης γνωστή ως προϋπολογισμένο κόστος εργασίας (BCWS: Budgeted Cost of Work Scheduled), το 

πραγματικό κόστος (AC: Actual Cost), επίσης γνωστό ως πραγματικό κόστος εκτελεσθείσας εργασίας 

(AVWP: Actual Cost of Work Performed) και η κερδισμένη αξία (EV: Earned Value), επίσης γνωστή ως 

προϋπολογισμένο κόστος εκτελεσμένης εργασίας (BCWP: Budgeted Cost of Earned Value). 

Μέσω του συνδυασμού των παραπάνω μετρήσεων μπορούν να εντοπιστούν διάφοροι δείκτες 

απόδοσης, όπως η απόκλιση χρονικού προγραμματισμού (SV: Schedule Variance), ο δείκτης απόδοσης 

προγράμματος (SPI: Schedule Performance Index), η διακύμανση του κόστους (CV: Cost Variance) και 

ο δείκτης απόδοσης του κόστους (CPI: Cost Performance Index) ή ακόμα πιο προηγμένοι για την 

πρόβλεψη της μελλοντικής απόδοσης του έργου  δείκτες, όπως η εκτίμηση του συνολικού κόστους 

κατά την ολοκλήρωση (EAC: Estimate at Completion), η εκτίμηση του συνολικού κόστους κατά την 

ολοκλήρωση της εναπομεινασών εργασιών (ETC: Estimate to Complete) και o δείκτης εκτίμησης για 

την ολοκλήρωση (TCPI: To Complete Performance Index) (Dobson, 2015; PM², 2018; Solís-Carcaño, 

2015). 

6.15 Ανάλυση Pareto 

Ο Vilfredo Pareto ήταν ένας οικονομολόγος που το 1906 δημοσίευσε τη διαπίστωση ότι το 80 τοις 

εκατό του πλούτου του Μιλάνου κατείχε το 20 τοις εκατό των ανθρώπων. Αυτός ο «κανόνας» 80/20 

επαναλαμβάνεται συχνά σε πολλές ανθρώπινες δραστηριότητες. Πολλές εταιρείες διαπιστώνουν ότι 

το 80 τοις εκατό των κερδών τους δημιουργείται από το 20 τοις εκατό των προϊόντων ή των υπηρεσιών 

τους (βλ. παρακάτω εικόνα) ή ότι το 20 τοις εκατό των πελατών τους παρέχει το 80 τοις εκατό της 

επιχείρησής τους (Maylor, 2010). 
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Εικόνα 30 Διάγραμμα ανάλυσης Pareto 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Η Ανάλυση Pareto είναι μια επίσημη τεχνική για τον εντοπισμό εκείνων των ζητημάτων που 

προκαλούν τα περισσότερα προβλήματα σε ένα έργο. Η αρχή Pareto δηλώνει γενικά ότι το 80% των 

επιπτώσεων προέρχεται από το 20% των αιτιών (π.χ. το 80% του κόστους μπορεί να αποδοθεί στο 20% 

των δραστηριοτήτων ή το 80% των επιπτώσεων κινδύνου μπορεί να προκύψει μόνο από το 20% των 

εντοπισμένων κινδύνων). Εστιάζοντας σε αυτά τα κορυφαία ζητήματα (το 20%), η Ανάλυση Pareto 

μπορεί να είναι χρήσιμη για τη διαχείριση κινδύνων ή ποιότητας, καθώς βοηθά στην εστίαση σε 

αυτούς τους κινδύνους ή τα ζητήματα ποιότητας με τον υψηλότερο αντίκτυπο σε ένα έργο, 

διευκολύνοντας έτσι την ιεράρχηση των αναγκαίων μέτρων για τον μετριασμό του αντίκτυπου των 

ρίσκων ή τις ενέργειες έκτακτης ανάγκης (PM², 2018). 

6.16 Διδάγματα  

Η αποτύπωση των διδαγμάτων (Lessons Learned) είναι ένας τρόπος εντοπισμού περιοχών για 

ανάπτυξη και βελτίωση στα πλαίσια ενός έργου με σκοπό να βοηθηθούν παρόμοια έργα στο μέλλον 

ώστε να αποφευχθούν ορισμένες παγίδες. Οι πληροφορίες που μπορούν να συλληφθούν 

περιλαμβάνουν μαθήματα που αντλήθηκαν από τη διαχείριση των κινδύνων, από ζητήματα ποιότητας, 

από θέματα εξωτερικής ανάθεσης ή εργολάβων, από αιτήματα αλλαγής κ.ά. καθ’ όλη τη διάρκεια του 

κύκλου ζωής του έργου. 

Ο διαχειριστής του έργου θα ομαδοποιήσει και θα δώσει προτεραιότητα στα μαθήματα που 

αντλήθηκαν προκειμένου να εντοπιστούν οι βασικοί πιθανοί τομείς βελτίωσης. Για να αποφευχθούν 

τα ίδια λάθη, τα διδάγματα θα πρέπει να κοινοποιούνται  και σε άλλους διαχειριστές έργων. Σε 

ορισμένες περιπτώσεις, τα μαθήματα που αντλήθηκαν μπορεί να οδηγήσουν σε βελτιώσεις 

διαδικασιών, αναθεωρημένες λίστες ελέγχου, βελτιωμένα πρότυπα ή πιο αποτελεσματικά μαθήματα 

κατάρτισης (PM², 2018). 
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Κεφάλαιο 7. 

Χρονοδιάγραμμα έργου  (Project  Schedules)  

 

 

 

 

 

 

 

 

7.1 Εκτίμηση έργων  

Βασικό μέρος του σχεδιασμού ενός έργου αποτελεί η εκτίμησή του, αν και, όπως θα δούμε, είναι μια 

διαδικασία που υπόκειται περισσότερο σε παιχνίδια και αυταπάτες παρά σε de facto δεδομένα. Τα 

βασικά βήματα, τα εργαλεία και οι τεχνικές της εκτίμησης αναπτύσσονται σε αυτό το κεφάλαιο αλλά 

θα πρέπει πάντοτε να έχει κανείς υπόψιν ότι οι εκτιμήσεις αυτές ονομάζονται αλλιώς και «εικασίες». 

Προκειμένου ο διαχειριστής ενός έργου να προσεγγίσει όσο το δυνατόν καλύτερα τη  διαδικασία 

της εκτίμησης επιβάλλεται να συγκεντρώσει ένα ευρύ φάσμα δεδομένων. Η συλλογή εκτιμήσεων 

αρχίζει από τη συλλογή παρόμοιων δεδομένων από άλλα έργα, τη συλλογή δεδομένων από 

προηγούμενες εμπειρίες, τη συλλογή εκτιμήσεων από άλλα άτομα έως και την παροχή λεπτομερούς 

οικονομικής ανάλυσης κόστους-οφέλους. Είναι επιτακτική ανάγκη αυτή η διαδικασία να μην 

λειτουργεί αυθαίρετα, αλλά να υπάρχει ανατροφοδότηση από προηγούμενα σχέδια και εκτιμήσεις . 

Η εκτίμηση είναι μια δραστηριότητα που συνεχίζεται, επικαιροποιείται ή μεταβάλλεται καθ’ όλη τη 

διάρκεια του κύκλου ζωής του έργου και καθώς το έργο πλησιάζει στην ολοκλήρωσή του, ο 

διαχειριστής έχει μεγαλύτερη βεβαιότητα για τους τελικούς χρόνους, τους πόρους  και ως εκ τούτου 

για το κόστος. Από τα παραπάνω είναι φανερό ότι όσο μικρότερες είναι οι μεταβολές κατά τη διάρκεια 

της ζωής του έργου, τόσο καλύτερη ήταν η αρχική πρόβλεψη. 

Οι εκτιμήσεις των απαιτούμενων χρόνων και πόρων είναι ένα μέρος της κατάρτισης των σχεδίων. 

Αυτές στη συνέχεια πρέπει να ενσωματωθούν σε μοντέλα του πιθανού συστήματος του έργου που θα 

επιτρέψουν τον καθορισμό βασικών μεταβλητών, όπως η διάρκεια του και στη συνέχεια, τα 

χρονοδιαγράμματα (Maylor, 2010). 

Ο προγραμματισμός ενός έργου πληροφορικής είναι για έναν διαχειριστή έργου ότι η προσγείωση 

ενός αεροπλάνου για έναν πιλότο. Είναι συχνά η μεγαλύτερη και πιο ορατή πτυχή της διαχείρισης του 

έργου. Αποτελείται συνολικά από έξι βασικά διακριτά στάδια καθένα από τα οποία παρατίθεται 

αναλυτικά στις επόμενες παραγράφους: Σχεδιασμός Χρονοδιάγραμματος (Plan Schedule 

Management), Ορισμός Δραστηριοτήτων (Define Activities), Δραστηριότητες ακολουθίας (Sequence 

Activities), Εκτίμηση πόρων δραστηριότητας (Estimate Activity Resources), Εκτίμηση Διάρκειας 

Δραστηριότητας (Estimate Activity Durations) και Ανάπτυξη χρονοδιαγράμματος (Develop Schedule) 

(PMI, 2011; 2020; Roseke, 2022). 
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7.2 Σχεδιασμός χρονοδιαγράμματος (Plan Schedule Management)  

Η διαχείριση ενός χρονοδιαγράμματος είναι η διαδικασία καθορισμού των πολιτικών, των διαδικασιών 

και της τεκμηρίωσης για τον σχεδιασμό, την ανάπτυξη, τη διαχείριση, την εκτέλεση και τον έλεγχο του 

χρονοδιαγράμματος του έργου. Το βασικό πλεονέκτημα αυτής της διαδικασίας είναι ότι παρέχει 

καθοδήγηση και κατεύθυνση σχετικά με τον τρόπο διαχείρισης του χρονοδιαγράμματος του έργου 

καθ’ όλη τη διάρκειά του. 

Το σχέδιο διαχείρισης έργου (Project Management Plan) περιέχει πληροφορίες που 

χρησιμοποιούνται για την ανάπτυξη του σχεδίου  διαχείρισης χρονοδιαγράμματος (Schedule 

Management Plan) το οποίο περιλαμβάνει, αλλά δεν περιορίζεται σε (PMI, 2011): 

• Βασική γραμμή πεδίου (Scope baseline): Η βασική γραμμή πεδίου περιλαμβάνει τη δήλωση 

εμβέλειας του έργου και τις λεπτομέρειες της δομής ανάλυσης εργασιών (WBS) που 

χρησιμοποιούνται για τον καθορισμό των δραστηριοτήτων, την εκτίμηση της διάρκειας και τη 

διαχείριση του χρονοδιαγράμματος. 

• Άλλες πληροφορίες: Για την ανάπτυξη του χρονοδιαγράμματος χρησιμοποιούνται άλλες 

αποφάσεις σχετικά με το κόστος, τον κίνδυνο και τις επικοινωνίες από το σχέδιο διαχείρισης 

έργου. 

Οι συνθήκες που ενυπάρχουν σε μια επιχείρηση και που επηρεάζουν τη διαδικασία διαχείρισης 

του σχεδίου χρονοδιαγράμματος περιλαμβάνουν αλλά δεν περιορίζονται στις παρακάτω  (PMI, 2011): 

• Οργανωτική κουλτούρα και δομή του οργανισμού. 

• Διαθεσιμότητα των πόρων και δεξιότητες των εμπλεκόμενων στο έργο. 

• Δημοσιευμένες εμπορικές πληροφορίες, όπως πληροφορίες παραγωγικότητας πόρων, οι 

οποίες είναι συχνά διαθέσιμες από σχετικές βάσεις δεδομένων. 

• Συστήματα αδειοδότησης οργανωτικών εργασιών. 

Τα στοιχεία της οργανωτικής διαδικασίας που επηρεάζουν τη διαδικασία διαχείρισης 

χρονοδιαγράμματος σχεδίου περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται σε (PMI, 2011): 

• Εργαλεία παρακολούθησης και αναφοράς που θα χρησιμοποιηθούν. 

• Ιστορικές πληροφορίες. 

• Εργαλεία ελέγχου χρονοδιαγράμματος. 

• Υφιστάμενες επίσημες και άτυπες πολιτικές, διαδικασίες και κατευθυντήριες γραμμές σχετικά 

με τον έλεγχο του χρονοδιαγράμματος. 

• Πρότυπα. 

• Οδηγίες για το κλείσιμο του έργου. 

• Αλλαγή διαδικασιών ελέγχου. 

• Διαδικασίες ελέγχου κινδύνου, συμπεριλαμβανομένων των κατηγοριών κινδύνου, του 

ορισμού και του αντίκτυπου πιθανοτήτων και του πίνακα πιθανοτήτων και επιπτώσεων. 

Το σχέδιο διαχείρισης χρονοδιαγράμματος είναι ένα τμήμα του σχεδίου διαχείρισης έργου που 

καθορίζει τα κριτήρια και τις δραστηριότητες για την ανάπτυξη, την παρακολούθηση και τον έλεγχο 

του χρονοδιαγράμματος και μπορεί να είναι επίσημο ή άτυπο, πολύ λεπτομερές ή αρκετά ευρύ, 

ανάλογα με τις ανάγκες του έργου, και μπορεί επίσης να περιλαμβάνει διάφορα κατώφλια ελέγχου. 

Το σχέδιο διαχείρισης χρονοδιαγράμματος μπορεί να καθορίσει για παράδειγμα, τα ακόλουθα 

(PMI, 2011): 
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• Ανάπτυξη μοντέλου χρονοδιαγράμματος έργου: Καθορίζεται η μεθοδολογία και τα εργαλεία 

προγραμματισμού που θα χρησιμοποιηθούν για την ανάπτυξη του μοντέλου 

χρονοδιαγράμματος ενός έργου. 

• Επίπεδο ακρίβειας: Καθορίζεται ένα αποδεκτό εύρος που χρησιμοποιείται για τον 

προσδιορισμό των ρεαλιστικών εκτιμήσεων διάρκειας δραστηριότητας. Σε αρκετές 

περιπτώσεις μπορεί να περιλαμβάνεται ο καθορισμός μιας επιπλέον διάρκειας για την κάλυψη 

απρόβλεπτων καθυστερήσεων. 

• Μονάδες μέτρησης: Κάθε μονάδα που χρησιμοποιείται σε μετρήσεις καθορίζεται για κάθε 

έναν από τους διαθέσιμους πόρους (ανθρώπινοι ή υλικολογισμικοί). 

• Σύνδεσμοι οργανωτικών διαδικασιών: Η δομή ανάλυσης εργασιών παρέχει το πλαίσιο για το 

σχέδιο διαχείρισης χρονοδιαγράμματος, επιτρέποντας τη συνέπεια με τις εκτιμήσεις και τους 

χρονικούς περιορισμούς. 

• Συντήρηση μοντέλου χρονοδιαγράμματος έργου: Καθορίζεται η διαδικασία που 

χρησιμοποιείται για την ενημέρωση της κατάστασης και την καταγραφή της προόδου του 

έργου στο μοντέλο χρονοδιαγράμματος κατά την εκτέλεση του έργου. 

• Όρια ελέγχου: Τα κατώφλια διακύμανσης για την παρακολούθηση της απόδοσης του 

χρονοδιαγράμματος μπορεί να προσδιορίζονται για να υποδεικνύουν ένα προ-συμφωνημένο 

ποσό απόκλισης πριν απαιτηθεί η ανάληψη κάποιας ενέργειας. Τα κατώφλια εκφράζονται 

τυπικά ως ποσοστιαίες αποκλίσεις από τις παραμέτρους που καθορίζονται στο βασικό σχέδιο. 

• Κανόνες μέτρησης απόδοσης: Ορίζονται οι κανόνες διαχείρισης κερδοφορίας (EVM: Earned 

Value Management) ή άλλοι κανόνες μέτρησης της απόδοσης. Για παράδειγμα, το σχέδιο 

διαχείρισης χρονοδιαγράμματος μπορεί να προσδιορίζει:  

o Κανόνες για τον καθορισμό του ποσοστού μιας εργασίας. 

o Έλεγχος μετρικών βάσει των οποίων θα μετρηθεί και θα αξιολογηθεί η διαχείριση της 

προόδου και του χρονοδιαγράμματος. 

o Τεχνικές μέτρησης κερδισμένων αξιών [π.χ. βάσεις αναφοράς (baselines), σταθεροί 

τύποι (fixed-formula), ποσοστά ολοκλήρωσης (percent complete), κ.λπ.] που πρέπει 

να χρησιμοποιηθούν. 

o Προγραμματισμός μετρήσεων απόδοσης όπως η διακύμανση χρονοδιαγράμματος 

(SV) και ο δείκτης απόδοσης χρονοδιαγράμματος (SPI) που χρησιμοποιούνται για την 

αξιολόγηση του μεγέθους της διακύμανσης της βάσης αναφοράς χρονοδιαγράμματος 

(schedule baseline). 

• Μορφές αναφοράς: Καθορίζονται οι μορφές και η συχνότητα για τις διάφορες αναφορές 

χρονοδιαγράμματος. 

• Περιγραφές διεργασιών: Οι περιγραφές κάθε μιας από τις διαδικασίες διαχείρισης 

χρονοδιαγράμματος θα πρέπει να τεκμηριώνονται. 

Τα διαθέσιμα στην αγορά λογισμικά διαχείρισης έργων παρέχουν τα εργαλεία για τον 

χρονοπρογραμματισμό καθώς και εναλλακτικές δυνατότητες για τη διαχείριση των 

χρονοδιαγραμμάτων. 

7.3 Ορισμός δραστηριοτήτων (Define Act ivit ies)  

Οι δραστηριότητες είναι διαφορετικές από τα ορόσημα, έχουν διάρκεια και απαιτούν την ανάθεση 

πόρων για την ολοκλήρωσή τους. Αυτό συνεπάγεται ότι εμπεριέχουν και κόστος. Τα συστατικά για την 

κάθε δραστηριότητα εξελίσσονται με την πάροδο του χρόνου . 
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Κατά τα αρχικά στάδια ενός έργου, λαμβάνουν το αναγνωριστικό δραστηριότητας (ID), το 

αναγνωριστικό WBS και την ετικέτα ή το όνομα της δραστηριότητας. Επίσης, μπορεί να περιλαμβάνουν 

κωδικούς τύπων δραστηριότητας, αναλυτική περιγραφή, προηγούμενες ή επόμενες δραστηριότητες, 

λογικές σχέσεις, υποψήφιους πελάτες, απαιτήσεις πόρων, επιβαλλόμενες ημερομηνίες και χρονικούς 

περιορισμούς ή άλλου είδους περιορισμούς και υποθέσεις. 

Τα χαρακτηριστικά της κάθε δραστηριότητας μπορούν να χρησιμοποιηθούν για τον προσδιορισμό 

του ατόμου που είναι υπεύθυνο για την εκτέλεση της εργασίας, της γεωγραφικής περιοχής ή του 

τόπου όπου αυτή θα πρέπει να διεκπεραιωθεί, του ημερολογίου της στο έργο, τον τύπο της 

δραστηριότητας και τέλος το επίπεδο προσπάθειας (συχνά συντομογραφείται ως LOE: Level of Effort) 

που μπορεί να είναι είτε διακριτή είτε κατανεμημένη προσπάθεια. Ο αριθμός των χαρακτηριστικών 

ποικίλλει ανάλογα με την περιοχή εφαρμογής ενός έργου (PMI, 2011). 

7.4 Ορόσημα  

Ένα ορόσημο είναι ένα σημαντικό σημείο ή γεγονός σε ένα έργο. Μια λίστα ορόσημων είναι μια λίστα 

που προσδιορίζει όλα τα ορόσημα του έργου και υποδεικνύει εάν το ορόσημο είναι υποχρεωτικό, 

όπως αυτά που απαιτούνται από τη σύμβαση, ή προαιρετικό, όπως αυτά που βασίζονται σε ιστορικές 

πληροφορίες. Τα ορόσημα έχουν μηδενική διάρκεια, επειδή αντιπροσωπεύουν μόνο μια χρονική 

στιγμή (PMI, 2011). Είναι ιδιαίτερα σημαντικά για την παρακολούθηση της προόδου του έργου, αφού 

αυτά τίθενται μετά από την ολοκλήρωση κάποιας αξιόλογης δραστηριότητας ή μετά την παράδοση 

κάποιου σημαντικού παραδοτέου. 

7.5 Δραστηριότητες ακολουθίας (Sequence Act ivit ies)  

Η κατασκευή του σχεδίου χρονοδιαγράμματος ενός έργου συνδυάζει τη δομή ανάλυσης εργασίας 

προσδιορίζοντας όλες τις επιμέρους δραστηριότητες, καθορίζοντας τόσο τη σειρά με την οποία πρέπει 

να εκτελεστούν όσο και την εκτιμώμενη διάρκεια καθεμιάς από αυτές, τεχνική που είναι γνωστή ως A-

o-N (Activity-on-Node) . Ο διαχειριστής του έργου θα πρέπει να αναπτύξει ένα διάγραμμα για να 

αναπαραστήσει το σχέδιο εκτέλεσης, παρέχοντας με αυτό τον τρόπο καλύτερη ανάλυση των 

δραστηριοτήτων. Πρωτίστως, λοιπόν, θα πρέπει να ληφθεί μέριμνα για την απεικόνιση της λογικής 

ακολουθίας με την οποία λαμβάνουν χώρα οι δραστηριότητες. 

Στο παρακάτω σχήμα απεικονίζονται δύο δραστηριότητες, Α και Β, που αντιπροσωπεύονται από 

απλά πλαίσια. Το B δεν μπορεί να ξεκινήσει πριν τελειώσει το A και οι χρόνοι για το A και B είναι 6 και 

7 ημέρες αντίστοιχα. Αυτή η λογική είναι γνωστή ως εξάρτηση. Αυτή η εξάρτηση σημαίνει ότι η 

συνολική διάρκεια των δύο εργασιών είναι 13 ημέρες (Maylor, 2010). 

 

Εικόνα 31 Εξάρτηση δραστηριοτήτων 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Η οπτική σαφήνεια του χαρακτηρισμού των δραστηριοτήτων ως κουτιών και της σύνδεσής τους 

είναι ελκυστική. Ωστόσο, για οποιεσδήποτε δύο δραστηριότητες, Α και μετά Β, υπάρχουν τέσσερις  
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διαφορετικοί τρόποι με τους οποίους μπορούν να συνδεθούν όπως παρουσιάζονται και στην 

παρακάτω εικόνα: 

 

Εικόνα 32 Λογική προτεραιότητα δραστηριοτήτων 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Η προτεραιότητα υποδεικνύεται με βέλη από: 

• την έναρξη μιας δραστηριότητας (επάνω αριστερή ή κάτω αριστερή γωνία του πλαισίου). 

• το τελείωμα μιας δραστηριότητας (στο μέσο της δεξιάς άκρης του κουτιού). 

Προς: 

• την έναρξη μιας άλλης δραστηριότητας (στο μέσο της αριστερής άκρης του κουτιού). 

• το τέλος μιας άλλης δραστηριότητας (πάνω δεξιά ή κάτω δεξιά γωνία του πλαισίου). 

Οι τέσσερις τρόποι με τους οποίους μπορούν επομένως να συνδεθούν οι δραστηριότητες είναι: 

• Έναρξη μετά τη Λήξη (FS: Finish-to-Start): η δεύτερη δραστηριότητα δεν μπορεί να ξεκινήσει 

μέχρι να ολοκληρωθεί η πρώτη. 

• Έναρξη μετά την Έναρξη (SS: Start-to-Start): η δεύτερη δραστηριότητα δεν μπορεί να ξεκινήσει 

αν δεν ξεκινήσει η πρώτη. 

• Λήξη μετά τη Λήξη (FF: Finish-to-Finish): η δεύτερη δραστηριότητα δεν μπορεί να ολοκληρωθεί 

μέχρι να τελειώσει και η πρώτη. 

• Λήξη μετά την Έναρξη (SF: Start-to-Finish): η δεύτερη δραστηριότητα δεν μπορεί να 

ολοκληρωθεί αν δεν ξεκινήσει και η πρώτη. 

Τα βέλη αντιπροσωπεύουν μια πιθανή χρονική καθυστέρηση στη λογική. Αν υπήρχε ένας αριθμός, 

για παράδειγμα ο αριθμός 2 στο βέλος στην περίπτωση της Έναρξης μετά τη Λήξη, η δεύτερη 

δραστηριότητα δεν θα μπορούσε να τελειώσει παρά μόνο 2 χρονικές μονάδες μετά την έναρξη της 

πρώτης. 

Εάν το έργο έχει πολλές δραστηριότητες που πρέπει να ολοκληρωθούν πριν ξεκινήσει μια άλλη 

εργασία αυτή η εξάρτηση μπορεί επίσης να αναπαρασταθεί. Όπως παρουσιάζεται και στην παρακάτω 

εικόνα η τελική δραστηριότητα, H, δεν μπορεί να ξεκινήσει μέχρι να ολοκληρωθούν οι δραστηριότητες 

E, F και G: 
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Εικόνα 33 Πολλαπλές εξαρτήσεις δραστηριοτήτων (1) 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Οι εξαρτήσεις δραστηριοτήτων μπορεί να γίνουν ακόμη πιο περίπλοκες. Για παράδειγμα, η δήλωση 

ότι «η δραστηριότητα L εξαρτάται από τη δραστηριότητα J αλλά η δραστηριότητα Μ εξαρτάται από τις 

δραστηριότητες J και K» οδηγεί στην παρακάτω απεικόνιση: 

 

Εικόνα 34 Πολλαπλές εξαρτήσεις δραστηριοτήτων (2) 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Σε αυτήν την ακολουθία, το L μπορεί να ξεκινήσει μόλις τελειώσει το J, αλλά το M δεν μπορεί να 

ξεκινήσει μέχρι να ολοκληρωθούν και τα δύο J και K. 

Για να ολοκληρωθεί η δραστηριότητα N, ο διαχειριστής του έργου θα πρέπει να προγραμματίσει 

τις προηγούμενες δραστηριότητες. Για να στεφθεί ο προγραμματισμός με επιτυχία, χρειάζονται 

περισσότερες πληροφορίες σχετικά με τις δραστηριότητες και τη χρονική διάρκεια που απαιτείται για 

κάθε εργασία. Γνωρίζοντας τον τρόπο σύνδεσης των εργασιών και τη διάρκεια της καθεμιάς από αυτές, 

μπορεί να εκτελεστεί μια πολύτιμη ανάλυση του έργου (Maylor, 2010; Pinto , 2016). 

7.6 Εκτίμηση πόρων δραστηριότητας (Est imate Act ivity Resources)  

Η εκτίμηση των πόρων δραστηριότητας είναι η διαδικασία εκτίμησης του είδους και των ποσοτήτων 

του υλικού, των ανθρώπινων πόρων, του εξοπλισμού ή των προμηθειών που απαιτούνται για την 

εκτέλεση της κάθε δραστηριότητας. Ο προσδιορισμός του τύπου, της ποσότητας και των 

χαρακτηριστικών των πόρων που απαιτούνται για την ολοκλήρωση της κάθε δραστηριότητας, 

επιτρέπει πιο ακριβείς εκτιμήσεις τόσο του κόστους όσο και της διάρκειας ενός έργου (PMI, 2011).  

Οι είσοδοι, τα εργαλεία και οι τεχνικές και οι έξοδοι αυτής της διαδικασίας απεικονίζονται στο 

παρακάτω σχήμα: 
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Εικόνα 35 Είσοδοι εργαλεία & τεχνικές και έξοδοι της εκτίμησης των πόρων δραστηριότητας  
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Το παρακάτω διάγραμμα απεικονίζει το διάγραμμα ροής δεδομένων της διαδικασίας: 

 

Εικόνα 36 Διάγραμμα ροής δεδομένων της διαδικασίας της εκτίμησης των πόρων μιας δραστηριότητας 
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Η διαδικασία εκτίμησης πόρων δραστηριότητας συντονίζεται στενά με τη διαδικασία εκτίμησης 

κόστους. 

7.6.1 Εκτίμηση πόρων δραστηριότητας:  Εισροές  

Οι εισροές – εισερχόμενα στοιχεία που θα πρέπει να έχει στη διάθεσή του ένας διαχειριστής ενός 

έργου προκειμένου να εκτιμήσει τους πόρους της κάθε δραστηριότητας είναι τα εξής (PMI, 2011): 

• Σχέδιο Διαχείρισης Προγράμματος: Το σχέδιο διαχείρισης χρονοδιαγράμματος προσδιορίζει 

το επίπεδο ακρίβειας και τις μονάδες μέτρησης για τους πόρους που πρόκειται να εκτιμηθούν. 

• Λίστα δραστηριοτήτων: Η λίστα δραστηριοτήτων προσδιορίζει τις δραστηριότητες που θα 

χρειαστούν πόρους. 



Project Management of Information Systems 

81 

• Χαρακτηριστικά δραστηριότητας: Τα χαρακτηριστικά της κάθε δραστηριότητας παρέχουν την 

κύρια εισαγωγή δεδομένων για χρήση στην εκτίμηση των πόρων που απαιτούνται για κάθε 

δραστηριότητα στη λίστα δραστηριοτήτων. 

• Ημερολόγια πόρων: Ένα ημερολόγιο πόρων είναι ένα ημερολόγιο που προσδιορίζει τις 

εργάσιμες ημέρες και τις βάρδιες στις οποίες είναι διαθέσιμος κάθε συγκεκριμένος πόρος. Οι 

πληροφορίες σχετικά με το ποιοι πόροι (όπως ανθρώπινοι πόροι, εξοπλισμός και υλικό) είναι 

δυνητικά διαθέσιμοι κατά τη διάρκεια μιας προγραμματισμένης περιόδου δραστηριότητας, 

χρησιμοποιούνται για την εκτίμηση της χρήσης των πόρων. Τα ημερολόγια πόρων καθορίζουν 

πότε και για πόσο χρονικό διάστημα οι προσδιορισμένοι πόροι του έργου θα είναι διαθέσιμοι 

κατά τη διάρκεια του έργου. Αυτές οι πληροφορίες μπορεί να βρίσκονται σε επίπεδο 

δραστηριότητας ή έργου. 

• Μητρώο κινδύνου: Τα συμβάντα κινδύνου ενδέχεται να επηρεάσουν την επιλογή και τη 

διαθεσιμότητα των πόρων. Οι ενημερώσεις στο μητρώο κινδύνων περιλαμβάνονται στις 

ενημερώσεις των εγγράφων του έργου. 

• Εκτιμήσεις κόστους δραστηριότητας: Το κόστος των πόρων μπορεί να επηρεάσει την επιλογή 

των πόρων. 

• Επιχειρησιακοί περιβαλλοντικοί παράγοντες: Οι περιβαλλοντικοί παράγοντες της επιχείρησης 

που μπορούν να επηρεάσουν τη διαδικασία εκτίμησης πόρων δραστηριότητας 

περιλαμβάνουν, ενδεικτικά, τη θέση των πόρων, τη διαθεσιμότητα και τις δεξιότητές τους. 

• Στοιχεία οργανωτικής διαδικασίας: Τα περιουσιακά στοιχεία της οργανωτικής διαδικασίας που 

μπορούν να επηρεάσουν τη διαδικασία της εκτίμησης περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται 

σε: 

o Πολιτικές και διαδικασίες σχετικά με τη στελέχωση, 

o Πολιτικές και διαδικασίες που σχετίζονται με την ενοικίαση και την αγορά προμηθειών 

και εξοπλισμού, και 

o Ιστορικές πληροφορίες σχετικά με τους τύπους πόρων που χρησιμοποιήθηκαν για 

παρόμοιες εργασίες σε προηγούμενα έργα. 

7.6.2 Εκτίμηση πόρων δραστηριότητας:  Εκροές  

Οι εκροές ή τα παραγόμενα / παραδοτέα της εργασίας της εκτίμησης των πόρων των δραστηριοτήτων 

είναι τα κάτωθι (PMI, 2011): 

• Απαιτήσεις πόρων δραστηριότητας: Οι απαιτήσεις πόρων δραστηριότητας προσδιορίζουν 

τους τύπους και τις ποσότητες των πόρων που απαιτούνται για κάθε δραστηριότητα σε ένα 

πακέτο εργασίας. 

• Δομή ανάλυσης πόρων: Η δομή ανάλυσης πόρων είναι μια ιεραρχική αναπαράσταση πόρων 

ανά κατηγορία και τύπο. Παραδείγματα κατηγοριών πόρων περιλαμβάνουν εργασία, υλικά, 

εξοπλισμό και προμήθειες. Οι τύποι πόρων μπορεί να περιλαμβάνουν το επίπεδο δεξιοτήτων, 

το επίπεδο βαθμού ή άλλες πληροφορίες ανάλογα με το έργο. Η δομή ανάλυσης πόρων είναι 

χρήσιμη για την οργάνωση και την αναφορά δεδομένων χρονοδιαγράμματος έργου με 

πληροφορίες χρήσης πόρων. 

• Ενημερώσεις εγγράφων έργου: Τα έγγραφα του έργου που ενδέχεται να ενημερωθούν 

περιλαμβάνουν, αλλά δεν περιορίζονται σε: 

o Λίστα δραστηριοτήτων, 

o Χαρακτηριστικά δραστηριότητας και 
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o Ημερολόγια πόρων. 

7.7 Εκτίμηση Διάρκειας Δραστηριότητας (Est imate Act ivity Durat ions)  

Τα πλαίσια δραστηριοτήτων των παραπάνω εικόνων μπορούν να τροποποιηθούν ώστε να προστεθούν 

σε αυτά περισσότερες πληροφορίες. Συγκεκριμένα, η δήλωση της αναμενόμενης διάρκειας της 

εργασίας είναι το πρώτο στάδιο για την πληρέστερη ανάλυση του έργου  (Maylor, 2010; Pinto , 2016). 

Υπάρχουν επίσης τρεις νέοι όροι που πρέπει να εισαχθούν στα διαγράμματα:  

• Νωρίτερος χρόνος έναρξης (EST: Earliest Start Time): καθορίζεται από τις δραστηριότητες που 

προηγούνται του συμβάντος και είναι η πρώιμη χρονική στιγμή κατά την οποία μπορεί να 

ξεκινήσει η δραστηριότητα σε αυτόν τον κόμβο. 

• Νωρίτερος χρόνος λήξης (LST: Latest Start Time): είναι η ίδια ή μεταγενέστερη από την EST και 

είναι η τελική χρονική στιγμή κατά την οποία πρέπει να έχουν ολοκληρωθεί όλες οι 

προηγούμενες δραστηριότητες για να αποτραπεί η αναστολή ολόκληρου του έργου. 

• Συνολικό Χρονικό Περιθώριο (Total Float ): η διαφορά μεταξύ του LST και του EST. 

Αυτές οι προσθήκες φαίνονται στο παρακάτω σχήμα:  

 

Εικόνα 37 Σήμανση δραστηριότητας 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Στο παρακάτω παράδειγμα αναλύεται η παραπάνω λογική των δραστηριοτήτων καθώς και οι 

εξαρτήσεις μεταξύ τους: 

 

Εικόνα 38 Χρονική επίλυση κομβικού δικτύου και κρίσιμο μονοπάτι 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 
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Στην κάτω αριστερή γωνία κάθε πλαισίου απεικονίζεται η συνολική διάρκεια της κάθε 

δραστηριότητας. Επομένως το άθροισμα των τιμών αυτών μπορεί να χρησιμοποιηθεί για τον 

υπολογισμό της διάρκειας όλου του έργου. Η διαδρομή εκείνων των δραστηριοτήτων που διαρκεί 

περισσότερο είναι γνωστή ως «κρίσιμη διαδρομή» (CPA: Critical Path Analysis) και είναι η μεγαλύτερη 

ακολουθία εξαρτημένων δραστηριοτήτων που πρέπει να ολοκληρωθούν για να ολοκληρωθεί το έργο 

στο σύνολό του. 

Υπάρχουν τρία μονοπάτια μεταξύ των σημείων εκκίνησης και τερματισμού που πρέπει να 

εξεταστούν: A – B – E – H, A – C – F – H και A – D – G – H. Αυτό το πρώτο στάδιο της ανάλυσης είναι 

γνωστό ως πάσο προς τα εμπρός (forward pass). Ο επόμενος υπολογισμός είναι το αντίστροφο 

πέρασμα για τον προσδιορισμό της κρίσιμης διαδρομής μέσω των δραστηριοτήτων  (αντίστροφο 

πέρασμα -reverse pass-) (Maylor, 2010). 

• The forward pass 

Ο υπολογισμός του χρόνου ενός έργου με κίνηση προς τα εμπρός καθορίζει τα EST των 

δραστηριοτήτων και ξεκινά από την αριστερή πλευρά του διαγράμματος με μηδενικό EST για την 

πρώτη δραστηριότητα. Η επόμενη δραστηριότητα, η δραστηριότητα Α, δεν μπορεί να ξεκινήσει μέχρι 

να ολοκληρωθεί η προηγούμενη, και έτσι το EST για το Α είναι το EST της έναρξης συν τη διάρκεια της 

Α. 

Η δραστηριότητα Α έχει διάρκεια 5 ημερών και έτσι τα EST για τα Β, Γ και Δ είναι όλα:  

0 + 5 = 5 

Συνεχίζοντας με τα EST για τα E, F και G αυτά αναλύονται ως εξής: 

EST (E) = EST (B) + διάρκεια της B = 5 + 3 = 8 

EST (F) = EST (C) + διάρκεια της C = 5 + 4 = 9 

EST (G) = EST (D) + διάρκεια της D = 5 + 5 = 10 

Η δραστηριότητα Η παρουσιάζει μια μικρή πρόκληση καθώς υπάρχουν τρία πιθανά ESTs. Αυτά 

είναι: 

EST (E) + διάρκεια της E = 8 + 6 = 14 

EST (F) + διάρκεια της F = 9 + 7 = 16 

EST (G) + διάρκεια της G = 10 + 5 = 15 

Η δραστηριότητα Η δεν μπορεί να ξεκινήσει έως ότου ολοκληρωθούν και οι τρεις προηγούμενες 

δραστηριότητες – σε αυτήν την περίπτωση η χρονική διάρκεια που σημειώνεται ισούται με 16 (η 

μεγαλύτερη από τις επιμέρους ESTs). 

Το τέλος του κομβικού δικτύου δίνει το EST (FINISH) ως 16 + 8 = 24. 

Αυτή είναι και η διάρκεια του έργου. 

• The reverse pass 

Το αντίστροφο πέρασμα ξεκινά από το τέλος του δικτύου και εκχωρεί τα LST για κάθε 

δραστηριότητα. Το LST στον τερματισμό θεωρείται ότι είναι το ίδιο με το LST για αυτήν τη 
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δραστηριότητα, με την έννοια ότι απαιτείται το έργο να ολοκληρωθεί το συντομότερο δυνατό. 

Δουλεύοντας προς τα πίσω, το LST για το H είναι το LST για τον τερματισμό μείον τη διάρκεια του H. 

Δηλαδή, είναι η τελευταία φορά που το H θα μπορούσε να ξεκινήσει χωρίς να καθυστερήσει ολόκληρο 

το έργο. Αυτό είναι 24 − 8 = 16, το ίδιο με το EST. 

Συνεχίζοντας με την ανάλυση, τα LST για καθεμία από τις δραστηριότητες E, F και G μπορούν τώρα 

να υπολογιστούν ως εξής: 

LST (E) = LST (H) − διάρκεια του E = 16 − 6 = 10 

LST (F) = LST (H) − διάρκεια του F = 16 − 7 = 9 

LST (G) = LST (H) − διάρκεια του G = 16 − 5 = 11 

και ομοίως για τα Β, Γ και Δ: 

LST (B) = LST (E) − διάρκεια του B = 10 − 3 = 7 

LST (C) = LST (F) − διάρκεια του C = 9 − 4 = 5 

LST (D) = LST (G) − διάρκεια του D = 11 − 5 = 6 

Το LST για το Α είναι μια άλλη περίπτωση όπου υπάρχουν περισσότερες από μία δυνατότητες. Τα 

τρία πιθανά LSTs είναι: 

LST (B) − διάρκεια του A = 7 − 5 = 2 

LST (C) − διάρκεια του A = 5 − 5 = 0 

LST (D) − διάρκεια του A = 6 − 5 = 1 

Η επιλογή τώρα γίνεται με την μικρότερη τιμή από τις υπολογισθέντες LSTs, δηλαδή ίση με το 

μηδέν.  

• Total float  

Η πρόσθετη εργασία με την τεχνική  των κομβικών δικτύων (Activity-on-Node) συνίσταται στον 

υπολογισμό του χρονικού περιθωρίου για κάθε δραστηριότητα. Αυτή είναι: 

Float = LST − EST 

Η τιμή αυτή εισάγεται στην κάτω δεξιά πλευρά του πλαισίου δραστηριότητας. 

Όπου δεν υπάρχει τιμή, αυτό σημαίνει ότι η δραστηριότητα αυτή είναι κρίσιμη και οποιαδήποτε 

καθυστέρησή της θα καθυστερήσει το έργο στο σύνολό του.  

Επομένως, η κρίσιμη διαδρομή για το παραπάνω κομβικό δίκτυο είναι η εξής: 

A − C − F − H 

Η γνώση της κρίσιμης διαδρομής έχει σημαντικές επιπτώσεις για τους διαχειριστές έργων, γιατί 

αποκτούν γνώση των στοιχείων εκείνων του έργου που δεν μπορούν να ανεχθούν καμία καθυστέρηση 

χωρίς να επηρεάσουν την ημερομηνία λήξης. Αυτό σημαίνει ότι ο διαχειριστής του έργου θα πρέπει 

να δώσει μεγαλύτερη έμφαση στις δραστηριότητες A, C, F και H για να εξασφαλίσει ότι αυτές θα 
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κυλήσουν ομαλά. Τα χρονικά περιθώρια των εργασιών B, E, D και G μπορούν να ανεχθούν 

καθυστέρηση έως και την τιμή που υπολογίστηκε πριν αρχίσουν να επηρεάζουν την κρίσιμη διαδρομή. 

Ωστόσο, τα έργα σπάνια εκτελούνται σύμφωνα με τον αρχικό προγραμματισμό. Μπορεί να συμβεί 

για παράδειγμα η δραστηριότητα C να πάει καλύτερα από το αναμενόμενο και να διαρκέσει μόνο τρεις 

ημέρες, αλλά η εργασία D να καθυστερήσει κατά δύο ημέρες. Σε αυτή την περίπτωση το χρονικό 

περιθώριο της D δραστηριότητας μεταβάλλεται και η κρίσιμη διαδρομή αλλάζει από A − C − F – H σε 

A – D – G – Η. Το παραπάνω έχει ως αποτέλεσμα, η συνολική αναμενόμενη χρονική διάρκεια να 

αυξηθεί κατά μία ημέρα επίσης. 

Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές ότι είναι ζωτικής σημασίας ο διαχειριστής του έργου να μην 

εστιάσει όλη την προσοχή του/της στην κρίσιμη διαδρομή και να χάσει την παρακολούθηση της 

εξέλιξης των υπολοίπων στοιχείων - δραστηριοτήτων. 

Το πιο χρησιμοποιούμενο πακέτο για τον προγραμματισμό ενός έργου, το Microsoft Project, 

χρησιμοποιεί μια ελαφρώς διαφορετική μορφή για τα διαγράμματα A-o-N (κομβικά δίκτυα), καθώς 

απαιτεί απόλυτες ημερομηνίες και όχι σχετικούς χρόνους για EST και LST. Ένα παράδειγμα της μορφής 

φαίνεται στην παρακάτω εικόνα: 

 

Εικόνα 39 Κομβικό δίκτυο κατά MS Project 
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Στο παραπάνω σχήμα η περιγραφή δραστηριότητας δίνεται στο επάνω μέρος του πλαισίου. Η 

επόμενη σειρά περιέχει τον αριθμό δραστηριότητας (μια αρίθμηση) και τη διάρκεια της 

δραστηριότητας. Η κάτω σειρά του πλαισίου περιέχει τις ημερομηνίες έναρξης και λήξης της κάθε 

δραστηριότητας. Στο παράδειγμα, η διάρκεια των 7 ημερών δεν περιλαμβάνει εργασία το 

Σαββατοκύριακο, επομένως ξεκινά την Τετάρτη και δεν ολοκληρώνεται μέχρι την Πέμπτη της επόμενης 

εβδομάδας. Αυτή η παρουσίαση δεν επιτρέπει στο διαχειριστή του έργου να δει εάν υπάρχει κάποια 

διακύμανση στη δραστηριότητα. Για να εντοπίσει τις διακυμάνσεις αυτές θα πρέπει να καταφύγει στο 

Gantt γράφημα του έργου, το οποίο θα παρουσιαστεί στην επόμενη ενότητα (Maylor, 2010; Pinto , 

2016). 

• Προέλευση της κρίσιμης διαδρομής ενός έργου  

Η «εφεύρεση» των τεχνικών που έχουν περιγραφεί εδώ ως κρίσιμη διαδρομή αποδίδονται 

ποικιλοτρόπως, ανάλογα με τη βιβλιογραφία. Ο χρόνος πρώτης χρήσης, 1957/8, αμφισβητείται 

λιγότερο σε σχέση με την προέλευσή του. Οι πρώτοι χρήστες/προγραμματιστές πιστώνονται ως:  

• η Catalytic Construction Company για τον σχεδιασμό και τον έλεγχο ενός κατασκευαστικού 

έργου για την DuPont Corporation. 

• DuPont Consulting. 
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• J. Kelly της Remington Rand και M. Walker της DuPont. 

Όποιος και αν υποκίνησε τη χρήση του, οι εφαρμογές είναι αδιαμφισβήτητα πλέον πολύ μεγάλες 

(Maylor, 2010). 

7.8 Ανάπτυξη  χρονοδιαγράμματος (Develop Schedule)  

Ένα σημαντικό βήμα για την ανάπτυξη του χρονοδιαγράμματος  είναι γνώση της σειράς και της 

διάρκειας των δραστηριοτήτων. Όπως έγινε σαφές από τα παραπάνω κατά την ανάλυση της κρίσιμης 

διαδρομής, οι κρίσιμες δραστηριότητες θα πρέπει να πραγματοποιηθούν σε μια συγκεκριμένη χρονική 

στιγμή, διαφορετικά ολόκληρο το σχέδιο θα διαταραχθεί. Για να συμβεί αυτό, θα πρέπει να υπάρχουν 

εγκαίρως οι απαραίτητοι πόροι για τις κρίσιμες δραστηριότητες. Σε έναν ιδανικό κόσμο, αυτό θα 

επέτρεπε τη χρήση ενός πολύ απλού χρονοδιαγράμματος με τις κρίσιμες δραστηριότητες και 

οτιδήποτε άλλο να είναι οργανωμένο γύρω από αυτές. Η πραγματικότητα ωστόσο είναι πολύ λιγότερο 

ελκυστική. Οι άνθρωποι δεν είναι διαθέσιμοι όταν τους χρειάζεστε, οι πόροι έχουν μεγαλύτερο χρόνο 

παράδοσης και είναι πιθανό να υπάρξουν συγκρούσεις με άλλα χρονοδιαγράμματα έργων σε ένα 

περιβάλλον πολλών έργων. 

Τα παραπάνω θέτουν περιορισμούς στη διαδικασία προγραμματισμού και ως αποτέλεσμα της 

προσπάθειας αυτής, οι δραστηριότητες και η σειρά θα πρέπει συχνά να αλλάζουν. Η διαδικασία 

ανάπτυξης του χρονοδιαγράμματος φαίνεται να επηρεάζεται από πολλές παραμέτρους όπως 

απεικονίζονται στο παρακάτω σχήμα: 

 

Εικόνα 40 Διαδικασία ανάπτυξης χρονοδιαγράμματος ενός έργου  
Πηγή: Maylor, Η. (2010). Project Management, Fourth Edition. © Pearson Education Limited 1996, 
2010. 

Τα βέλη για τις εισόδους στη διαδικασία προγραμματισμού είναι αμφίδρομα. Το δίκτυο παρέχει τη 

λογική για τη σειρά με την οποία πρέπει να εκτελεστούν οι δραστηριότητες. Αφού ολοκληρωθεί η όλη 

διαδικασία, η εισαγωγή των εκτιμήσεων χρόνου μπορεί να δείξει ότι ο χρόνος που απαιτείται για την 

ολοκλήρωση ενός έργου είναι μεγαλύτερος από τον διαθέσιμο. Η διαπίστωση αυτή μπορεί να 

απαιτήσει επανεξέταση τόσο του δικτύου όσο και των εκτιμήσεων του χρόνου. Ο σχεδιασμός είναι 

αναπόφευκτα μια επαναληπτική διαδικασία. 

Η ικανότητα πόρων (resource capability) είναι το σύνολο των εργασιών που μπορούν εύλογα να 

αναλάβουν οι πόροι που είναι διαθέσιμοι. Αυτοί οι πόροι αναφέρονται συχνά ως δεξαμενή πόρων 

(resource pool). Για παράδειγμα, όταν μια συγκεκριμένη ομάδα έργου  αναλαμβάνει ένα έργο, τα μέλη 

της ομάδας είναι και η δεξαμενή των πόρων. 
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Η χωρητικότητα των πόρων (resource capacity) εξαρτάται από τον όγκο των διαθέσιμων πόρων και 

από άλλα ζητήματα όπως το ημερολόγιο των πόρων (resource calendar). Για παράδειγμα, ενώ ένα 

μηχάνημα μπορεί να προγραμματιστεί για χρήση 24 ώρες την ημέρα, 7 ημέρες την εβδομάδα (με τον 

επιτρεπόμενο χρόνο συντήρησης), δεν μπορεί να ειπωθεί το ίδιο για τους ανθρώπους. Το ημερολόγιο 

είναι οι ώρες κατά τις οποίες ο πόρος είναι διαθέσιμος, επιτρέποντας όλες τις συνήθεις ώρες που δεν 

πραγματοποιείται καμία εργασία (π.χ. Σαββατοκύριακα, επίσημες αργίες, προσωπικές αργίες, 

αναρρωτική άδεια). 

7.8.1 Διαγράμματα Gantt  

Αν και χρησιμοποιούνται ευρέως στο σχεδιασμό έργων στη σημερινή εποχή, τα γραφήματα Gantt 

θεωρήθηκαν επαναστατικά όταν εισήχθησαν. Το πρώτο γνωστό εργαλείο αυτού του τύπου 

αναπτύχθηκε το 1896 από τον Karol Adamiecki, ο οποίος το ονόμασε αρμονόγραμμα (harmonogram). 

Ο Adamiecki, ωστόσο, δημοσίευσε το γράφημά του μόνο στα ρωσικά και τα πολωνικά, γεγονός που 

περιόρισε τόσο την υιοθέτησή του όσο και την αναγνώριση της συγγραφής του. 

Το 1912, ο Hermann Schürch δημοσίευσε αυτά που θα μπορούσαν να θεωρηθούν γραφήματα 

Gantt ενώ συζητούσε ένα κατασκευαστικό έργο. Τα γραφήματα του τύπου που δημοσίευσε ο Schürch 

φαίνεται ότι ήταν σε κοινή χρήση στη Γερμανία εκείνη την εποχή. Σε αντίθεση με τα μεταγενέστερα 

διαγράμματα Gantt, τα γραφήματα του Schürch δεν εμφάνιζαν αλληλεξαρτήσεις, αφήνοντάς τες να 

συναχθούν από τον αναγνώστη και οι αναπαραστάσεις ήταν στατικές απεικονίσεις ενός 

προγραμματισμένου χρονοδιαγράμματος (Wikipedia, 5 November 2022). 

Ένας από τους προπάτορες της διαχείρισης έργων είναι τελικά ένα γνωστό στις μέρες μας όνομα, ο 

Henry Gantt (1861-1919), ο δημιουργός, δηλαδή, του χάρτη Gantt. Ακόμα σε χρήση, εκατό χρόνια από 

τη δημιουργία τους, τα διαγράμματα Gantt είναι ένα από τα πιο πολύτιμα εργαλεία των διαχειριστών 

έργων (Haughey, 2014). O Gantt σχεδίασε το γράφημά του γύρω στα έτη 1910–1915. Δημιούργησε 

αρχικά το εργαλείο του για συστηματικές, συνήθεις λειτουργίες, προκειμένου να μετράει πιο εύκολα 

τα επίπεδα παραγωγικότητας των εργαζομένων αλλά και για να αναγνωρίσει ποιοι υπάλληλοι είχαν 

χαμηλότερη απόδοση ή υπεραπόδοση. Ο Gantt περιλάμβανε επίσης συχνά και άλλα γραφικά καθώς 

και άλλους οπτικούς δείκτες στα γραφήματα του για να παρακολουθεί την απόδοση των εργαζομένων 

(Wikipedia, 5 November 2022). 

Ένα γράφημα Gantt είναι ένα κοινό εργαλείο διαχείρισης ενός έργου που χρησιμοποιείται για την 

αναπαράσταση του χρονοδιαγράμματος, των φάσεων και των δραστηριοτήτων ενός έργου σε μια 

ενιαία απεικόνιση (γενικά ένας τύπος οριζόντιου ραβδωτού γραφήματος). Επικεντρώνεται στην 

ακολουθία, τη διάρκεια, τις εξαρτήσεις και την κατάσταση του έργου με τρόπο που είναι εύκολο να 

κατανοηθεί (Watt, 2014; PM², 2018). 

Ένα γράφημα Gantt αντιπροσωπεύει τη σειρά με την οποία πρέπει να εκτελεστούν οι 

δραστηριότητες και παρέχει μια επισκόπηση της προόδου που έχει επιτευχθεί ανά πάσα στιγμή. 

Βοηθάει στην επικοινωνία ενός χρονοδιαγράμματος έργου με οπτικό τρόπο, αλλά και στο να 

καταδείξει την πρόοδο που έχει σημειωθεί την τρέχουσα χρονική στιγμή, προσθέτοντας σκιάσεις με 

ποσοστιαίο τρόπο για την κάλυψη των εργασιών σε μια κάθετη γραμμή που αντιπροσωπεύει το 

"σήμερα". Το κύριο δυνατό πλεονέκτημα αυτής της τεχνικής είναι η δυνατότητα απεικόνισης της 

κατάστασης κάθε δραστηριότητας με μια ματιά (PM², 2018). 

Τα γραφήματα αυτά δείχνουν όλα τα βασικά στάδια ενός έργου και τη διάρκειά τους ως 

ραβδόγραμμα, με τη χρονική κλίμακα στην κορυφή. Τα βασικά στάδια τοποθετούνται στο γράφημα 
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ράβδων με τη σειρά, ξεκινώντας από την επάνω αριστερή γωνία και τελειώνοντας στην κάτω δεξιά 

γωνία όπως φαίνεται στην παρακάτω εικόνα (Watt, 2014): 

 

Εικόνα 41 Παράδειγμα ενός Gantt διαγράμματος 
Πηγή: Watt, A. (2014). Project Management - 2nd Edition. BCcampus. 

Το διάγραμμα Gantt είναι δύσκολο να εκφράσει τις αλληλεπιδράσεις των δραστηριοτήτων όταν ο 

αριθμός τους είναι μεγάλος. Επιπλέον, σε αντίθεση με τις μεθόδους δικτύων, δεν προσφέρεται για τον 

εύκολο εντοπισμό της κρίσιμης διαδρομής. Η εφαρμογή του είναι ιδιαίτερα χρήσιμη όταν  υπάρχει 

περιορισμός των πόρων και ανάγκη υψηλότερης παραγωγικότητας (Καπόπουλος κ.ά., 2020). 

Μπορούν να προστεθούν και άλλες πληροφορίες σε ένα γράφημα Gantt, για παράδειγμα (Watt, 

unknown): 

• Τα ορόσημα (Milestones) μπορούν να υποδεικνύονται χρησιμοποιώντας ένα σύμβολο όπως 

ένα διαμάντι ή ένα τρίγωνο. 

• Οι συναντήσεις του έργου (Project meetings) θα μπορούσαν να υποδεικνύονται με ένα άλλο 

σύμβολο, όπως έναν κύκλο. 

• Οι αξιολογήσεις της προόδου (Reviews of progress) θα μπορούσαν να υποδεικνύονται με ένα 

τετράγωνο. 

Για ένα σύνθετο έργο, μπορεί να αποφασισθεί να δημιουργηθεί ένα ξεχωριστό γράφημα Gantt για 

κάθε ένα από τα βασικά στάδια. Τα γραφήματα Gantt σχεδιάζονται σχετικά εύκολα με το χέρι, αλλά 

αυτό δεν προσφέρει το ίδιο επίπεδο ευελιξίας για την παρακολούθηση που παρέχεται από ένα πακέτο 

λογισμικού. 

Παρακάτω παρατίθενται δυο λίστες με τα πλεονεκτήματα και τους περιορισμούς της χρήσης των 

διαγραμμάτων Gantt (Maylor, 2010): 

Πλεονεκτήματα :  

• Απλά στον σχεδιασμό και στην ανάγνωση, 
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• Αποδοτικά για στατικά περιβάλλοντα, 

• Χρήσιμα για την παροχή επισκόπησης των δραστηριοτήτων του έργου , 

• Ευρέως χρησιμοποιούμενα, 

• Αποτελούν τη βάση της γραφικής διεπαφής για τα περισσότερα λογισμικά σχεδιασμού έργων. 

Περιορισμοί :  

• Δύσκολη η αυτόματη ενημέρωση όπου υπάρχουν πολλές αλλαγές  και ως εκ τούτου μπορεί να 

γίνουν γρήγορα παρωχημένα και να απαξιωθούν, 

• Δεν εξισώνουν τον χρόνο με το κόστος, 

• Δεν βοηθούν στη βελτιστοποίηση της κατανομής των πόρων, 

• Μπορεί να οδηγήσουν σε ψευδή αίσθηση βεβαιότητας για την πορεία του έργου. 
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Κεφάλαιο 8. 

Διαχείριση  αλλαγών  (Change Management)  

 

 

 

 

 

 

 

 

8.1 Αλλαγές και αποκόμιση  οφέλους  

Η αποκόμιση οφέλους εμπεριέχει πάντοτε μια αλλαγή, όπως υποστηρίζουν στο βιβλίο τους "The 

Information Paradox", ο John Thorp και το DMR's Center for Strategic Leadership, τονίζοντας ότι κάθε 

αλλαγή πρέπει να υποστηρίζεται από οφέλη. Ο Haughey (2014) διατείνεται ότι: «Οι άνθρωποι πρέπει 

να αλλάξουν τον τρόπο με τον οποίο σκέφτονται, διαχειρίζονται και ενεργούν προκειμένου να 

επωμιστούν τα οφέλη μιας αλλαγής». 

Οι αλλαγές επομένως είναι σύμφυτες με την ανθρώπινη φύση και τις ανθρώπινες δραστηριότητες. 

Για να επωμιστούν τα οφέλη των αλλαγών που θα προκύψουν σε ένα έργο όλα τα ενδιαφερόμενα 

μέρη θα πρέπει πρωτίστως ο διαχειριστής του έργου να μπορεί να διαχειριστεί τις αλλαγές 

αποτελεσματικά αλλά και να διαθέτει ορισμένα χαρακτηριστικά. 

8.2 Σφάλματα  που οδηγούν σε α ποτυχία των αλλαγών  

Ο Kotter (2007) για μια δεκαετία είχε παρακολουθήσει περισσότερες από 100 εταιρείες να 

προσπαθούν να μεταμορφωθούν σε σημαντικά καλύτερους ανταγωνιστές  στο πεδίο δραστηριότητάς 

τους. Η λίστα με τις εταιρίες περιλάμβανε τόσο μεγάλους οργανισμούς (Ford) όσο και μικρούς 

(Landmark Communications), εταιρείες με έδρα τις Ηνωμένες Πολιτείες (General Motors) αλλά και 

αλλού στον κόσμο (British Airways), εταιρείες που είχαν γονατίσει οικονομικά (Eastern Airlines) αλλά 

και εταιρείες που είχαν καλά χρηματικά κέρδη (Bristol-Myers Squibb). Αυτές οι προσπάθειες είχαν 

δηλωθεί ως προσπάθειες μετασχηματισμού κάτω από πολλά και  διαφορετικά εμβλήματα: διαχείριση 

ολικής ποιότητας, ανασχεδιασμός, αναδιάρθρωση, πολιτισμική αλλαγή και ανάκαμψη. Όμως, σχεδόν 

σε κάθε περίπτωση, ο βασικός στόχος ήταν ο ίδιος: να γίνουν θεμελιώδεις αλλαγές στον τρόπο 

διεξαγωγής των επιχειρήσεων, προκειμένου να βρεθούν λύσεις για την άσκηση της επιχειρηματικής 

δραστηριότητας σε ένα πιο απαιτητικό περιβάλλον αγοράς. 

Μερικές από αυτές τις προσπάθειες εταιρικής αλλαγής ήταν πολύ επιτυχημένες. Λίγες λογίστηκαν 

ως παταγώδεις αποτυχίες. Οι περισσότερες προσπάθειες έπεσαν κάπου στη μέση της κλίμακας των 

προσδοκιών με μια ευδιάκριτη κλίση προς το κάτω άκρο της κλίμακας. Τα διδάγματα που μπορούν να 

εξαχθούν είναι ενδιαφέροντα και πιθανότατα θα είναι σχετικά με ακόμη περισσότερους οργανισμούς 

στο όλο και πιο ανταγωνιστικό επιχειρηματικό περιβάλλον των επόμενων δεκαετιών. 
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Το πιο γενικό μάθημα που μπορεί να αντληθεί από τις πιο επιτυχημένες περιπτώσεις είναι ότι η 

διαδικασία αλλαγής περνάει από μια σειρά φάσεων που, συνολικά, συνήθως απαιτούν μεγάλο χρονικό 

διάστημα. Η παράλειψη βημάτων δημιουργεί μόνο την ψευδαίσθηση της ταχύτητας και δεν παράγει 

ποτέ ένα ικανοποιητικό αποτέλεσμα. Ένα δεύτερο πολύ γενικό μάθημα είναι ότι τα κρίσιμα λάθη σε 

οποιαδήποτε από τις φάσεις μπορεί να έχουν καταστροφικό αντίκτυπο, επιβραδύνοντας την ορμή, 

ακυρώνοντας ταυτόχρονα τα δύσκολα αποκομισμένα οφέλη. Ίσως επειδή υπάρχει σχετικά μικρή 

εμπειρία στην ανανέωση των οργανισμών, ακόμη και πολύ ικανοί άνθρωποι συχνά κάνουν 

τουλάχιστον ένα μεγάλο λάθος (Kotter, 2007). 

Παρακάτω παρατίθεται μια λίστα με τα συχνότερα σφάλματα που παρατηρήθηκαν στη διαδικασία 

της διαχείρισης των αλλαγών (Kourdi, 2009): 

• Σφάλμα 1:  Μη Δημιουργία Αρκετά Μεγάλης Αίσθησης Επείγοντος  

Οι περισσότερες επιτυχημένες προσπάθειες αλλαγής ξεκινούν όταν ορισμένα άτομα ή ορισμένες 

ομάδες αρχίζουν να εξετάζουν προσεκτικά την ανταγωνιστική κατάσταση, τη θέση στην αγορά, τις 

τεχνολογικές τάσεις και τις οικονομικές επιδόσεις μιας εταιρείας. Επικεντρώνονται στην πιθανή πτώση 

των εσόδων όταν λήξει ένα σημαντικό δίπλωμα ευρεσιτεχνίας, στην πενταετή τάση μείωσης των 

περιθωρίων κέρδους μιας βασικής επιχειρηματικής δραστηριότητας ή σε μια αναδυόμενη αγορά που 

όλοι φαίνεται να αγνοούν. Στη συνέχεια βρίσκουν τρόπους για να μεταδώσουν αυτές τις πληροφορίες 

ευρέως και δραματικά με αναφορές είτε σε κρίσεις (ήδη ορατές ή πιθανά μελλοντικές) ή μεγάλες 

ευκαιρίες. Αυτό το πρώτο βήμα είναι ουσιαστικό γιατί και μόνο η έναρξη ενός προγράμματος 

μετασχηματισμού απαιτεί την επιθετική συνεργασία πολλών ατόμων. Χωρίς κίνητρο, οι άνθρωποι δεν 

θα βοηθήσουν και η προσπάθεια δεν θα επιφέρει κανένα αποτέλεσμα. 

Σε σύγκριση με άλλα βήματα της διαδικασίας αλλαγής, η πρώτη φάση μπορεί να ακούγεται εύκολη, 

μολαταύτα δεν είναι καθόλου απλή. Πάνω από το 50% των εταιρειών που είχε παρακολουθήσει ο 

Kotter απέτυχαν σε αυτήν την πρώτη φάση. Οι βασικοί λόγοι της αποτυχίας συνοψίζεται στα κάτωθι:  

Μερικές φορές τα στελέχη υποτιμούν το πόσο δύσκολο μπορεί να είναι να μεταθέσουν τους 

ανθρώπους από τις ζώνες άνεσής τους. Άλλες φορές υπερεκτιμούν κατάφωρα πόσο επιτυχημένοι 

υπήρξαν σε μια άλλη επείγουσα ανάγκη. Σε μερικές περιπτώσεις απουσιάζει η υπομονή. Σε πολλές 

περιπτώσεις, τα στελέχη παραλύουν από τις αρνητικές πιθανότητες. Ανησυχούν ότι οι εργαζόμενοι με 

προϋπηρεσία θα γίνουν αμυντικοί, ότι το ηθικό θα πέσει, ότι τα γεγονότα θα ξεφύγουν από τον έλεγχο, 

ότι τα βραχυπρόθεσμα επιχειρηματικά αποτελέσματα θα τεθούν σε κίνδυνο, ότι η μετοχή θα βυθιστεί 

και ότι θα κατηγορηθούν για τη δημιουργία κρίσης. 

Ένα παράλυτο ανώτερο στέλεχος συχνά έχει υπάρξει υφιστάμενος αρκετών διευθυντών που ήταν 

ωστόσο ανεπαρκείς ηγέτες. Η εντολή της διοίκησης στις περισσότερες περιπτώσεις είναι η 

ελαχιστοποίηση των κινδύνων και η διατήρηση της λειτουργίας του τρέχοντος συστήματος. Η αλλαγή, 

εξ ορισμού, απαιτεί τη δημιουργία ενός νέου συστήματος, το οποίο με τη σειρά του απαιτεί πάντα 

ηγεσία. Η πρώτη φάση μιας διαδικασίας ανανέωσης συνήθως δεν οδηγεί πουθενά μέχρι να 

προαχθούν ή να προσληφθούν αρκετοί πραγματικοί ηγέτες σε θέσεις ανώτερου επιπέδου. Οι 

μετασχηματισμοί ξεκινούν συχνά, αλλά ξεκινούν καλά μόνο όταν ένας οργανισμός έχει έναν νέο 

επικεφαλής που είναι καλός ηγέτης και που βλέπει την ανάγκη για μια σημαντική αλλαγή. 

Τα άσχημα επιχειρηματικά αποτελέσματα της πρώτης φάσης είναι ταυτόχρονα ευλογία και κατάρα. 

Η απώλεια χρημάτων τραβάει την προσοχή των ανθρώπων, αλλά δίνει επίσης λιγότερο χώρο για 

ελιγμούς. Αντιθέτως, με καλά επιχειρηματικά αποτελέσματα, το να πεισθούν οι άνθρωποι για την 
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ανάγκη αλλαγής είναι πολύ πιο δύσκολο. Ωστόσο, σε αυτή την περίπτωση υπάρχουν περισσότεροι 

πόροι για να πραγματοποιηθούν οι αλλαγές. 

Μολαταύτα, είτε το σημείο εκκίνησης είναι η καλή είτε η κακή απόδοση, ένα άτομο ή μια ομάδα 

διευκολύνει πάντα μια ειλικρινή συζήτηση δυνητικά δυσάρεστων γεγονότων για ένα νέο ανταγωνιστή, 

για πιθανή συρρίκνωση περιθωρίων κέρδους, για ενδεχόμενη μείωση του μεριδίου αγοράς, για 

προβλεπόμενη μείωση των σταθερών κερδών, για ορατή έλλειψη αύξησης των εσόδων ή για άλλους 

σχετικούς δείκτες φθίνουσας ανταγωνιστικής θέσης. Επειδή φαίνεται να υπάρχει μια σχεδόν καθολική 

ανθρώπινη τάση να πυροβολείται ο φορέας των κακών ειδήσεων, ειδικά αν ο επικεφαλής του 

οργανισμού δεν είναι πρωταθλητής της αλλαγής, τα στελέχη σε αυτές τις εταιρείες συχνά βασίζονται 

σε ξένους για να κομίσουν τις ανεπιθύμητες πληροφορίες. Οι αναλυτές, οι πελάτες και οι σύμβουλοι 

των χρηματιστηρίων μπορεί να είναι φορείς των κακών νέων. Ο σκοπός όλης αυτής της 

δραστηριότητας, σύμφωνα με τα λόγια ενός πρώην CEO μιας μεγάλης ευρωπαϊκής εταιρείας, είναι να 

κοινοποιηθεί αποτελεσματικά ότι: «το status quo φαίνεται να είναι πιο επικίνδυνο από το να 

εκτοξευθεί η εταιρία στο άγνωστο». 

Σε μερικές από τις πιο επιτυχημένες περιπτώσεις, μια ομάδα είχε κατασκευάσει μια κρίση. Ένας 

Διευθύνων Σύμβουλος σχεδίασε σκόπιμα τη μεγαλύτερη λογιστική απώλεια στην ιστορία της 

εταιρείας, δημιουργώντας τεράστιες πιέσεις από τη Wall Street. Ένας πρόεδρος τμήματος ανέθεσε τις 

πρώτες έρευνες ικανοποίησης πελατών, γνωρίζοντας πολύ καλά ότι τα αποτελέσματα θα ήταν 

τρομερά. Στη συνέχεια δημοσιοποίησε αυτά τα ευρήματα. Επιφανειακά, τέτοιες κινήσεις μπορεί να 

φαίνονται αδικαιολόγητα επικίνδυνες, αλλά υπάρχει επίσης τεράστιος κίνδυνος στο να προσπαθεί 

ένας ηγέτης να παρουσιάσει την αλλαγή που επίκειται να συμβεί, να σχεδιάζεται σε ένα πολύ ασφαλές 

περιβάλλον. Όταν το ποσοστό επείγουσας ανάγκης δεν αυξάνεται αρκετά, η διαδικασία 

μετασχηματισμού δεν μπορεί να πετύχει και το μακροπρόθεσμο μέλλον του οργανισμού τίθεται σε 

κίνδυνο. Σύμφωνα με τον Kotter, όταν το 75% της διοίκησης μιας εταιρείας είναι ειλικρινά πεπεισμένη 

ότι το business as usual είναι εντελώς απαράδεκτο, τότε το ποσοστό του επείγοντος είναι αρκετά 

υψηλό. Οτιδήποτε λιγότερο μπορεί να δημιουργήσει πολύ σοβαρά προβλήματα αργότερα στη 

διαδικασία (Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 2:  Μη δημιουργία ενός αρκετά ισχυρο ύ καθοδηγητικού συνασπισμού  

Τα μεγάλα προγράμματα ανανέωσης ξεκινούν συχνά με ένα ή δύο άτομα. Σε περιπτώσεις 

επιτυχημένων προσπαθειών μετασχηματισμού, ο συνασπισμός ηγεσίας μεγαλώνει ολοένα και 

περισσότερο με την πάροδο του χρόνου. Να σημειωθεί ωστόσο ότι όποτε δεν επιτυγχάνεται κάποια 

ελάχιστη μάζα αλλαγής νωρίς στην προσπάθεια, δεν θα συμβεί τελικά τίποτα αρκετά αξιόλογο. 

Συχνά λέγεται ότι η μεγάλη αλλαγή είναι αδύνατη εκτός εάν ο επικεφαλής της οργάνωσης είναι 

ενεργός υποστηρικτής της. Ωστόσο, στις επιτυχημένες μεταμορφώσεις δεν αρκεί μόνο αυτό. Θα 

πρέπει ο πρόεδρος ή ο γενικός διευθυντής ή ο διευθυντής του τμήματος, συν άλλα 5 ή 15 ή 50 άτομα, 

να συγκεντρωθούν και να αναπτύξουν μια κοινή δέσμευση για εξαιρετική απόδοση μέσω της 

ανανέωσης. Αυτή η ομάδα δεν θα πρέπει να περιλαμβάνει ποτέ όλα τα ανώτερα στελέχη της εταιρείας, 

επειδή μερικοί άνθρωποι απλώς δεν θα συναινέσουν· τουλάχιστον όχι στην αρχή. Στις πιο 

επιτυχημένες περιπτώσεις, ο συνασπισμός είναι πάντα αρκετά ισχυρός , όσον αφορά τους τίτλους, τις 

πληροφορίες και την τεχνογνωσία, τη φήμη και τις σχέσεις. 

Τόσο σε μικρούς όσο και σε μεγάλους οργανισμούς, μια επιτυχημένη ομάδα καθοδήγησης μπορεί 

να αποτελείται μόνο από τρία έως πέντε άτομα κατά τη διάρκεια του πρώτου έτους μιας προσπάθειας 
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ανανέωσης. Ωστόσο, στις μεγάλες εταιρείες, ο συνασπισμός πρέπει να αυξηθεί σε ένα εύρος των 20 

έως 50 ατόμων προτού μπορέσει να σημειωθεί μεγάλη πρόοδος από την τρίτη φάση και μετά. Τα 

ανώτερα στελέχη αποτελούν πάντα τον πυρήνα της ομάδας, είναι σημαντικό όμως, στην ομάδα να 

παρευρίσκονται μέλη του διοικητικού συμβουλίου, σε μερικές περιπτώσεις ακόμη και ένας 

εκπρόσωπος από έναν βασικό πελάτη ή ακόμα και ένας ισχυρός ηγέτης συνδικάτων. 

Επειδή ο καθοδηγητικός αυτός συνασπισμός περιλαμβάνει μέλη που δεν ανήκουν σε ανώτερα 

στελέχη, τείνει να λειτουργεί εκτός της κανονικής ιεραρχίας εξ’ ορισμού. Αυτό μπορεί να είναι άβολο, 

αλλά είναι σαφώς απαραίτητο. Εάν η υπάρχουσα ιεραρχία λειτουργούσε καλά, δεν θα υπήρχε ανάγκη 

για έναν μεγάλο μετασχηματισμό. 

Οι εταιρείες που αποτυγχάνουν στη δεύτερη αυτή φάση συνήθως υποτιμούν τις δυσκολίες 

παραγωγής αλλαγής και συνεπώς τη σημασία ενός ισχυρού καθοδηγητικού συνασπισμού. Μερικές 

φορές δεν έχουν ιστορικό ομαδικής εργασίας στην κορυφή της ιεραρχίας και επομένως υποτιμούν τη 

σημασία αυτού του τύπου συνασπισμού. Συνήθως περιμένουν η ομάδα να καθοδηγείται από ένα 

στέλεχος από το ανθρώπινο δυναμικό, από το τμήμα της ποιότητας ή του στρατηγικού σχεδιασμού 

αντί από έναν βασικό μάνατζερ. Ανεξάρτητα από το πόσο ικανός ή αφοσιωμένος είναι ο επ ικεφαλής 

του προσωπικού, οι ομάδες χωρίς ισχυρή ηγεσία δεν διαθέτουν ποτέ την ισχύ που απαιτείται. Οι 

προσπάθειες που δεν έχουν έναν αρκετά ισχυρό καθοδηγητικό συνασπισμό μπορούν να κάνουν 

εμφανή πρόοδο για λίγο χρονικό διάστημα. Αργά ή γρήγορα, οι δυνάμεις αντίστασης συγκεντρώνονται 

και σταματούν την αλλαγή (Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 3:  Έλλειψη οράματος  

Σε κάθε επιτυχημένη προσπάθεια μετασχηματισμού, η καθοδηγητική συμμαχία αναπτύσσει μια 

εικόνα που είναι σχετικά εύκολη να παρουσιάσει και να κοινοποιηθεί σε πελάτες, μετόχους και 

υπαλλήλους. Ένα όραμα βοηθά στην αποσαφήνιση της κατεύθυνσης προς την οποία πρέπει να κινηθεί 

ένας οργανισμός. Μερικές φορές το πρώτο σχέδιο το οποίο μπορεί να προέρχεται από ένα μόνο άτομο, 

είναι συνήθως λίγο θολό, τουλάχιστον στην αρχική του διατύπωση. Αφού όμως, ο συνασπισμός 

δουλέψει πάνω σε αυτό για ένα διάστημα λίγων μηνών, μέσα από τη διαβούλευση και την αναλυτική 

σκέψη, το όραμα μετατρέπεται σε στρατηγική για την επίτευξη του σχεδίου. 

Χωρίς ένα λογικό όραμα, μια προσπάθεια μετασχηματισμού μπορεί εύκολα να διαλυθεί σε μια 

λίστα μπερδεμένων και ασυμβίβαστων έργων. Στις αποτυχημένες μεταμορφώσεις, βρίσκει κανείς 

πολύ συχνά πολλά σχέδια, οδηγίες και προγράμματα αλλά όχι όραμα. Σε μερικές λιγότερο 

επιτυχημένες περιπτώσεις, η διοίκηση έχει μια αίσθηση κατεύθυνσης, αλλά είναι πολύ περίπλοκη ή 

θολή για να είναι τελικά χρήσιμη. Ένας χρήσιμος εμπειρικός κανόνας είναι ο εξής: Εάν δεν μπορεί να 

επικοινωνηθεί το όραμα σε κάποιον μέσα σε πέντε το πολύ λεπτά και να ληφθεί μια αντίδραση που 

υποδηλώνει κατανόηση και ενδιαφέρον, δεν έχει κανείς τελειώσει ακόμη με αυτήν τη φάση της 

διαδικασίας μεταμόρφωσης (Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 4: Υποεπικοινωνία του οράματος κατά έναν παράγοντα υποδεκαπλασιασμού  

Ο Kotter έχει παρατηρήσει τρία μοτίβα σε σχέση με την επικοινωνία, όλα πολύ κοινά μεταξύ τους. 

Στην πρώτη, μια ομάδα όντως αναπτύσσει ένα πολύ καλό όραμα μετασχηματισμού και στη συνέχεια 

προχωρά στην επικοινωνία του πραγματοποιώντας μια μόνο συνάντηση ή στέλνοντας μια ενιαία 

μορφή σύντομης επικοινωνίας. Έχοντας χρησιμοποιήσει περίπου το 0,0001% της ετήσιας 

ενδοεταιρικής επικοινωνίας, η ομάδα ξαφνιάζεται όταν λίγοι άνθρωποι φαίνεται να κατανοούν τη νέα 

προσέγγιση. Στο δεύτερο μοτίβο, ο επικεφαλής του οργανισμού αφιερώνει σημαντικό χρόνο κάνοντας 
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ομιλίες σε ομάδες εργαζομένων, αλλά οι περισσότεροι άνθρωποι εξακολουθούν να μην 

καταλαβαίνουν το όραμα. Και αυτό το αποτέλεσμα δεν προκαλεί έκπληξη, καθώς η όραση 

συλλαμβάνει μόνο το 0,0005% της συνολικής ετήσιας επικοινωνίας. Στο τρίτο μοτίβο, καταβάλλεται 

πολύ περισσότερη προσπάθεια με ενημερωτικά δελτία και ομιλίες, αλλά ορισμένα πολύ ορατά 

ανώτερα στελέχη εξακολουθούν να συμπεριφέρονται με τρόπους που είναι αντίθετοι με το όραμα. Το 

αποτέλεσμα είναι ότι ο κυνισμός μεταξύ των αντίπαλων στρατευμάτων αυξάνεται, ενώ η πίστη στην 

επικοινωνία μειώνεται. 

Η μεταμόρφωση είναι αδύνατη εκτός αν εκατοντάδες ή χιλιάδες άνθρωποι είναι πρόθυμοι να 

βοηθήσουν, συχνά σε σημείο να κάνουν βραχυπρόθεσμες θυσίες. Οι εργαζόμενοι δεν θα κάνουν 

θυσίες, ακόμα κι αν είναι δυσαρεστημένοι με το status quo, εκτός κι αν πιστεύουν ότι είναι δυνατή και 

χρήσιμη η αλλαγή. Χωρίς αξιόπιστη επικοινωνία, οι καρδιές και τα μυαλά των στρατευμάτων δεν 

συλλαμβάνουν ποτέ το όραμα. 

Αυτή η τέταρτη φάση είναι ιδιαίτερα προκλητική εάν οι βραχυπρόθεσμες θυσίες περιλαμβάνουν 

την απώλεια θέσεων εργασίας. Η απόκτηση κατανόησης και υποστήριξης είναι δύσκολη όταν η μείωση 

του προσωπικού είναι μέρος του οράματος. Για αυτόν τον λόγο, τα επιτυχημένα οράματα 

περιλαμβάνουν συνήθως νέες δυνατότητες ανάπτυξης και τη δέσμευση να αντιμετωπίζεται δίκαια 

οποιαδήποτε απόλυση. 

Τα στελέχη που επικοινωνούν καλά ενσωματώνουν μηνύματα στις δραστηριότητές τους σε 

ημερήσια βάση. Σε μια συνηθισμένη συζήτηση για ένα επιχειρηματικό πρόβλημα, μιλούν για το πώς 

οι προτεινόμενες λύσεις ταιριάζουν (ή δεν ταιριάζουν) στην ευρύτερη εικόνα. Σε μια τακτική 

αξιολόγηση απόδοσης, μιλούν για το πώς η συμπεριφορά των υπαλλήλων βοηθά ή υπονομεύει το 

όραμα. Σε μια ανασκόπηση της τριμηνιαίας απόδοσης ενός τμήματος, μιλούν όχι μόνο για τους 

αριθμούς αλλά και για το πώς τα στελέχη του τμήματος συμβάλλουν στον μετασχηματισμό. Σε μια 

συνηθισμένη διαδικασία ερωταπαντήσεων (Q&A: Question and Answer) με τους υπαλλήλους, 

συνδέουν τις απαντήσεις τους με τους στόχους ανανέωσης. 

Σε πιο επιτυχημένες προσπάθειες μετασχηματισμού, τα στελέχη χρησιμοποιούν όλα  τα υπάρχοντα 

κανάλια επικοινωνίας για να μεταδώσουν το όραμα. Μετατρέπουν τα βαρετά, αδιάβαστα 

ενημερωτικά δελτία της εταιρείας σε ζωντανά άρθρα σχετικά με το όραμα. Παίρνουν τελετουργικές, 

κουραστικές τριμηνιαίες συναντήσεις διαχείρισης και τις μετατρέπουν σε συναρπαστικές συζητήσεις 

για τη μεταμόρφωση. Μεγάλο μέρος της γενικής εκπαίδευσης διαχείρισης της εταιρείας 

αντικαθίσταται με μαθήματα που εστιάζουν στα επιχειρηματικά προβλήματα και το νέο όραμα. Η 

κατευθυντήρια αρχή είναι απλή: Χρησιμοποιούν κάθε δυνατό κανάλι, ως κοινωνό του οράματος, 

ειδικά εκείνα που σπαταλούνται σε μη ουσιαστικές πληροφορίες. 

Σε επιτυχημένες περιπτώσεις μεγάλων αλλαγών, το πιο σημαντικό που συμβαίνει είναι τα ανώτερα 

στελέχη να μαθαίνουν στην ουσιαστική διαλεκτική επικοινωνία. Προσπαθούν συνειδητά να γίνουν ένα 

ζωντανό σύμβολο της νέας εταιρικής κουλτούρας. Αυτό συχνά δεν είναι εύκολο. Ένας 60χρονος 

διευθυντής εργοστασίου που έχει ξοδέψει, για πάνω από 40 χρόνια, πολύ λίγο χρόνο στο να σκέφτεται 

τους πελάτες δεν θα συμπεριφερθεί ξαφνικά με πελατοκεντρικό τρόπο. Ωστόσο, η στάση αυτή είναι η 

μόνη που μπορεί να οδηγήσει στον μετασχηματισμό. Το γεγονός ότι οι διευθυντές είναι μέλη μιας 

συμμαχίας καθοδήγησης και μιας ομάδας δημιουργίας οράματος, η οποία θα πρέπει σε κάθε 

δραστηριότητα να υπενθυμίζει συνεχώς την επιθυμητή συμπεριφορά είναι σημαντικό βήμα για την 

αλλαγή. 
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Η επικοινωνία δεν επιτυγχάνεται μόνο με λόγια αλλά και με τις πράξεις, και οι τελευταίες είναι 

συχνά η πιο ισχυρή μορφή. Τίποτα δεν υπονομεύει την αλλαγή περισσότερο από τη συμπεριφορά 

σημαντικών ατόμων που δεν συνάδει με τα λόγια τους (Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 5:  Μη άρση εμποδίων στο νέο όραμα  

Οι επιτυχημένοι μετασχηματισμοί αρχίζουν να περιλαμβάνουν μεγάλο αριθμό ατόμων καθώς 

προχωρά η διαδικασία. Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται να δοκιμάζουν νέες προσεγγίσεις, να 

αναπτύσσουν νέες ιδέες και να παρέχουν ηγεσία. Ο μόνος περιορισμός είναι ότι οι ενέργειες θα πρέπει 

να ταιριάζουν στις γενικές παραμέτρους του συνολικού οράματος. Όσο περισσότεροι συμμετέχουν, 

τόσο καλύτερο το αποτέλεσμα. 

Σε κάποιο βαθμό, ένας καθοδηγητικός συνασπισμός εξουσιοδοτεί άλλους να αναλάβουν δράση 

απλώς μεταδίδοντας με επιτυχία τη νέα κατεύθυνση. Αλλά, η επικοινωνία ποτέ δεν είναι επαρκής από 

μόνη της. Η ανανέωση απαιτεί επίσης την άρση των εμποδίων. Πολύ συχνά, ένας υπάλληλος κατανοεί 

το νέο όραμα και θέλει να βοηθήσει στην πραγματοποίησή του, αλλά συχνά ένας ελέφαντας φαίνεται 

να εμποδίζει το μονοπάτι. Σε ορισμένες περιπτώσεις, ο ελέφαντας βρίσκεται  μόνο στο κεφάλι του 

ατόμου και η πρόκληση είναι να πειστεί ότι δεν υπάρχει κάποιο εξωτερικό εμπόδιο. Ωστόσο, στις 

περισσότερες περιπτώσεις, τα εμπόδια δεν βρίσκονται στο μυαλό ορισμένων εργαζομένων αλλά είναι 

περισσότερο από αληθινά. 

Σε μερικές περιπτώσεις το βασικό εμπόδιο είναι η οργανωτική δομή: Οι στενές κατηγορίες θέσεων 

εργασίας μπορούν να υπονομεύσουν σοβαρά τις προσπάθειες για αύξηση της παραγωγικότητας ή να 

κάνουν πολύ δύσκολη την πελατοκεντρική αντίληψη. Μερικές φορές τα συστήματα αποζημίωσης ή 

αξιολόγησης απόδοσης κάνουν τους ανθρώπους να επιλέξουν μεταξύ του νέου οράματος και του 

προσωπικού τους συμφέροντος. Ίσως το χειρότερο από όλα είναι η άρνηση αλλαγής από τους 

επικεφαλής των ομάδων οι οποίοι έχουν απαιτήσεις που δεν συνάδουν με τη συνολική προσπάθεια. 

Ο Kotter στην μελέτη που έκανε εντόπισε μια εταιρεία η οποία ξεκίνησε τη διαδικασία 

μετασχηματισμού με μεγάλη δημοσιότητα και πράγματι σημείωσε καλή πρόοδο στην τέταρτη φάση. 

Στη συνέχεια, η προσπάθεια αλλαγής σταμάτησε επειδή ο υπεύθυνος του μεγαλύτερου τμήματος της 

εταιρείας είχε τη δυνατότητα να υπονομεύσει τις περισσότερες από τις νέες πρωτοβουλίες. 

Δεσμεύτηκε προφορικά για την όλη διαδικασία, αλλά δεν άλλαξε τη συμπεριφορά του ούτε ενθάρρυνε 

τους διευθυντές του να αλλάξουν. Δεν επιβράβευσε τις αντισυμβατικές ιδέες που απαιτούνταν στο 

όραμα και επέτρεψε στα συστήματα ανθρώπινου δυναμικού να παραμείνουν ανέπαφα ακόμα και 

όταν ήταν σαφώς ασυνεπή με τα νέα ιδανικά. Τα κίνητρα του υπεύθυνου ήταν περίπλοκα. Σε κάποιο 

βαθμό, δεν πίστευε ότι η εταιρεία χρειαζόταν σημαντικές αλλαγές. Σε κάποιο βαθμό, ένιω θε ότι 

απειλείται προσωπικά από όλη την αλλαγή. Σε κάποιο βαθμό, φοβόταν ότι δεν μπορούσε να 

υποστηριχθεί τόσο μεγάλη αλλαγή και να υπάρξει και το αναμενόμενο λειτουργικό κέρδος. Παρά το 

γεγονός ότι οι υπόλοιποι διευθυντές υποστήριξαν την προσπάθεια ανανέωσης, δεν έκαναν ουσιαστικά 

τίποτα για να σταματήσουν το τροχοπέδη αυτό. Και πάλι, οι λόγοι ήταν περίπλοκοι. Η εταιρεία δεν είχε 

ιστορικό αντιμετώπισης προβλημάτων όπως το παραπάνω. Κάποιοι φοβήθηκαν τον εν λόγω 

διευθυντή. Ο Διευθύνων Σύμβουλος ανησύχησε ότι μπορεί να χάσει ένα ταλαντούχο στέλεχος. Το 

τελικό αποτέλεσμα ήταν καταστροφικό. Τα διευθυντικά στελέχη κατώτερου επιπέδου κατέληξαν στο 

συμπέρασμα ότι τα ανώτερα στελέχη τους είχαν πει ψέματα για τη δέσμευσή τους για ανανέωση, ο 

κυνισμός αυξήθηκε και η όλη προσπάθεια κατέρρευσε. 
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Στο πρώτο μισό ενός μετασχηματισμού, κανένας οργανισμός δεν έχει την ορμή, τη δύναμη ή το 

χρόνο να απαλλαγεί από όλα τα εμπόδια. Όμως τα μεγάλα εμπόδια θα πρέπει να αντιμετωπιστούν και 

να απομακρυνθούν. Εάν το εμπόδιο είναι άτομο, είναι σημαντικό να αντιμετωπίζεται δίκαια και με 

τρόπο που να συνάδει με το νέο όραμα. Η δράση είναι απαραίτητη, τόσο για την ενδυνάμωση των 

υπολοίπων όσο και για τη διατήρηση της αξιοπιστίας της προσπάθειας αλλαγής στο σύνολό της 

(Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 6: Έλλειψη σχεδιασμού για δημιουργία συστηματικών βραχυπρόθεσμων νικών 

Ο πραγματικός μετασχηματισμός απαιτεί χρόνο και μια προσπάθεια ανανέωσης κινδυνεύει να 

χάσει τη δυναμική εάν δεν υπάρχουν βραχυπρόθεσμοι στόχοι η οποίοι θα είναι αφορμή για 

συναντήσεις και για γιορτή. Οι περισσότεροι άνθρωποι δεν είναι πρόθυμοι να διανύσουν μια επίπονη 

διαδρομή εκτός και αν δουν θετικά αποτελέσματα σε 12 έως 24 μήνες. Χωρίς βραχυπρόθεσμες νίκες, 

πάρα πολλοί άνθρωποι εγκαταλείπουν την προσπάθεια ή εντάσσονται ενεργά στις τάξεις εκείνων των 

ανθρώπων που αντιστέκονται στην αλλαγή. 

Σε ένα έως δύο χρόνια μιας πετυχημένης προσπάθειας μετασχηματισμού, θα πρέπει να είναι ορατή 

η άνοδος της ποιότητας σε ορισμένους δείκτες ή η αναστροφή της μείωσης του καθαρού εισοδήματος. 

Σε άλλες περιπτώσεις θα πρέπει να εντοπίζονται μερικές πετυχημένες εισαγωγές νέων προϊόντων ή 

μια ανοδική μετατόπιση του μεριδίου της αγοράς. Ενναλακτικά θα πρέπει να είναι ορατή μια 

εντυπωσιακή βελτίωση της παραγωγικότητας ή μια στατιστικά υψηλότερη βαθμολογία της 

ικανοποίησης των πελατών. Σε κάθε περίπτωση και ανάλογα με τη φύση της εταιρίας, αλλά και το 

πρόγραμμα του μετασχηματισμού  η νίκη θα πρέπει να είναι ξεκάθαρη και το αποτέλεσμα να είναι 

μετρήσιμο και όχι απλώς μια κρίση που μπορεί να απορριφθεί από εκείνους που αντιτίθενται στην 

αλλαγή. 

Η δημιουργία βραχυπρόθεσμων κερδών είναι διαφορετική από την ελπίδα για βραχυπρόθεσμες 

νίκες. Το δεύτερο είναι παθητικό, το πρώτο αντίθετα είναι ενεργητικό. Σε έναν πετυχημένο 

μετασχηματισμό, τα διευθυντικά στελέχη αναζητούν ενεργά τρόπους για να πετύχουν σαφείς 

βελτιώσεις απόδοσης, να θέσουν στόχους στο ετήσιο σύστημα προγραμματισμού, να πετύχουν τους 

στόχους και να ανταμείψουν τους ανθρώπους που συμμετέχουν με αναγνώριση, προαγωγές, ακόμη 

και χρήματα. 

Οι διευθυντές συχνά παραπονιούνται ότι αναγκάζονται να παράγουν βραχυπρόθεσμες νίκες, αλλά 

έχει διαπιστωθεί ότι η πίεση μπορεί να είναι ένα χρήσιμο στοιχείο σε μια προσπάθεια αλλαγής. Όταν 

γίνει σαφές στους ανθρώπους ότι οι σημαντικές αλλαγές θα διαρκέσουν πολύ, τα επίπεδα του 

επείγοντος μπορεί να μειωθούν. Οι δεσμεύσεις για βραχυπρόθεσμες νίκες συμβάλλουν στη 

διατήρηση του επιπέδου επείγουσας ανάγκης και αναγκάζουν τη λεπτομερή αναλυτική σκέψη που 

μπορεί να αποσαφηνίσει ή να αναθεωρήσει τα οράματα  (Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 7:  Δήλωση νίκης πολύ σύντομα  

Μετά από μερικά χρόνια σκληρής δουλειάς, οι διευθυντές μπορεί να μπουν στον πειρασμό να 

δηλώσουν νίκη με την πρώτη σαφή βελτίωση της απόδοσης. Ενώ το να γιορτάζεις μια νίκη είναι μια 

τόνωση στο ηθικό, το να ανακηρύξει κανείς την νίκη του πολέμου μπορεί να είναι καταστροφικό. Έως 

ότου οι αλλαγές εμποτιστούν βαθιά στην κουλτούρα μιας εταιρείας, μια διαδικασία μετασχηματισμού 

που μπορεί να διαρκέσει πέντε έως και δέκα χρόνια, διαφορετικά οι νέες προσεγγίσεις είναι 

εύθραυστες και υπόκεινται σε οπισθοδρόμηση. 
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Ο Kotter έχοντας παρακολουθήσει μια ντουζίνα προσπάθειες αλλαγής να λειτουργούν κάτω από το 

θέμα του ανασχεδιασμού, σε δύο από αυτές η νίκη ανακηρύχθηκε σχετικά νωρίς, οι ακριβοί 

σύμβουλοι πληρώθηκαν αδρά και όλοι έμειναν ευχαριστημένοι όταν το πρώτο μεγάλο έργο 

ολοκληρώθηκε μετά από δύο με τρία χρόνια. Μετά από διάστημα δύο ακόμη ετών, οι χρήσιμες 

αλλαγές που είχαν εισαχθεί εξαφανίστηκαν σιγά σιγά  και μετά την πάροδο μιας δεκαετίας ήταν 

δύσκολο να βρεθεί οποιοδήποτε ίχνος της εργασίας ανασχεδιασμού. Η πρόωρη γιορτή της νίκης 

σκοτώνει την ορμή. Και τότε κυριαρχούν οι ισχυρές δυνάμεις που συνδέονται με την παράδοση  και 

την αντίσταση στην αλλαγή. 

Κατά ειρωνικό τρόπο, είναι συχνά ένας συνδυασμός αρχών αλλαγής και αντιστάσεων αλλαγής που 

δημιουργεί την πρόωρη γιορτή της νίκης. Αντί να κηρύξουν τη νίκη, οι ηγέτες των επιτυχημένων 

προσπαθειών χρησιμοποιούν την αξιοπιστία που παρέχουν οι βραχυπρόθεσμες νίκες για να 

αντιμετωπίσουν ακόμη μεγαλύτερα προβλήματα. Επιδιώκουν συστήματα και δομές που δεν 

συνάδουν με το όραμα του μετασχηματισμού και δεν έχουν αντιμετωπιστεί στο παρελθόν. Δίνουν 

μεγάλη προσοχή στο ποιος προάγεται, ποιος προσλαμβάνεται και πώς αναπτύσσονται οι άνθρωποι. 

Περιλαμβάνουν νέα έργα ανασχεδιασμού που είναι ακόμη μεγαλύτερα σε εμβέλεια από τα αρχικά. 

Καταλαβαίνουν ότι οι προσπάθειες ανανέωσης δεν χρειάζονται μήνες αλλά χρόνια. Σε έναν 

πετυχημένο μετασχηματισμό θα πρέπει να ποσοτικοποιηθεί το μέγεθος της αλλαγής που συμβαίνει 

κάθε χρόνο σε μια περίοδο επτά ετών (Kotter, 2007). 

• Σφάλμα 8:  Μη αγκύρωση αλλαγών στην κουλτούρα της εταιρείας  

Σε τελική ανάλυση, η αλλαγή έχει επιτευχθεί όταν πλέον ενσωματώνεται ο τρόπος λειτουργίας των 

νέων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στον «τρόπο που κάνουμε τα πράγματα εδώ γύρω». Μέχρι να 

ριζωθούν οι νέες συμπεριφορές σε κοινωνικούς κανόνες και κοινές αξίες, ο τρόπος λειτουργίας 

υπόκειται σε πίεση για υποβάθμιση μόλις αρθεί η πίεση για αλλαγή. 

Δύο παράγοντες είναι ιδιαίτερα σημαντικοί για τη θεσμοθέτηση της αλλαγής στην εταιρική 

κουλτούρα. Το πρώτο είναι μια συνειδητή προσπάθεια να γίνει εμφανές στους ανθρώπους πώς οι νέες 

προσεγγίσεις, συμπεριφορές και στάσεις έχουν βοηθήσει στη βελτίωση της απόδοσης. Όταν οι 

άνθρωποι αφήνονται μόνοι τους για να κάνουν τις συνδέσεις, μερικές φορές δημιουργούν πολύ 

ανακριβείς συνδέσμους. Το να βοηθά κανείς τους ανθρώπους να δουν τις σωστές συνδέσεις απαιτεί 

επικοινωνία. 

Ο δεύτερος παράγοντας είναι να αφιερωθεί αρκετός χρόνος για να διασφαλιστεί ότι η επόμενη 

γενιά ανώτατων στελεχών προσωποποιεί πραγματικά τη νέα προσέγγιση. Εάν οι απαιτήσεις  για την 

προώθηση δεν αλλάξουν, η ανανέωση σπάνια διαρκεί. Μια κακή απόφαση διαδοχής στην κορυφή ενός 

οργανισμού μπορεί να υπονομεύσει μια δεκαετία σκληρής δουλειάς. Κακές αποφάσεις διαδοχής είναι 

δυνατές όταν τα διοικητικά συμβούλια δεν αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της προσπάθειας 

ανανέωσης. Σε περιπτώσεις που ο πρωταθλητής της αλλαγής είναι το στέλεχος που αποχωρεί ακόμη 

και αν το νέο στέλεχος δεν είναι εμπόδιο αλλά ούτε και πρωταθλητής αλλαγής υπάρχει σημαντικός 

κίνδυνος ο μετασχηματισμός να αναιρεθεί από τον διάδοχο. 

Υπάρχουν ακόμα περισσότερα λάθη που μπορεί να κάνουν οι άνθρωποι σε μια διαδικασία 

μετασχηματισμού. Τα παραπάνω οκτώ είναι τα μεγαλύτερα. Στην παρακάτω εικόνα παρουσιάζονται 

τα οκτώ βήματα που θα πρέπει να ακολουθήσει ένας οργανισμός που επιθυμεί να πετύχει το 

πρόγραμμα μετασχηματισμού του  (Kotter, 2007): 
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Εικόνα 42 Οκτώ βήματα επιτυχούς μετασχηματισμού ενός οργανισμού  

Πηγή: Kotter, P. K. (2007). Leading Change Why Transformation Efforts Fail. HBR’s Must -Reads on 

Change. Harvard Business Review. 

8.3 Διαχείριση  αλλαγών  από έναν  ικανό ηγέτη  

Σύμφωνα με τον Maxwell (2019) το επιχειρηματικό περιβάλλον αλλάζει πάντα, και για να διαπρέψει, 

ένας ηγέτης θα πρέπει να κάνει συνεχείς μετατοπίσεις - αλλαγές που ενισχύουν θετικά την προσωπική 

και οργανωτική του ανάπτυξη. 

Πιο συγκεκριμένα, υπάρχουν έντεκα θέσεις ηγεσίας που θα βοηθήσουν έναν ηγέτη να διαχειριστεί 

με επιτυχία τις αλλαγές: 

• Leadershift #1 - Η ικανότητα συγκέντρωσης: Οι μεγάλοι ηγέτες είναι κορυφαίοι διαχειριστές 

ομάδων και θα πρέπει να ενορχηστρώσουν αποτελεσματικά τις ομάδες τους. 
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• Leadershift #2 -  Η μετατόπιση της προσωπικής ανάπτυξης: Οι στόχοι βοηθούν το άτομο να τα 

καταφέρει καλύτερα, αλλά η ανάπτυξη επιτρέπει τελικά κάποιον να γίνει καλύτερος. Οι ηγέτες 

είναι προσανατολισμένοι στην ανάπτυξη. 

• Leadershift #3 - Η μετατόπιση του κόστους: Οι μεγάλοι ηγέτες δεν σκέφτονται τι μπορούν να 

αποκτήσουν. Είναι περισσότερο συγκεντρωμένοι σε αυτό που μπορούν να δώσουν. 

• Leadershift #4 - Η μετατόπιση των σχέσεων: Δεν μπορεί κανείς να καθοδηγεί τους ανθρώπους 

εάν τους χρειάζεται. Οι μεγάλοι ηγέτες προκαλούν τις ομάδες τους να τα πηγαίνουν καλύτερα 

συνεχώς. 

• Leadershift #5 - Η μετατόπιση της αφθονίας: Θα πρέπει να υπάρχει η νοοτροπία ότι θέλει 

κανείς να προχωρήσει τα πράγματα προς τα εμπρός αντί να μένει ακίνητος. 

• Leadershift #6 –  Η ικανότητα αναπαραγωγής: Ένας ηγέτης θα πρέπει να ξεχάσει την 

αναρρίχηση της καριέρας του. Θα πρέπει να βοηθάει τους άλλους να χτίσουν και να ανέβουν 

τις δικές τους σκάλες. 

• Leadershift #7 - Η ικανότητα της επικοινωνίας: Οι μεγάλοι ηγέτες δεν διατάσσουν τους 

ανθρώπους γύρω τους. Συνδέουν, επηρεάζουν και βοηθούν τους ανθρώπους. 

• Leadershift #8 - Η  ικανότητα της βελτίωσης: Οι μεγάλοι ηγέτες εκτιμούν πολύ τη 

διαφορετικότητα. Κάνουν ό,τι μπορούν για να φέρουν στην ομάδα τους άτομα που είναι 

διαφορετικά σε ικανότητες, εκπαίδευση και κουλτούρα. 

• Leadershift #9 - Η ικανότητα της επιρροής: Η εξουσία της θέσης θα πρέπει πρωτίστως να 

κυριαρχείται από ηθική εξουσία. Μια ηγετική θέση δεν δίνει ηγετική εξουσία. 

• Leadershift #10 –  Η ικανότητα μετασχηματισμού: Οι εκπαιδευμένοι ηγέτες δεν είναι 

απαραίτητα και μετασχηματιστικοί ηγέτες. Ένας ικανός ηγέτης δεν συμβιβάζεται με το να είναι 

απλώς εκπαιδευμένος ηγέτης. Επιδιώκει να γίνει ένας μετασχηματιστικός ηγέτης που εμπνέει 

την αλλαγή. 

• Leadershift #11 –  Η ικανότητα να παθιάζεται με τον σκοπό: Ο ικανός ηγέτης δεν βλέπει την 

ηγεσία ως καριέρα. Με το αντικείμενο της δουλειάς του ικανοποιεί το πάθος του και βρίσκει 

σκοπό και νόημα στον επαγγελματικό στίβο. 

8.4 Διαδικασίες  ελέγχου αιτημάτων αλλαγής  

Σε συνέχεια των παραπάνω ενοτήτων για το πως θα πρέπει να γίνεται αποτελεσματικά η αλλαγή σε 

έναν οργανισμό αλλά και τα βασικά χαρακτηριστικά ενός ηγέτη που είναι υπέρμαχος των αλλαγών, 

στην παρούσα ενότητα παρατίθεται η διαδικασία εκείνη που θα πρέπει να υπάρχει σε έναν οργανισμό 

για να μπορεί να διαχειριστεί αποτελεσματικά τα αιτήματα αλλαγής στα πλαίσια ενός έργου. 

Ο ολοκληρωμένος έλεγχος αλλαγών (Integrated Change Control) είναι η διαδικασία ελέγχου όλων 

των αιτημάτων αλλαγής. της έγκρισης των αλλαγών και της διαχείρισης των αλλαγών στα παραδοτέα, 

στα περιουσιακά στοιχεία της οργανωτικής διαδικασίας, στα έγγραφα  του έργου, στο σχέδιο 

διαχείρισης έργου και τέλος στην κοινοποίηση της διάθεσής τους. Εξετάζει όλα τα αιτήματα για τις 

αλλαγές ή τις τροποποιήσεις σε έγγραφα έργου, παραδοτέα, βασικές γραμμές ή το σχέδιο διαχείρισης 

έργου και εγκρίνει ή απορρίπτει τις αλλαγές. Το βασικό πλεονέκτημα αυτής της διαδικασίας είναι ότι 

επιτρέπει τις τεκμηριωμένες αλλαγές εντός του έργου να εξετάζονται με ολοκληρωμένο τρόπο, ενώ 

παράλληλα μειώνεται ο κίνδυνος μη ολοκλήρωσης του έργου, ο οποίος συχνά προκύπτει από αλλαγές 

που γίνονται χωρίς να λαμβάνονται υπόψη οι συνολικοί στόχοι ή τα σχέδια του έργου. Οι είσοδοι, τα 

εργαλεία και οι τεχνικές και οι έξοδοι αυτής της διαδικασίας απεικονίζονται στο παρακάτω σχήμα 

(PMI, 2008): 
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Εικόνα 43 Είσοδοι, εργαλεία & τεχνικές και έξοδοι του Ολοκληρωμένου Ελέγχου Αλλαγών 
Πηγή: PMI. A Guide to the Project Management Body of Knowledge: PMBOK® Guide, 5th Edition, 2013. 

Η διαδικασία του ολοκληρωμένου ελέγχου των αλλαγών διεξάγεται από την έναρξη του έργου έως 

και την ολοκλήρωσή του και αποτελεί ευθύνη του διαχειριστή του έργου. Το σχέδιο διαχείρισης έργου, 

η δήλωση πεδίου εφαρμογής του έργου και άλλα παραδοτέα διατηρούνται με προσεκτική και συνεχή 

διαχείριση των αλλαγών, είτε απορρίπτοντας αλλαγές είτε εγκρίνοντας αλλαγές, διασφαλίζοντας έτσι 

ότι μόνο οι εγκεκριμένες αλλαγές ενσωματώνονται σε μια αναθεωρημένη γραμμή βάσης. Αλλαγές 

μπορεί να ζητηθούν από οποιοδήποτε ενδιαφερόμενο μέρος που εμπλέκεται στο έργο. Αν και οι 

αλλαγές μπορούν να ξεκινήσουν προφορικά, θα πρέπει να καταγράφονται σε γραπτή μορφή και να 

καταχωρούνται στο σύστημα διαχείρισης αλλαγών ή/και διαχείρισης διαμόρφωσης. Τα αιτήματα 

αλλαγής υπόκεινται στη διαδικασία που καθορίζεται στα συστήματα ελέγχου αλλαγής και ρύθμισης 

παραμέτρων. Αυτές οι διαδικασίες αιτημάτων αλλαγής ενδέχεται να απαιτούν πληροφορίες σχετικά 

με τις εκτιμώμενες χρονικές επιπτώσεις και τις εκτιμώμενες επιπτώσεις στο κόστος  (PMI, 2008). 

Κάθε τεκμηριωμένο αίτημα αλλαγής πρέπει είτε να εγκριθεί είτε να απορριφθεί από ένα υπεύθυνο 

άτομο, συνήθως τον χορηγό του έργου ή τον διαχειριστή του έργου. Το υπεύθυνο άτομο θα 

προσδιορίζεται στο σχέδιο διαχείρισης του έργου ή σε οργανωτικές διαδικασίες. Όταν η αλλαγή 

απαιτείται, η διαδικασία εγείρεται, συνεδριάζει μια επιτροπή ελέγχου αλλαγών (CCB: Change Control 

Board), η οποία είναι μια επίσημα ναυλωμένη ομάδα υπεύθυνη για την επανεξέταση, την αξιολόγηση, 

την έγκριση, την καθυστέρηση ή την απόρριψη αλλαγών στο έργο και την καταγραφή και κοινοποίηση 

τέτοιων αποφάσεων. Τα εγκεκριμένα αιτήματα αλλαγής μπορεί να απαιτούν νέες ή αναθεωρημένες 

εκτιμήσεις κόστους, ακολουθίες δραστηριοτήτων, ημερομηνίες προγραμματισμού, απαιτήσεις πόρων 

και ανάλυση εναλλακτικών λύσεων απόκρισης κινδύνου. Το εφαρμοζόμενο επίπεδο ελέγχου αλλαγής 

εξαρτάται από την περιοχή εφαρμογής, την πολυπλοκότητα του συγκεκριμένου έργου, τις απαιτήσεις 

της σύμβασης, το πλαίσιο και το περιβάλλον στο οποίο εκτελείται το έργο. Μπορεί να απαιτείται  

έγκριση πελάτη ή χορηγού για ορισμένα αιτήματα αλλαγής μετά και από την έγκριση του από το CCB, 

εκτός εάν οι αλλαγές αυτές αποτελούν μέρος της δικαιοδοσίας του CCB (PMI, 2008). 

Ο έλεγχος διαμόρφωσης εστιάζεται στις προδιαγραφές τόσο των παραδοτέων όσο και  των 

διαδικασιών. ενώ ο έλεγχος αλλαγών επικεντρώνεται στον εντοπισμό, την τεκμηρίωση και την έγκριση 

ή την απόρριψη αλλαγών στα έγγραφα, τα παραδοτέα ή τις γραμμές βάσης του έργου. Μερικές από 

τις δραστηριότητες διαχείρισης διαμόρφωσης που περιλαμβάνονται  στη διαδικασία εκτέλεσης του 

ολοκληρωμένου ελέγχου αλλαγής είναι οι εξής (PMI, 2008): 

• Αναγνώριση διαμόρφωσης: Αναγνώριση και επιλογή ενός στοιχείου διαμόρφωσης για να 

παρέχεται η βάση για τον καθορισμό και την επαλήθευση της διαμόρφωσης του προϊόντος, 
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την επισήμανση των προϊόντων και των εγγράφων, τη διαχείριση των αλλαγών και τη 

διατήρηση της λογοδοσίας. 

• Λογιστική κατάστασης διαμόρφωσης: Καταγράφονται και αναφέρονται πληροφορίες σχετικά 

με το πότε πρέπει να παρέχονται τα κατάλληλα δεδομένα σχετικά με το στοιχείο της 

διαμόρφωσης. Αυτές οι πληροφορίες περιλαμβάνουν μια λίστα με τα αναγνωριστικά της 

εγκεκριμένης διαμόρφωσης, την κατάσταση των προτεινόμενων αλλαγών και την κατάσταση  

υλοποίησης των εγκεκριμένων αλλαγών. 

• Επαλήθευση και έλεγχος διαμόρφωσης: Η επαλήθευση διαμόρφωσης και οι έλεγχοι 

διαμόρφωσης διασφαλίζουν ότι η σύνθεση των στοιχείων διαμόρφωσης ενός έργου είναι 

σωστή και ότι οι αντίστοιχες αλλαγές καταγράφονται, αξιολογούνται, εγκρίνονται, 

παρακολουθούνται και εφαρμόζονται σωστά. Αυτό διασφαλίζει ότι πληρούνται οι 

λειτουργικές απαιτήσεις που ορίζονται στην τεκμηρίωση διαμόρφωσης. 
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Κεφάλαιο 9. 

Παρακολούθηση και παράδοση  (Project  Control and Delivery)  

 

 

 

 

 

 

 

 

9.1 Έλεγχος του έργου  

Ακόμη και ένα τεχνικά άψογο έργο επιβαρύνεται από υπερβάσεις κόστους και χρονοδιαγράμματος 

γεγονός που μπορεί να βλάψει τις σχέσεις μεταξύ των μερών. Επομένως, ο έλεγχος του έργου είναι 

μια ουσιαστική πτυχή της διαδικασίας διαχείρισής του (Dobson , 2015; Wayne, 2013). 

9.1.1 Επισκόπηση ελέγχου  έργου  

Ο χρόνος και το κόστος μπορούν εύκολα να ξεφύγουν από τον έλεγχο ακόμη και σε ένα μικρό έργο. 

Ενώ αυτές οι δύο μεταβλητές είναι ανεξάρτητες, εντούτοις είναι άρρηκτα διασυνδεδεμένες σε όλα τα 

έργα. Οι αλλαγές στο χρονοδιάγραμμα μπορεί να επηρεάσουν το κόστος και το αντίστροφο. Είναι 

συνηθισμένη μια εξάμηνη καθυστέρηση στην παράδοση να επιφέρει υπέρβαση του  προϋπολογισμού 

έως και 30%. Στις περισσότερες περιπτώσεις, η έλλειψη ή η απώλεια ελέγχου είναι ο παράγοντας  

εκείνος που οδηγεί σε αυτή την έκβαση. Για να αποφευχθεί μια τέτοια καταστροφή, πρέπει να υπάρχει 

ένα σύστημα μέτρησης και αποτίμησης των πραγματικών παραμέτρων τόσο του χρόνου όσο και του 

κόστους έναντι των αναμενόμενων / προβλεπόμενων (Maylor, 2010; Wayne, 2013). 

Το σύστημα μέτρησης της προόδου πρέπει να είναι δυναμικό και συνεχές καθ’ όλη τη διάρκεια 

ζωής του έργου. Η αναμονή από τον διαχειριστή του έργου μέχρι την τελευταία στιγμή για να 

ανακαλύψει ή/και να ανακοινώσει ότι το έργο θα παραδοθεί καθυστερημένα είναι όχι μόνο 

απαράδεκτο, αλλά προσφέρει λίγο χρόνο ή ελπίδα για ανατροπή ή ανάκαμψη. Εξίσου σημαντικό είναι 

το κόστος παράδοσης. Τα περισσότερα συμβόλαια έχουν μια σταθερή τιμή, ή τουλάχιστον κάποια 

μορφή λογοδοσίας για το κόστος της εργασίας καθώς και  για το χρόνο που προβλέπεται για την 

ολοκλήρωση της εκτέλεσης όλων των εργασιών στα πλαίσια ενός έργου. Αυτές οι δύο βασικές 

παράμετροι δημιουργούν τη βάση ελέγχου του έργου  (Wayne, 2013). 

Ο έλεγχος ενός έργου με τους απλούστερους όρους του είναι μια διαδικασία τεσσάρων βημάτων 

για τη μέτρηση της προόδου του (Maylor, 2010; Wayne, 2013): 

• Δημιουργία ενός σχεδίου με βάση το οποίο μπορεί να μετρηθεί η απόδοση κοντά στον στόχο. 

• Επίσημη μέτρηση και τακτική θεώρηση της προόδου προς τον στόχο. 

• Αξιολόγηση των αιτιών των σημαντικών αποκλίσεων από το σχέδιο. 

• Ανάληψη διορθωτικών ενεργειών, με βάση τα αποτελέσματα της αξιολόγησης, για την 

επαναφορά του έργου στα πλαίσια του στόχου του αρχικού σχεδίου. 
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Οι έλεγχοι καθιερώνονται νωρίς στο έργο, πριν ξεκινήσουν ακόμη οι πραγματικές εργασίες 

εκτέλεσης του και λαμβάνουν χώρα μέχρι και την τελική ολοκλήρωσή του όπως αυτή περιγράφεται 

στο επόμενο κεφάλαιο. Ενώ ορισμένες εταιρείες διαθέτουν καθολικά συστήματα ελέγχου που 

εφαρμόζονται σε κάθε έργο, κάθε έργο θα πρέπει να αξιολογείται ξεχωριστά . Τα μεγάλα, πολύπλοκα, 

μοναδικά έργα υψηλού κινδύνου γενικά απαιτούν περισσότερα συστήματα ελέγχου από ότι τα μικρά 

απλά έργα, όπου ο κίνδυνος μπορεί να αντιμετωπιστεί πιο εύκολα ή μια ενδεχόμενη απώλεια για την 

επιχείρηση θα είχε μικρότερο αντίκτυπο. Ωστόσο, δεν υπάρχουν αυστηροί και γρήγοροι κανόνες και 

κάθε έργο θα πρέπει να αξιολογείται με βάση την αξία του. Λίγα στοιχεία ελέγχου δίνουν ελλιπή εικόνα 

για την πρόοδο ενός έργου, ενώ από την άλλη, υπερβολικά πολλά στοιχεία μπορεί τελικά να 

επιβραδύνουν την πρόοδο ενός έργου και να αποδειχθούν δαπανηρά στη συντήρηση (Wayne, 2013). 

Τα συστήματα ελέγχου συνήθως εγκαθίστανται τουλάχιστον για να εκπληρώσουν τα παρακάτω: 

• Χρονοπρογραμματισμό, 

• Προϋπολογισμό κόστους, 

• Τροποποιήσεις συμβολαίου, 

• Κίνδυνοι και ρίσκα, 

• Διασφάλιση της ποιότητας και 

• Διαχείριση των πόρων. 

9.1.2 Μέτρηση της απόδοσης  

Η βασική γραμμή μέτρησης απόδοσης (PMB : Performance Measurement Baseline) είναι ο τρόπος με 

τον οποίο το έργο θα είχε την ίδια ακριβώς απόδοση με το αρχικώς προγραμματισμένο 

χρονοδιάγραμμα και τον προγραμματισμένο προϋπολογισμό. Η διαδικασία παρακολούθησης ξεκινά 

μόνο αφού το PMB έχει δημιουργηθεί και συμφωνηθεί από όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη. Η συλλογή 

πληροφοριών που θα χρησιμοποιηθούν κατά το τμήμα ανάλυσης της διαδικασίας ελέγχου ονομάζεται 

μέτρηση απόδοσης έργου. Για αρχή, η μέτρηση απόδοσης έργου περιλαμβάνει δεδομένα σχετικά με 

το κόστος των υλικών, της εργασίας και του εξοπλισμού για την εργασία που  θα εκτελεστεί, καθώς και 

για το έργο που έχει ήδη ολοκληρωθεί. Αυτή η τελευταία πτυχή ελέγχου του ενός έργου παρέχει ένα 

ολοκληρωμένο στιγμιότυπο τόσο του χρόνου όσο και του κόστους για μια συγκεκριμένη ημερομηνία 

που ονομάζεται ημερομηνία αναφοράς (reporting date). 

Αυτό το στιγμιότυπο μπορεί στη συνέχεια να χρησιμοποιηθεί για την ανακάλυψη τάσεων ή/και την 

πρόβλεψη της μελλοντικής απόδοσης. Χρησιμοποιείται για την ανάλυση αποκλίσεων από την 

προγραμματισμένη απόδοση που ονομάζονται παραλλαγές. Εάν οι παραλλαγές που θα προκύψουν 

είναι τελικά ανεπιθύμητες, ο διαχειριστής έργου μπορεί να λάβει διορθωτικά μέτρα για να επαναφέρει 

την εργασία ή το έργο στην σωστή πορεία. Εάν οι διακυμάνσεις της απόδοσης είναι επιθυμητές, ή με 

άλλα λόγια η απόδοση υπερβαίνει τις προσδοκίες, τότε ο διαχειριστής έργου μπορεί να εκμεταλλευτεί 

οποιονδήποτε παράγοντα δημιουργεί την παραλλαγή. Μόλις εφαρμοστεί η διορθωτική ενέργεια, οι 

μετρήσεις απόδοσης συνεχίζουν ώστε να επαληθευτεί ότι η ενέργεια που ελήφθη ήταν κατάλληλη και 

είχε και το αναμενόμενο αποτέλεσμα. Με αυτό τον τρόπο ο κύκλος των διορθωτικών κινήσεων και του 

ελέγχου της απόδοσης συνεχίζεται. 

Η μέτρηση της απόδοσης του έργου γίνεται σε μικροκλίμακα. Απαιτεί το έργο να αποσυντεθεί σε 

στοιχειώδη στοιχεία, τα πακέτα εργασίας (WBS) ή τις ομάδες εργασιών, που μπορούν να 

παρακολουθούνται, και να αποτιμούνται ξεχωριστά (Wayne, 2013). Αναλυτικά στοιχεία για τη 
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δημιουργία αυτών των στοιχειωδών μερών του έργου έχουν δοθεί στο 7ο κεφάλαιο της παρούσας 

εργασίας. 

9.1.3 Έλεγχος του κόστους  

Ο έλεγχος κόστους παρέχει τις αναλυτικές διαδικασίες για την παρακολούθηση, την ανάλυση, την 

πρόβλεψη και τον έλεγχο του κόστους σε ένα έργο. Το σύστημα ελέγχου κόστους χρησιμοποιείται για 

τον εντοπισμό αποκλίσεων από τον προϋπολογισμό. Ο έλεγχος κόστους είναι πιο αποτελεσματικός 

όταν ενσωματώνεται με τις λειτουργίες χρονοπρογραμματισμού και μέτρησης προόδου . 

Τα δύο κύρια στοιχεία για τον έλεγχο του έργου είναι ο χρόνος και το κόστος, τα οποία 

αντιπροσωπεύονται σε πραγματικούς όρους του έργου από τον προϋπολογισμό και το 

χρονοδιάγραμμα. Αυτές οι δυο σταθερές δημιουργούν και θέτουν σε εφαρμογή τη βασική γραμμή 

μέτρησης της απόδοσης ως το σύστημα καθοδήγησης κατά τη διάρκεια  του κύκλου ζωής ενός έργου. 

Με άλλα λόγια η ενοποίηση των δεδομένων του προϋπολογισμού σε συνάρτηση με την πρόοδο του 

χρονοδιαγράμματος επιτρέπουν στον διαχειριστή του έργου να γνωρίζει ακριβώς πού βρίσκεται η 

πρόοδος του έργου (Maylor, 2010; Wayne, 2013). 

9.2 Παράδοση του έργου  

Υπάρχει μια ποικιλία τύπων περιορισμών που χρησιμοποιούνται για τον προγραμματισμό ενός έργου 

οι πιο συνηθισμένοι από τους οποίους είναι οι χρονικοί περιορισμοί. Οι περιορισμοί αυτοί 

περιλαμβάνουν προθεσμίες, διάρκειες και ημερομηνίες παράδοσης. Ως προθεσμία ορίζεται ο 

περιορισμός «όχι αργότερα από». 

Οι προθεσμίες επισυνάπτονται στην έναρξη ή τον τερματισμό μιας εργασίας για να υποδείξουν μια 

απόλυτη συνθήκη. Ένας άλλος τύπος περιορισμού ονομάζεται «έναρξη-όχι-νωρίτερα-από» και 

εφαρμόζεται στην περίπτωση μιας ημερομηνίας παράδοσης. Οι περιορισμοί ημερομηνίας 

προστίθενται συνήθως μετά τη δημιουργία του χρονοδιαγράμματος και θα πρέπει να εφαρμόζονται 

με φειδώ. Μερικοί άλλοι τύποι περιορισμών περιλαμβάνουν:  

• Περιορισμοί έναρξης: Ορίζει ότι μια εργασία δεν πρέπει να ξεκινά νωρίτερα ή όχι αργότερα 

από μια συγκεκριμένη ημερομηνία. Αυτό είναι παρόμοιο με μια προθεσμία. 

• Περιορισμοί τερματισμού: Ορίζει ότι μια εργασία δεν πρέπει να τελειώσει νωρίτερα ή όχι 

αργότερα από μια συγκεκριμένη ημερομηνία. 

• Υποχρεωτικοί περιορισμοί: Ορίζει απόλυτες ημερομηνίες κατά τις οποίες μια εργασία πρέπει 

να ξεκινήσει ή να ολοκληρωθεί. Ανεξάρτητα από τις προηγούμενες εργασίες. Οι υποχρεωτικοί 

περιορισμοί αναγκάζουν την εργασία να ξεκινήσει ή να τελειώσει μέχρι μια συγκεκριμένη 

ημερομηνία. 

• Προεπιλεγμένοι περιορισμοί: Ορίζει ότι μια εργασία θα ξεκινήσει όσο το δυνατόν 

συντομότερα ή θα ξεκινήσει όσο πιο αργά γίνεται. Το Start-as-soon-possible, είναι συχνά ο 

προεπιλεγμένος περιορισμός που χρησιμοποιούν τα περισσότερα λογισμικά. Εκμεταλλεύεται 

οποιαδήποτε συντομευμένη διάρκεια ενός προκατόχου, μετακινώντας την ημερομηνία 

έναρξης του διαδόχου προς τα πίσω. 

Όποια και αν είναι η περίσταση, οι περιορισμοί είναι ισχυροί παράγοντες στο χρονοδιάγραμμα των 

εργασιών. Να σημειωθεί ότι η εκτεταμένη χρήση τους μειώνει την ευελιξία του χρονοδιαγράμματος 

σε περίπτωση που καταστεί απαραίτητη η επανάληψη των γεγονότων (Wayne, 2013). 
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Ο τρόπος παράδοσης ενός έργου πέραν από τις προθεσμίες και τις ημερομηνίες παράδοσης που 

εξετάστηκαν παραπάνω εξαρτάται σε έναν μεγάλο βαθμό από τη μεθοδολογία που ακολουθείται για 

την ανάπτυξή του. Στις επόμενες ενότητες του παρόντος κεφαλαίου εξετάζονται αναλυτικά οι 

διάφορες διαθέσιμες μεθοδολογίες τις οποίες κατά περίπτωση δύναται να επιλέξει ένας διαχειριστής 

ενός έργου. 

9.2.1 Κύκλος ζωής ανάπτυξης συστημάτων και διαθέσιμες μεθοδολ ογίες  

Στα συστήματα πληροφορικής, ο κύκλος ζωής ανάπτυξής τους (SDLC: Systems Development Life Cycle), 

που αναφέρεται επίσης και ως κύκλος ζωής ανάπτυξης εφαρμογών, είναι μια διαδικασία σχεδιασμού, 

δημιουργίας, δοκιμών και ανάπτυξης ενός πληροφοριακού συστήματος (Βασιλακόπουλος, 2018). Στην 

ουσία ο κύκλος ζωής είναι ένα εννοιολογικό μοντέλο που χρησιμοποιείται στη διαχείριση των έργων 

και που περιγράφει τα στάδια που εμπλέκονται σε αυτό, ξεκινώντας από μια αρχική μελέτη 

σκοπιμότητας έως και τη συντήρηση της ολοκληρωμένης εφαρμογής. Η έννοια του κύκλου ζωής 

ανάπτυξης συστημάτων εφαρμόζεται σε μια σειρά διαμορφώσεων τόσο του υλικού όσο και του 

λογισμικού, καθώς ένα σύστημα μπορεί να αποτελείται μόνο από υλικό μέρος, μόνο από λογισμικό ή 

ακόμη και από συνδυασμό και των δύο. Επίσης, μπορεί να εφαρμοστεί σε τεχνικά αλλά και μη τεχνικά 

συστήματα. Υπάρχουν συνήθως έξι στάδια σε αυτόν τον κύκλο: ανάλυση απαιτήσεων, σχεδιασμός, 

ανάπτυξη και δοκιμές, υλοποίηση, τεκμηρίωση και αξιολόγηση. Οι διαχειριστές έργων και 

προγραμμάτων συνήθως συμμετέχουν στο SDLC, μαζί με τους μηχανικούς των συστημάτων και του 

λογισμικού, τις ομάδες ανάπτυξης και τους τελικούς χρήστες (Gillis, 2019; Wikipedia, 15 December 

2022). 

 

Εικόνα 44 Kύκλος ζωής ανάπτυξης συστημάτων 
Πηγή: Codelime. (2022). What is the software development life cycle? https://codilime.com/blog/sdlc-
methodologies/ 

Το πλαίσιο μεθοδολογίας ανάπτυξης λογισμικού (SDM: Software Development Methodology) 

εμφανίστηκε μόλις τη δεκαετία του 1960. Σύμφωνα με τον Elliott (2004), ο κύκλος ζωής ανάπτυξης 

συστημάτων (SDLC) μπορεί να θεωρηθεί ότι είναι το παλαιότερο επίσημο πλαίσιο μεθοδολογίας για 

την κατασκευή πληροφοριακών συστημάτων. Η κύρια ιδέα του SDLC ήταν να επιτευχθεί η ανάπτυξη 

https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
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των πληροφοριακών συστημάτων με δομημένο και μεθοδικό τρόπο, απαιτώντας σε κάθε στάδιο του 

κύκλου ζωής (από την αρχή της ιδέας μέχρι την παράδοση του τελικού συστήματος) την 

πραγματοποίηση αυστηρών και διαδοχικών βημάτων ανάλογα με το πλαίσιο-μεθοδολογία που 

εφαρμόζεται (Wikipedia, 5 December 2022). 

Στην παρακάτω λίστα αναφέρονται συγκεκριμένα παραδείγματα μεθοδολογιών που έχουν 

εφαρμοστεί τις τελευταίες δεκαετίες στις ανά τον κόσμο εταιρίες ανάπτυξης λογισμικού (Wikipedia, 5 

December 2022): 

• Δεκαετία του 1970  

o Δομημένος προγραμματισμός (Structured Programming). 

o Cap Gemini SDM (System Development Methodology). Αρχικά εφαρμόστηκε από την 

PANDATA και η πρώτη αγγλική μετάφραση δημοσιεύτηκε το 1974. 

• Δεκαετία του 1980 

o Μέθοδος ανάλυσης και σχεδίασης δομημένων συστημάτων (SSADM: Structured 

Systems Analysis and Design Method), από το 1980 και μετά. 

o Ανάλυση Απαιτήσεων Πληροφοριών/Μεθοδολογία μαλακών συστημάτων. 

• Δεκαετία του 1990  

o Ταχεία ανάπτυξη εφαρμογών (RAD: Rapid Application Development), από το 1991. 

o Μέθοδος ανάπτυξης δυναμικών συστημάτων (DSDM: Dynamic Systems Development 

method), από το 1994. 

o Scrum, από το 1995. 

o Διαδικασία λογισμικού ομάδας, από το 1998. 

o Αντικειμενοστραφής ανάλυση (RUP: Rational Unified Process), που διατηρεί η IBM από 

το 1998. 

o Ακραίος προγραμματισμός (Extreme programming), από το 1999. 

• Δεκαετία του 2000  

o Ευέλικτες μεθοδολογίες (AUP: Agile Unified Process) που διατηρείται από το 2005 από 

τον Scott Ambler. 

o Lean Development (LD), από το 2001. 

o Η πειθαρχημένη ευέλικτη παράδοση (DAD: Disciplined Agile Delivery) αντικαθιστά την 

AUP. 

• Δεκαετία του 2010  

o Scaled Agile Framework (SAFe). 

o Scrum μεγάλης κλίμακας (LeSS: Large-Scale Scrum). 

o DevOps, από το 2009. 

Είναι αξιοσημείωτο ότι από το 1994 και μετά, όλες οι μεθοδολογίες της παραπάνω λίστας εκτός 

από το RUP ήταν ευέλικτες μεθοδολογίες. Ωστόσο πολλοί οργανισμοί, ειδικά οι κυβερνήσεις, 

εξακολουθούν να χρησιμοποιούν προ-ευέλικτες διαδικασίες (συχνά καταρράκτη ή άλλες). Να 

σημειωθεί ότι η διαδικασία ανάπτυξης λογισμικού και η ποιότητά του είναι στενά αλληλένδετες. 

9.2.2. Ανάλυση μεθοδολογιών 

9.2.2.1 Μεθοδολογία Καταρράκτη 

Το μοντέλο καταρράκτη είναι η παλαιότερη μεθοδολογία SDLC. Σε αυτό το μοντέλο, το αποτέλεσμα 

μιας φάσης είναι η είσοδος για την επόμενη φάση. Η ανάπτυξη της επόμενης φάσης ξεκινά μόνο όταν 
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ολοκληρωθεί η προηγούμενη φάση. Είναι μια απλή προσέγγιση , με μια άκαμπτη δομή που θα πρέπει 

να ακολουθείται αυστηρά και συνοψίζεται στον εξής απλό κανόνα: μόλις τελειώσει μια φάση θα 

πρέπει η ομάδα έργου να προχωρήσει στην επόμενη χωρίς να μπορεί να επιστρέψει στην 

προηγούμενη. 

Το μοντέλο είναι εύκολο στην κατανόηση και απλό στη διαχείριση, αλλά δυστυχώς δεν υπάρχει 

χώρος για αναθεωρήσεις και συνεπώς για ελιγμούς. Μετά την ολοκλήρωση ενός σταδίου ότι 

προβλήματα ανακύψουν δεν μπορούν να επιλυθούν μέχρι να ξεκινήσει το στάδιο της συντήρησης. Η 

μεθοδολογία καταρράκτη ονομάζεται επίσης και γραμμικό διαδοχικό μοντέλο (Codelime, 2022). 

Παρακάτω παρατίθεται μια λίστα με τα βασικά πλεονεκτήματα αυτού του μοντέλου:  

• Είναι απλό και διαισθητικό. 

• Τυχόν σφάλματα μπορούν να εντοπιστούν στα στάδια της ανάλυσης και του σχεδιασμού. 

• Είναι εύκολο να υπολογιστεί το συνολικό κόστος. 

• Δεν υπάρχει πολυπλοκότητα στην εκτέλεση. 

Τα βασικά μειονεκτήματα του μοντέλου καταρράκτη:  

• Ταιριάζει μόνο σε έργα με σαφείς και σταθερές απαιτήσεις. 

• Είναι χρονοβόρο. 

• Οι απαιτήσεις δεν μπορούν πραγματικά να αλλάξουν κατά την εκτέλεση του έργου. 

• Η φάση σχεδιασμού είναι μακρά και απαιτεί εξειδικευμένους επαγγελματίες. 

 

Εικόνα 45 Μεθοδολογία Καταρράκτη 
Πηγή: Dennis, A., Wixom, H. B., Roth, M. R. (2006). System Analysis and Design. John Wiley & Sons, Inc. 

9.2.2.2 Παράλληλη ανάπτυξη 

Υπάρχουν δύο σημαντικές παραλλαγές ανάπτυξης της μεθοδολογίας του καταρράκτη. Οι 

μεθοδολογίες παράλληλης ανάπτυξης εξελίχθηκαν για να αντιμετωπίσουν το μακρύ χρονικό πλαίσιο 

που απαιτεί η προαναφερθείσα μεθοδολογία. Όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήμα αντί να γίνει ο 

σχεδιασμός και η υλοποίηση με τη σειρά, εκτελείται ένας γενικός σχεδιασμός για ολόκληρο το 

σύστημα. Στη συνέχεια, το έργο χωρίζεται σε μια σειρά από υποέργα που μπορούν να σχεδιαστούν 
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και να υλοποιηθούν παράλληλα. Μόλις ολοκληρωθούν όλα τα υποέργα, υπάρχει μια τελική ενοποίηση 

των ξεχωριστών τμημάτων και τότε το σύστημα παραδίδεται. 

 

Εικόνα 46 Παράλληλη ανάπτυξη 
Πηγή: Dennis, A., Wixom, H. B., Roth, M. R. (2006). System Analysis and Design. John Wiley & Sons, Inc. 

Η παράλληλη ανάπτυξη μειώνει τον χρόνο που απαιτείται για την παράδοση ενός συστήματος, 

επομένως οι αλλαγές στο επιχειρηματικό περιβάλλον είναι λιγότερο πιθανό να προκαλέσουν την 

ανάγκη για εκ νέου επεξεργασία. Η προσέγγιση εξακολουθεί να υποφέρει από προβλήματα που 

προκαλούνται από τα ογκώδη παραδοτέα. Προσθέτει επίσης ένα νέο πρόβλημα: εάν τα επιμέρους 

έργα δεν είναι εντελώς ανεξάρτητα μεταξύ τους, οι αποφάσεις σχεδιασμού ενός από αυτά δύναται να 

επηρεάσουν ένα άλλο και στο τέλος του έργου, η ενσωμάτωση των υποέργων μπορεί να αποδειχθεί 

αρκετά χρονοβόρα, περίπλοκη και σε ορισμένες περιπτώσεις ανεπιτυχής διεργασία (Dennis et al., 

2006). 

9.2.2.3 V-Model 

Το V-model είναι μια άλλη παραλλαγή της μεθοδολογίας καταρράκτη που εστιάζει περισσότερο στις 

δοκιμές. Όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήμα η διαδικασία ανάπτυξης προχωρά μετά την αριστερή 

κλίση του V, όπου καταγράφονται οι απαιτήσεις και σχεδιάζονται τα στοιχεία του συστήματος. Στη 

βάση του V μοντέλου εκτελείται και η πιο ουσιαστική εργασία που αφορά στην υλοποίηση της 

εφαρμογής με το γράψιμο του κώδικα. 
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Εικόνα  47 V-Model μεθοδολογία 
Πηγή: Dennis, A., Wixom, H. B., Roth, M. R. (2006). System Analysis and Design. John Wiley & Sons, Inc. 

Στη δεξιά πλευρά του μοντέλου με κλίση προς τα πάνω, πραγματοποιούνται οι επιμέρους έλεγχοι 

των εξαρτημάτων, οι δοκιμές ολοκλήρωσης και, τέλος, οι δοκιμές αποδοχής. Μια βασική ιδέα αυτού 

του μοντέλου είναι ότι καθώς καθορίζονται οι απαιτήσεις και σχεδιάζονται τα εξαρτήματα, ορίζεται 

και η δοκιμή για καθένα από αυτά τα στοιχεία. Με αυτόν τον τρόπο, κάθε επίπεδο δοκιμών συνδέεται 

σαφώς με ένα μέρος της φάσης ανάλυσης ή σχεδιασμού, συμβάλλοντας στη διασφάλιση υψηλής 

ποιότητας και σχετικών δοκιμών και στη μεγιστοποίηση της αποτελεσματικότητας των δοκιμών. 

Το μοντέλο V είναι απλό και βελτιώνει τη συνολική ποιότητα των συστημάτων δίνοντας έμφαση 

στην έγκαιρη ανάπτυξη σχεδίων δοκιμών. Οι δοκιμές και οι έλεγχοι εμπλέκονται στο έργο αρκετά νωρίς 

προκειμένου να αποκτηθεί τόσο καλύτερη γνώση του έργου, όσο και να εντοπιστούν τυχόν 

προβλήματα νωρίτερα κατά την εκτέλεση του έργου (Dennis et al., 2006). 

9.2.2.4 Επαναληπτικές μεθοδολογίες 

Το επαναληπτικό μοντέλο, όπως υποδηλώνει και η ονομασία του δίνει έμφαση στην επανάληψη. 

Αξιολογεί τις φάσεις εντός του κύκλου ζωής ανάπτυξης λογισμικού μέχρι να παραχθούν τα επιθυμητά 

αποτελέσματα. Αυτή η μεθοδολογία SDLC είναι παρόμοια με το ευέλικτο μοντέλο, εκτός από το 

γεγονός ότι υπάρχει μικρότερο περιθώριο εξωτερικής συμμετοχής. 

Η ομάδα ανάπτυξης αρχικοποιεί τις απαιτήσεις λογισμικού, στη συνέχεια τις δοκιμάζει και τις 

αξιολογεί για να καθορίσει τυχόν περαιτέρω απαιτήσεις. Έπειτα, ακολουθούν οι φάσεις σχεδιασμού 

και υλοποίησης. Μια νέα έκδοση του προϊόντος δημιουργείται με κάθε επανάληψη. Οι βελτιώσεις 

εφαρμόζονται μέχρι να είναι έτοιμο το ολοκληρωμένο λογισμικό (Codelime, 2022; Βασιλακόπουλος, 

2018). 

Τα βασικά πλεονεκτήματα του επαναληπτικού μοντέλου  είναι τα εξής: 

• Είναι εύκολο και λιγότερο δαπανηρό να εφαρμοστούν τυχόν αλλαγές. 

• Τα λάθη και οι ασάφειες εντοπίζονται έγκαιρα. 

• Δίνεται έμφαση στις δοκιμές και στις άμεσες τροποποιήσεις. 

• Τα αποτελέσματα παράγονται γρήγορα και ανά τακτά χρονικά διαστήματα. 
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• Η αξία του προϊόντος είναι εμφανής από νωρίς. 

Τα βασικά μειονεκτήματα του επαναληπτικού μοντέλου: 

• Οι επαναλαμβανόμενες διαδικασίες μπορούν να καταναλώσουν τους πόρους  σχετικά 

γρήγορα. 

• Ο τελικός στόχος του έργου μπορεί να αλλάζει τελικά, με κάθε επανάληψη. 

 

Εικόνα 48 Επαναληπτικές μεθολογίες 
Πηγή: Codelime. (2022). What is the software development life cycle? https://codilime.com/blog/sdlc-
methodologies/ 

9.2.2.5 Σπειροειδείς μεθοδολογίες 

Το σπειροειδές μοντέλο είναι ένα από τα πιο ευέλικτα μοντέλα. Πολύ συχνά επιλέγεται από 

οργανισμούς που δεν είναι σίγουροι για τις απαιτήσεις ή τις τροποποιήσεις τους κατά την ανάλυση 

των κινδύνων. 

Το σπειροειδές μοντέλο είναι παρόμοιο με το επαναληπτικό μοντέλο. Διέρχεται από τέσσερα 

στάδια: σχεδιασμός, ανάλυση κινδύνου, ανάπτυξη και αξιολόγηση τα οποία επιτρέπουν πολλαπλούς 

γύρους βελτίωσης. Η σπειροειδής μεθοδολογία επικεντρώνεται κυρίως στον εντοπισμό των κινδύνων. 

Οι πιθανοί κίνδυνοι εντοπίζονται από τους προγραμματιστές και εφαρμόζονται λύσεις  για την 

αποφυγή τους (όπου είναι δυνατόν) ή για τον μετριασμό τους. 

Τα βασικά πλεονεκτήματα του σπειροειδούς μοντέλου:  

• Η μεθοδολογία σπιράλ ταιριάζει απόλυτα σε μεγάλα έργα, ειδικά σε εκείνα που απαιτούν 

ανάλυση κινδύνων οι οποίοι μπορεί και να επιφέρουν αλλαγές στις απαιτήσεις. 

• Οι τελικοί χρήστες μπορούν να δουν το προϊόν στα αρχικά στάδια. 

• Χάρη στη λεπτομερή ανάλυση, είναι λιγότερο πιθανό να προκύψουν απρόβλεπτοι κίνδυνοι. 

Τα βασικά μειονεκτήματα του σπειροειδούς μοντέλου: 

• Είναι περίπλοκο και απαιτεί καλή διαχείριση από τον υπεύθυνο του έργου. 

• Δεν είναι κατάλληλο για μικρά και απλά έργα. 

https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
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• Μερικές φορές, απαιτείται χρόνος για την παράδοση του τελικού προϊόντος, ειδικά όταν 

ολοκληρωθούν πολλές επαναλήψεις. 

 

Εικόνα 49 Επαναληπτικές μεθοδολογίες 
Πηγή: Codelime. (2022). What is the software development life cycle? https://codilime.com/blog/sdlc-
methodologies/ 

9.2.2.6 Prototyping 

Σε αυτό το μοντέλο, οι ομάδες ανάπτυξης επικεντρώνονται στην κατασκευή ενός πρώιμου μοντέλου 

του λογισμικού ή της εφαρμογής. Ένα πρωτότυπο κατασκευάζεται πριν από την ανάπτυξη του 

πραγματικού, πλήρως λειτουργικού προϊόντος, το οποίο όμως δεν είναι πλήρως λειτουργικό ή 

ελεγμένο. Το πρωτότυπο αποτελεί μια εξαιρετική ευκαιρία για άμεση διαδραστικότητα των χρηστών 

με κάτι περισσότερο απτό και λιγότερο αφηρημένο. Η διαδικασία της τελειοποίησης του πρωτοτύπου 

συνεχίζεται μέχρι να ικανοποιηθεί ο πελάτης. Έπειτα η ομάδα ανάπτυξης κατασκευάζει το πραγματικό 

προϊόν χρησιμοποιώντας το πρωτότυπο ως αναφορά (Codelime, 2022). 

Τα βασικά πλεονεκτήματα του μοντέλου πρωτοτύπου:  

• Διαθέτει ευέλικτο σχεδιασμό. 

• Το συνολικό κόστος και ο χρόνος μειώνονται αφού στο πρωτότυπο εντοπίζονται πιθανοί 

κίνδυνοι. 

• Το μοντέλο εξασφαλίζει την ικανοποίηση των πελατών νωρίτερα στο έργο. 

Τα βασικά μειονεκτήματα του μοντέλου πρωτοτύπου:  

• Είναι εύκολο για τον πελάτη να αλλάξει τις απαιτήσεις του τελικού προϊόντος. 

• Η τεκμηρίωση δεν είναι σαφής επειδή οι απαιτήσεις αλλάζουν συνεχώς. 

• Το μοντέλο σε ορισμένες περιπτώσεις μπορεί να αυξήσει την πολυπλοκότητα του προϊόντος. 

https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
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Εικόνα 50 Μεθοδολογία δημιουργίας πρωτοτύπων 
Πηγή: Codelime. (2022). What is the software development life cycle? https://codilime.com/blog/sdlc-
methodologies/ 

9.2.2.7 Ευέλικτες μεθοδολογίες (Agile Methodologies) 

Οι «ευέλικτες» μεθοδολογίες προτείνουν μια τελείως διαφορετική, ελαφρώς «επαναστατική» και 

αντισυμβατική σε σχέση με τη συνηθισμένη πρακτική, προσέγγιση, όπου ο ανθρώπινος παράγοντας 

(τόσο ο χρήστης / πελάτης όσο και τα μέλη της ομάδας ανάπτυξης) τοποθετείται σε πρώτο και 

σημαντικότερο επίπεδο. Ειδικότερα, η προσέγγισή τους περιλαμβάνει, επαναληπτική ανάπτυξη με 

μικρές εκδόσεις του λογισμικού σε ταχύτατους κύκλους ανάπτυξης, άμεση συνεργασία με τον πελάτη, 

ο οποίος στην ουσία συμμετέχει στην υλοποίηση του έργου και τέλος προσαρμοστικότητα, τη 

δυνατότητα δηλαδή να γίνονται αλλαγές μέχρι την τελευταία στιγμή της υλοποίησης  (Codelime, 2022). 

 

Εικόνα 51 Ευέλικτες μεθοδολογίες 
Πηγή: Codelime. (2022). What is the software development life cycle? https://codilime.com/blog/sdlc-
methodologies/ 

Η παραδοσιακή διαχείριση ενός έργου καθιερώνει μια αρκετά άκαμπτη μεθοδολογία. Ο κύκλος 

ζωής στην παραδοσιακή διαχείριση υποδηλώνει ότι η σύλληψη και ο σχεδιασμός πραγματοποιούνται 

στην αρχή του. Η σύλληψη περιλαμβάνει τη δημιουργία μιας επιχειρηματικής υπόθεσης για το έργο 

καθώς και τον εντοπισμό βασικών ενδιαφερομένων στο έργο. Ο σχεδιασμός επικεντρώνεται στη 

δημιουργία των πραγματικών χρονοδιαγραμμάτων και προδιαγραφών για το έργο. Σε αυτό το 

παραδοσιακό μοντέλο διαχείρισης έργου, αυτές οι κρίσιμες δραστηριότητες αναμένεται να 

εκτελεστούν νωρίς και να αντιμετωπιστούν συνολικά, αλλά μόλις ολοκληρωθούν θεωρούνται 

τετελεσμένες. Η προσέγγιση αυτή προϋποθέτει ότι τα μέλη του έργου μπορούν να προσδιορίσουν 

https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
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τους κινδύνους, με ελάχιστη αβεβαιότητα, και να δουλέψουν σύμφωνα με τα αναπτυγμένα σχέδια, 

υπονοώντας μέγιστη σταθερότητα. 

Για πολλούς τύπους έργων, κυρίως αυτά που είναι βραχυπρόθεσμα και μικρής εμβέλειας, οι 

παραδοσιακές μέθοδοι διαχείρισης έργων δεν είναι λανθασμένες. Τα έργα με περιορισμένους ή 

στενούς στόχους ή αυτά που θα ολοκληρωθούν γρήγορα γενικά δεν υποφέρουν από σημαντικά 

προβλήματα αβεβαιότητας. Το σύντομο χρονοδιάγραμμά τους ελαχιστοποιεί τους κινδύνους και τις 

αβεβαιότητες. Οι παραδοσιακές τεχνικές σχεδιασμού έργου λειτουργούν καλά με ορισμένες 

κατηγορίες έργων ή σε ορισμένες καταστάσεις. Ωστόσο, όσο πιο απρόβλεπτο είναι το περιβάλλον, 

συμπεριλαμβανομένης της ανάγκης να ληφθούν υπόψη οι μεταβαλλόμενες προτιμήσεις των πελατών, 

η πρόκληση των πολλών και διαφορετικών τεχνολογιών, οι περίπλοκες διαδικασίες ανάπτυξης και τα 

μεγάλα χρονικά διαστήματα, τόσο μεγαλύτερη είναι η πιθανότητα η παραδοσιακή προσέγγιση 

σχεδιασμού έργων να μην πετύχει. 

Για την αντιμετώπιση των προβλημάτων του παραδοσιακού σχεδιασμού αναπτύχθηκαν καινοτόμες 

νέες τεχνικές όπως οι ευέλικτες μεθοδολογίες, μιας και τα έργα λογισμικού είναι επιρρεπή σε συνεχείς 

αλλαγές. Το Agile PM είναι μια ευέλικτη, επαναληπτική μεθοδολογία, σχεδιασμένη για την πρόκληση 

της διαχείρισης των έργων εν μέσω συνεχών αλλαγών και αβεβαιοτήτων, έτσι ώστε να μετακινείται η 

λειτουργία του προγραμματισμού ενός έργου από την παραδοσιακή αρχική του θέση σε όλο τον κύκλο 

ζωής του. Στην πραγματικότητα, το Agile PM καθιστά την ανάπτυξη σε μια διαδικασία «κυλιόμενου 

κύματος» συνεχών κύκλων σχεδίασης-εκτέλεσης-αξιολόγησης σε όλο τον κύκλο ζωής του. 

Η Agile PM μεθοδολογία έχει αρκετές υποκατηγορίες με την πιο διάσημη από αυτές να είναι η 

Scrum, Ο στόχος κάθε κύματος στο Scrum είναι να δημιουργήσει μια αυξητική αξία, μέσω της 

σταθερής ανάπτυξης υποχαρακτηριστικών ή στοιχείων στο συνολικό έργο. Η διάρκεια αυτών των 

επαναλήψεων ανάπτυξης διατηρείται σκόπιμα σύντομη (από μία έως τέσσερις εβδομάδες), αλλά 

αρκετά μεγάλη για να δημιουργηθεί κάποια πολύτιμη προσθήκη στο έργο που οι πελάτες μπορούν να 

αξιολογήσουν, αρκετά μικρή ωστόσο ώστε να παραμένουν τα ενδιαφερόμενα μέρη και η ομάδα 

ανάπτυξης του έργου σε συνεχή επικοινωνία και να ανταποκρίνονται σε άμεσα αιτήματα ή 

τροποποιήσεις απαιτήσεων. Μετά από κάθε κύκλο ανάπτυξης, λαμβάνει χώρα μια συνάντηση 

ανασκόπησης κατά την οποία αξιολογούνται τα χαρακτηριστικά του έργου, συμφωνούνται αλλαγές, 

τροποποιούνται οι προδιαγραφές και προσδιορίζονται τα επόμενα παραδοτέα. 

Με τις διαδικασίες που ακολουθούνται σε αυτή την τεχνική  μειώνεται η πολυπλοκότητα και η 

αβεβαιότητα μιας αναποτελεσματικής και δαπανηρής παραδοσιακής προσέγγισης αποφεύγοντας το 

κοινό λάθος μιας πολύμηνης διαδικασίας δημιουργίας απαιτήσεων για το συνολικό έργο, 

ολοκλήρωσης του προϊόντος και στη συνέχεια δοκιμών για εύρεση εκατοντάδων σφάλματων και 

περιττών ή μη λειτουργικών συστατικών. Αντίθετα, μικρότερες αλλά ακόμα χρησιμοποιήσιμες 

δευτερεύουσες δυνατότητες ή τμήματα του έργου λογισμικού που ολοκληρώνονται ένα κάθε φορά, 

ελέγχονται και επαληθεύονται, σε μικρότερες χρονικές περιόδους. Σε αυτήν την περίπτωση, οι όποιες 

αλλαγές στο λογισμικό δεν είναι ιδιαίτερα δαπανηρές ούτε από άποψη χρόνου ούτε από άποψη 

κόστους. 

Το Scrum ξεκίνησε από την ποιοτική δουλειά των Takeuchi και Nonaka, που προώθησαν μια 

ολιστική μέθοδο για την ανάπτυξη νέων προϊόντων. Αντί να τρέξουν έναν «αγώνα σκυταλοδρομίας», 

οι Takeuchi και Nonaka ενθάρρυναν τις ομάδες του έργου να παρατηρήσουν ένα διαφορετικό άθλημα, 

το ράγκμπι εν προκειμένω, προκειμένου να αναπτύξουν τη σωστή νοοτροπία για τη δημιουργία νέων 

προϊόντων. Η παλιά προσέγγιση, υποστήριξαν, συνίστατο στη μεταφορά της «σκυτάλης» ανάπτυξης 
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του έργου στην επόμενη ομάδα και στη μετάβαση προς τη γραμμή τερματισμού με ελάχιστη 

αλληλεπίδραση μεταξύ των εταίρων ανάπτυξης δίνοντας ελάχιστη δυνατότητα και μηδενική ευκαιρία 

να εργαστούν μαζί με συντονισμένο, διεπιστημονικό τρόπο. Το ράγκμπι, από την άλλη πλευρά, δίνει 

έμφαση στην προσαρμογή, την ευελιξία και τις συντονισμένες προσπάθειες πολλών παικτών, όπου 

όλοι εργάζονται για τον ίδιο σκοπό, αλλά προσαρμόζουν και τροποποιούν τις προσπάθειές τους καθώς 

το έργο προχωρά και βρίσκεται σε εξέλιξη. 

Μία από τις κρίσιμες διαφορές μεταξύ Agile και παραδοσιακού σχεδιασμού έργου σχετίζεται με τη 

φύση των ρόλων που αναλαμβάνουν τα βασικά μέλη. Σε μια παραδοσιακή διαδικασία σχεδιασμού 

έργου, η άποψη του προγραμματιστή του έργου θεωρείται  η πιο σημαντική. Οι προγραμματιστές 

εξετάζουν το έργο από την εσωτερική πλευρά, αξιολογώντας πρωτίστως πόσο χρονικό διάστημα 

απαιτεί η ανάπτυξη. Πιο συγκεκριμένα εστιάζουν στο πλήθος των πακέτων εργασίας και των 

καθηκόντων που απαιτούνται για την ολοκλήρωση του έργου .  Οι προγραμματιστές έργων 

ενδιαφέρονται για εργασίες επειδή τους επιτρέπουν να σχεδιάζουν με ακρίβεια και 

αποτελεσματικότητα το συνολικό έργο και να δημιουργούν τις εκτιμήσεις κόστους τους. Όσο πιο 

λεπτομερές και συγκεκριμένο είναι το έργο, τόσο πιο εύκολο είναι να δημιουργηθούν αυτά τα σχέδια 

και οι εκτιμήσεις. 

Οι ιστορίες χρηστών είναι διαφορετικές και πολύ σημαντικές για την κατανόηση των πραγματικών 

αναγκών του πελάτη (η «φωνή του πελάτη»). Είναι γραμμένα από τους πελάτες ή για τους πελάτες ως 

μέσο για να επηρεάσουν την ανάπτυξη της λειτουργικότητας του προϊόντος. Όσο περισσότερο μπορεί 

ο πελάτης να εξηγήσει τι κάνει, τι χρειάζεται και πώς μπορεί να χρησιμοποιήσει το προϊόν για  να κάνει 

καλύτερα τη δουλειά του, τόσο πιο ξεκάθαρη γίνεται η ιστορία του χρήστη και τόσο πιο ικανή θα είναι 

η ομάδα ανάπτυξης να επιτύχει αυτούς τους στόχους. Οι ιστορίες έχουν αξία επειδή προσδιορίζουν 

την πραγματική δουλειά που πρέπει να γίνει με το ολοκληρωμένο προϊόν ή σύστημα. Μόλις 

επικυρωθούν οι ιστορίες, μπορούν στη συνέχεια να αποσυντεθούν σε εργασίες. Το κλειδί έγκειται στην 

αναγνώριση της ανάγκης να ακούγονται πρώτα οι ιστορίες των χρηστών για να προσδιοριστεί η 

συγκεκριμένη προστιθέμενη αξία που θα προσφέρει το έργο. 

Ένα άλλο χαρακτηριστικό των Agile μεθοδολογιών που καταδεικνύει τη σημασία της φωνής του 

πελάτη είναι η έμφαση στα χαρακτηριστικά του προϊόντος, σε αντίθεση με τη δημιουργία μιας 

λεπτομερούς WBS δομής. Σε ένα ευέλικτο περιβάλλον τα χαρακτηριστικά του πεδίου εφαρμογής του 

έργου θα αλλάξουν αναπόφευκτα κατά τη διάρκεια της ανάπτυξης του έργου. Ως αποτέλεσμα, δεν έχει 

νόημα να επενδυθεί πολύς χρόνος και προσπάθεια για την ανάπτυξη μιας εξελιγμένης δήλωσης 

πεδίου εφαρμογής για το συνολικό προϊόν. Αντίθετα, η εστίαση γίνεται στη σωστή απόδοση των 

χαρακτηριστικών του προϊόντος που αφορούν στα κομμάτια του προϊόντος που προσφέρουν 

λειτουργική αξία στον πελάτη. 

Στην παρακάτω λίστα παρατίθενται οι βασικοί όροι της Scrum μεθοδολογίας: 

• Sprint: Το Sprint είναι μία επανάληψη του κύκλου προγραμματισμού και εκτέλεσης της 

μεθοδολογίας. Έτσι, το Sprint αντιπροσωπεύει την πραγματική «εργασία» που γίνεται σε 

κάποιο στοιχείο του έργου και πρέπει να ολοκληρωθεί πριν από την επόμενη συνάντηση  

• Scrum: Στο άθλημα του ράγκμπι, «scrum» είναι η επανεκκίνηση του παιχνιδιού μετά από μια 

μικρή παράβαση. Στη διαχείριση έργων το Scrum αναφέρεται στη στρατηγική ανάπτυξης που 

συμφωνήθηκε από όλα τα βασικά μέλη του έργου. Οι συναντήσεις Scrum περιλαμβάνουν την 

αξιολόγηση της τρέχουσας κατάστασης του έργου, την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων του 
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προηγούμενου Sprint και τον καθορισμό των στόχων και του χρονικού πλαισίου για την 

επόμενη επανάληψη. 

• Time-box: Το time-box είναι η διάρκεια οποιουδήποτε συγκεκριμένου sprint και καθορίζεται 

εκ των προτέρων, κατά τη διάρκεια της συνάντησης Scrum. Τα χρονικά πλαίσια ποικίλλουν 

συνήθως από μία έως τέσσερις εβδομάδες σε διάρκεια. 

• User Stories: Μια σύντομη εξήγηση, στην καθημερινή γλώσσα του τελικού χρήστη που 

αποτυπώνει τι κάνουν ή τι χρειάζονται από το έργο υπό ανάπτυξη. Ο στόχος της ιστορίας του 

χρήστη είναι να αποτυπωθεί για τον πελάτη το τι θα κάνει για αυτόν ένα σωστά ανεπτυγμένο 

προϊόν. 

• Scrum Master: Ο Scrum Master είναι το άτομο στην ομάδα έργου που είναι υπεύθυνο για την 

προώθηση του έργου μεταξύ επαναλήψεων, την άρση εμποδίων ή την επίλυση διαφορετικών 

απόψεων μεταξύ των κύριων ενδιαφερομένων. Ο Scrum Master δεν χρειάζεται να είναι ο 

διαχειριστής έργου, αλλά έχει επίσημο ρόλο στην επιβολή των κανόνων της διαδικασίας 

Scrum, συμπεριλαμβανομένης της προεδρίας σημαντικών συναντήσεων. Τα Scrum Masters 

επικεντρώνονται αποκλειστικά στη διαδικασία ανάπτυξης του έργου Agile και δεν παίζουν 

ρόλο στη διαχείριση ανθρώπων. 

• Sprint Backlog: Το Sprint Backlog είναι το σύνολο των στοιχείων του Product Backlog που 

επιλέχθηκαν για το Sprint, συν ένα σχέδιο για την επίτευξη του στόχου Sprint. Το Sprint Backlog 

είναι μια πρόβλεψη από την ομάδα ανάπτυξης σχετικά με το ποια λειτουργικότητα θα είναι 

στον επόμενο επαναληπτικό κύκλο καθώς και την εργασία που απαιτείται για την ολοκλήρωση 

αυτής της λειτουργικότητας. Η ομάδα ελέγχει το Sprint Backlog. 

• Burndown Chart: Το Sprint Burndown Chart δείχνει την υπολειπόμενη εργασία στο 

ανεκτέλεστο Sprint. Ενημερώνεται καθημερινά και είναι προσβάσιμο σε όλα τα μέλη του 

Scrum, παρέχει μια γρήγορη αναφορά της προόδου του Sprint. 

• Product Owner: Το άτομο που εκπροσωπεί τους ενδιαφερόμενους και λειτουργεί ως «η φωνή 

του πελάτη». Ο ιδιοκτήτης του προϊόντος μπορεί να είναι μέλος του οργανισμού του έργου, 

αλλά πρέπει να ακολουθεί την «εξωτερική» άποψη του χρήστη κατά την εκπροσώπηση των 

αναγκών των πελατών. Ο ιδιοκτήτης του προϊόντος δημιουργεί ιστορίες χρηστών που 

προσδιορίζουν τις συγκεκριμένες ανάγκες τους για το προϊόν. 

• Development Team: Η οργανωτική μονάδα που είναι υπεύθυνη για την παράδοση του 

προϊόντος στο τέλος κάθε επανάληψης (Sprint). Συνήθως, η ομάδα ανάπτυξης είναι 

διαλειτουργική και αυτοοργανωμένη, καθώς καθορίζουν συλλογικά με τον καλύτερο τρόπο 

την επίτευξη των στόχων τους. 

• Product Backlog: Το Product Backlog είναι μια λίστα με προτεραιότητες όλων όσων θα 

χρειαστεί να υλοποιηθούν για να επιτευχθεί το ολοκληρωμένο προϊόν και είναι η πηγή των 

απαιτήσεων για τυχόν αλλαγές που πρέπει να γίνουν στο προϊόν. Το Product Backlog δεν είναι 

ποτέ «τελικό». εξελίσσεται καθώς εξελίσσεται το προϊόν και το επιχειρηματικό περιβάλλον στο 

οποίο θα χρησιμοποιηθεί. Αλλάζει συνεχώς για να προσδιορίζει τι χρειάζεται το προϊόν για να 

είναι κατάλληλο, ανταγωνιστικό και χρήσιμο. Ο ιδιοκτήτης του προϊόντος ελέγχει το 

ανεκτέλεστο προϊόν (Work backlog). 

• Work backlog: Το ανεκτέλεστο έργο είναι η εξελισσόμενη, ιεραρχημένη ουρά επιχειρηματικής 

και τεχνικής λειτουργικότητας που απομένει να αναπτυχθεί σε σύστημα. 

Η Scrum μεθοδολογία ακολουθεί μια σειρά βημάτων που επιτρέπουν στην διαδικασία να 

συνδυάσει την ευελιξία που απαιτείται για να ανταποκριθεί στις ανάγκες των πελατών με μια επίσημη 
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διαδικασία που δημιουργεί μια λογική ακολουθία στον σχεδιασμό. Η διαδικασία Scrum περιλαμβάνει 

ένα σύνολο συναντήσεων που διαχειρίζονται τη διαδικασία ανάπτυξης του έργου μέσω (1) Sprint 

Planning, (2) Daily Scrums, (3) Development Work, (4) Sprint Review και (5) Sprint Retrospective, όπως 

παρουσιάζεται στην παρακάτω εικόνα: 

 

Εικόνα 52 Βήματα ενός sprint 

Πηγή: Pinto, K. J. (2016). Project Management. Achieving Competitive Advantage. Pennsylvania State 

University. 

Κατά τη διάρκεια του Sprint, τρεις κατευθυντήριες γραμμές διαμορφώνουν τη διαδικασία:  

1. Δεν γίνονται αλλαγές που θα έθεταν σε κίνδυνο ή θα τροποποιούσαν τον στόχο του Sprint. 

Μόλις συμφωνηθούν οι στόχοι για το Sprint, δεν πρέπει να τροποποιηθούν στη μέση του 

Sprint. 

2. Οι στόχοι ποιότητας δεν μειώνονται. Κατά τη διάρκεια του Sprint, η ομάδα δεν μπορεί να 

τροποποιήσει τους στόχους ή να κάνει θυσίες σε πρότυπα ποιότητας που συμφωνήθηκαν για 

πρώτη φορά. 

3. Το πεδίο εφαρμογής μπορεί να διευκρινιστεί και να επαναδιαπραγματευτεί μεταξύ του 

κατόχου του προϊόντος και της ομάδας ανάπτυξης καθώς περισσότερα  στοιχεία και δεδομένα 

αναδεικνύονται. Καθώς η ομάδα ανακαλύπτει τεχνικά προβλήματα ή ευκαιρίες κατά τη 

διάρκεια του Sprint, μεταβιβάζονται στον κάτοχο του προϊόντος για εξέταση σχετικά με το εάν 

θα τροποποιηθεί ή όχι το εύρος του έργου. 

Η εργασία που πρέπει να εκτελεστεί στο Sprint προσδιορίζεται κατά τη διάρκεια της συνεδρίας 

Sprint Planning. Το Sprint Planning καταλαμβάνει το μέγιστο διάστημα μίας ολόκληρης ημέρας (οκτώ 

ώρες) για ένα Sprint ενός μήνα. Για μικρότερα Sprints, απαιτείται λιγότερος χρόνος για τον 

προγραμματισμό του. Ο Scrum Master διασφαλίζει ότι η εκδήλωση λαμβάνει χώρα και ότι όλα τα μέλη 

της ομάδας Scrum κατανοούν τον σκοπό της. Η συνεδρία Sprint Planning παρουσιάζει το Sprint Backlog 

στην ομάδα ανάπτυξης και συντονίζει τις προσπάθειές τους για την επίτευξη των στοιχείων Backlog. 

Το Daily Scrum είναι μια σύντομη (15 λεπτά) εκδήλωση που δίνει στην ομάδα ανάπτυξης την 

ευκαιρία να συγχρονίσει τις δραστηριότητές της και να δημιουργήσει ένα σχέδιο για το επόμενο 

24ωρο χρονικό παράθυρο. Κατά τη διάρκεια της συνάντησης, τα μέλη της ομάδας ανάπτυξης εξηγούν 

τι πέτυχαν τις τελευταίες 24 ώρες για να επιτύχουν τον στόχο του εκάστοτε Sprint, σε τι σκοπεύουν να 

εργαστούν κατά τη διάρκεια της τρέχουσας ημέρας και να εντοπίσουν τυχόν προβλήματα που 

ενδέχεται να εμποδίσουν την ομάδα ανάπτυξης να ολοκληρώσει το επόμενο Sprint. Οι καθημερινές 
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συνεδρίες Scrum είναι για ενημερωτικούς σκοπούς. προορίζονται μόνο να κρατήσουν τα μέλη της 

ομάδας στον επικοινωνιακό βρόχο και να εντοπίσουν τυχόν θετικές ή αρνητικές τάσεις που 

επηρεάζουν το έργο.  

Ένα Sprint Review πραγματοποιείται στο τέλος του Sprint για να επιθεωρηθεί η ολοκληρωμένη 

αύξηση (το Sprint Backlog) και να γίνουν αλλαγές στο Product Backlog, εφόσον κριθεί απαραίτητο. 

Κατά τη διάρκεια αυτού του βήματος, η ομάδα Scrum και άλλοι βασικοί ενδιαφερόμενοι 

συνεργάζονται στενά για να επαληθεύσουν τι έγινε στο τρέχον Sprint. Με βάση αυτά τα αποτελέσματα 

και οποιεσδήποτε επακόλουθες αλλαγές στο Product Backlog, η ομάδα του Scrum σχεδιάζει τα 

επόμενα πράγματα που πρέπει να γίνουν προκειμένου να προστεθεί αξία, συμπεριλαμβανομένων των 

χαρακτηριστικών του προϊόντος που πρέπει να συμπληρωθούν ή να τροποποιηθούν. Τα Sprint Reviews 

είναι ανεπίσημες συναντήσεις και δεν είναι συναντήσεις αναφοράς κατάστασης. Η παρουσίαση του 

ολοκληρωμένου Sprint Backlog είναι μόνο για να ενθαρρύνει την ανατροφοδότηση της ομάδας και να 

προάγει τη συνεργασία. Το αποτέλεσμα της σύσκεψης της αναθεώρησης είναι ένα τροποποιημένο 

Product Backlog και η αποτύπωση μιας ιδέας για τα στοιχεία του Sprint Backlog που θα εξεταστούν 

στο επόμενο Sprint 

Το Sprint Retrospective είναι μια συνάντηση ανασκόπησης που πραγματοποιείται για να 

αξιολογηθεί η πορεία του προηγούμενου Sprint, ώστε να εντοπιστούν τυχόν αδυναμίες και να 

αξιολογηθούν τυχόν πιθανές βελτιώσεις στη διαδικασία Sprint.. Ο Scrum Master συνεργάζεται με την 

ομάδα του Scrum για να βελτιώνει συνεχώς τις επικοινωνίες και να εντοπίζει βελτιώσεις που θα 

εισαχθούν κατά τη διάρκεια του επόμενου Sprint. Με αυτόν τον τρόπο, κάθε Sprint δεν αφορά μόνο 

την ολοκλήρωση της δουλειάς (το τρέχον Product Backlog), αλλά χρησιμοποιείται επίσης για να 

δημιουργήσει ενθουσιασμό για το επόμενο Sprint, δημιουργώντας παράλληλα μια πιο 

αποτελεσματική και παραγωγική ομάδα (Pinto, 2016). 

Παρά την ραγδαία υιοθέτησή τους και τα αποδεδειγμένα οφέλη από την χρήση τους, οι 

υπάρχουσες ευέλικτες μεθοδολογίες δεν μπορούν να χρησιμοποιηθούν αποδοτικά σε κάθε είδους 

έργο. Έργα στα οποία η ασφάλεια είναι ο πρωταρχικός στόχος, καθώς και έργα πολύ μεγάλα και 

εξαιρετικά πολύπλοκα, με πολυπληθείς ομάδες ανάπτυξης και εμπλοκή πολλών “ενδιαφερόμενων / 

εμπλεκόμενων» μερών, συνθέτουν ένα περιβάλλον ακατάλληλο για την χρησιμοποίηση των 

συγκεκριμένων μεθοδολογιών. 

Ακολουθεί ένας πίνακας με τη σύνοψη των βασικών στοιχείων όλων των επτά κυριότερων 

ευέλικτων μεθοδολογιών, καθώς και η παρουσίαση των πλεονεκτημάτων και των μειονεκτημάτων που 

στόχο έχουν τη συγκεντρωτική, αλλά και συγκριτική παρουσίαση τους. 

Μεθοδολογία Κύρια σημεία  Πλεονεκτήματα   Αδυναμίες  

XP Ανάπτυξη λογισμικού 
καθοδηγούμενη 
κυρίαρχα από τον 
πελάτη, με μικρές και 
«ευέλικτες» ομάδες 
ανάπτυξης. 

Η ανάπτυξη 
καθοδηγείται από τις 

• Ξεκάθαρες 
προτεινόμενες τεχνικές 
πρακτικές / εργαλεία 
υλοποίησης. 

• Ο πελάτης είναι 
υπεύθυνος για την 
προτεραιότητα 
υλοποίησης των 
λειτουργικοτήτων, ο 

• Απαιτείται η 
μόνιμη παρουσία του 
πελάτη (on-site 
customer). 

• Ελάχιστη έως 
μηδαμινή τεκμηρίωση 
που πολλές φορές 
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δοκιμές (Test-First 
approach) 

προγραμματιστής είναι 
υπεύθυνος για τον 
υπολογισμό (εκτίμηση) 
της διάρκειας 
υλοποίησης της κάθε 
λειτουργικότητας. 

• Συχνές «ευκαιρίες» 
ανάδρασης. 

• Μεγάλος βαθμός 
αποδοχής και χρήσης με 
πολλά καταγεγραμμένα 
ερευνητικά 
αποτελέσματα χρήσης 
της. 

περιλαμβάνει μόνο 
εγχειρίδια χρήσης. 

• Απαιτείται η 
ύπαρξη έμπειρου 
καθοδηγητή για τη 
χρήση της από 
άπειρους, στη 
συγκεκριμένη 
μεθοδολογία, τεχνικούς 
χρήστες (π.χ. 
προγραμματιστές, 
αναλυτές, κ.λπ..). 

• Έλλειψη πρακτικών 
/ εργαλείων 
management. 

• Η ομάδα 
ανάπτυξης δεν μπορεί 
να ξεπερνά τα 20 άτομα. 

Scrum Ανεξάρτητες, μικρές, 
αυτο- διαχειρίσιμες 
ομάδες ανάπτυξης με 
κύκλους ανάπτυξης 
διάρκειας 30 ημερών. 

Καθημερινές 
σύντομες συναντήσεις 
της ομάδας έργου. 

• Συμπληρωματική με 
άλλες υφιστάμενες 
μεθοδολογίες. 

• Πρακτικές 
αυτοδιαχείρισης της 
ομάδας ανάπτυξης. 

• Συχνές «ευκαιρίες» 
ανάδρασης. 

• Πρακτικές 
συμμετοχής του πελάτη 
και καθοδήγησης του 
έργου από πλευράς του. 

• Σημαντικός βαθμός 
αποδοχής με αρκετά 
καταγεγραμμένα 
ερευνητικά 
αποτελέσματα χρήσης 
της. 

• Παρέχει κυρίως 
υποστήριξη στις 
διαδικασίες διαχείρισης 
έργου και όχι σε άλλες 
«παραμέτρους» του 
έργου. 

• Δεν καθορίζονται 
συγκεκριμένες τεχνικές 
πρακτικές / εργαλεία 
υλοποίησης. 

Crysta l Οικογένεια μεθόδων, 
με δυνατότητα επιλογής 
της πιο κατάλληλης 
μεθόδου ανάλογα με 
την κρισιμότητα και το 
μέγεθος του έργου. 

• Αποτελεί μια 
οικογένεια μεθοδολογιών 
που μπορεί να 
χρησιμοποιηθεί σε ένα 
μεγάλο εύρος (από 

• Απαιτείται, όλα τα 
μέλη της ομάδας 
ανάπτυξης να 
βρίσκονται στο ίδιο 
γεωγραφικά σημείο 
(collocated). 
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Όλες οι μέθοδοι 
έχουν τις ίδιες βασικές 
αξίες και αρχές. 

Διαφοροποιούνται οι 
τεχνικές, οι ρόλοι, τα 
εργαλεία και τα 
πρότυπα που 
χρησιμοποιούνται. 

 

πλευράς μεγέθους και 
κρισιμότητας) έργων. 

• Μπορεί να 
χρησιμοποιηθεί για 
μεγάλα σε μέγεθος 
ομάδας έργου και 
κρίσιμα έργα. 

• Ο ανθρώπινος 
παράγοντας λαμβάνεται 
υπόψη σε όλες τις 
«διαστάσεις» του έργου. 

• Δίνεται ιδιαίτερη 
έμφαση στη διαδικασία 
ελέγχου (testing). 

 

• Στο πλαίσιο 
λειτουργίας μιας 
εταιρίας πληροφορικής, 
πρέπει να γίνονται 
προσαρμογές ανάλογα 
με το κάθε έργο που 
υλοποιείται σε 
συγκεκριμένη χρονική 
στιγμή. 

 

FDD (Feature 
- Driven 

Development) 

Διαδικασία 
ανάπτυξης 5 βημάτων 
καθοδηγούμενη από 
λειτουργικότητες 
(features). 

Πολύ μικρές 
επαναλήψεις που 
διαρκούν από μερικές 
ώρες μέχρι 2 
εβδομάδες. 

 

• Υποστηρίζεται η 
δυνατότητα παράλληλης 
εργασίας πολλαπλών 
ομάδων. 

• Όλες οι διαστάσεις 
του έργου 
παρακολουθούνται στα 
πλαίσια των 
λειτουργικοτήτων. 

• Οι πρακτικές 
σχεδιασμού και 
κατασκευής βάσει 
χαρακτηριστικών (Design 
by Feature and Build by 
Feature) είναι εύκολο να 
κατανοηθούν και να 
υιοθετηθούν. 

• Μπορεί να 
χρησιμοποιηθεί με 
επιτυχία σε μεγαλύτερα 
έργα με μεγαλύτερες 
ομάδες ανάπτυξης. 

• Οι επαναλήψεις 
(iterations) και τα 
χαρακτηριστικά τους 
δεν είναι ξεκάθαρα 
καθορισμένα. 

• Επικεντρώνεται 
κυρίως στις φάσεις 
σχεδιασμού και 
κατασκευής 
(υλοποίησης) του 
συστήματος. 

 

DSDM  
(Dynamic 

Systems 
Development 

Method) 

Η λειτουργικότητα 
του συστήματος δεν 
αποτελεί σταθερά αλλά 
μεταβλητή που γίνεται 
προσπάθεια 
προσέγγισής της με 

• Δίνεται ιδιαίτερη 
έμφαση στη διαδικασία 
ελέγχου (testing). 

• Δίνεται ιδιαίτερη 
έμφαση και σημασία 

• Η πιο «βαριά» και 
γραφειοκρατική 
μεθοδολογία σε σχέση 
με τις υπόλοιπες agile 
μεθοδολογίες. 
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αλλεπάλληλες 
επαναλήψεις που 
λαμβάνουν τη μορφή 
timeboxes. 

Σταθεροί είναι οι 
διαθέσιμοι πόροι και ο 
διαθέσιμος χρόνος 
τελικού προϊόντος. 

στην «επιχειρησιακή» 
αξία του έργου. 

• Υποστηρίζεται από 
μια οργανωμένη δομή 
(DSDM Consortium). 

• Πολυετής χρήση της 
και σημαντικός βαθμός 
αποδοχής της, κυρίως 
στη Μ. Βρετανία. 

• Απαιτείται η 
συνεχής εμπλοκή του 
πελάτη / χρήστη. 

• Καθορίζει αρκετά 
έγγραφα παραδοτέα και 
τεκμηριωτικό υλικό σε 
όλες σχεδόν τις φάσεις 
ανάπτυξης. 

• Η χρήση της 
καλύπτεται από 
πνευματικά δικαιώματα 
και η πρόσβαση σε 
υλικό είναι επί 
πληρωμή. 

ASD Προσαρμοστική 
«κουλτούρα» 
ανάπτυξης, 
καθοδηγούμενη κυρίως 
από τη συνεχή 
προσπάθεια βηματικής 
επίτευξης της 
«αποστολής» του έργου 
μέσω της υλοποίησης 
λειτουργικών 
υποσυστημάτων 
(components). 

Βασίζεται σε αρχές 
της θεωρίας 
πολύπλοκων 
συστημάτων 

• Δίνεται έμφαση στα 
αποτελέσματα και τη 
διασφάλιση της 
ποιότητας αυτών αντί για 
τις εργασίες ή τις 
διεργασίες που 
χρησιμοποιούνται για την 
παραγωγή αυτών των 
αποτελεσμάτων 

• Αφετηρία για κάθε 
νέα επανάληψη αποτελεί 
η γνώση που αποκτάται 
από την προηγούμενη 
επανάληψη. 

• Επαναλαμβανόμενες 
ανασκοπήσεις ποιότητας 
που επικεντρώνονται 
στην επίδειξη των 
λειτουργικοτήτων του 
λογισμικού που 
αναπτύχθηκε κατά τη 
διάρκεια της 
προηγούμενης 
επανάληψης. 

• Η υιοθέτησή της 
απαιτεί βαθύτερη 
γνώση της θεωρίας 
πολύπλοκων 
συστημάτων. 

• Δεν περιγράφεται 
κάποια οργανωτική 
δομή που προτείνεται 
να υπάρχει. 

• Πολύ λίγοι ρόλοι 
και υπευθυνότητες 
καταγράφονται και 
αναλύονται. 

• Μικρός βαθμός 
χρήσης και αποδοχής 
της και ταυτόχρονη 
έλλειψη ερευνητικών 
αποτελεσμάτων. 

Lean 

Development 

Βασίζεται στις 
βασικές αρχές του Lean 
Manufacturing που 
χρησιμοποιούνται στην 
βιομηχανική κατασκευή. 

• Επικεντρώνεται στην 
απόδοση επί της 
επένδυσης (ROI, Return 
On Investment). 

• Πρακτικές 
εξάλειψης των 

• Δεν καθορίζονται 
συγκεκριμένες τεχνικές 
πρακτικές / εργαλεία 
υλοποίησης. 

• Απαιτείται η 
συνεχής συλλογή 



Project Management of Information Systems 

121 

Πίνακας 7 Συγκριτικός πίνακας με τη σύνοψη των βασικών στοιχείων των επτά κυριότερων 

ευέλικτων μεθοδολογιών 

Στον παρακάτω Πίνακα επιχειρείται η κατηγοριοποίηση της καταλληλόλητας χρήσης των 

μεθοδολογιών σε συγκεκριμένα έργα βάσει συγκεκριμένων συνθηκών / χαρακτηριστικών που 

λαμβάνουν χώρα σε αυτό. Ειδικότερα, παρουσιάζεται για κάθε μεθοδολογία, ποια συγκεκριμένη 

συνθήκη / χαρακτηριστικό ενός έργου ευνοεί ( ) ή αποθαρρύνει ( ) τη χρήση της. Με ( ) 

συμβολίζεται η περίπτωση που η συνθήκη λειτουργεί ουδέτερα σε σχέση με την υιοθέτηση ή μη μιας 

μεθοδολογίας. 

 

 

 

 

Η ανάπτυξη ενός 
συστήματος 
καθοδηγείται από δύο 
βασικές αρχές, την 
ταχύτατη ροή 
παραγωγής (rapid 
product flow) και την 
ενσωματωμένη 
ποιότητα (build-in 
quality) 

• Συμπληρωματική 
με άλλες υφιστάμενες 
μεθοδολογίες. 

«άχρηστων» παραμέτρων 
του έργου. 

• Διαλειτουργικές 
ομάδες ανάπτυξης. 

δεικτών απόδοσης, το 
οποίο μπορεί να είναι 
δύσκολο σε ορισμένες 
περιπτώσεις. 
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Συνθήκες 

(Χαρακτηριστικά) 

Έργου  

 

Μεθοδολογία  

XP Scrum Crysta l FDD DSDM ASD Lean 

Μικρή ομάδα 

ανάπτυξης 
        

Ευμετάβλητες 

Απαιτήσεις Χρηστών 
       

Απομακρυσμένες 

ομάδες ανάπτυξης 
       

Υπεργολαβίες        

Αυστηρή 

(γραφειοκρατική) 

εταιρική κουλτούρα 

       

Συστήματα 

υψηλής κρισιμότητας 
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Πολλαπλοί 

Πελάτες 

/Ενδιαφερόμενοι 

       

Πίνακας 8 Καταλληλόλητα χρήσης των Ευέλικτων Μεθοδολογιών 
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9.2.2.8 DevOps μεθοδολογία 

Η DevOps μεθοδολογία είναι μια εξέλιξη των ευέλικτων μεθοδολογιών ανάπτυξης λογισμικού. Οι 

μικρές επαναλήψεις εκδόσεων με αξιολογήσεις από τους πελάτες ενθαρρύνονται από την ευέλικτη 

ανάπτυξη λογισμικού. Υποτίθεται ότι η ομάδα μπορεί να ανεβάζει τακτικά λογισμικό σε ένα 

παραγωγικό περιβάλλον. Δεδομένου ότι εμπλέκονται χειροκίνητες διαδικασίες για το ανέβασμα των 

εκδόσεων αυτών, η διαδικασία είναι επιρρεπής σε σφάλματα. Η μετάβαση στην παραγωγή προκαλεί 

συχνά άγχος στις εταιρείες. Προκειμένου να υποστηριχθεί με επιτυχία η επαναληπτική παράδοση 

λογισμικού σε σύντομους κύκλους, η λύση έρχεται από την DevOps μεθοδολογία. 

Το κίνημα DevOps ενθαρρύνει τη στενότερη συνεργασία μεταξύ προγραμματιστών και χειριστών 

από οργανωτική άποψη. Ο διαχωρισμός των λειτουργιών και της ανάπτυξης παρα μένει κοινή 

πρακτική. Το επιχειρησιακό προσωπικό είναι υπεύθυνο για την επίβλεψη των επιπέδων υπηρεσιών 

και τη διαχείριση των τροποποιήσεων λογισμικού στην παραγωγή, ενώ οι ομάδες ανάπτυξης είναι 

υπεύθυνες για τη συνεχή δημιουργία νέων χαρακτηριστικών για την ικανοποίηση των επιχειρηματικών 

αναγκών. Αυτά τα τμήματα έχουν το καθένα τις δικές του μοναδικές μεθόδους, πόρους και βάσεις 

γνώσεων. Στην προ-DevOps εποχή, συνήθως αλληλεπιδρούσαν μέσω ενός συστήματος ticketing 

(εισιτηρίων): οι ομάδες ανάπτυξης ζητούσαν την τοποθέτηση στην παραγωγή νέων εκδόσεων 

λογισμικού και οι διαχειριστές των συστημάτων χειριζόταν τέτοια αιτήματα με μη αυτόματο τρόπο. 

Σε μια τέτοια εγκατάσταση, οι ομάδες ανάπτυξης εργάζονται συνεχώς για να προωθήσουν νέες 

εκδόσεις στην παραγωγή, ενώ οι διαχειριστές εργάζονται για τη διατήρηση της σταθερότητας του 

λογισμικού, μέσω της αποτροπής εγκατάστασης νέων εκδόσεων, οι οποίες δύνανται να επιφέρουν και 

άλλα μη λειτουργικά ζητήματα. Αυτή η δομή θα έπρεπε θεωρητικά να παρέχει στο λογισμικό του 

παραγωγικού περιβάλλοντος μεγαλύτερη αξιοπιστία, ωστόσο, στην πραγματικότητα, οδηγεί σε 

μεγάλες καθυστερήσεις μεταξύ των τροποποιήσεων του κώδικα και της ανάπτυξης, καθώς και σε 

αναποτελεσματικές διαδικασίες επίλυσης προβλημάτων όπου τα οργανωτικά σιλό τοποθετούν την 

ευθύνη των ζητημάτων παραγωγής το ένα στο άλλο. Οι ευέλικτες μέθοδοι εκτελέστηκαν 

αναποτελεσματικά σε πληθώρα περιπτώσεων, λόγω των διαφωνιών μεταξύ των προγραμματιστών και 

των χειριστών, των μεγάλων καθυστερήσεων ανάπτυξης και της απαίτησης για συχνές και αξιόπιστες 

εκδόσεις. Προκειμένου να καλυφθεί αυτό το χάσμα, οι προγραμματιστές και οι χειριστές άρχισαν να 

συνεργάζονται πιο στενά εντός των επιχειρήσεων. Το 2008, αυτή η τάση ονομάστηκε «DevOps» (Leite 

et al., 2019). 

Στο βιβλίο τους «Continuous Delivery» οι Humble & Farley (2010) προώθησαν μια 

αυτοματοποιημένη διαδικασία ανάπτυξης όπου κάθε έκδοση λογισμικού τοποθετείται σε ένα 

αποθετήριο και θα πρέπει να συνιστά μια υποψήφια έκδοση για την εγκατάστασή της σε παραγωγικό 

περιβάλλον. Το πρόγραμμα προωθείται στην παραγωγή πατώντας ένα κουμπί μετά την ολοκλήρωση 

των βημάτων όπως η μεταγλώττιση και η αυτοματοποιημένη δοκιμή. Αυτή η διαδικασίας είναι γνωστή 

με το όνομα συνεχής παράδοση (CD: Continuous Delivery). Μια παραλλαγή της είναι η συνεχής 

ανάπτυξη (CD: Continuous Deployment), η οποία καθορίζει την αυτόματη τοποθέτηση κάθε έκδοσης 

που κινείται μέσω του αγωγού προώθησης του κώδικα στην παραγωγή. Σύμφωνα με αρκετούς 

συγγραφείς η συνεχής παράδοση και η συνεχής ανάπτυξη (CI/CD) σχετίζονται στενά με τις DevOps 

μεθοδολογίες (Shahin et al., 2016; Wettinger et al., 2015; Yasar & Kontostathis). 

Παρόλο που το κίνημα DevOps έχει διερευνηθεί για περίπου  δεκαπέντε χρόνια, δεν υπάρχει 

συναινετικός ορισμός. Ο πιο αντιπροσωπευτικός ορισμός είναι αυτός που δόθηκε από τους Dyck et al. 

(2015), ο οποίος αποτελεί συνδυασμό των πιο συχνά αναφερόμενων ορισμών: 
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Σε μια επιχείρηση, το DevOps είναι μια συλλογική και διεπιστημονική προσπάθεια για την 

αυτοματοποίηση της συνεχούς παράδοσης νέων εκδόσεων λογισμικού, διασφαλίζοντας παράλληλα 

την ακρίβεια και την αξιοπιστία τους. 

Εν κατακλείδι, το DevOps είναι μια συλλογή μεθόδων και τεχνολογιών που συνδυάζει και 

αυτοματοποιεί το έργο των λειτουργιών πληροφορικής (Ops: IT Operations) και της ανάπτυξης 

λογισμικού (Dev: Software Development) προκειμένου να βελτιώσει και να μειώσει τον κύκλο ζωής 

ανάπτυξης συστημάτων (Wikipedia, 30 March 2023) Σε αυτό το μοντέλο, οι προγραμματιστές και οι 

ομάδες λειτουργιών συνεργάζονται στενά για να επιταχύνουν την καινοτομία και την ανάπτυξη τόσο 

ενός λογισμικού υψηλότερης ποιότητας όσο και πιο αξιόπιστου. Ο κύριος στόχος της μεθοδολογίας 

είναι να ενώσει την ανάπτυξη και τις λειτουργίες για τον εξορθολογισμό της παράδοσης και της 

υποστήριξης του κώδικα. Το μοντέλο μειώνει τον οργανωτικό κίνδυνο και κάνει τις αλλαγές πιο 

ρευστές. 

Από όσα προαναφέρθηκαν είναι κατανοητό ότι σε αυτό το μοντέλο, οι ενημερώσεις των προϊόντων 

είναι μικρές αλλά συχνές. Μπορεί να θεωρηθεί και ως μια ολόκληρη φιλοσοφία που απαιτεί μια μη 

παραδοσιακή νοοτροπία σε έναν οργανισμό (Codelime, 2022). 

Τα βασικά πλεονεκτήματα του μοντέλου DevOps: 

• Παρέχει πλήρως λειτουργικό λογισμικό σε σύντομο χρονικό διάστημα. 

• Οι πολύ-λειτουργικές ομάδες συνεργάζονται στενά για να εξασφαλίσουν γρήγορες 

διορθώσεις σφαλμάτων σε οποιοδήποτε στάδιο της διαδικασίας ανάπτυξης. 

• Η διαχείριση της ροής των εργασιών είναι βελτιωμένη. 

• Το μοντέλο επιτρέπει στις ομάδες να δημιουργήσουν πλήρως επεκτάσιμες και αξιόπιστες 

εφαρμογές. 

Τα βασικά μειονεκτήματα του μοντέλου DevOps: 

• Απαιτεί έμπειρες και εξειδικευμένες ομάδες. 

• Το μοντέλο απαιτεί συχνά μια τεράστια επένδυση (τόσο σε χρήμα όσο και σε χρόνο). 

 

Εικόνα 53 DevOps μεθοδολογία 
Πηγή: Codelime. (2022). What is the software development life cycle? https://codilime.com/blog/sdlc-
methodologies/ 

https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
https://codilime.com/blog/sdlc-methodologies/
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9.2.2.9 Διακυβέρνηση δεδομένων & DataOps 

9.2.2.9.1 Διακυβέρνηση δεδομένων, Τεχνητή νοημοσύνη και Μηχανική μάθηση  

Ο ρόλος των δεδομένων στην επιτυχή λειτουργία στις ανά τον κόσμο επιχειρήσεις, σε όποιον 

επιχειρηματικό κλάδο και αν αυτές δραστηριοποιούνται, είναι πλέον στην σημερινή εποχή συνεχώς 

αυξανόμενος και η διακυβέρνηση τους αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της στρατη γικής των 

οργανισμών. Η διακυβέρνηση των δεδομένων (Data Management/Governance) ισοδυναμεί με την 

πρακτική δημιουργίας σωστά διαχειριζόμενων και υψηλής ποιότητας εταιρικών δεδομένων και 

αποτελεί κομβικό εργαλείο λειτουργίας των υγιών επιχειρήσεων. Η πρακτική της διακυβέρνησης 

αφορά σε ενέργειες αποθήκευσης, επεξεργασίας και ανάκτησης δεδομένων είτε αυτά προορίζονται 

για την ίδια τη λειτουργία του οργανισμού , είτε αφορούν στη συμμόρφωση με τις εκάστοτε 

κανονιστικές απαιτήσεις, ή τελικά απευθύνονται στην αναγκαιότητα για τη λήψη σωστών 

επιχειρηματικών αποφάσεων. Το πλαίσιο της διακυβέρνησης των δεδομένων, αφενός υποδεικνύει την 

εφαρμογή αποτελεσματικών κανόνων διακυβέρνησης των δεδομένων εντός μιας επιχείρησης, 

αφετέρου προσφέρει στην πράξη τους μηχανισμούς εκείνους που μπορεί να αξιοποιήσει ένας 

οργανισμός για την βέλτιστη διαχείριση και εκμετάλλευση  των δεδομένων του (PRIORITY, unkown). 

Στις ανά τον κόσμο επιχειρήσεις, τα δεδομένα ήταν πάντα ένα παραμελημένο, παρεξηγημένο και 

υποτιμημένο περιουσιακό στοιχείο. Αρχικά, τόσο ο όγκος τους, ο οποίος καθιστούσε την χειροκίνητη 

επεξεργασία απαγορευτική, όσο και η ταχύτητα συσσώρευσης τους από τις διάφορες εσωτερικές και 

εξωτερικές λειτουργείες του κάθε τμήματος ενός οργανισμού καθιστούσαν τη διαχείρισή τους 

απαγορευτική διαδικασία. Επιπλέον, οι υπάλληλοι σε πολλές περιπτώσεις δεν είχαν τη γνώση για να 

ελέγξουν τις πληροφορίες, οι οποίες συσσωρεύονταν, και αυτό που συνέβαινε στην πράξη ήταν η 

εξάρτηση του ενός υπαλλήλου από τον άλλον. Από την άλλη, στην σημερινή εποχή, προκειμένου η 

κάθε εταιρεία να επιβιώσει στην αγορά και να λειτουργήσει αποτελεσματικά εξαρτάται στην ουσία 

από τα δεδομένα που συλλέγει και επεξεργάζεται. 

Όταν χρησιμοποιούνται κατάλληλα, τα δεδομένα που συλλέγονται παρέχουν ανώτερη εικόνα για 

τις λειτουργίες και την απόδοση  ενός οργανισμού, γεγονός που με τη σειρά του διευκολύνει τη 

γρήγορη και αποτελεσματική λήψη αποφάσεων. Βάσεις δεδομένων, εξόρυξη δεδομένων, αποθήκες 

δεδομένων και άλλα εργαλεία αναπτύχθηκαν για τη διαχείριση των πόρων των δεδομένων. Η 

βελτίωση, η διαχείριση, η επεξεργασία και η ανάκτηση δεδομένων σε επίπεδο εταιρείας, σε επίπεδο 

δεδομένων πελατών, αλλά ακόμη και σε επίπεδο δεδομένων των ενδιαφερόμενων μερών 

(stakeholders) οδηγεί τους CIO (Chief Information Officer) παγκοσμίως να επικεντρώνονται σε μεγάλα 

κέντρα δεδομένων (big data), σε τεχνικές εικονικοποίησης (virtualization), σε πόρους που παρέχονται 

από το υπολογιστικό νέφος (cloud computing) και σε άλλες τεχνολογίες (AI: Artificial Intelligence, ML: 

Machine Learning) που θεωρούνται επειγόντως απαραίτητες τόσο για μεσαίου μεγέθους όσο και για 

μεγάλες εταιρείες. 

Η διακυβέρνηση των δεδομένων είναι ένας από τους κύριους στόχους της διαχείρισης των 

πληροφοριών ενός οργανισμού, ακόμα κι αν τα δεδομένα και οι πληροφορίες είναι πλέον άμεσα 

διαθέσιμα σε όσους τα χρειάζονται. Για την αποτελεσματική διαχείριση της αποθήκευσης δεδομένων 

και της ροής των πληροφοριών, καθώς και της αποθήκευσης, της μεταφοράς, της ασφάλειας και της 

ποιότητας αυτών θα πρέπει να τεθούν σε ισχύ πληθώρα κανονισμών. Η ανάγκη για τη συντήρηση των 

δεδομένων με εξασφάλιση της ιδιωτικότητας και του απόρρητου είναι απαραίτητη για τις εταιρίες. 

Όλα τα περιουσιακά στοιχεία των δεδομένων ενός οργανισμού είναι απαραίτητο να διαχειρίζονται με 

διαφανή και επίσημο τρόπο. 
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Η διακυβέρνηση των εταιρικών δεδομένων δεν αποτελεί λύση που περιλαμβάνει τα στοιχεία της 

υποδομής και του λογισμικού. Είναι μια οργανωτική στρατηγική και μια τεχνική για τη θέσπιση 

επιχειρηματικών κανόνων και ελέγχων γύρω από τα σημαντικά δεδομένα που διαχειρίζεται μια 

επιχείρηση. Συν τοις άλλοις, περιλαμβάνει τη συγκέντρωση των διαλειτουργικών ομάδων για την 

εύρεση προβλημάτων που σχετίζονται με τα δεδομένα που έχουν γενικό αρνητικό αντίκτυπο στην 

επιχείρηση ή στον οργανισμό. Η εταιρική διακυβέρνηση δεδομένων είναι ο όρος που χρησιμοποιείται 

για να περιγράψει τον τρόπο με τον οποίο μια εταιρεία διαχειρίζεται τη διαθεσιμότητα, τη 

χρησιμότητα, την ακεραιότητα και την ασφάλεια των δεδομένων της. Το Ινστιτούτο Διακυβέρνησης 

Δεδομένων (Data Governance Institute) ορίζει τη διακυβέρνηση δεδομένων ως «τις οργανωτικές 

δομές, τις κατευθυντήριες γραμμές, τα προνόμια λήψης αποφάσεων και τους μηχανισμούς 

λογοδοσίας που καθοδηγούν τα άτομα και τα συστήματα πληροφοριών κατά τις διαδικασίες που 

σχετίζονται με τις πληροφορίες» (Choudhury, 2014). 

Τα τρία κύρια στοιχεία ενός πλαισίου διακυβέρνησης δεδομένων είναι οι άνθρωποι, η διαδικασία 

και η τεχνολογία. Τα στοιχεία αυτά αλληλοεπιδρούν μεταξύ τους για τη διασφάλιση του πλαισίου της 

διακυβέρνησης των δεδομένων τηρώντας τις αρχές που προαναφέρθηκαν (Qlik, unknown): 

 

Εικόνα 54: Κύρια στοιχεία του πλαισίου διακυβέρνησης δεδομένων 
Πηγή: Qlik, unknown 

Τα πλεονεκτήματα που προσφέρει η υιοθέτηση ενός πλαισίου για τη διακυβέρνηση και τη διαχείριση 

των δεδομένων σε έναν οργανισμό είναι κατ’ ελάχιστο τα ακόλουθα (Qlik, unknown): 

• Βελτιωμένη ακρίβεια, πληρότητα και συνέπεια των δεδομένων. 

• Πρόληψη κατάχρησης των δεδομένων. 

• Συμφωνία για κοινούς ορισμούς των δεδομένων. 

• Αφαίρεση σιλό δεδομένων μεταξύ των τμημάτων και των συστημάτων. 

• Αυξημένη εμπιστοσύνη στα δεδομένα για σωστή ανάλυση και λήψη αποφάσεων. 
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• Διευκόλυνση του εντοπισμού των δεδομένων, καθιστώντας τα διαθέσιμα σε όσους τα 

χρειάζονται. 

• Συμμόρφωση με τους νόμους και του κανονισμούς περί απορρήτου καθώς και άλλων εθνικών 

και διεθνών κανονισμών που διέπουν την ιδιωτικότητα. 

9.2.2.9.1 DataOps 

Προκειμένου να αυξηθεί η ποιότητα, η ταχύτητα και η συνεργασία, ενισχύοντας παράλληλα μια 

κουλτούρα συνεχούς βελτίωσης στον τομέα της διαχείρισης των δεδομένων, το DataOps (Data 

Operations) ξεκίνησε σαν ένα σύνολο πρακτικών, διαδικασιών και τεχνολογιών, οι οποίες συνδυάζουν 

μια ολοκληρωμένη και προσανατολισμένη στη διαδικασία  της διαχείρισης των δεδομένων, των 

διαφόρων εφαρμογών και συστημάτων, που συντηρούν και επεξεργάζονται μεγάλο όγκο δεδομένων, 

συνδυάζοντας την αυτοματοποίηση και την ευελιξία που προσφέρουν οι agile μεθοδολογίες 

(Wikipedia, 23 March 2023). 

Αρχικά ξεκίνησε ως μια προσέγγιση διαχείρισης δεδομένων που χρησιμοποιείται σε έναν 

οργανισμό με στόχο τη βελτίωση της συνεργασίας, της ενοποίησης και της αυτοματοποίησης της ροής 

των δεδομένων μεταξύ των καταναλωτών και των διαχειριστών των δεδομένων. Η αύξηση της 

παραγωγής αναλυτικών συνόλων δεδομένων, η παραγωγή συνόλων δεδομένων υψηλής ποιότητας και 

η επίτευξη αξιόπιστης και προβλέψιμης παράδοσης δεδομένων υποστηρίζονται άμεσα από αυτό το 

πλαίσιο (Agarwal, 2022). Στη συνέχεια εξελίχθηκε ως μεθοδολογία που στοχεύει να σπάσει τα εμπόδια 

της επικοινωνίας μεταξύ των διαφόρων ομάδων που υποστηρίζουν τις λειτουργίες της πληροφορικής 

και των ομάδων ανάπτυξης λογισμικού, επιτρέποντας στις επιχειρηματικές ομάδες να συνεργάζονται 

παραγωγικά και ευέλικτα με μηχανικούς δεδομένων, επιστήμονες και αναλυτές  (Agarwal, 2022). 

Πλέον, λογίζεται ως μια ευέλικτη μεθοδολογία για την ανάπτυξη και την εγκατάσταση εκδόσεων 

εφαρμογών, συστημάτων και πλατφορμών οι οποίες σχετίζονται με τη διαχείριση μεγάλου όγκου 

δεδομένων. 

 

Εικόνα 55 Διατμηματική συνεργασία ομάδων στην DataOps μεθοδολογία 
Πηγή: Crystal & Merchan, 2018 

Αν και η κύρια εστίαση της DataOps μεθοδολογίας είναι στους ανθρώπους και στις διαδικασίες, 

απαιτείται επίσης μια κοινή πλατφόρμα σε εταιρικό επίπεδο για την υποστήριξη της συνεργασίας και 
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την κοινή χρήση των πόρων των τμημάτων ενός οργανισμού. Μια συλλογική προσπάθεια θα πρέπει 

να μπορεί να κάνει χρήση μιας ενιαίας, ενοποιημένης πλατφόρμας δεδομένων αντί κάθε ομάδα να 

βασίζεται σε ξεχωριστή τεχνολογία και δεδομένα. Με αυτό τον τρόπο αυξάνεται η ευελιξία και 

εξαλείφεται η ανάγκη αντιγραφής ή μετακίνησης τεράστιων ποσοτήτων δεδομένων, παρέχοντας 

παράλληλα μια ολοκληρωμένη στρατηγική για την πρόσβαση και την ασφάλειά τους. Η πλατφόρμα 

αυτή θα πρέπει να πληροί τις ακόλουθες τεχνικές προδιαγραφές για να ενεργοποιηθεί η διαδικασία 

DataOps (Crystal & Merchan, 2018): 

• Αξιοπιστία σε επίπεδο επιχείρησης. Θα πρέπει να παρέχονται στιγμιότυπα / αντίγραφα των 

δεδομένων για την κάλυψη της υψηλής διαθεσιμότητας και τη διασφάλιση της ανάκαμψης 

από καταστροφές. 

• Εγγενής υποστήριξη για την αποθήκευση, την επεξεργασία και την ανάκτηση κάθε τύπου 

δεδομένων με ταυτόχρονη απρόσκοπτη διαχείριση μιας ποικιλίας διαρκώς μεταβαλλόμενων 

πηγών δεδομένων. Όλα τα δεδομένα θα πρέπει να είναι διαθέσιμα σε έναν καθολικά ενιαίο 

χώρο ονομάτων, συμπεριλαμβανομένων των διαφόρων αρχείων, των πινάκων και των ροών 

των συμβάντων. 

• Δυνατότητα γραμμικής κλιμάκωσης και επεκτασιμότητας ανάλογα με την ανάπτυξη / 

επέκταση της κάθε επιχείρησης και με τις διάφορες περιπτώσεις χρήσης (use cases). 

• Η πλατφόρμα θα πρέπει να μπορεί να χειρίζεται δεδομένα σε διάφορες φυσικές τοποθεσίες, 

συμπεριλαμβανομένων των δεδομένων που αποθηκεύονται στο υπολογιστικό νέφος ή σε 

άλλες φυσικές τοποθεσίες. 

• Ενσωμάτωση εργαλείων για την ανάπτυξη των διαφόρων μοντέλων της επιστήμης των 

δεδομένων. 

• Υποστήριξη των διαφόρων γλωσσών της επιστήμης των δεδομένων. 

• Υποστήριξη για τη διαδικασία της «δημοσίευσης μοντέλων» που επιτρέπει στους επιστήμονες 

δεδομένων να παρέχουν εκπαιδευμένα μοντέλα στις ομάδες που είναι υπεύθυνες για την 

ανάπτυξη και τη λειτουργία των εφαρμογών, ώστε να μπορούν να χρησιμοποιηθούν από τα 

συστήματα της παραγωγής. 

• Υποστήριξη για διαφορετικούς τύπους υπολογιστικών μηχανών, σωστή κατανομή των πόρων 

και εργαλεία ιεράρχησης/προγραμματισμού . 

• Εξυπηρέτηση φόρτου εργασίας ανάλογα με τα αιτήματα. 

• Δυνατότητα έρευνας των δεδομένων και τοποθέτησή τους στο παραγωγικό περιβάλλον. 

• Πρόσβαση στα μεταδεδομένα των δεδομένων. 

• Εφαρμογή κανόνων απορρήτου και ασφάλειας με αναλυτικές συνθήκες ελέγχου πρόσβασης. 

Τα ακόλουθα είναι μερικά μόνο από τα πολυάριθμα πλεονεκτήματα που μπορούν να αποκομίσουν 

οι επιχειρήσεις που βασίζονται σε δεδομένα με τη χρήση της μεθοδολογίας DataOps: 

• Ευελιξία: Οι επιστήμονες των δεδομένων μπορούν να προβούν σε επαναληπτικούς κύκλους 

για να βελτιώσουν τα μοντέλα. Τα νέα μοντέλα μπορούν να δημοσιευτούν ανεξάρτητα από 

την εργασία για την ανάπτυξη  των εφαρμογών και μπορούν να τεθούν σε χρήση στην 

παραγωγή χωρίς να σταματήσει η εκτέλεση της εφαρμογής παραγωγής. 

• Αύξηση της παραγωγικότητας: Κάθε ομάδα μπορεί να επικεντρωθεί στον τομέα της. Οι 

επιστήμονες δεδομένων μπορούν να αφοσιωθούν στην εύρεση των κατάλληλων δεδομένων 

και στην εκπαίδευση των μοντέλων και οι προγραμματιστές των εφαρμογών δεν χάνουν χρόνο 
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τροποποιώντας τον κώδικα των επιστημόνων δεδομένων για να τον κάνουν να λειτουργεί σε 

περιβάλλον παραγωγής. 

• Ασφάλεια: Οι πολιτικές πρόσβασης σε οργανωτικά δεδομένα και απορρήτου μπορούν να 

εφαρμοστούν ομοιόμορφα σε όλο τον οργανισμό με τη βοήθεια μιας ενοποιημένης 

πλατφόρμας δεδομένων. 

Το δόγμα του κινήματος Big Data 1.0 στα μέσα της δεκαετίας του 2000 ήταν ότι η συλλογή 

σημαντικών ποσοτήτων δεδομένων είναι σημαντική από μόνη της. Στις μέρες μας, πλέον, όλοι οι 

άνθρωποι της πληροφορικής αντιλαμβάνονται ότι η συλλογή δεδομένων σε μια λίμνη δεδομένων είναι 

από μόνη της ανεπαρκής. Τα δεδομένα γίνονται πολύτιμα μόνο όταν χρησιμοποιούνται για να 

επηρεάσουν είτε την ανάπτυξη είτε την κερδοφορία μέσω της βελτίωσης της λειτουργικής 

αποτελεσματικότητας. Η δημιουργία έξυπνων εφαρμογών με τη χρήση της επιστήμης των δεδομένων, 

της τεχνητής νοημοσύνης και της μηχανικής μάθησης είναι από τις πιο αποτελεσματικές μεθόδους για 

τη λειτουργικότητα των δεδομένων. 

Μια DataOps προσέγγιση εστιάζει στην αύξηση της εμπορικής αξίας των εφαρμογών εστιάζοντας 

στην επιστήμη των δεδομένων, ενώ διατηρείται η τήρηση των κανονισμών της διακυβέρνησης τους 

με αποτελεσματικό και ευέλικτο τρόπο. Το DataOps είναι μια σημαντική νέα τάση, ακόμα κι αν 

εξακολουθεί να αναπτύσσεται ως επιχειρηματική στρατηγική και μεθοδολογία για τη διαχείριση της 

εργασίας των ομάδων που συμμετέχουν σε μια διαδικασία συνεργασίας για τη δημιουργία 

εφαρμογών δεδομένων. Μια έξυπνη μεθοδολογία ανάπτυξης εφαρμογών θα πρέπει να λαμβάνει 

υπόψη τη χρήση και τη διαχείριση  των δεδομένων ως οργανωτική αρχή, καθώς η πρόσβαση στα 

δεδομένα είναι συχνά το σημείο συμφόρησης στην υποστήριξη εφαρμογών μεγάλων δεδομένων. 

Οδεύουμε προς έναν νέο κόσμο όπου η πληροφορική δεν αποτελεί πλέον εμπόδιο παραγωγικότητας, 

αλλά μάλλον μια ρευστή διαδικασία που δίνει προτεραιότητα στην αυτοεξυπηρέτηση και στην μείωση 

του χρόνο διάθεσης ενός προϊόντος στην αγορά. Οι νέες προσεγγίσεις ανάπτυξης DataOps 

αντικατοπτρίζουν αυτές τις απαιτήσεις (Crystal & Merchan, 2018). 
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9.2.3 Σύγκριση των μεθοδολογιών  

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται τα πλεονεκτήματα-μειονεκτήματα κάθε μεθοδολογίας (μοντέλα κύκλων ζωής) για την ανάπτυξη και υλοποίηση ενός 

έργου από τις πιο συχνά χρησιμοποιούμενες στις μέρες μας. Για κάθε κριτήριο, η μεθοδολογία λαμβάνει μία εκ των ονομαστικών τιμών Χαμηλή (Χ), Καλή (Κ) 

ή Εξαιρετική (Ε). 

Πίνακας 9 Συγκριτικός Πίνακας με τα μειονεκτήματα – πλεονεκτήματα κάθε μεθοδολογίας 

Πηγή: Sami, M. (2012). Choosing the right Software development life cycle model. https://melsatar.blog/2012/03/21/choosing-the-right-software-

development-life-cycle-model

Κριτήρια αξιολόγησης  Waterfall Paralle l V-
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9.3 Διαχείριση έργων πληροφορικής στην εποχή της τεχνητής νοημοσύνης και της μηχανικής μάθησης  

Αν και η τεχνητή νοημοσύνη και η μηχανική μάθηση έχουν πολυάριθμες επιχειρηματικές εφαρμογές, 

η διαχείριση των έργων μόλις τώρα αρχίζει να αισθάνεται τα αποτελέσματα αυτών των τεχνολογιών. 

Η δημιουργία έξυπνων υπολογιστών και άλλων συσκευών ήταν ο αρχικός στόχος της τεχνητής 

νοημοσύνης (AI: Artificial Intelligence), η οποία κάποτε θεωρούνταν καθαρά υποτομέας της επιστήμης 

των υπολογιστών. Οι κατά καιρούς διάφοροι ορισμοί της νοημοσύνης περιλαμβάνουν τον συλλογισμό, 

την αναπαράσταση γνώσης, τον προγραμματισμό, την εκμάθηση, την επεξεργασία της φυσικής 

γλώσσας, το όραμα και την αντίληψη. Το AGI (Artificial General Intelligence - Τεχνητή Γενική 

Νοημοσύνη) ή το Ισχυρό AI, όπως αναφέρεται μερικές φορές, είναι ο μακροπρόθεσμος στόχος, όπου 

η έννοια της νοημοσύνης περιλαμβάνει μια πολύ πιο περίπλοκη επίλυση προβλημάτων μέσω της 

συγχώνευσης διαφορετικών επιστημονικών κλάδων όπως τα μαθηματικά, η ψυχολογία, η μηχανική 

κ.λπ. 

Το 1950, ο Alan Turing, που θεωρείται ευρέως ως ο πρωτοπόρος της σύγχρονης επιστήμης των 

υπολογιστών, παρουσίασε το γνωστό τεστ Turing, το οποίο περιελάμβανε τη δημιουργία μιας μηχανής 

που θα μπορούσε να έχει συνομιλίες οι οποίες δεν μπορούσαν να διακριθούν σε σχέση με αυτές που 

διεξάγονται μεταξύ των ανθρώπων. Σύμφωνα με τον Turing, ο υπολογιστής θα θεωρούνταν «έξυπνος» 

εάν περνούσε αυτό το τεστ. Έκτοτε, οι εξελίξεις στην επιστήμη των υπολογιστών, μαζί με την 

τεχνολογική επανάσταση που προέκυψε από το νόμο του Moore και την αυξανόμενη επεξεργαστική 

ισχύ, κατέστη εφικτό, αυτές οι καθαρά θεωρητικές εικασίες να λάβουν συγκεκριμένες μορφές  

(Belharet et al., 2020). 

Τα τελευταία χρόνια, η τεχνητή νοημοσύνη έχει προχωρήσει απίστευτα  και είναι πλέον σε θέση να 

εκτελεί συγκεκριμένα καθήκοντα όπως η οδήγηση οχημάτων, ο αυτόματος προγραμματισμός 

συναντήσεων ή ακόμα και η συνομιλία με μια μηχανή. Τα υποσύνολα και οι διαδικασίες του AI είναι 

υπεύθυνα για όλες αυτές τις βελτιώσεις (Belharet et al., 2020): 

• Η τεχνητή νοημοσύνη (AI) είναι ένας όρος που χρησιμοποιείται για να περιγράψει έναν 

υπολογιστή που λαμβάνει πληροφορίες από τον έξω κόσμο, τις αναλύει και στη συνέχεια 

αποφασίζει πώς να προχωρήσει για να ολοκληρώσει μια εργασία. Η οδήγηση αυτοκινήτων, τα 

chatbot, η αναγνώριση ομιλίας και εικόνας είναι μερικές μόνο από τις σύγχρονες χρήσεις της 

τεχνητής νοημοσύνης. 

• Η μηχανική μάθηση (ML: Machine Learning) είναι ένας κλάδος της τεχνητής νοημοσύνης που 

εστιάζει στη δημιουργία αλγορίθμων που μπορούν να μάθουν να εκτελούν εργασίες μόνοι 

τους χωρίς ρητή καθοδήγηση από κάποιον προγραμματιστή. Τα καθαρά και σχετικά δεδομένα 

είναι απαραίτητα για την επιτυχή λειτουργία της μηχανικής μάθησης. 

• H αναπαραστατική μάθηση (RL: Representation Learning) είναι ένα υποσύνολο της μηχανικής 

μάθησης που είναι πιο προηγμένο από το παραδοσιακό ML, το οποίο απαιτεί περισσότερη 

ανθρώπινη συνεισφορά. Τα RL μοντέλα επεξεργάζονται τεράστιους όγκους δεδομένων και 

ανακαλύπτουν αναπαραστάσεις ή χαρακτηριστικά από μόνα τους. 

• Τα τεχνητά νευρωνικά δίκτυα (ANN: Artificial Neural Networks) είναι η πιο ευρέως 

χρησιμοποιούμενη RL μέθοδος. Ο ανθρώπινος εγκέφαλος χρησίμευσε ως έμπνευσή του. Στην 

πραγματικότητα συνίσταται από μια ομάδα συνθετικών νευρώνων που έχουν ενωθεί με τέτοιο 

τρόπο ώστε να μπορούν να επικοινωνούν μεταξύ τους για να δημιουργήσουν την απαιτούμενη 

έξοδο. 
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• Η βαθιά μάθηση (DL: Deep Learning) είναι άλλη μια μέθοδος RL. Έχει πέντε ή περισσότερα 

στρώματα συνθετικών νευρώνων στην κατασκευή του. Τα δεδομένα λαμβάνονται από ένα 

μόνο επίπεδο εισόδου, υποβάλλονται σε επεξεργασία από τρία ή λιγότερα κρυφά επίπεδα 

που αποκαλύπτουν νέα χαρακτηριστικά και εμφανίζονται από ένα μόνο επίπεδο εξόδου. 

• Η μηχανική όραση είναι ένα υποπεδίο της βαθιάς μάθησης που εξειδικεύεται στην 

αναγνώριση αντικειμένων. Χρησιμοποιείται από αλγόριθμους των αυτόνομων οχημάτων, για 

αναγνώριση εικόνων και οποιοδήποτε AI που θα πρέπει να αναγνωρίσει αντικείμενα. 

• Η φυσική επεξεργασία γλώσσας (NLP: Natural Language Processing) αφορά σε μια μέθοδο 

διδασκαλίας ενός υπολογιστή προκειμένου να αναγνωρίζει μια γλώσσα και τους χαρακτήρες 

της. Η πιο αποτελεσματική μέθοδος βαθιάς μάθησης για επεξεργασία φυσικής γλώσσας 

επιτρέπει στην τεχνητή νοημοσύνη να επικοινωνεί μέσω προφορικών ή γραπτών φυσικών 

γλωσσών. 

• Η βαθιά αναπαραστατική μάθηση (DRL: Deep Reinforcement Learning) είναι μια μέθοδος 

μάθησης που βασίζεται σε τεχνητά νευρωνικά δίκτυα. 

Τα επίπεδα της τεχνητής νοημοσύνης που υπάρχουν απεικονίζονται στο παρακάτω Venn διάγραμμα: 

 

Εικόνα 56: Διάγραμμα Venn με τα επίπεδα της τεχνητής νοημοσύνης 

Πηγή: Belharet et al., 2020 

Αν και η υιοθέτηση της τεχνητής νοημοσύνης βρίσκεται ακόμη στα αρχικά της στάδια, η 

δημοσίευση της Kathleen Walch "The Seven Patterns of AI" αποκαλύπτει ότι πολλές από τις 

επιχειρήσεις που δημιουργούν λύσεις τεχνητής νοημοσύνης χρησιμοποιούν επίσης  και 

πειραματίζονται με τεχνικές AI για τη διαχείριση των έργων τους (Walch, 2019). 

Η τεχνητή νοημοσύνη είναι ένα σύνθετο πεδίο με πολλές αποχρώσεις, που όταν χρησιμοποιείται 

σωστά μπορεί αναμφισβήτητα να ενισχύσει την απόδοση και να μειώσει δραστικά τα σφάλματα. Ένα 

από τα πιο σημαντικά οφέλη της υιοθέτησης μιας τέτοιας τεχνολογίας για τη μείωση των λαθών είναι 

ότι μπορεί να αποτελέσει κρίσιμο δείκτη της ποιότητας ενός έργου, ειδικά σε έργα ανάπτυξης 

λογισμικού όπου μια σειρά προβλημάτων μπορεί να βρεθεί σε οποιοδήποτε στάδιο (Belharet et al., 

2020; Diaz, 2019). 

Σύμφωνα με τους Dam et al. (2018), η τεχνητή νοημοσύνη θα αλλάξει σημαντικά τον τρόπο 

διαχείρισης των έργων (λογισμικού), από την αυτοματοποίηση των συνηθισμένων διοικητικών 

δραστηριοτήτων έως την παροχή εκτιμήσεων και προβλέψεων κινδύνου που βασίζονται στην 

ανάλυση, τον εξορθολογισμό του σχεδιασμού έργων ακόμη και την παροχή ενεργών προτάσεων. 
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Χωρίς αμφιβολία, ακόμη και ο τρόπος με τον οποίο εφαρμόζονται δημοφιλείς προσεγγίσεις όπως το 

Agile θα αλλάξει (Dam et al., 2018). 

Η τεχνητή νοημοσύνη καθιστά εφικτή την προσφορά περισσότερων πληροφοριών κατά τη 

διαχείριση έργων σχετικά με πολλαπλά πιθανά αποτελέσματα, τα οποία θα βελτιώσουν το επίπεδο 

της λήψης των αποφάσεων. Το σύστημα δύναται να εξαλείψει τα περιττά δεδομένα εντοπίζοντας 

συνδέσμους και μοτίβα στα δεδομένα, αφήνοντας τη διοίκηση να επικεντρωθεί στα πιο κρίσιμα 

γεγονότα. Η ενσωμάτωσή του σε μακροπρόθεσμα οργανωτικά σχέδια ποικίλλει σε κάθε εταιρεία που 

δραστηριοποιείται σε κάποιον τομέα. Στον τραπεζικό τομέα, για παράδειγμα, που είναι και το 

αντικείμενο μελέτης της παρούσας εργασίας είναι σημαντικό οι επιχειρήσεις να επανεξετάζουν τους 

βασικούς στόχους, τα δυνατά σημεία και τις ελλείψεις τους καθώς ετοιμάζονται να βελτιώσουν τις 

συνθήκες εργασίας και τις λειτουργίες τους. Ως εκ τούτου, συνιστάται στις επιχειρήσεις να αναζητούν 

τη βοήθεια συμβούλων που έχουν τη γνώση της επιχειρηματικής στρατηγικής. 

Χρησιμοποιώντας την πρόοδο στην επιστήμη των δεδομένων για την εξόρυξη των αχανών, 

περίπλοκων συνόλων δεδομένων που συγκεντρώνονται στα συστήματα υγειονομικής περίθαλψης, τα 

στελέχη του κλάδου μπορούν να καθοδηγήσουν το επόμενο κύμα ανάπτυξης στον τομέα της υγείας. 

Με βάση τις ειδικές γνώσεις και τα διδάγματα που αποκτήθηκαν από προηγούμενα έργα, οι 

αλγόριθμοι μηχανικής μάθησης μπορούν να χρησιμοποιηθούν για να προσφέρουν εκτιμήσεις του 

χρόνου και των αναγκών σε πόρους για τις εργασίες ενός έργου. Επιπλέον, από τη σκοπιά της 

μηχανικής μάθησης, η ανάλυση των δεδομένων και η παρακολούθηση των ασθενών καθίστανται 

δυνατή. Εταιρείες όπως το LifeMeshAI πειραματίζονται με ανάλυση δεδομένων σε επίπεδο 

πληθυσμού για να κατευθύνουν τους επαγγελματίες της δημόσιας υγείας χρησιμοποιώντας 

πιθανοτικά μοντέλα. 

Καθώς οι εικονικοί βοηθοί γίνονται όλο και πιο διαδεδομένοι, οι διαχειριστές έργων θα μπορούν 

να τους χρησιμοποιούν για να προσφέρουν ακόμη μεγαλύτερη αξία στα έργα τους, αλλά και για να 

ενημερώνονται για τις εξελίξεις στους αντίστοιχους τομείς τους. Μία από τις πιο σημαντικές και 

πρακτικές πτυχές της τεχνητής νοημοσύνης είναι οι συστάσεις. Με βάση τις πληροφορίες από 

προηγούμενα έργα, οι αλγόριθμοι μηχανικής μάθησης είναι σε θέση να κάνουν προτάσεις για τον 

τρόπο ιεράρχησης των πρωτοβουλιών (Belharet et al., 2020). 

 

Εικόνα 57: Ο εικονικός βοηθός ενός διαχειριστή έργων 

Πηγή: Al Najjar & Al-Sarraj, 2019 
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Η τεχνητή νοημοσύνη (AI) μπορεί να μην είναι σε θέση να αντικαταστήσει πλήρως την ανθρώπινη 

κρίση στο εγγύς μέλλον, αλλά θα είναι ζωτικής σημασίας  στο να προσφέρει ιδιαίτερα σημαντική 

βοήθεια στους ανθρώπους πρωτίστως στο κομμάτι της διαχείρισης των κινδύνων. Σε αντίθεση με τα 

συμβατικά συστήματα διαχείρισης έργων, η τεχνητή νοημοσύνη μπορεί να προβλέψει πιο 

αποτελεσματικά τα επερχόμενα προβλήματα βάσει ιστορικών δεδομένων, μειώνοντας τον κίνδυνο. 

Αυτό καλύπτει κινδύνους που σχετίζονται με την ομάδα του έργου, τους προμηθευτές, τους 

συνεργάτες καθώς και άλλους τρίτους εμπλεκόμενους οργανισμούς. Με τη σύγκριση των δεδομένων 

ενός έργου που εξελίσσεται στο παρόν με δεδομένα του παρελθόντος, είναι δυνατό να εκτελεστούν 

πολλά σενάρια, να παραχθούν, να βαθμολογηθούν και να συγκριθούν εύλογα αποτελέσματα, ενώ 

παράλληλα εξετάζονται οι υποθέσεις κόστους και οι διάφοροι χρονικοί περιορισμοί (Lahmann et al., 

2018). 

Η τεχνητή νοημοσύνη μπορεί να βελτιώσει την κατανομή του ανθρώπινου κεφαλαίου 

προσδιορίζοντας την καλύτερη κατανομή πόρων, αναθέτοντας τη σωστή ικανότητα για τη σωστή 

δουλειά, προσδιορίζοντας την εκπαίδευση που απαιτείται για έναν συγκεκριμένο εργαζόμενο, 

προβλέποντας υπερβολική απόδοση ή έλλειψη πόρων και παρέχοντας ανατροφοδότηση σχετικά με τη 

συμπεριφορά και τις ικανότητες του διαχειριστή έργου . Αυτό μπορεί να είναι ένας τρόπος για να 

αποφευχθεί η αποτυχία ενός έργου, η οποία συνήθως προκαλείται από ομάδες που δεν είναι σε θέση 

να κατανοήσουν τους πρωταρχικούς στόχους του έργου και να πραγματοποιήσουν τους απώτερους 

σκοπούς του. Δεδομένου ότι οι οργανισμοί διατηρούν μια λεπτομερή λίστα για τους υπαλλήλους τους, 

η παραπάνω πρακτική θεωρητικά μπορεί να επεκταθεί και στην επιχειρησιακή κατανομή, χωρίς να 

περιορίζεται μόνο σε έργα (Al Najjar & Al-Sarraj, 2019). 

Η τεχνητή νοημοσύνη είναι ικανή να επιτελέσει τα ακόλουθα (Schmelzer, 2019): 

• Μια πιο περίπλοκη ικανότητα της τεχνητής νοημοσύνης είναι η ικανότητά της να 

παρακολουθεί ανθρώπους και να δημιουργεί προβλέψεις με βάση τις τάσεις που παρατηρεί. 

Έχει την ικανότητα να παρακολουθεί χρονοδιαγράμματα και προϋπολογισμούς και με την 

πάροδο του χρόνου μπορεί να μάθει να αναγνωρίζει τις πιθανές επιπτώσεις σε αυτά. 

• Τα συστήματα AI έχουν τη δυνατότητα να παρακολουθούν τα έργα της ομάδας και τις 

ενέργειες συγκεκριμένων μελών της ομάδας, εντοπίζοντας τάσεις και λεπτές διαφορές που 

διαφορετικά θα μπορούσαν να περάσουν απαρατήρητες. 

• Όταν προκύψει μια κατάσταση που είναι πιθανό να οδηγήσει σε δυσκολίες προγραμματισμού, 

η τεχνητή νοημοσύνη μπορεί να την προβλέψει και, εάν ο χρονοπρογραμματισμός είναι εκτός 

πορείας, να προτείνει άλλες ημερομηνίες ολοκλήρωσης. 

• Μπορεί να βοηθήσει στην παροχή εξατομικευμένων συμβουλών που βασίζονται σε 

ανεπτυγμένες συμπεριφορές για τους εργαζόμενους. Αυτά τα συστήματα μπορούν να 

λαμβάνουν υπόψη τις πιθανές συγκρούσεις που προκαλούνται από απομακρυσμένους 

εργαζόμενους που βρίσκονται σε διαφορετικές ζώνες ώρας και να ενημερώνουν ανάλογα το 

χρονοδιάγραμμα με τις απαραίτητες τροποποιήσεις. 

• Τα συστήματα τεχνητής νοημοσύνης είναι πλέον σε θέση να εντοπίζουν πότε κάποιος ενεργεί 

με μη συμμορφούμενο τρόπο, γεγονός που τους δίνει τη δυνατότητα να εντοπίζουν πιθανές 

περιπτώσεις απάτης καθώς και άλλα πιθανά προβλήματα. 

Η Cognilytica έχει δημιουργήσει μια μεθοδολογία που επικεντρώνεται στη βελτιστοποιημένη της 

παράδοσης έργων τεχνητής νοημοσύνης, υψηλής αξίας και χαμηλού κινδύνου, μέσω συνεργασίας με 

δεκάδες επιχειρήσεις και εκατοντάδες υλοποιήσεις στον πραγματικό κόσμο. Το CPMAI προσθέτει 
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έγγραφα, διαδικασίες και δραστηριότητες ειδικά για AI και ML στη γνωστή προσέγγιση CRISP-DM 

(Cross Industry Standard Process for Data Mining). Επιπλέον, η μεθοδολογία CPMAI ενσωματώνει 

περισσότερες δραστηριότητες DataOps και τις πιο πρόσφατες Agile Methodologies, με στόχο να 

καταστήσει το CPMAI σχετικό με τα δεδομένα, την τεχνητή νοημοσύνη, εξαιρετικά επαναληπτικό και 

στοχευμένο στις εργασίες που θα οδηγήσουν σε επιχειρησιακή επιτυχία (Cognilytica Courses, 2023). 

Δεδομένου ότι οι επαναλαμβανόμενες εργασίες και οι ρουτίνες μπορούν να αυτοματοποιηθούν, οι 

διαχειριστές των έργων θα μπορούν να αφιερώνουν περισσότερο χρόνο στη στρατηγική σκέψη και 

κρίση. Κατά συνέπεια, ένας PM θα επικεντρώνεται περισσότερο σε εργασίες που έχουν αξία. Οι 

διαχειριστές έργων θα βασίζονται στις κρίσεις των ρομπότ καθώς η τεχνητή νοημοσύνη καθιστά την 

διαχείριση των έργων πιο επιτυχημένη μιας και (Belharet et al., 2020): 

• Μπορούν να προβλέψουν μελλοντικές τάσεις, αυτοματοποιώντας το χρονοδιάγραμμα, 

εκτελώντας παράλληλα τον κατάλληλο χειρισμό των αιτημάτων από το προσωπικό και τους 

ανωτέρους. 

• Να συνδέσουν τα πλαίσια που αναπτύσσονται για τη διαχείριση των έργων με ευρέως 

χρησιμοποιούμενα συστήματα διαχείρισης έργων όπως το JIRA και το Slack για να αυξήσουν 

την αποτελεσματικότητά τους όσον αφορά την επίλυση προβλημάτων. 

• Μπορούν να διεκπεραιώσουν διοικητικά καθήκοντα όπως ο χειρισμός των check-in και η 

παρακολούθηση ενημερώσεων, οι οποίες καταλαμβάνουν περισσότερο από τον μισό χρόνο 

που αναμένεται να αφιερώνουν οι PM για τη διαχείριση των έργων κατά την καθημερινή 

εργασία τους. Αυτός ο χρόνος εξαλείφεται με τη βοήθεια της τεχνητής νοημοσύνης. 

Με τις υπάρχουσες λύσεις που μειώνουν τον χρόνο που δαπανάται για πολυάσχολη εργασία στο 

μισό, τα bots είναι σε θέση να ολοκληρώσουν αυτά τα λιγότερο απαιτητικά καθήκοντα ενός 

διαχειριστή έργου. Αυτό είναι μια τεράστια εξοικονόμηση χρόνου για τους διαχειριστές έργων, 

επιτρέποντάς τους να εκμεταλλευτούν τα ακόλουθα(Belharet et al., 2020): 

• Περισσότερο χρόνο για να επικεντρωθούν στους μακροπρόθεσμους στόχους και στο 

λεπτομερή σχεδιασμό. 

• Να συνεισφέρουν περισσότερο στις δυναμικές διαδικασίες που αποτελούν τη βάση της 

στρατηγικής τους διαχείρισης. 

• Να διευρύνουν την αξία που μπορούν να συνεισφέρουν οι ειδικοί στη διαχείριση των έργων, 

παρά την αρχική εντύπωση ότι η τεχνητή νοημοσύνη αποτελεί κίνδυνο για την εργασία τους. 

• Να δώσουν μεγαλύτερο βάρος σε ό,τι είναι σημαντικό για αυτούς. 

• Να εστιάσουν περισσότερο στο προσωπικό τους φροντίζοντας για την ενδυνάμωσή του και 

για τη δημιουργία περαιτέρω αποτελεσματικότητας. 

• Να δημιουργήσουν ένα πιο φιλόξενο εργασιακό περιβάλλον όπου οι εργαζόμενοι θα 

αισθάνονται ότι τους εκτιμούν και θα έχουν επίγνωση των πόρων που έχουν στη διάθεσή τους. 

Η ικανότητα μείωσης της πολυάσχολης εργασίας είναι ένα από τα κύρια πλεονεκτήματα της 

τεχνολογίας AI όσον αφορά τους ηγέτες ομάδων διαχείρισης έργων. Για την πλειονότητα των 

εργαζομένων, αφιερώνεται αρκετός χρόνος για την τήρηση των σχετικών αρχείων και για πολλές άλλες 

διορθωτικές ενέργειες. Επειδή οι εργαζόμενοι μπορούν να επικεντρωθούν στις εργασίες που έχουν 

πραγματικά σημασία, η διαδικασία γίνεται πιο αποτελεσματική στο σύνολό της, γεγονός που 

εξοικονομεί χρόνο και χρήμα. 
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Η πραγματική αξία των διαχειριστών έργων έγκειται στην ικανότητά τους να διδάσκουν επιτυχώς, 

να καθοδηγούν και να αλληλεπιδρούν με άλλους ενδιαφερόμενους. Ο «ανθρωπισμός» είναι 

απαραίτητος για την ανθρώπινη επαφή, την ορθή και ευέλικτη κρίση, την ενσυναίσθηση και τη 

σύνδεση με τις ομάδες και τους ενδιαφερόμενους προκειμένου να είναι πλήρως αποτελεσματική σε 

αυτά τα ταλέντα υψηλότερου επιπέδου. 

Τα ρομπότ και η τεχνητή νοημοσύνη μπορεί να αυτοματοποιήσουν τις χρονοβόρες εργασίες που 

καταλαμβάνουν ένα μικρό μέρος της ημέρας ενός διαχειριστή έργου, όπως η συλλογή δεδομένων από 

διάφορες πηγές, η δημιουργία ελκυστικών παρουσιάσεων, η εστίαση στα σωστά μηνύματα  για το 

σωστό κοινό ή/και η κανονικοποίηση  των δεδομένων ενός έργου από διαφορετικά συστήματα, 

ωστόσο, οι πρωταρχικές ευθύνες ενός διαχειριστή έργου είναι η επικοινωνία και η ηγεσία. Το στοιχείο 

«ανθρωπισμός» της διαχείρισης έργου είναι ένα στοιχείο που λείπει επί του παρόντος από την τεχνητή 

νοημοσύνη. Αυτό υποδηλώνει ότι η θέση του διαχειριστή έργου θα παραμείνει ή, ακόμη καλύτερα, θα 

εξελιχθεί σε νέους τομείς. 

Οι ηγέτες των έργων πρέπει να έχουν εφευρετική νοοτροπία και να προσαρμόσουν τις δεξιότητές 

τους για να προωθήσουν αυτήν την ψηφιακή μετάβαση, καθώς η τεχνητή νοημοσύνη λειτουργεί ως 

«εικονικός συνεργάτης» της διαχείρισης έργου. Μαζί με τη γνώση της ασφάλειας και του απορρήτου, 

η κατοχή ισχυρής «ψηφιακής τεχνογνωσίας» και δεξιοτήτων επιστήμης δεδομένων είναι απαραίτητη. 

Είναι επίσης σημαντικό είναι να υπάρχει νομική και κανονιστική κατανόηση κατά τη διαχείριση των 

συμβάσεων. Στην ψηφιακή εποχή, οι διαχειριστές έργων και η τεχνητή νοημοσύνη θα πρέπει να 

συνεργαστούν με αγαστό τρόπο (Belharet et al., 2020). 
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Κεφάλαιο 10. 

Επανεξέταση διαχείρισης έργου  (Project  Management  Review) 

 

 

 

 

 

 

 

 

Η επανεξέταση ή η ανασκόπηση της διαχείρισης ενός έργου είναι μια άσκηση που πραγματοποιείται 

στο τέλος της κάθε φάσης του έργου για τον προσδιορισμό της τρέχουσας κατάστασής του. Η 

ανασκόπηση ενός έργου προσδιορίζει τα παραδοτέα που έχουν παραχθεί και καθορίζει εάν το έργο 

έχει εκπληρώσει ή όχι τους στόχους που έχουν τεθεί. Το αποτέλεσμα της διαδικασίας αυτής 

τεκμηριώνεται στο έντυπο επισκόπησης φάσης του έργου  και με αυτό τον τρόπο αποδεικνύεται εάν 

το έργο βρίσκεται σε καλό δρόμο, δηλαδή εντός χρονοδιαγράμματος και εντός προϋπολογισμού. Το 

έντυπο αυτό δύναται να παρουσιαστεί στον χορηγό ή στους βασικούς ενδιαφερόμενους προς έγκριση.  

Οι επισκοπήσεις του έργου πραγματοποιούνται συνήθως στο τέλος των φάσεων της έναρξης, του 

σχεδιασμού και της εκτέλεσης ενός έργου. Η φόρμα που συμπληρώνεται από τον διαχειριστή βοηθά 

στην τεκμηρίωση των αποτελεσμάτων, με τις εξής δηλώσεις / σημειώσεις: 

• Το έργο παραδίδεται επί του παρόντος σύμφωνα με το χρονοδιάγραμμα . 

• Ο προϋπολογισμός που διατέθηκε είναι επαρκής μέχρι αυτό το σημείο. 

• Τα παραδοτέα έχουν παραχθεί και εγκριθεί. 

• Οι κίνδυνοι έχουν ελεγχθεί και μετριαστεί. 

• Διάφορα ζητήματα εντοπίστηκαν και επιλύθηκαν. 

• Η διαχείριση των αλλαγών έγινε σωστά. 

Η φόρμα βοηθά τον διαχειριστή στα παρακάτω σημεία:  

• Στην τεκμηρίωση των αποτελεσμάτων της επισκόπησης της διαχείρισης του έργου. 

• Στην κοινοποίηση της προόδου του έργου στους χορηγούς και στα ενδιαφερόμενα μέρη. 

• Στην καταγραφή τυχόν κινδύνων ή ζητημάτων που επηρεάζουν το έργο. 

• Στην κοινοποίηση των παραγόμενων παραδοτέων. 

• Στην έγκριση ώστε να προχωρήσει το έργο στην επόμενη φάση . 

Εφαρμόζοντας επομένως τις ανασκοπήσεις ενός έργου ο διαχειριστής του θέτει σε εφαρμογή τα 

απαραίτητα «σημεία ελέγχου» για την παρακολούθηση και τον έλεγχό του, διασφαλίζοντας έτσι την 

επιτυχία του (Grist Project Management, 2022; Method123, unknown). 

Η διαδικασία αναθεώρησης ενός έργου μπορεί να δώσει έμφαση σε θέματα που θα πρέπει να 

επικεντρωθούν ακόμη και στα προσεχή έργα. Σε ορισμένα περιβάλλοντα, τα έργα πραγματοποιούνται 
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γρήγορα και με ταχύ ρυθμό και στις περισσότερες περιπτώσεις αυτό έχει να κάνει με διδάγματα και 

εμπειρία που έχουν αποκομισθεί από προηγούμενα έργα. 
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Κεφάλαιο 11. 

Ολοκλήρωση έργου  (Project  C loseout)  

 

 

 

 

 

 

 

 

11.1 Διαδικασίες διαχείρισης ενός έργου  

Η διαχείριση ενός έργου αποτελείται από πέντε γενικές ομάδες διαδικασιών: την έναρξη, τον 

προγραμματισμό, την εκτέλεση, την παρακολούθηση και τον έλεγχο και τέλος το κλείσιμο 

(Βασιλακόπουλος, 2018). Το κλείσιμο ενός έργου θα πρέπει να προβλέπεται και να προγραμματίζεται 

όσο το δυνατόν νωρίτερα στον κύκλο ζωής του, παρόλο που είναι συχνά η τελευταία σημαντική 

διαδικασία. 

Η φάση κλεισίματος αποτελείται από τις διεργασίες που εκτελούνται για την επίσημη ολοκλήρωση 

και το κλείσιμο όλων των εργασιών σε ένα έργο ή σε μια φάση ενός έργου. Η πρακτική του κλεισίματος 

ολόκληρου του έργου ολοκληρώνει όλες τις δραστηριότητες του έργου που εκτελέστηκαν σε όλες τις 

φάσεις του, προκειμένου αυτό να κλείσει επίσημα ή να μεταφερθεί το ακυρωμένο έργο, ανάλογα με 

την περίπτωση. 

Η τελική ενέργεια αυτής της φάσης περιλαμβάνει συνήθως την έγκριση και τη μεταφορά των 

παραδοτέων του στους τελικούς χρήστες ή στους πελάτες. Ο σκοπός του κλεισίματος ενός έργου είναι 

η αξιολόγησή του, η διασφάλιση της ολοκλήρωσής του και η εξαγωγή τυχόν διδαγμάτων και βέλτιστων 

πρακτικών που θα εφαρμοστούν σε μελλοντικά έργα. Σε υψηλό επίπεδο, τα βασικά στοιχεία του 

κλεισίματος ενός έργου είναι τα κάτωθι: 

• Επαλήθευση της αποδοχής των τελικών παραδοτέων του. 

• Διεξαγωγή ανασκόπησης και αξιολόγησής του. 

• Επανεξέταση της απόδοσής του αντιπαραβάλλοντας τα παραδοτέα με τα βασικά έγγραφά του. 

• Διασφάλιση της υποστήριξης και της συντήρησης των παραδοτέων μετά τη διάλυσή του. 

• Αναγνώριση τυχόν κινδύνων και ζητημάτων που παραμένουν ανοιχτά μετά την τελική 

παράδοσή του καθώς και την καταγραφή του πλαισίου υποστήριξής του. 

• Καταγραφή διδαγμάτων. 

• Αναγνώριση και εορτασμός της εξαιρετικής δουλειάς που έγινε. 

• Εκταμίευση των πόρων του έργου: προσωπικό, εγκαταστάσεις και αυτοματοποιημένα 

συστήματα. 

Γενικότερα το κλείσιμο ενός έργου καλύπτει και τα εξής σημεία: 
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• Επισκόπηση των ικανοτήτων του διαχειριστή του έργου και αναγνώριση των επιτυχιών και των 

αποτυχιών του. 

• Ανασκόπηση της επιχειρηματικής υπόθεσης. 

• Ανασκόπηση των στόχων και των στρατηγικών του έργου. 

11.2 Οφέλη κλεισίματος ενός έργου  

Μπορεί ως φάση το κλείσιμο ενός έργου να μοιάζει ως η λιγότερο σημαντική διαδικασία, καθώς δεν 

καλύπτει καμία από τις πραγματικές εργασίες του έργου, ωστόσο, υπάρχουν τέσσερα μεγάλα οφέλη 

για να τελειώσει ένα έργο με τον σωστό τρόπο (Aziz, 2015): 

• Ένα επίσημο κλείσιμο είναι επίσης ένα σαφές κλείσιμο, που σημαίνει ότι το έργο καθώς και η 

ευθύνη που το συνοδεύει, μπορεί να παραδοθεί οριστικά και σωστά στον πελάτη. 

• Επιτρέπεται η διάλυση της ομάδας του έργου, ώστε το έργο να μην επιφέρει περαιτέρω κόστη. 

• Διασφαλίζεται ότι το έργο εκπληρώνει όλους τους αρχικούς του στόχους. 

• Τέλος, διδάσκει μαθήματα εντοπίζοντας και αντιμετωπίζοντας τυχόν στόχους που δεν 

επιτεύχθηκαν ή διαδικασίες που θα μπορούσαν να βελτιωθούν. 

Η ουσία αυτής της διαδικασίας είναι ότι όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη συμφωνούν ότι το έργο έχει 

εκπληρώσει τους στόχους που του είχαν ανατεθεί και ότι δεν θα ανατεθούν πρόσθετες χρεώσεις. 

Επιπλέον, το προσωπικό και άλλοι πόροι μπορούν να ανατεθούν σε άλλα έργα ή να απαλλαγούν εάν 

δεν απαιτηθούν. Το κλείσιμο της σύμβασης σημαίνει ότι ο ανάδοχος έχει εκπληρώσει όλες τις 

συμβατικές υποχρεώσεις και έχει λάβει όλες τις απαιτούμενες πληρωμές χωρίς περαιτέρω εκκρεμείς 

υποχρεώσεις. 

11.3 Βέλτιστες πρακτικές για το κλείσιμο του έργου  

Η ύπαρξη και η τήρηση των βέλτιστων πρακτικών κλεισίματος ενός έργου θα οδηγούσε στην επιτυχή 

τεκμηρίωση της επιτυχίας ή της αποτυχίας του. Οι βασικές δραστηριότητες κατά τη φάση κλεισίματος 

του έργου είναι: 

A. Διοικητικό κλείσιμο 

B. Κλείσιμο σύμβασης 

Ακολουθεί μια εύκολη στην παρακολούθηση λίστα ελέγχου για το κλείσιμο ενός έργου, η οποία 

διασφαλίζει ότι όλα τα στοιχεία της φάσης κλεισίματος του έργου έχουν ολοκληρωθεί. 

11.3.1 Διοικητικό κλείσιμο  

Η διαδικασία διοικητικού κλεισίματος καθορίζει τις δραστηριότητες, τις αλληλεπιδράσεις , τους 

σχετικούς ρόλους και τις ευθύνες των μελών της ομάδας του έργου και άλλων ενδιαφερόμενων μερών 

που εμπλέκονται στην εκτέλεση της διοικητικής διαδικασίας κλεισίματος του έργου. Η διαδικασία 

αυτή περιλαμβάνει ολοκληρωμένες δραστηριότητες για τη συλλογή των αρχείων του έργου, την 

ανάλυση της επιτυχίας ή της αποτυχίας του, τη συλλογή των διδαγμάτων, τη μεταφορά των προϊόντων, 

των υπηρεσιών ή/και των λειτουργιών του έργου στην παραγωγή και την αρχειοθέτηση των 

πληροφοριών του έργου για μελλοντική χρήση από τον οργανισμό. Μεταξύ άλλων δραστηριοτήτων, 

το διοικητικό κλείσιμο περιλαμβάνει (Maylor, 2010; Sinha & Sinha, unknown): 

• Επιβεβαίωση ότι το έργο πληροί όλες τις απαιτήσεις  των χορηγών, των πελατών και των 

ενδιαφερόμενων μερών. 

• Επαλήθευση ότι όλα τα παραδοτέα έχουν δοθεί και γίνει αποδεκτά. 
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• Επικύρωση της εκπλήρωσης των κριτηρίων εξόδου. 

• Συμπλήρωση και αρχειοθέτηση των αρχείων του τελικού προϊόντος. 

• Εξασφάλιση της μεταφοράς των γνώσεων. 

• Εκκαθάριση τοποθεσίας: 

o Απομάκρυνση όλων των προσωρινών εγκαταστάσεων. 

o Επιστροφή και παράδοση υλικών, εργαλείων, κ.λπ. 

• Έλεγχος της απόδοσης του έργου συγκρίνοντας το με τα βασικά έγγραφα. 

Στη φάση του διοικητικού κλεισίματος του έργου, η απόδοση του έργου πρέπει να επανεξεταστεί 

και να συγκριθεί με τη γραμμή βάσης (έγγραφα, απαιτήσεις κ.λπ.) με τη συμμετοχή όλων των 

συμμετεχόντων και ενδιαφερομένων μερών του έργου. Σε αυτή τη φάση απαιτείται η διεξαγωγή μιας 

έρευνας και η συγκέντρωση σχολίων σχετικά με το έργο από την ομάδα του έργου, τους πελάτες και 

τους ενδιαφερόμενους φορείς. Θα πρέπει επίσης να δοθούν συστάσεις και οδηγίες για τη συνέχεια 

της δράσης στα άτομα που θα υποστηρίξουν τα προϊόντα μετά την παράδοση του τελικού προϊόντος. 

Το πρώτο βήμα της διαδικασίας κλεισίματος είναι η αποδοχή των τελικών παραδοτέων του έργου  

από τον πελάτη. Αυτό είναι ένα κρίσιμο και σημαντικό βήμα, διότι σημαίνει ότι ο πελάτης συμφωνεί 

ότι το εύρος του έργου και τα παραδοτέα του είναι πλήρη και ακριβή και παραδόθηκαν όπως 

συμφωνήθηκε εξ αρχής. Η αποδοχή βασίζεται στα κριτήρια επιτυχίας που ορίζονται στις φάσεις 

έναρξης και σχεδιασμού του έργου. Αυτή η αποδοχή θα πρέπει να είναι επίσημη, πράγμα που σημαίνει 

ότι οι φυσικές υπογραφές θα πρέπει να λαμβάνονται από τον πελάτη, τον χορηγό του έργου και τη 

διευθύνουσα επιτροπή του έργου, ανάλογα με την περίπτωση. 

Η εξέταση των παραδοτέων γίνεται σύμφωνα με τα προσυμφωνημένα κριτήρια αποδοχής που 

είχαν γίνει επίσημα αποδεκτά. Τα κριτήρια αποδοχής σχετίζονται με τη λειτουργική ικανότητα των 

παραδοτέων του έργου και είναι ουσιαστικά μια σύμβαση σύμφωνα με την οποία εκτελείται ένα έργο. 

Τα έγγραφα του έργου που προετοιμάζονται κατά την έναρξη του έργου και τροποποιούνται ή 

ενημερώνονται καθώς το έργο εκτελείται. Στη φάση κλεισίματος του έργου αυτά πλέον 

αρχειοθετούνται για μελλοντική αναφορά. Η ενημέρωση των εγγράφων του έργου είναι απαραίτητη 

ώστε να είναι χρήσιμα τόσο για την υποστήριξη του παρόντος έργου όσο και για τον σχεδιασμό και 

την εκτέλεση μελλοντικών έργων λειτουργώντας ως χρήσιμα πρότυπα. Τα ιστορικά δεδομένα έργων 

είναι μια σημαντική πηγή πληροφοριών για τη βελτίωση των μελλοντικών έργων. Τα έγγραφα 

επιβάλλεται να είναι όλα ενημερωμένα με την πιο πρόσφατη ημερομηνία τροποποίησης καθώς και με 

τα στοιχεία του κάτοχου τους. Θα πρέπει επίσης να έχουν υπογραφεί από το κατάλληλο άτομο, όπου 

αυτό απαιτείται. 

Συνήθως, αρχειοθετούνται τουλάχιστον τα ακόλουθα δεδομένα έργου:  

• Χάρτης έργου (Project Charter) 

• Σχέδιο έργου (Project Plan) 

• Έγγραφα ελέγχου διαχείρισης έργου (Project Management Control Documents): 

o Αλληλογραφία 

o Σημειώσεις συνάντησης 

o Αναφορές κατάστασης 

o Αρχεία συμβάσεων 

• Τεχνικά Έγγραφα (Technical Documents): 

o Τεχνικές προδιαγραφές (Technical Design( 
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o Λειτουργικές προδιαγραφές (Functional Design) 

o Μη λειτουργικές προδιαγραφές (non- Functional Design) 

o Λίστες ελέγχου 

o Προσέγγιση διαχείρισης οφελών (Benefits Management Approach) 

o Πληροφορίες που είχαν τεθεί υπό έλεγχο διαμόρφωσης 

o Διδάγματα (Lessons Learned) 

o Αναφορά κλεισίματος έργου (End Project Report) 

• Βέλτιστες πρακτικές (Best Practices) 

Ο εορτασμός της επιτυχίας της ολοκλήρωσης ενός έργου με θετική ενίσχυση μπορεί να είναι 

εξαιρετικά ικανοποιητικός για τις ομάδες του έργου. Όταν ένα έργο ολοκληρωθεί με επιτυχία, θα 

πρέπει να προσφέρεται κάποιου είδος αναγνώρισης στην ομάδα. Εάν τα άτομα ξεχωρίζουν για 

σημαντικά επιτεύγματα, θα πρέπει να υπάρξει αναγνώριση  και σε ολόκληρη την ομάδα. Η διοίκηση 

μπορεί επίσης να θέλει να εκφράσει την αναγνώριση μιας επιτυχημένης ομαδικής προσπάθειας 

επαινώντας την ομάδα σε μια βασική συνάντηση ή μια μεγάλη συγκέντρωση προσωπικού. Οι 

άνθρωποι είναι περήφανοι όταν εκφράζεται ανοιχτά η εκτίμηση των ανώτερων στελεχών και αυτή η 

αναγνώριση αποτελεί κίνητρο για την επιτυχή εξέλιξη των μελλοντικών έργων. 

Μόλις συγκεντρωθούν όλες οι πληροφορίες του έργου  θα πρέπει να σχεδιασθεί η μεταφορά της 

γνώσης, όπου χρειάζεται, σε εκείνους που θα είναι υπεύθυνοι για τις συνεχείς λειτουργίες  του τελικού 

προϊόντος. 

Άλλες σημαντικές δραστηριότητες που αναλαμβάνονται κατά το κλείσιμο του έργου 

περιλαμβάνουν την: 

1. Οριστικοποίηση τυχόν ανοιχτών θεμάτων προμηθειών, 

2. Εκπαίδευση πελατών σχετικά με τα παραδοτέα, 

3. Αποδέσμευση ή εκ νέου εκχώρηση πόρων, 

4. Αξιολογήσεις της ομάδας έργου 

Είναι σημαντικό τα διδάγματα που αντλήθηκαν κατά τη διάρκεια του έργου να τεκμηριώνονται 

επίσημα στη φάση κλεισίματος του έργου, προτού η ομάδα έργου διαλυθεί και τα μέλη της ανατεθούν 

σε άλλα έργα. Προκειμένου τα διδάγματα που αντλήθηκαν να τεκμηριωθούν σωστά, μπορεί να 

διανεμηθεί στα ενδιαφερόμενα μέρη ένα ερωτηματολόγιο για συμπλήρωση. Γενικά, οι ερωτήσεις 

στοχεύουν στην απόκτηση αμερόληπτων απόψεων και περιλαμβάνουν την κρίσιμη επιτυχία που 

επιτεύχθηκε κατά την εκτέλεση του έργου καθώς και τους συμμετέχοντες που συνέβαλαν στα 

επιτεύγματα. Ομοίως, πρέπει να εξηγηθούν οι δυσκολίες που συναντήθηκαν και οι ενέργειες που θα 

μπορούσαν να είχαν γίνει για να αποφευχθούν τυχόν δύσκολες καταστάσεις. Αυτές οι πληροφορίες 

θα αποτελέσουν σημαντικό οδηγό για τα επόμενα έργα. 

Άλλες πτυχές που μπορεί να συμπεριληφθούν στα διδάγματα είναι η τεχνολογία που 

χρησιμοποιήθηκε, τα κριτήρια αποδοχής των παραδοτέων, η παρακολούθηση του έργου, οι 

εσωτερικές και εξωτερικές επικοινωνίες, η συμμετοχή του χρηστών και η υλοποίηση του 

χρονοδιαγράμματος του έργου. Τα διδάγματα που αντλούνται πρέπει να : 

• Βασίζονται σε θετικές εμπειρίες: καλές ιδέες που βελτιώνουν την αποτελεσματικότητα του 

έργου ή εξοικονομούν χρήματα, και  

• Αρνητικές εμπειρίες: διδάγματα που αντλούνται μόνο αφού έχει ήδη εμφανιστεί ένα 

ανεπιθύμητο αποτέλεσμα. 
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Οι συνεδρίες διδαγμάτων είναι ένας πολύτιμος μηχανισμός κλεισίματος για τα μέλη της ομάδας, 

ανεξάρτητα από το αποτέλεσμα του έργου. Η σύγκλιση μιας συνεδρίας διδαγμάτων προωθεί την 

επιτυχία μελλοντικών έργων. 

11.3.2 Κλείσιμο συμβολαίου  

Το κλείσιμο του συμβολαίου περιλαμβάνει δραστηριότητες και αλληλεπιδράσεις που απαιτούνται για 

τη διευθέτηση και το κλείσιμο τυχόν συμβάσεων που έχουν συναφθεί για το έργο, καθώς και εκείνων 

που σχετίζονται με την υποστήριξη του επίσημου διοικητικού κλεισίματος του έργου. Το κλείσιμ ο του 

συμβολαίου περιλαμβάνει την επαλήθευση ότι όλες οι εργασίες έχουν ολοκληρωθεί σωστά και 

ικανοποιητικά, την ενημέρωση των αρχείων της σύμβασης ώστε να αντικατοπτρίζουν τα τελικά 

αποτελέσματα και την αρχειοθέτηση των πληροφοριών για μελλοντική χρήση. Μεταξύ άλλων 

δραστηριοτήτων, το κλείσιμο της σύμβασης περιλαμβάνει  (Sinha & Sinha, unknown): 

• Επιβεβαίωση ότι το έργο έχει καλύψει τους όρους και τις προϋποθέσεις των  επιμέρους 

συμβάσεων. 

• Επιβεβαίωση ολοκλήρωσης των κριτηρίων εξόδου για το κλείσιμο του συμβολαίου. 

• Επίσημο κλείσιμο όλων των συμβάσεων που σχετίζονται με το ολοκληρωμένο έργο. 

Ο διαχειριστής του συμβολαίου είναι υπεύθυνος για το συντονισμό του κλεισίματός του βάσει της 

φυσικής ολοκλήρωσής του, της εκπλήρωσης των υποχρεώσεων του και της επιβεβαίωσης μη 

εναπομεινασών ευθυνών. 

Η αξιολόγηση της απόδοσης των αναδόχων γίνεται με την ολοκλήρωση/κλείσιμο κάθε σύμβασης 

σύμφωνα με τα κριτήρια αξιολόγησης. Θα πρέπει να διασφαλιστεί η συμμόρφωση με οποιαδήποτε ή 

όλες τις άλλες απαιτήσεις της σύμβασης. Ο διακανονισμός τυχόν ασφαλιστικών απαιτήσεων 

παρακολουθείται από την αντίστοιχη μονάδα. Θα πρέπει επίσης να εξοφληθούν τυχόν εναπομείναντα 

τιμολόγια και να κλείσουν τυχόν ανοιχτές συμβάσεις που σχετίζονται με το έργο. Κατά το κλείσιμο των 

συμβάσεων υπεργολάβου, θα πρέπει να ληφθεί υπόψη η εμπιστευτικότητα των συμβάσεων πριν από 

πιθανή κοινή χρήση με τον τελικό πελάτη. 

Το τελικό πιστοποιητικό ολοκλήρωσης διασφαλίζει την εκπλήρωση όλων των υποχρεώσεων που 

απορρέουν από τη σύμβαση. 

11.4 Συμπεράσματα  

Τα έργα προορίζονται να δημιουργήσουν ένα ακριβές αποκλειστικό αποτέλεσμα, και με την επίτευξη 

αυτού του αποτελέσματος, καταλήγει ένα έργο στο κλείσιμό του και επιτυγχάνεται το τέλος του. Μετά 

την ολοκλήρωση της αναθεώρησης, το έργο θεωρείται επίσημα κλειστό. Όλα τα έργα φτάνουν στο 

τέλος τους, είτε γιατί οι στόχοι επιτυγχάνονται όπως είχαν αρχικά προγραμματιστεί είτε γιατί το έργο 

τερματίζεται, καθώς μπορεί πλέον να μην είναι βιώσιμο. Σε κάθε περίπτωση, η φάση κλεισίματος του  

έργου είναι ένα σημαντικό στοιχείο των δραστηριοτήτων του και πρέπει να ολοκληρωθεί με 

συντονισμένες προσπάθειες (Dobson, 2015). 
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Κεφάλαιο 12. 

Σουίτα εργαλείων διαχείρισης έργων  (Project  Management Tool Suite)  

 

 

 

 

 

 

 

 

Τα λογισμικά διαχείρισης έργων ωφελούν τις επιχειρήσεις παρακολουθώντας την πρόοδο των έργων, 

την πορεία στις καμπάνιες, τη διαχείριση και τον επιμερισμό των πόρων και τέλος την κατανομή των 

εργασιών σε έναν οργανισμό. Με ένα λογισμικό διαχείρισης έργου, οι διαχειριστές έργων και οι 

επικεφαλής των ομάδων μπορούν να κατανοήσουν καλύτερα τον ρυθμό με τον οποίο ολοκληρώνουν 

οι ομάδες τις ανατιθέμενες εργασίες και συνεπώς να αποκτήσουν καλύτερη εικόνα για όλη την πορεία 

του οργανισμού. 

Με την πρόσφατη στροφή σε απομακρυσμένη και υβριδική εργασία που επέβαλε κατά κύριο λόγο 

η πανδημία του κορονοϊού, οι ομάδες που δεν διέθεταν λογισμικό διαχείρισης έργων δυσκολεύτηκαν 

να παρακολουθήσουν τόσο τις απομακρυσμένες εργασίες των μελών της ομάδας όσο και τις 

ενημερώσεις των έργων. Καθώς ο διαχειριστής ενός έργου δεν μπορεί πλέον να βασίζεται σε 

προσωπικές συναντήσεις για την απόκτηση των πληροφοριών, τα λογισμικά αυτά είναι πιο χρήσιμα 

από ποτέ και η υιοθέτησή τους αποτελεί κρίσιμη ενέργεια για τη διαχείριση ενός οργανισμού. 

Αποτελούν αδιαμφισβήτητα απαραίτητα εργαλεία για την άσκηση μιας επιχειρηματικής 

δραστηριότητας τόσο όσον αφορά μια νέα επιχείρηση όσο και σε μια εδραιωμένη επιχείρηση η οποία 

αναζητά τρόπους προσαρμογής στις νέες συνθήκες. 

Ακολουθεί μια λίστα με μερικά βασικά οφέλη της χρήσης λογισμικού διαχείρισης έργων: 

• Ενισχύεται η επικοινωνία και δημιουργούνται οι κατάλληλες συνθήκες για ομαδική εργασία. 

• Επιτρέπεται στην ηγεσία να έχει μια άποψη της προόδου κάθε έργου. 

• Βοηθά τις ομάδες να διατηρήσουν τις εργασίες σε έλεγχο και κυρίως να κατανοήσουν τις 

προτεραιότητες. 

• Βελτιώνεται ο έλεγχος του κόστους και η διαχείριση του προϋπολογισμού. 

• Η κατανομή και η διαχείριση των πόρων βελτιώνεται και αποτρέπεται η εξουθένωση της 

ομάδας με τον άνισο καταμερισμό των διαφόρων εργασιών. 

• Διευκολύνεται η εξ αποστάσεως συνεργασία για ομάδες που ακολουθούν ένα υβριδικό 

μοντέλο εργασίας ή είναι κατανεμημένες σε διαφορετικές φυσικές τοποθεσίες. 

Καθώς γίνεται καλύτερα κατανοητή η υβριδική εργασία και οι ανάγκες των ομάδων ανά τον κόσμο, 

τα διαθέσιμα εργαλεία έχουν αυξηθεί και βελτιωθεί για να γίνουν ακόμα καλύτερα και πιο 

συνεργατικά (Rollings, 2022). 
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Στον παρακάτω πίνακα παρατίθενται τα πιο διάσημα εργαλεία που υπάρχουν στην αγορά με τα βασικά χαρακτηριστικά τους, τις εταιρίες που τα έχουν 

επιλέξει καθώς και το κόστος τους: 

Project  

Management 

Software 

Platforms 

Building blocks Capabilit ies Companies Cost  

Hive  Action cards 

(which exist inside 

of larger projects) 

Task management 

Time-tracking and resourcing 

Native chat and email 

Collaborative note-taking tool 

1,000 integrations with top work tools (Zoom, Gmail, 

Slack, Dropbox, and more) 

6 different flexible project layouts (Gantt, Kanban, 

Calendar, Portfolio and Table, and Label view) 

Workflow automation functionality with Hive 

Automate 

Upload files 

Provide feedback with proofing and approvals 

Tag each other 

Leave comments with @mentions 

Comcast, Toyota, 

Starbucks, Red Hat inc., 

California State 

University-Stanislaus, 

Ford Motor Company 

$12 per user, per month 

free forever for up to 2 

users. 

Trello Cards 

(organized into 

Kanban board-based 

Color-code and attach images or files to the cards 

Udemy, CRED, 

StackShare, Glovo, 

Free for basic, 

$9.99 per user for Business 

Class monthly 



Project Management of Information Systems 

147 

different phases 

on the board) 
Invite team members to collaborate on a board with 

you for a more interactive experience 

Accenture, Stack 

Overflow 

Asana Tasks and 

subtasks 

Task management 

Time-tracking 

Communicate and provide feedback in the same 

place, keeping collaboration for each project at a central, 

easy to access location. 

Amazon, Google, 

Deloitte, Sky, Vodafone, 

Spotify, Uber, Harvard 

University, PayPal, 

Danone, The New Yorker, 

Slack, Quora 

Free for basic 

Premium for $13.49 per 

user per month 

$30.49 per user for the 

business plan 

Basecamp To-do lists for 

tasks 

Cloud-based solution 

Collaboration on tasks 

Has a real-time group chat feature  

Provides a tool that enables the client to view the 

progress of the project 

Can be integrated with other products for reporting, 

analysis, and time tracking 

Can be integrated with iOS, Android, Mac, and PC. 

Accenture, Stack, 

9GAG, Groupon.com, 

UNIQLO, Digital Services, 

Compile Inc., thoughtbot 

Free for personal use 

Business plans start at $99 

monthly for unlimited users 

and projects 

Nifty Subtasks Consolidates projects, work, and communications in 

one place.  

Simplifies and automates the tracking of project 

milestones, communications with teammates and 

clients, collaborative document creation. 

Enables organizational oversight across projects and 

teammates 

Verizon, Periscope 

Data, Emovis, VMware, 

IBM, L'Oréal, NYU 

Nifty offers three main 

payment plans: 

The Starter Payment Plan, 

for $49/month. 

The Pro Payment Plan, for 

$99/month. 

The Business Payment Plan, 

for $149/month. 
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Jira Components A bug-tracking and agile project management tool. 

It’s an especially useful tool for a software 

development company. 

Customizable scrum boards. 

Roadmaps to sketch out plans and individual team 

actions. 

Flexible Kanban boards that help visually manage 

issues. 

Audi, EQ Bank, 

Domino's, Capgemini, 

NASA, National Bank of 

Canada, Pfizer, Samsung, 

Coca Cola, Marks & 

Spenser, Nestle, Venmo, 

ASU, Hitachi, HubSpot, 

Optimizely, Costco, 

Delta, Dropbox, Cancer 

Research UK, blend, 

Carfax 

Starts at $10 per user per 

month. 

Slack Channels Offers features, including video calls, voice calls, 

reminders, and the Slackbot assistant. 

Allows integration with other apps like Asana, 

Monday.com, Dropbox, Twitter, and Google Drive. 

Airbnb, NASA, Uber, 

The New York Times, Etsy 

€6.75/month for small 

teams 

€11.75/month for 

businesses 

negotiatiable package for 

enterprises 

Proofhub Tasks Several Views (Gant, Kanban, calendar) 

Central place to store files 

Timesheets and reporting 

Chat tool 

Michigan Medicine, 

Netflix, Google, NASA, 

Nike, Pinterest, 

TripAdvisor 

Starts at $89 per month 

billed annually for up to 100MB 

of storage 

Monday.com Tasks into lists Timelines 

Dashboards 

Automations 

Genpact, BD, hulu, 

Canva, CocaCola, 

Nautica, EA, Holt Cat, 

Universal Music Group 

Starts at 39/month for the 

first five users billed annually 
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Inventory tracking 

Configurable 

ClickUp Goals Different Views (Lists, Calendar, Boxes, Customizable) 

Chat tool 

Instantly import work from other tools 

2-way calendar sync and time-tracking integrations 

with Toggle 

IBM, Booking.com, 

Samsung, Mercer, 

Horizon, Fortinet, Stanley 

Security, Vida Health, 

Lulu Press, Hawke Media 

Starts at $5 per user per 

month billed annually 

Πίνακας 10 Σύγκριση εργαλείων διαχείρισης έργων 
Rollings, M. (2022). 67 Best Project Management Software to Work Faster In 2023. https://hive.com/blog/project-management-software/. 

https://hive.com/blog/project-management-software/
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Κεφάλαιο 13. 

Μελέτη  περίπτωσης (Case Study) 

 

 

 

 

 

 

 

 

13.1 Περιγραφή απαίτησης  

Η ανάλυση της απόκλισης των πελατών έχει γίνει μείζον μέλημα σχεδόν σε κάθε κλάδο που προσφέρει 

προϊόντα και υπηρεσίες. Η τράπεζα Royal Bank Greece επιθυμεί να μετρήσει το ποσοστό των πελατών 

που διέκοψαν την πελατειακή τους σχέση με την τράπεζα, σταμάτησαν την χρήση ή δεν ανανέωσαν 

την συνδρομή τους για μια υπηρεσία για μια συγκεκριμένη χρονική περίοδο. Επιδιώκει να αναπτύξει 

δηλαδή μια εφαρμογή για να υπολογίσει το churn rate των πελατών και των υπηρεσιών της. 

Στην πραγματικότητα η ανάγκη εστιάζεται στο να μετρηθούν όχι μόνο οι πελάτες που διακόπτουν 

την συναλλακτική τους σχέση με την τράπεζα γενικά αλλά και το ποσοστό αποχώρησής ή διαγραφής 

τους από τις επιμέρους υπηρεσίες ή τα προϊόντα. 

Στο σύνολο έχουν καταγραφεί τα παρακάτω προϊόντα και οι υπηρεσίες , τα δεδομένα των οποίων 

θα πρέπει να τροφοδοτούνται στην νέα εφαρμογή: 

• Οντότητα πελάτης: Η ενεργή σχέση του πελάτη με την τράπεζα καθορίζεται από την τήρηση 

οποιουδήποτε Λογαριασμού (Όψεως, Ταμιευτικού, κ.ά.). Δεν μπορεί να υπάρξει πελάτης που 

δεν κατέχει έστω έναν λογαριασμό. 

• Ενεργός λογαριασμός: Η ενεργή σχέση του πελάτη με τον λογαριασμό καθορίζεται από την 

ύπαρξη ενεργής σχέσης με τον λογαριασμό στην καρτέλα του. 

• Ενεργή κάρτα: Ο πελάτης διαθέτει στο χαρτοφυλάκιό του κάποια κάρτα (Credit ή Debit card). 

• Επενδυτικά προϊόντα: Ενεργή σχέση του πελάτη με ένα ή περισσότερα από τα επενδυτικά 

προϊόντα (Ομόλογα Ελληνικού Δημοσίου, Έντοκα Γραμμάτια Ελληνικού Δημοσίου, Ομόλογα 

Διαφόρων Εκδοτών, Επενδύσεις Διπλού Νομίσματος -Dual Currency-). 

• Θυρίδα: Τήρηση θυρίδας σε κάποιο υποκατάστημα. 

• Υπηρεσία Personal financial management (PFM): Η υπηρεσία αυτή είναι επί πληρωμή. Μέσω 

της σαφέστερης, ψηφιακής κατηγοριοποίησης των συναλλαγών, οι χρήστες μπορούν να δουν 

τους προϋπολογισμούς, να αναλύσουν τις τάσεις και να παρακολουθήσουν τους 

λογαριασμούς τους. 

• Υπηρεσία ενημερώσεων: Αφορά στη λήψη SMS, e-mail ή push notifications σε περίπτωση 

ανάληψης ή κατάθεσης χρημάτων σε κάποιον τραπεζικό λογαριασμό, την έκδοση εμβάσματος 
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προς άλλο λογαριασμό ή την εκτέλεση συναλλαγής σε πιστωτική ή χρεωστική κάρτα. Η 

υπηρεσία αυτή είναι επί πληρωμή και καθορίζεται μέσα από το Web ή το Mobile Banking. 

• Τραπεζοασφαλιστικά προϊόντα: Προϊόντα που παρέχονται στον πελάτη σε συνδυασμό με την 

Royal Insurance Greece και αφορούν σε ασφαλιστικά προγράμματα υγείας, κατοικίας, 

αυτοκινήτων, προσωπικών αντικειμένων καθώς και συνταξιοδοτικά. 

Ενώ κάποιες από τις παραπάνω σχέσεις του πελάτη τηρούνται στο Core Banking της τράπεζας, όπως 

για παράδειγμα η ενεργή σχέση του πελάτη με την Τράπεζα ή η ένδειξη της χρήσης θυρίδας , κάποιες 

άλλες όπως οι κινήσεις των καρτών ενημερώνουν άμεσα το σύστημα διαχείρισης πελατείας και τη 

βασική καρτέλα του πελάτη, που τηρείται στο Core Banking σύστημα, παρόλο που διαθέτουν δικό τους 

Card Issuing Software. Ωστόσο, υπάρχουν και κάποιες εφαρμογές / συστήματα οι οποίες διαθέτουν 

πληροφορίες οι οποίες δεν ενημερώνουν απαραιτήτως την κεντροποιημένη τραπεζική πλατφόρμα, για 

παράδειγμα τα ενημερωτικά μηνύματα. Ως εκ τούτου, και λαμβάνοντας υπόψιν ότι η τράπεζα έχει 

αποκτήσει τα τελευταία 5 χρόνια αποθετήριο Μεγάλων Δεδομένων (Big Data Infrastructure), μια 

κεντρική πηγή για την ανάκτηση του συνόλου των παραπάνω δεδομένων από μια ενιαία πηγή είναι 

τελικά αυτή. 

Η υπό ανάπτυξη εφαρμογή  θα βοηθήσει την τράπεζα να εντοπίσει πελάτες που πιθανό είναι 

ερασιτέχνες και να αναπτύξει κατάλληλες ενέργειες μάρκετινγκ για να διατηρήσει τους πολύτιμους 

πελάτες της. Ο υπολογισμός και η αξιολόγηση του συγκεκριμένου metric είναι κρίσιμης σημασίας για  

όλες τις εταιρίες όχι μόνο για τους τραπεζικούς οργανισμούς. Για να καταφέρει μία υπηρεσία να 

αναπτύσσεται συνεχώς πρέπει οι πελάτες που αποκτά να είναι περισσότεροι από εκείνους που την 

εγκαταλείπουν. Με άλλα λόγια, πρέπει το acquisition rate (ποσοστό αύξησης πελατών) της εταιρείας 

να είναι συνεχώς μεγαλύτερο από το churn rate. 

13.2. Περιγραφή Συστήματος  

Το σύστημα αφορά σε μια ξεχωριστή standalone εφαρμογή, η οποία θα εξυπηρετεί στα παρακάτω: 

• On-line ανάκτηση στοιχείων του πελάτη για τα προϊόντα – υπηρεσίες που αναφέρθηκαν στην 

παραπάνω παράγραφο από τα Big Data. 

• Δυνατότητα καταχώρισης δεδομένων που αφορούν στον πελάτη από τον teller κάποιου 

καταστήματος ή από κάποιο στέλεχος της διοίκησης. 

• Batch import όλου του πελατολογίου της τράπεζας σε μηνιαία βάση με τα παραπάνω 

δεδομένα στη βάση της εφαρμογής. 

• Batch processing των δεδομένων και εμφάνιση των αποτελεσμάτων σύγκρισής τους με τους 

προηγούμενους μήνες του εκάστοτε έτους και τους ίδιους μήνες προηγούμενων ετών σε 

οθόνη (Dashboard). 

• File export των επεξεργασμένων δεδομένων σε μηνιαία βάση στο Data Warehouse σύστημα 

της τράπεζας για τη δημιουργία αναφορών που θα βοηθήσουν το Upper Level Management 

της τράπεζας στη λήψη αποφάσεων. 

Από τα παραπάνω καθίσταται σαφές ότι απαιτείται: 

• Η διασύνδεση της εφαρμογής με ένα Web Service που θα παρέχουν τα Big Data , 

• Η χρήση Scheduler Server: 

o για την αυτοματοποίηση της εξαγωγής του μηνιαίου αρχείου  από τα Big Data και τη 

μεταφορά του σε θέση για επεξεργασία από την νέα εφαρμογή και  
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o για τη δημιουργία του νέου επεξεργασμένου από την εφαρμογή αρχείου και της 

μεταφοράς του (File Transfer) στο Data Warehouse. 

• Η διασύνδεση με τον Identity Server της τράπεζας για την αυθεντικοποίηση και εξουσιοδότηση 

των χρηστών. 

Αρχικά προτάθηκε η λύση της μη τήρησης των δεδομένων σε ξεχωριστή SQL βάση, και αντ’ αυτού 

να χρησιμοποιηθούν τα Big Data ως αποθετήριο της νέας υπό ανάπτυξης εφαρμογής για τα δεδομένα 

που θα καταχωρούνται από το User Interface της εφαρμογής. Τα Big  Data όμως είναι 

σχεδιασμένα για να παρέχουν λύσεις για αναζητήσεις σε μεγάλους όγκους δεδομένων και όχι για να 

ανανεώνουν (SQL updates) τις εγγραφές που τηρούνται για κάθε transaction. Ωστόσο, σε αυτή την 

εφαρμογή υπάρχει η ανάγκη για εισαγωγή σχολίων από τον teller όσον αφορά τον πελάτη που αναζητά 

ή επεξεργάζεται καθώς και την ενημέρωση ειδικού πεδίου με τους μοναδικούς κωδικούς τυχόν 

παραπόνων που έχει υποβάλλει κατά καιρούς. 

13.2.1 Απαιτήσεις Αρχιτεκτονικής  

Η εφαρμογή έχει σχεδιαστεί ώστε να: 

• Διαθέτει διαδικτυακή πύλη πρόσβασης χρηστών. 

• Είναι σύγχρονης κεντρικοποιημένης αρχιτεκτονικής τριών επιπέδων (web based three tier) και 

ανοικτής (open) τεχνολογίας. Στο πρώτο tier θα βρίσκεται το front κομμάτι της εφαρμογής στο 

δεύτερο tier το backend layer και στο τρίτο tier η SQL βάση δεδομένων. 

• Αποτελείται από Main και Mirrored (active synchronized σε επίπεδο Βάσης Δεδομένων) 

Disaster Recovery Site (DRS). 

• Στηθεί με τοπολογία Application Farm, τόσο στο QA όσο και στο Prod περιβάλλον 

διασφαλίζοντας με αυτό τον τρόπο υψηλή διαθεσιμότητα (high availability). Σε περίπτωση που 

κάποιος από τους 2 servers της κάθε συστοιχίας, 2 για το front και 2 για το back-end βγει εκτός 

λειτουργίας ο Load Balancer δρομολογεί την κλήση προς τον άλλο διαθέσιμο server. 

• Ενημερώνει το Data Warehouse της τράπεζα ώστε να προσφέρεται εξελιγμένη διοικητική 

πληροφόρηση για υποστήριξη στη λήψη αποφάσεων. 

• Ακολουθεί σύγχρονα πρότυπα (π.χ. HL7 v3 / CDA, ICD-10, ICPC2) και τεχνικές 

διαλειτουργικότητας. 

• Διασυνδέεται με άλλα συστήματα της τράπεζα για ανταλλαγή δεδομένων. 

Η ενδεικτική φυσική αρχιτεκτονική της κεντρικής εγκατάστασης (Μain Site) παρουσιάζεται 

διαγραμματικά στο σχήμα που ακολουθεί: 
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Εικόνα 58 Φυσική αρχιτεκτονική της εφαρμογής 

Αντίστοιχη θα είναι και η ενδεικτική φυσική αρχιτεκτονική του Disaster Recovery Site. 

13.2.2 Τεχνολογίες  

Η γλώσσα προγραμματισμού που έχει επιλεγεί για την ανάπτυξη του πηγαίου κώδικα είναι η C#  και 

μάλιστα η NET Core έκδοση που είναι cross-platform. Η γλώσσα αυτή υποστηρίζει την ανάπτυξη 

κώδικα καθοδηγούμενη από δοκιμές (Test-driven development) και διευκολύνει την ανακατασκευή 

κώδικα (refactoring). Επιπλέον είναι ευρέως χρησιμοποιούμενη, γεγονός που καθιστά τόσο τη 

συντήρηση όσο και την ενδεχόμενη μελλοντική επέκταση της εφαρμογής πιο εύκολες, μιας και 

υπάρχει πληθώρα στελεχών στην αγορά που έχουν σχετική εμπειρία. 

Η υλοποίηση του Front End θα γίνει σε C# και του User Interface με τη βοήθεια της React και της 

TypeScript. H React είναι μια δωρεάν και ανοιχτού κώδικα συλλογή JavaScript βιβλιοθηκών για τη 

δημιουργία διεπαφών χρήστη. Η TypeScript είναι μια δωρεάν και ανοιχτού κώδικα γλώσσα 

προγραμματισμού που αναπτύχθηκε και διατηρείται από τη Microsoft. Είναι ένα αυστηρώς συντακτικά 

καθορισμένο υπερσύνολο της JavaScript. 

Το back-end θα υλοποιηθεί σε C# με χρήση ορισμένων libraries και nuget packages από το GitHub. 

13.2.3. Παραδοχές  

Το Έργο (Project) περατώνεται σε 201 εργάσιμες ημέρες. Αρχίζει την 02/01/2023 και τελειώνει στις 

18/10/2023. 

Για την διαχείριση και υλοποίηση του έργου απαιτούνται συνολικά 14 άτομα. Η τράπεζα εμπλέκεται 

στην εκτέλεσή του έργου με τη συμμετοχή 7 δικών της στελεχών. Αποφασίστηκε να προσληφθούν 3 

σύμβουλοι, με σύμβαση αορίστου και ορισμένου χρόνου και 4 άτομα μέσω αναδόχου εταιρίας των 

οποίων η σύνοψη σύμβασης με την εταιρία-πελάτη καθορίζεται στα πλαίσια του έργου με δυνατότητα 

επέκτασης για άλλα έργα. 
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Ειδικά όσον αφορά τους συμβούλους σημειώνονται τα παρακάτω: Η συμμετοχή του Project 

Manager στο έργο είναι απαραίτητη καθ’ όλη τη διάρκειά του και η σύμβασή του είναι ορισμένου 

χρόνου με δυνατότητα ανανέωσης σε περίπτωση που αυτός κριθεί θετικά μετά το πέρας του υπό 

ανάπτυξη έργου. Αντίθετα, τόσο ο UX Developer όσο και ο Security Expert απαιτούνται μόνο σε 

ορισμένες φάσεις του έργου. Οι δύο αυτοί σύμβουλοι έχουν σύμβαση αορίστου χρόνου με την 

τράπεζα και προσελήφθησαν στα πλαίσια του ψηφιακού μετασχηματισμού της .Ο πρώτος με στόχο 

τον ανασχεδιασμό όλων των υφιστάμενων εφαρμογών της τράπεζας προκειμένου να αναβαθμιστεί η 

εμπειρία των χρηστών με την δημιουργία πιο λειτουργικών εφαρμογών και ο δεύτερος για να 

θωρακίσει καλύτερα από επιθέσεις πρωτίστως το σύνολο των Internet-ικών εφαρμογών και 

δευτερευόντως των Intranet-ικών. 

Από τους μόνιμους υπαλλήλους της Τράπεζας ο IT Architect & Technical Leader και ο Business 

Analyst απαιτούνται σχεδόν καθ’ όλη τη διάρκεια του έργου και οι υπόλοιποι ανάλογα με τις εκάστοτε 

ανάγκες της φάσης που εκτελείται. Για παράδειγμα ο Financial Manager κυρίως κατά την έναρξη του 

έργου που απαιτεί τη σύνταξη και την υπογραφή των σχετικών συμβάσεων και στις συναντήσεις με τα 

ενδιαφερόμενα μέρη. 

Η εταιρία ανάδοχος είναι υπεύθυνη για την εξεύρεση ικανών στελεχών για την περάτωση του έργου 

(4 συνεργάτες) ενώ για την προμήθεια σε υλικοτεχνική υποδομή: εξοπλισμός (hardware) και λογισμικό 

(software), υπεύθυνη είναι η τράπεζα. Τα laptops των συνεργατών αποτελούν μέρος του 

προϋπολογισμού του έργου, μιας και η αγορά τους θα γίνει στα πλαίσια αυτού του έργου. 

Όλοι οι υπάλληλοι είτε είναι μόνιμο προσωπικό της εταιρίας είτε εξωτερικοί συνεργάτες θα 

εργάζονται από Δευτέρα έως Παρασκευή, 8 ώρες/ημέρα, ώστε να μην επιβαρυνθεί το έργο με 

προσαυξήσεις υπερωριών. 

Οι προεπιλεγμένοι περιορισμοί Start-as-soon-possible έχουν επιλεγεί για τις περισσότερες 

εργασίες του έργου. 

Ακόμη έχει καθοριστεί ένα LAG 5 ημερών για το βασικό πακέτο της εκτέλεσης του έργου που 

περιλαμβάνει και την ανάπτυξη του κώδικα από την αποδοχή του σχεδίου διαλειτουργικότητας καθώς 

και την αποδοχή του εισηγητικού. Το διάστημα αυτό των 5 ημερών δίνεται για την επιλογή του 

κατάλληλου αναδόχου μετά από το σχετικό διαγωνισμό. 

Επίσης, το πρώτο Sprint του 9ου πακέτου που είναι η παραλαβή των Laptop των συνεργατών και το 

στήσιμο του περιβάλλοντος ανάπτυξης δεν μπορεί να γίνει πριν από την 1η Μαρτίου 2023 που είναι 

και η ημερομηνία που ο αντίστοιχος προμηθευτής θα παραδώσει τους υπολογιστές. 

Το περιβάλλον ανάπτυξης (development environment) που θα χρησιμοποιηθεί για την ανάπτυξη 

της εφαρμογής είναι το PC του κάθε προγραμματιστή. Το περιβάλλον που θα χρησιμοποιηθεί για το 

acceptance test (QA περιβάλλον – Quality Assurance-) υπάρχει ήδη στημένο ως hardware υποδομή για 

την υποστήριξη άλλων έργων. Σε αυτό το περιβάλλον αναμένεται το deployment του κώδικα με τις 

κατάλληλες διαμορφώσεις ώστε να είναι λειτουργική η εφαρμογή. Επίσης, επειδή το QA είναι καθ’ 

εικόνα της παραγωγής τόσο όσον αφορά τα Stack όσο και τα Platform settings (λειτουργικό σύστημα, 

extensions, εγκατεστημένες βιβλιοθήκες κ.λπ.) σε αυτό θα γίνει η αποδοχή του συστήματος χωρίς να 

αναμένονται ιδιαίτερες εκπλήξεις όταν η εφαρμογή τοποθετηθεί στην παραγωγή. 

Οι παραγγελίες σε hardware που θα καταχωριστούν στον προϋπολογισμό του παρόντος  έργου 

αφορούν μόνο σε έναν SQL Server του Disaster περιβάλλοντος (είναι η πρώτη βάση σε SQL Server 2019 

που στήνεται με την ανάγκη για DR), μιας και τα υπόλοιπα στοιχεία της υποδομής (Web Server -IIS-, 
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Application Servers, Load Balancer and Proxy Server, SQL Server) υπάρχουν ήδη ως assets και 

αγοράστηκαν στα πλαίσια άλλων έργων. 

Τέλος, το κόστος του έργου έχει προϋπολογιστεί να είναι της τάξης των 46.943,32 euro. 

13.2.4 Υβριδική μεθοδολογία ανάπτυξης  

Εξακολουθεί να είναι σχετικά συνηθισμένο το γεγονός ότι δεν αρέσει η πλήρης Agile προσέγγιση κατά 

την ανάπτυξη έργων πληροφορικής, καθώς τόσο ο προϋπολογισμός όσο και το χρονοδιάγραμμα λόγω 

της έλλειψης της φάσης λεπτομερούς σχεδιασμού δεν μπορούν να καθοριστούν με ακρίβεια εκ των 

προτέρων. Σε αυτή την περίπτωση, το υβριδικό μοντέλο είναι μια καλή λύση. Έτσι λοιπόν για αυτό το 

έργο αποφασίσθηκε να χρησιμοποιηθεί μια υβριδική προσέγγιση με την Waterfall μεθοδολογία να 

χρησιμοποιείται για το σχεδιασμό, τον προγραμματισμό και τον καθορισμό απαιτήσεων  της 

εφαρμογής, ενώ για την ανάπτυξη και τις δοκιμές καταλληλότερη κρίθηκε η «Ανάπτυξη βάσει 

χαρακτηριστικών» Feature - Driven Development (FDD) ευέλικτη μεθοδολογία. Στην FDD μεθοδολογία 

προβλέπονται μικροί κύκλοι ανάπτυξης και δοκιμών (μέχρι 2 εβδομάδες) και διαδικασία ανάπτυξης 5 

βημάτων καθοδηγούμενη από τη λειτουργικότητα με την υποστήριξη της δυνατότητας παράλληλης 

εργασίας πολλαπλών ομάδων. 

Ο IT Architect & Technical Leader είναι υπεύθυνος για το συντονισμό των τεχνικών εργασιών και τη 

σύνταξη των σχετικών Τεχνικών προδιαγραφών. Ο Business Analyst είναι αυτός που θα συντάξει τις 

Λειτουργικές και μη Λειτουργικές προδιαγραφές. Επίσης, θα πρέπει από αυτό το κείμενο να 

δημιουργήσει τα Features για κάθε Sprint που θα εκτελεστεί στην φάση του ανάπτυξης και των 

δοκιμών. Ο Business Analyst είναι αυτός που θα εκτελεί τα σενάρια δοκιμών και αποδοχής και θα 

πρέπει τέλος να συντάξει την αντίστοιχη εγκύκλιο και το manual των χρηστών. 

13.2.5 Αναγνώριση πόρων συστήματος  

Για την περάτωση του έργου έχουν ορισθεί τα παρακάτω resources (πόροι του συστήματος). Στον 

παρακάτω πίνακα απεικονίζεται το όνομα του πόρου, ο τύπος του καθώς και η ομάδα στην οποία 

ανήκει. 

Resource Name  Type  Group Κόστος  

Project Manager Work Consultant 15 euro/ώρα 

Business Analyst Work Employee 12 euro/ώρα 

IT Architect and Technical 
Leader (Senior Software 

Developer) 

Work Employee 23 euro/ώρα 

Big Data Specialist Work Employee 14 euro/ώρα 

System Administrator Work Employee 12 euro/ώρα 

Financial Manager Work Employee 13 euro/ώρα 

Scheduling Team Member Work Employee 12 euro/ώρα 

Database 
Architect/Administrator 

Work Employee 13 euro/ώρα 

UX Developer Work Consultant 14 euro/ώρα 

Security Expert Work Consultant 14 euro/ώρα 
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Full Stack C# Developer (X2) Work External 
Collaboration 

13 euro/ώρα 

Backend Developer Work External 
Collaboration 

11 euro/ώρα 

Front-end Developer Work External 
Collaboration 

10 euro/ώρα 

SQL Server για την 
υποστήριξη του DRSr 

Material Hardware 2.600 euro/unit 

Visual Studio Material Software 45 euro/user 

Laptops Material Hardware 900 euro/unit 

Training in React Cost Training 250 per user (5 days) 

Training users Cost Training 1000 up to 10 users (3 
days) 

Πίνακας 11 Πόροι συστήματος (Resources) 

Η εκπαίδευση σε React τεχνολογία αφορά μόνο στον IT Architect & Technical Leader, ο οποίος έχει 

πρωθύστερη εμπειρία σε Angular κα JS. Τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας ανάπτυξης έχουν επιλεγεί με 

την προϋπόθεση να γνωρίζουν την εν λόγω τεχνολογία. 

13.2.6. Επίσημες αργίες  

Ο παρακάτω Πίνακας αναφέρει τις επικαιροποιημένες επίσημες αργίες του Ελληνικού κράτους για όλο 

το 2023. 

Κάποιες από τις παρακάτω αργίες «πέφτουν» Σαββατοκύριακο, ωστόσο θα περαστούν στο 

σύστημα για πληρωμή τυχόν υπερωριών, αν και αυτές δεν προβλέπονται κατά την έναρξη του έργου. 

Επίσημη Αργία  Ημερομηνία  

Πρωτοχρονιά 1/1/2023 

Θεοφάνεια 6/1/2023 

Καθαρά Δευτέρα 27/2/2023 

25η Μαρτίου - Ευαγγελισμός της Θεοτόκου 25/03/2023 

Μεγάλη Παρασκευή 14/4/2023 

Μεγάλο Σάββατο 15/4/2023 

Κυριακή του Πάσχα 16/4/2023 

Δευτέρα του Πάσχα 17/4/2023 

Εργατική Πρωτομαγιά 1/5/2023 

Πεντηκοστή 4/6/2023 

Εορτή του Αγίου Πνεύματος 5/6/2023 

Δεκαπενταύγουστος - Κοίμηση της Θεοτόκου 15/8/2023 

28η Οκτωβρίου – Ημέρα του Όχι 28/10/2023 
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Χριστούγεννα 25/12/2023 

Σύναξη της Θεοτόκου 26/12/2023 

Πίνακας 12 Επίσημες αργίες κατά το χρονικό διάστημα εκτέλεσης του έργου  

13.2.7 Άδειες προσωπικού  

Στον παρακάτω πίνακα παρατίθενται οι άδειες όλων των ατόμων/μελών του έργου, είτε πρόκειται για 

μόνιμο προσωπικό είτε για συμβούλους, είτε για εξωτερικούς συνεργάτες με σύμβαση ορισμένου 

χρόνου. 

Ειδικά για τα μέλη των ομάδων με τους τίτλους System Administrator, Database 

architect/Administrator και Scheduling Team Member δεν θα καταχωρηθούν αντίστοιχες άδειες μιας 

και υπάρχει πάντοτε διαθεσιμότητα υπαλλήλων, αφού οι αντίστοιχες ομάδες υποστηρίζουν τα 

συστήματα της Τράπεζας 24x7, από ένα διαθέσιμο pool υπαλλήλων. Επιπλέον, για τις ανάγκες του 

παρόντος έργου δεν απαιτείται η διαθεσιμότητα κάποιου συγκεκριμένου υπαλλήλου με κάποια 

εξειδίκευση. Οπότε για αυτά τα resources η μέγιστη διαθεσιμότητα έχει τεθεί ίση με 300%, αφού σε 

κάθε εργάσιμη ημέρα υπάρχουν τουλάχιστον 3 υπάλληλοι διαθέσιμοι από την κάθε ομάδα. 

Τίτλος  Από  Έως  Συνολικός 
αριθμός ημερών  

Project Manager 27/2/2023 27/2/2023 1 

3/7/2023 14/7/2023 10 

14/08/2023 18/08/2023 4 

24/10/2023 27/10/2023 4 

27/12/2023 29/12/2023 3 

Business Analyst 13/02/2023 17/02/2023 5 

18/04/2023 21/04/2023 4 

24/07/2023 4/8/2023 10 

27/12/2023 29/12/2023 3 

IT Architect & Technical 
Leader 

6/2/2023 10/2/2023 5 

10/4/2023 13/4/2023 4 

6/6/2023 9/6/2023 4 

16/8/2023 25/8/2023 8 

27/10/2023 27/10/2023 1 

Big Data Specialist 20/3/2023 24/3/2023 5 

14/8/2023 1/9/2023 14 

20/12/2023 22/12/2023 3 

Financial Manager 18/04/2023 21/04/2023 4 

6/6/2023 7/6/2023 2 

16/72023 28/7/2023 10 
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Πίνακας 13 Άδειες προσωπικού 

  

20/12/2023 29/12/2023 6 

UX Developer 10/4/2023 13/4/2023 4 

3/7/2023 14/7/2023 10 

16/08/2023 18/8/2023 3 

20/11/2023 24/11/2023 5 

Security Expert 20/2/2023 24/2/2023 5 

2/5/2023 5/5/2023 4 

21/08/2023 1/9/2023 10 

27/12/2023 29/12/2023 3 

Full Stack C# Developer A 20/3/2023 24/03/2023 5 

18/04/2023 21/04/2023 4 

17/7/2023 21/7/2023 5 

4/9/2023 8/9/2023 5 

20/12/2023 22/12/2023 3 

Full Stack C# Developer B 27/03/2023 31/03/2023 5 

10/4/2023 13/4/2023 4 

24/07/2023 4/8/2023 10 

27/12/2023 29/12/2023 3 

Backend Developer 9/1/2023 13/1/2023 5 

18/04/2023 21/04/2023 4 

6/6/2023 9/6/2023 4 

31/7/2023 4/8/2023 5 

30/10/2023 2/11/2023 4 

Front-end Developer 3/4/2023 7/4/2023 5 

17/07/2023 28/7/2023 10 

2/10/2023 6/10/2023 5 

21/12/2023 22/12/2023 2 
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13.3 Πακέτα δραστηριοτήτων  

Παρακάτω παρατίθενται τα πακέτα των δραστηριοτήτων του έργου με εκείνα της εκτέλεσης και των 

δοκιμών ελέγχου να περιλαμβάνουν τα sprints της FDD μεθοδολογίας. 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 1 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.1 – Meetings and 

KPIs 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 1.258,32 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 1.258,32 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  201 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ1.1 - Kick-off meeting 

➢ Δ1.2 - 1η Συμμετοχή σε συναντήσεις με τους stakeholders 

➢ Δ1.3 - 2η Συμμετοχή σε συναντήσεις με τους stakeholders 

➢ Δ1.4 - 3η Συμμετοχή σε συναντήσεις με τους stakeholders 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π1.5 - Requirement Management Plan/Project Plan 

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ O1.6 - Kick-off meeting 

Πίνακας 14 Πακέτο Εργασίας 1 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 2 

 

ΤΙΤΛΟΣ:   

ΠΕ.2 - Σύλληψη 

ιδέας 

(Conceptualisation) 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 988,40 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 988,40 €  
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ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  7 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ2.1 - Συλλογή πληροφοριών από το ανταγωνιστικό περιβάλλον 

➢ Δ2.2 - Συλλογή οργανωτικών πληροφοριών (φυλλάδια, έντυπα, φωτογραφίες) 

➢ Δ2.3 - Brainstorming 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π2.4 - Καταγραφή της ανάγκης 

Πίνακας 15 Πακέτο Εργασίας 2 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 3 

 

ΤΙΤΛΟΣ: 

ΠΕ.3- Ανάλυση 

(Analysis) 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 2.493,21 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 2.493,21 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  19 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ3.1 - Συνεντεύξεις 

➢ Δ3.2 - Ερωτηματολόγιο (Ποιοτική μελέτη) 

➢ Δ3.3 - Ανάλυση και καθορισμός απαιτήσεων 

➢ Δ3.4 - Προσδιορισμός κινδύνων έργου (Risk Assessement) 

➢ Δ3.5 - User Stories for Agile methodology 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π3.6 - Λειτουργικές απαιτήσειςς (Business Requirements Document) 

➢ Π3.7 - Αναφορά ελέγχων αποδοχής (Acceptance Test Plan) 

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ Ο3.8 - BRD 

Πίνακας 16 Πακέτο Εργασίας 3 
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ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 4 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.4 - Αιτιολόγηση 

(Justification) 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 836,96 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 836,96 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  25 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ4.1 - Συλλογή οικονομικών στοιχείων 

➢ Δ4.2 - Συλλογή στοιχείων της υπάρχουσας τεχνικής υποδομής  

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π4.3 - Return on Investment (ROI) Analysis document 

➢ Π4.4 - Μελέτη σκοπιμότητας (Feasibility Study) 

Πίνακας 17 Πακέτο Εργασίας 4 

 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 5 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.5 - Προσφορά 

(Proposal) 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 431,04 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 431,04 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  5 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  
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➢ Δ5.1 - Καταγραφή συνολικών απαιτήσεων του έργου για την πρόσκληση υποβολής 

προσφοράς 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π5.2 – Request for proposal document (RFP) 

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ Ο5.3 - RFP 

Πίνακας 18 Πακέτο εργασίας 5 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 6 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.6 - Συμφωνία 

(Agreement) 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 436,51 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 436,51 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  9 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ6.1 - Συλλογή υποχρεώσεων του έργου (SoW) 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π6.2 - Statement of Work document (SoW) 

➢ Π6.3 - Αποδοχή SoW - Agreement 

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ Ο6.4 - SoW 

Πίνακας 19 Πακέτο Εργασίας 6 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 7 
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ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.7 – Σχεδιασμός 

(Design) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 3.278,48 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 3.278,48 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  26 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ7.1 - Σχεδίαση User Interface (mock up οθόνες, user journey map) 

➢ Δ7.2 - Σχεδίαση αρχιτεκτονικής εφαρμογής (software architecture: front-end design, back-

end design και UML διαγράμματα) 

➢ Δ7.3 - Σχεδίαση αρχιτεκτονικής αποθήκευσης δεδομένων (storage architecture: 

transactional DB and datawarehouse) 

➢ Δ7.4 - Σχεδίαση αρχιτεκτονικής ασφάλειας (security architecture) 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π7.5 - Technical Design Document 

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ Ο7.6 - TDD 

Πίνακας 20 Πακέτο Εργασίας 7 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 8 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.8 - Αποδοχή 

συστήματος (Approval) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 983,96 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 983,96 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  27 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ7.1 -  Functional design review 

➢ Δ7.2 - Technical design review 
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➢ Δ7.3 - Review εισηγητικού προμηθειών 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π8.4 - Αποδοχή του σχεδίου Διαλειτουργικότητας της εφαρμογής - Αποδοχή Λειτουργικού 

και Τεχνικού Σχεδιασμού 

➢ Π8.5 - Αποδοχή του εισηγητικού 

Πίνακας 21 Πακέτο Εργασίας 8 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 9 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.9 - Εκτέλεση 

(Execution), Έλεγχος 

(Test) και Αξιολόγηση 

(Evaluation) 

ΚΟΣΤΟΣ:  

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 22.304,20 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 3.796,00 €  

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 26.100,20 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  126 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ.9.1 - Ανάπτυξη κώδικα 

• Sprint .1 - Παραλαβή laptop, set  up environment  

o Sprint Planning 

o Set up environment 

o Testing 

o Fix period 

• Sprint.2 - Εγκατάσταση των software προγραμμάτων/εφαρμογών και SQL βάσης 

στο QA περιβάλλον  

o Sprint Planning 

o Installations in QA 

o Testing 

o Fix period 

• Sprint.3 - Ανάπτυξη Web service στα Big Data  (με τα δεδομένα του πελάτη)  

o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in Java 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint .4 - Ανάπτυξη  UI (οθόνη  αναζήτησης στοιχείων πελάτη)  
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o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in React 

o Integration with Identity Server 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint 5 - Ανάπτυξη backend (σερβίρισμα στοιχείων πελάτη από τα Big Data στο 

UI) 

o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in C# 

o Integration with WS 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint.6 - Δοκιμές της οθόνης με την αναζήτηση των στοιχείων του πελάτη  

o Testing in QA 

o Give feedback 

o Fix period 

o Re-Deploy in QA 

• Sprint.7 - Ανάπτυξη UI (καταχώρηση δεδομένων από τον χρήστη  στην οθόνη)  

o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in React 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint.8 - Ανάπτυξη backend (καταχώρηση δεδομένων από τον χρήστη στην SQL 

βάση) 

o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in C# 

o Integration with Database 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint .9 - Δοκιμές της οθόνης με την καταχώρηση των δεδομένων  

o Testing in QA 

o Give feedback 

o Fix period 

o Re-deploy in QA 

• Sprint.10 - Ανάπτυξη backend (import δεδομένων από τα Big Data - batch process 

-) 
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o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in C# 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint.11 - Ανάπτυξη UI (εμφάνιση  δεδομένων από το batch -Dashboard-) 

o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in React 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint .12 - Δοκιμές των Dashboard οθονών  

o Testing in QA 

o Give feedback 

o Fix period 

o Re-deploy in QA 

• Sprint.13 - Ανάπτυξη backend (export δεδομένων προς το Data Warehouse, export 

batch file) 

o Sprint Planning 

o Share Features for this sprint 

o Programming in C# 

o Testing in dev 

o Fix period 

o Deploy in QA 

• Sprint .14 –  Έλεγχος του αρχείου  

o Testing in QA 

o Give feedback 

o Fix period 

o Re-deploy in QA 

• Sprint .15 –  Scheduling  των ροών εισαγωγής και εξαγωγής δεδομένων  

o Sprint Planning 

o Δημιουργία ροής εισαγωγής δεδομένων 

o Δημιουργία ροής εξαγωγής δεδομένων 

o Testing in QA 

o Fix period 

➢ Δ9.2 - Regression Test 

➢ Δ9.3 - Fixes μετά τον τελικό επανέλεγχο 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π9.4 - UAT document 

ΟΡΟΣΗΜΑ:  

➢ O9.5 Ολοκλήρωση ανάπτυξης και δοκιμών 
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➢ O9.6 - QA περιβάλλον in place 

Πίνακας 22 Πακέτο Εργασίας 9 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 10 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.10 - Ολοκλήρωση 

(Completion) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 941,60 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 2.600 € 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 4.061,60 € 

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  8 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ10.1 -  Εγκατάσταση της εφαρμογής στον web server (IIS) και στον application server (Prod 

env) 

➢ Δ10.2 - Set up SQL Server for Disaster Recovery 

➢ Δ10.3 - Εγκατάσταση βάσεων στον sql server (Prod env) 

➢ Δ10.4 - Διενέργεια Penetration Testing (pen test) 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π10.4 - Εφαρμογή στην παραγωγή / Θέση σε λειτουργία (crash test) 

➢ Π10.5 - Penetration test report 

ΟΡΟΣΗΜΑ:  

➢ O10.6 Intranet-ική εφαρμογή για Churn Analysis σε παραγωγικούς servers 

Πίνακας 23 Πακέτο Εργασίας 10 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 11 
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ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.11 - Παράδοση 

(Handover) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 340,00 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 340,00 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  10,5 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ11.1 – Συμπερίληψη του domain name της εφαρμογής στη λίστα με τις διαθέσιμες 

Intranet-ικές εφαρμογές 

➢ Δ11.2 - Ανάρτηση σχετικών εγκυκλίων και εγχειριδίων χρήσης 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π11.3 – Εγκύκλιοι και εγχειρίδια χρήσης 

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ O11.4 – Διαθέσιμη εφαρμογή στα υποκαταστήματα και στις λοιπές μονάδες της τράπεζας 

Πίνακας 24 Πακέτο Εργασίας 10 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 12 

 

ΤΙΤΛΟΣ:  

ΠΕ.12 - Εκπαίδευση 

(Training) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 1.774,00 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 1.774,00 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  181 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ12.1 - Εκπαίδευση σε React 

➢ Δ12.2 - Συλλογή εκπαιδευτικού υλικού 

➢ Δ12.3 - Εκπαίδευση τελικών χρηστών εφαρμογής 
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ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π12.4 - Εκπαιδευτικό υλικό 

Πίνακας 25 Πακέτο Εργασίας 12 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 13 

 

ΤΙΤΛΟΣ:   

ΠΕ.13 – Κριτική 

(Review) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 396,64 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 396,64 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  188 ΗΜΕΡΕΣ 

ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ13.1 - Προσδιορισμός του κέρδους για κάθε εμπλεκόμενο μέρος 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π13.2 - KPI Report - Deliverable 1 

➢ Π13.3 - KPI Report - Deliverable 2 

Πίνακας 26 Πακέτο Εργασίας 13 

ΠΑΚΕΤΟ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 14 

 

ΤΙΤΛΟΣ:   

ΠΕ.14 – Αναφορά 

(Feedback) 

ΚΟΣΤΟΣ:   

ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΥΝΑΜΙΚΟ: 3.564,00 €  

+ 

ΥΛΙΚΟΤΕΧΝΙΚΗ ΥΠΟΔΟΜΗ: 0 

= 

ΣΥΝΟΛΟ: 3.564,00 €  

ΔΙΑΡΚΕΙΑ:  20 ΗΜΕΡΕΣ 
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ΔΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ:  

➢ Δ14.1 - Συλλογή πληροφοριών για βελτίωση των διαδικασιών 

➢ Δ14.2 - Αναπλήρωση ελλείψεων/κενών σε γνώση/τεχνογνωσία 

ΠΑΡΑΔΟΤΕΑ:  

➢ Π14.3 - Καταγραφή πληροφοριών για βελτίωση των διαδικασιών 

➢ Π14.4 - Καταγραφή εμπειρίας/γνώσης για μελλοντική χρήση/αναφορά  

ΟΡΟΣΗΜΑ :  

➢ Ο14.5 – Project Closure 

Πίνακας 27 Πακέτο Εργασίας 14 

13.4 Project  KPIs 

Τα Key Performance Indicators (KPIs) είναι δείκτες αξιολόγησης της εξέλιξης του έργου, ορίζονται στην 

αρχή του έργου και βοηθάνε τον Project Manager να βλέπει άμεσα και γρήγορα αν υπάρχει επιτυχία 

ή αποτυχία στην πρόοδο των δραστηριοτήτων και των πακέτων εργασίας. Ουσιαστικά, μετράνε την 

αποτελεσματικότητα του έργου.  

Ιδιαίτερης σημασίας δείκτες είναι οι εξής: 

• Η διάρκεια: ώστε να γίνεται έλεγχος τήρησης των προκαθορισμένων χρόνων 

ολοκλήρωσης κάθε Πακέτου Εργασίας, 

• Το Resource Allocation (Effort): που καταδεικνύει αν οι πόροι είναι εκτός ορίων, 

• Το Κόστος: ώστε να γίνεται ο έλεγχος της τήρησης του προϋπολογισμού. 

 

Εικόνα 59 Βασικά KPIs όπως αντλήθηκαν από το MS Project 

13.5 Κόστη  

Στα διαγράμματα που ακολουθούν παρουσιάζονται αναλυτικά η κατανομή του κόστους ανά τύπο 

(εργασία ή υλικά) , τα κόστη ανά πόρο, τα κόστη ανά πακέτο εργασίας αναλυτικά αλλά και με 

ραβδόγραμμα και τέλος η κατανομή του κόστους κατά τη διάρκεια του έργου. 
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Εικόνα 60 Κατανομή του κόστους ανά τύπο 

 

Εικόνα 61 Τα κόστη του έργου ανά πόρο 
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Εικόνα 62 Τα κόστη του έργου ανά πακέτο εργασίας (αναλυτικά) 

 

Εικόνα 63 Τα κόστη του έργου ανά πακέτο εργασίας (ραβδόγραμμα) 
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Εικόνα 64 Τα προοδευτικά κόστη του έργου 

Στην τελευταία εικόνα απεικονίζεται το γράφημα των σωρευτικών δαπανών έναντι του χρόνου. Οι 

δαπάνες είναι γενικά χαμηλές στα αρχικά στάδια, αλλά αυξάνονται γρήγορα κατά την φάση εκτέλεσης. 
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13.6 Ρίσκα  

Στους παρακάτω πίνακες απεικονίζονται τα ρίσκα που εντοπίστηκαν και αφορούν στο Φυσικό, στο Θεσμικό και στο Οργανωσιακό Περιβάλλον και που μπορούν 

να επηρεάσουν την πορεία του έργου. Επιπλέον τόσο οι διάφοροι Χρηματοοικονομικοί παράγοντες αλλά και ο Ανθρώπινος παράγοντας είναι πεδία που 

ενέχουν κινδύνους, απειλές ή ευκαιρίες κατά το σχεδιασμό και την εκτέλεση του έργου. Τέλος, η επιλογή της Τεχνολογίας ανάπτυξης είναι πάντοτε κάτι που 

θα πρέπει να εξετάζεται σε ένα έργο από την οπτική των ενδεχόμενων ρίσκων που μπορεί να ανακύψουν. Για καθέναν από τους τομείς αυτούς διατίθενται 

και oι τρόποι αντιμετώπισής των κινδύνων που μπορεί να προκύψουν. 

Οι κίνδυνοι έχουν βαθμονομηθεί ως εξής ανάλογα με την Πιθανότητα εμφάνισής τους:  

• 0:  Πολύ χαμηλή 

• 1:  Χαμηλή 

• 2:  Μέτρια 

• 3:  Υψηλή 

• 4:  Πολύ υψηλή 

Επίσης, ανάλογα με την Επίπτωσή  τους στο έργο τους έχει αποδοθεί η παρακάτω ιδιότητα: 

• Α:  Ασήμαντη 

• Αν:  Ανεκτή 

• Σ:  Σοβαρή 

• Κ:  Καταστροφική 
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Φυσικό Περιβάλλον  

Πηγή Κινδύνου  
 

Πακέτο  εργασίας   

Πυρκαγιά Σεισμός Διακοπή 
ρεύματος 

Πλημμύρα Τρόποι 
Αντιμετώπισης  

Meetings and KPIs 1/A 3/A 2/Α 0/A Τακτική 
συντήρηση κτιρίου, 
εγκατάσταση 
γεννήτριας. 

Γενικά η εξ’ 
αποστάσεως 
εργασία μετριάζει 
τους κινδύνους του 
Φυσικού 
περιβάλλοντος. 

Σύλληψη ιδέας 
(Conceptualisation) 

1/A 3/A 2/Α 0/A 

Ανάλυση (Analysis) 1/A 3/A 2/Α 0/A 

Αιτιολόγηση (Justification) 1/A 3/A 2/Α 0/A 

Προσφορά (Proposal) 1/A 3/A 2/Α 0/A 

Συμφωνία (Agreement) 1/A 3/A 2/Α 0/A 

Σχεδιασμός (Design) 1/A 3/Α 2/Α 0/Α 

Αποδοχή συστήματος 
(Approval) 

1/A 3/Α 2/Α 0/Α 

Εκτέλεση (Execution),  
Έλεγχος (Test) και  

Αξιολόγηση (Evaluation) 

1/Σ 3/Σ 2/Σ 0/Σ 

Ολοκλήρωση (Completion) 1/Α 3/Α 2/Α 0/Α 

Παράδοση (Handover) 1/Σ 3/Σ 2/Σ 0/Σ 

Εκπαίδευση (Training) 1/Αν 3/Αν 2/Αν 0/Αν 

Κριτική (Review) 1/Α 3/Α 2/Α 0/Α 

Αναφορά (Feedback) 1/Α 3/Α 2/Α 0/Α 
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Θεσμικό Περιβάλλον  

Πηγή Κινδύνου  
 

Πακέτο Εργασίας  

Αλλαγή 
νομοθετικού πλαισίου  

Θέματα προστασίας 
προσωπικών δεδομένων και 
αλλαγές νομοθεσίας (GDPR) 

Κυβερνητική 
αστάθεια της 
χώρας 

Τρόποι Αντιμετώπισης  

Meetings and KPIs 1/Α 1/Α 2/Α Εφαρμογή των νομικών 
αλλαγών. Σύλληψη ιδέας 

(Conceptualisation) 
1/Α 1/Α 2/Α 

Ανάλυση (Analysis) 1/Αν 1/Αν 2/Αν 

Αιτιολόγηση (Justification) 1/Αν 1/Αν 2/Αν 

Προσφορά (Proposal) 1/Σ 1/Σ 2/Σ 

Συμφωνία (Agreement) 1/Σ 1/Σ 2/Σ 

Σχεδιασμός (Design) 1/Αν 1/ Αν 2/Αν 

Αποδοχή συστήματος (Approval) 1/Α 1/Α 2/Α 

Εκτέλεση (Execution),  
Έλεγχος (Test) και  

Αξιολόγηση (Evaluation) 

1/Αν 1/Αν 2/Αν 

Ολοκλήρωση (Completion) 1/Α 1/Α 2/Α 

Παράδοση (Handover) 1/Αν 1/Αν 2/Αν 

Εκπαίδευση (Training) 1/Α 1/Α 2/Α 

Κριτική (Review) 1/Α 1/Α 2/Α 

Αναφορά (Feedback) 1/Α 1/Α 2/Α 

 
 

Χρηματοικονομικοί Παράγοντες   
 

Πηγή Κινδύνου  
 

Πακέτο Εργασίας  

Οικονομική κρίση 
χώρας 

Ανεπάρκεια 
χρηματοδότησης 

Λανθασμένος 
προϋπολογισμός 
έργου 

Τρόποι 
Αντιμετώπισης  

Meetings and KPIs 1/Α 3/Αν 2/Α 
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Σύλληψη ιδέας 
(Conceptualisation) 

1/Α 3/Αν 2/Α Αναζήτηση 
δανειοδότησης. 

Ανάλυση (Analysis) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Αιτιολόγηση (Justification) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Προσφορά (Proposal) 1/Σ 3/Κ 2/Σ 

Συμφωνία (Agreement) 1/Σ 3/Κ 2/Σ 

Σχεδιασμός (Design) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Αποδοχή συστήματος (Approval) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Εκτέλεση (Execution),  
Έλεγχος (Test) και  

Αξιολόγηση (Evaluation) 

1/Σ 3/Κ 2/Σ 

Ολοκλήρωση (Completion) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Παράδοση (Handover) 1/Σ 3/Κ 2/Σ 

Εκπαίδευση (Training) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Κριτική (Review) 1/Α 3/Αν 2/Α 

Αναφορά (Feedback) 1/Α 3/Αν 2/Α 

 

 
 

Ανθρώπινος Παράγοντας  

Πηγή Κινδύνου  
 

Πακέτο Εργασίας  

Κλοπή 
υλικών 

Επίθεση από 
hackers - Απώλεια 
δεδομένων 

Ανεπαρκεία 
ικανοτήτων 
προσωπικού 

Υπερβάλλουσες 
απουσίες 
προσωπικού 

Τρόποι 
Αντιμετώπισης  

Meetings and KPIs 0/Α 1/Α 0/Αν 2/Αν Συνεχής 
εκπαίδευση 
προσωπικού. 

Λήψη μέτρων 
ασφάλειας. 

Σύλληψη ιδέας 
(Conceptualisation) 

0/Α 1/Α 0/Α 2/Αν 

Ανάλυση (Analysis) 0/Α 1/Α 0/Α 2/Αν 

Αιτιολόγηση (Justification) 0/Α 1/Α 0/Α 2/Αν 
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Προσφορά (Proposal) 0/Α 1/Α 0/Α 2/Αν Εξαιτίας της 
πανδημίας και της 
έξαρσης των ιώσεων 
οι απουσίες του 
προσωπικού μπορεί 
να καλυφθούν 
εκτάκτως με 
συναδέλφους από 
το flexible capacity. 

Συμφωνία (Agreement) 0/Α 1/Α 0/Α 2/Αν 

Σχεδιασμός (Design) 0/Α 1/Αν 0/Κ 2/Κ 

Αποδοχή συστήματος 
(Approval) 

0/Α 1/Α 0/Σ 2/Αν 

Εκτέλεση (Execution),  
Έλεγχος (Test) και  

Αξιολόγηση (Evaluation) 

0/Αν 1/Αν 0/Κ 2/Κ 

Ολοκλήρωση (Completion) 0/Α 1/Α 0/Αν 2/Σ 

Παράδοση (Handover) 0/Κ 1/Κ 0/Κ 2/Κ 

Εκπαίδευση (Training) 0/Α 1/Α 0/Αν 2/Α 

Κριτική (Review) 0/Α 1/Α 0/Α 2/Α 

Αναφορά (Feedback) 0/Α 1/Α 0/Α 2/Α 

 

 

 
 

Τεχνολογία  

Πηγή Κινδύνου  
 
 

Πακέτο Εργασίας  

Ασάφεια στις 
τεχνολογικές 
απαιτήσεις 

Αδυναμία 
διασύνδεσης με τα 
τρίτα συστήματα 

Ελλαττωματική 
υλικοτεχνική 
υποδομή 

Τρόποι 
Αντιμετώπισης  

Meetings and KPIs 2/Α 0/Α 1/Α Καλύτερα 
καθορισμένες 
προδιαγραφές. 

Γρήγορη και 
άμεση 

Σύλληψη ιδέας 
(Conceptualisation) 

2/Α 0/Α 1/Α 

Ανάλυση (Analysis) 2/Σ 0/Σ 1/Σ 

Αιτιολόγηση (Justification) 2/Σ 0/Σ 1/Σ 

Προσφορά (Proposal) 2/Σ 0/Σ 1/Σ 
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Συμφωνία (Agreement) 2/Σ 0/Σ 1/Σ αντικατάσταση 
υλικού. Σχεδιασμός (Design) 2/Κ 0/Κ 1/Κ 

Αποδοχή συστήματος (Approval) 2/Σ 0/Σ 1/Σ 

Εκτέλεση (Execution),  
Έλεγχος (Test) και  

Αξιολόγηση (Evaluation) 

2/Κ 0/Κ 1/Κ 

Ολοκλήρωση (Completion) 2/Αν 0/Αν 1/Αν 

Παράδοση (Handover) 2/Κ 0/Κ 1/Κ 

Εκπαίδευση (Training) 2/Α 0/Α 1/Α 

Κριτική (Review) 2/Αν 0/Αν 1/Αν 

Αναφορά (Feedback) 2/Αν 0/Αν 1/Αν 

 

Οργανωσιακό περιβάλλον   

Πηγή Κινδύνου  
 
 

Πακέτο Εργασίας   

Κακός σχεδιασμός 
έργου 

Αστοχία στις επιχειρηματικές 
απαιτήσεις του έργου 

Τρόποι Αντιμετώπισης  

Meetings and KPIs 1/Α 1/Α Σωστός και προσεκτικός 
σχεδιασμός του έργου. Σύλληψη ιδέας 

(Conceptualisation) 
1/Σ 1/Σ 

Ανάλυση (Analysis) 1/Σ 1/Σ 

Αιτιολόγηση (Justification) 1/Αν 1/Αν 

Προσφορά (Proposal) 1/Σ 1/Σ 

Συμφωνία (Agreement) 1/Σ 1/Σ 

Σχεδιασμός (Design) 1/Κ 1/Κ 

Αποδοχή συστήματος (Approval) 1/Σ 1/Σ 

Εκτέλεση (Execution),  1/Κ 1/Κ 
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Έλεγχος (Test) και  
Αξιολόγηση (Evaluation) 

Ολοκλήρωση (Completion) 1/Σ 1/Σ 

Παράδοση (Handover) 1/Κ 1/Κ 

Εκπαίδευση (Training) 1/Α 1/Α 

Κριτική (Review) 1/Σ 1/Σ 

Αναφορά (Feedback) 1/Σ 1/Σ 
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