
ΠΑΝΕΠΙ΢ΣΘΜΙΟ ΠΕΙΡΑΙΑ 

 

 

 

ΣΜΘΜΑ ΒΙΟΜΘΧΑΝΙΚΘ΢ ΔΙΟΙΚΘ΢Θ΢ ΚΑΙ ΣΕΧΝΟΛΟΓΙΑ΢ 

Μ.Π.΢.: ΔΙΟΙΚΘ΢Θ ΕΦΟΔΙΑ΢ΣΙΚΘ΢ ΑΛΤ΢ΙΔΑ΢ - LOGISTICS 

 

 

ΘΕΜΑ ΜΕΣΑΠΣΤΧΙΑΚΘ΢ ΕΡΓΑ΢ΙΑ΢ 

ΔΙΟΙΚΘ΢Θ ΕΡΓΩΝ ΜΕΓΑΛΩΝ ΢ΤΝΣΘΡΘ΢ΕΩΝ ΢Ε ΒΙΟΜΘΧΑΝΙΕ΢ 
ΔΙΕΡΓΑ΢ΙΩΝ – ΑΝΣΙΠΑΡΑΒΟΛΘ ΜΕ ΣΟ ΠΡΟΣΤΠΟ PMI® 

 

 

 

 

ΚΑΛΟΓΡΙΔΑΚΘ ΓΕΩΡΓΙΑ 

(Α.Μ. 0915) 

 

 

 

 

 

Επιβλζπων Κακθγθτισ: Δθμιτριοσ Εμίρθσ 

 

 

 

Οκτϊβριοσ 2011 

 

  



ΠΑ.ΠΔΙ.-ΤΜΗΜΑ ΒΙΟΜΗΦΑΝΙΚΗΣ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ 

Μ.Π.Σ. ΓΙΟΙΚΗΣΗ ΔΦΟΓΙΑΣΤΙΚΗΣ ΑΛΥΣΙΓΑΣ Σελίδα 2 

ΠΡΟΛΟΓΟ΢ 

΢τθ ςθμερινι εποχι ζχει γίνει επιτακτικι θ ανάγκθ χριςθσ αποτελεςματικϊν τρόπων 
διαχείριςθσ των διεργαςιϊν που χρθςιμοποιοφνται ςε όλουσ τουσ τομείσ τθσ οικονομίασ. Θ 
αποτελεςματικότθτα και θ αποδοτικότθτα (efficiency and effectiveness) ςτισ διαδικαςίεσ 
ςυνδζεται με τθν καλι ποιότθτα του παραγόμενου προϊόντοσ αλλά και με τθ διαχείριςθ του 
κόςτουσ. Μάλιςτα ςε τομείσ των οποίων θ παραγωγι ςτθρίηεται ςε κεφαλαιουχικό 
εξοπλιςμό, θ διαχείριςθ του ζργου ςυντιρθςθσ είναι κεμελιϊδθσ για τθν επίτευξθ του 
παραπάνω ςτόχου. 

΢υγκεκριμζνα, ςτισ βιομθχανίεσ διεργαςιϊν, λόγω τθσ πολυπλοκότθτασ των παραγωγικϊν 
ςυςτθμάτων και τθσ επζνδυςθσ ςε κεφαλαιουχικό εξοπλιςμό, θ χριςθ μεκόδων,  
εργαλείων διοίκθςθσ και διαχείριςθσ διεργαςιϊν που ςχετίηονται με τθ ςυντιρθςθ, 
επιβάλλεται.  

Λαμβάνοντασ υπόψθ τισ ανάγκεσ τθσ εποχισ, αλλά και το γεγονόσ ότι ςτισ βιομθχανίεσ 
διεργαςιϊν θ διαχείριςθ του ζργου ςυντιρθςθσ βρίςκεται ακόμα ςε πρϊιμο ςτάδιο, 
επιχειρικθκε θ εφαρμογι τεχνικϊν Διοίκθςθσ Ζργων ςε διυλιςτιριο. ΢τθ μεταπτυχιακι 
εργαςία παρουςιάηεται και αναλφεται το παραπάνω εγχείρθμα, του οποίου τα 
αποτελζςματα μποροφν να επεκτακοφν ςε όλεσ τισ βιομθχανίεσ διεργαςιϊν. 
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ΠΕΡΙΛΘΨΘ 
Βιομθχανίεσ διεργαςιϊν όπωσ διυλιςτιρια, εργοςτάςια επεξεργαςίασ χάλυβα, ορυκτϊν κ.α. 
είναι βιομθχανίεσ ζνταςθσ κεφαλαίου,  όπου δθλαδι θ παραγωγι ςτθρίηεται ςε μεγάλο 
ποςοςτό ςτον κεφαλαιουχικό εξοπλιςμό, και ωσ εκ τοφτου παράγοντεσ όπωσ θ 
αποτελεςματικότθτα, θ αποδοτικότθτα, θ αξιοπιςτία και θ ςυντιρθςθ του εξοπλιςμοφ είναι 
καίριασ ςθμαςίασ για τθν αςφαλι και αποδοτικι λειτουργία τουσ. 

΢ε ζνα διυλιςτιριο, και κατ’ επζκταςθ ςε μια βιομθχανία διεργαςιϊν, γίνεται 
ςυντιρθςθ περίπου κάκε 2 χρόνια. Σο ζργο αυτό ζχει υψθλό κόςτοσ, υψθλι 
επικινδυνότθτα, χρθςιμοποιεί μεγάλο αρικμό ανκρϊπινων πόρων και διαρκεί το πολφ ζναν 
μινα. ΢υνεπϊσ, θ ςωςτι διαχείριςι του αυξάνει το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα τθσ 
βιομθχανίασ, μειϊνει τα ζξοδα και προςκζτει ποιότθτα ςτισ διαδικαςίεσ. ΢ε μια εποχι όπου 
θ διαχείριςθ διαδικαςιϊν ζχει ειςχωριςει ςε όλα τα επίπεδα λειτουργίασ μιασ επιχείρθςθσ 
και είναι ηωτικισ ςθμαςίασ  για τθν ομαλι λειτουργία τθσ, κρίνεται αναγκαία θ χριςθ 
εργαλείων διοίκθςθσ ζργων για το ςχεδιαςμό, τθν παρακολοφκθςθ και τον ζλεγχο ζργων 
που επθρεάηουν τόςο τθν οικονομία όςο και το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα τθσ 
επιχείρθςθσ.  

΢τθν παροφςα μεταπτυχιακι εργαςία αναλφεται θ περίπτωςθ εφαρμογισ του 
Βαςικοφ Οδθγοφ Διοίκθςθσ Ζργων PMBOK®ςε βιομθχανία διεργαςιϊν και ςυγκεκριμζνα ςε 
πετροχθμικι βιομθχανία. Θ ελλιπισ οργάνωςθ ενόσ διυλιςτθρίου και κατ’ επζκταςθ μιασ 
βιομθχανίασ διεργαςιϊν ςτο κζμα διοίκθςθσ ενόσ ζργου μεγάλθσ ςυντιρθςθσ ϊκθςε ςτθν 
μελζτθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ περίπτωςθσ. Θ διοίκθςθ ζργων όπωσ περιγράφεται κατά PMI® 
εφαρμόςτθκε ςτα ςτάδια ςχεδιαςμοφ, προγραμματιςμοφ, παρακολοφκθςθσ και ελζγχου 
του εξεταηόμενου ζργου.  

Θ απειρία του οργανιςμοφ ςε κζματα διοίκθςθσ μεγάλων ζργων ςε ςυνδυαςμό με 
τα ευριματα από τθν εφαρμογι του PMBOK® οδιγθςαν ςε αποτελζςματα τα οποία 
απεικονίηουν τθν πραγματικότθτα. Θ φφςθ του ίδιου του ζργου (μεγάλο κόςτοσ και μικρι 
διάρκεια) κάνει επιτακτικι τθν ανάγκθ υιοκζτθςθσ μζτρων για τθν επίλυςθ των 
προβλθμάτων που ανιχνεφτθκαν. Ζτςι, θ επιχείρθςθ βελτιςτοποιϊντασ τισ διαδικαςίεσ τθσ 
κα αποκτιςει ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα, επιτυγχάνοντασ διεκνι αναγνϊριςθ. 



 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1ο 

ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ 

΢κοπόσ τθσ εργαςίασ 

Ο αντικειμενικόσ ςκοπόσ τθσ παροφςασ εργαςίασ είναι θ εφαρμογι του Βαςικοφ Οδθγοφ 
Διοίκθςθσ Ζργων (PMBOK®) ςε ζργα μεγάλων ςυντθριςεων - Turnaround Projects – τα 
οποία εκτελοφνται ςε βιομθχανίεσ διεργαςιϊν (processing industries). ΢υγκεκριμζνα 
μελετικθκε θ εφαρμογι τθσ Διοίκθςθσ Ζργων ςτο ζργο περιοδικισ ςυντιρθςθσ (Shutdown 
Project) ενόσ διυλιςτθρίου. Για λόγουσ εμπιςτευτικότθτασ δεν είναι δυνατό να 
αποκαλυφκεί θ επωνυμία του εν λόγω διυλιςτθρίου.  

Σο πρόγραμμα ςυντιρθςθσ του μθχανολογικοφ εξοπλιςμοφ, που περιλαμβάνει το 
γενικό ςταμάτθμα των μονάδων παραγωγισ και λειτουργίασ ενόσ εξοπλιςμοφ ι μιασ 
παραγωγικισ μονάδασ, αναφζρεται ωσ shutdown ι turnaround ι outage. Θα γίνει 
αντιπαραβολι αυτοφ με το πρότυπο διοίκθςθσ που παρουςιάηεται ςτο PMBOK® ενϊ οι 
ομάδεσ διεργαςιϊν που αναλφονται ςτθ ςυγκεκριμζνθ εργαςία και που εφαρμόςτθκαν 
ςτθν πράξθ για το ζργο ςυντιρθςθσ ςε διυλιςτιριο, είναι οι ακόλουκεσ: 

 Διεργαςίεσ ΢χεδιαςμοφ και Χρονικοφ Προγραμματιςμοφ (Planning and Scheduling); 

 Διεργαςίεσ Παρακολοφκθςθσ και Ελζγχου του ζργου κατά το ςτάδιο τθσ εκτζλεςισ 
του. 

Θ διάρκρωςθ τθσ εργαςίασ είναι θ εξισ: 

 

ΚΕΦ 1: ΕΙ΢ΑΓΩΓΗ  

Παρουςιάηεται ο αντικειμενικόσ ςκοπόσ τθσ εργαςίασ, οι ςτόχοι και θ διάρκρωςθ. 

 

ΚΕΦ 2: ΒΑ΢ΙΚΕ΢ ΕΝΝΟΙΕ΢ ΚΑΙ ΟΡΙ΢ΜΟΙ 

΢το κεφάλαιο αυτό γίνεται μία ςφντομθ περιγραφι των όρων (1) processing industry 
(βιομθχανία διεργαςιϊν), (2) turnaround/shutdown procedure ςε βιομθχανία διεργαςιϊν, 
αναφορά ςτθ Διοίκθςθ Ζργων μεγάλων ςυντθριςεων [1][13]. 

Επιπλζον, γίνεται μία εκτενισ περιγραφι τθσ ζννοιασ «΢υντιρθςθ». Παρουςιάηονται τα 
κφρια ςυςτιματα ςυντιρθςθσ κακϊσ επίςθσ και τα ςυςτιματα ςυντιρθςθσ που 
εφαρμόηονται ςτθν πράξθ ςτο βιομθχανικό τομζα. 

 

ΚΕΦ 3: ΣΟ ΠΡΟΣΤΠΟ ΣΗ΢ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢ ΕΡΓΩΝ ΚΑΣΑ PMI®  

΢ε αυτό το κεφάλαιο γίνεται ςφντομθ ανάλυςθ τθσ Διοίκθςθσ Ζργων κακϊσ και των 
γνωςτικϊν περιοχϊν βάςει PMBOK®. Επίςθσ γίνεται παρουςίαςθ τθσ διοίκθςθσ ζργων 
μεγάλων ςυντθριςεων και των πλεονεκτθμάτων που ζχει θ εφαρμογι τθσ ςτθ βιομθχανία. 

 

 

  



 

ΠΑ.ΠΔΙ.-ΤΜΗΜΑ ΒΙΟΜΗΦΑΝΙΚΗΣ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ 

Μ.Π.Σ. ΓΙΟΙΚΗΣΗ ΔΦΟΓΙΑΣΤΙΚΗΣ ΑΛΥΣΙΓΑΣ Σελίδα 9 

ΚΕΦ 4: ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΕΡΓΩΝ ΜΕΓΑΛΩΝ ΢ΤΝΣΗΡΗ΢ΕΩΝ – ΑΝΣΙΠΑΡΑΒΟΛΗ ΜΕ ΣΟ ΠΡΟΣΤΠΟ 
ΚΑΣΑ PMI® 

Γίνεται αντιπαραβολι τθσ διαδικαςίασ διοίκθςθσ του ζργου ςυντιρθςθσ που μελετοφμε, με 
τθ διαδικαςία που περιγράφεται ςτο PMBOK®. Πιο ςυγκεκριμζνα, γίνεται αναλυτικι 
περιγραφι ανά γνωςτικι περιοχι και ανά ομάδα διεργαςιϊν.  

Οι γνωςτικζσ περιοχζσ των οποίων οι διεργαςίεσ χρθςιμοποιικθκαν για τθν διοίκθςθ του 
ςυγκεκριμζνου ζργου είναι: 

 ΢υνολικι Διοίκθςθ Ζργου (Project Integration Management) 

 Διαχείριςθ Φυςικοφ αντικειμζνου (Project Scope Management) 

 Διαχείριςθ Χρόνου του Ζργου (Project Time Management) 

 Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ (Project Human Resource Management) 

 Διαχείριςθ Επικοινωνιϊν (Project Communications Management) 

Σζλοσ, οι ομάδεσ διεργαςιϊν, οι οποίεσ χρθςιμοποιικθκαν από τθν ομάδα Διοίκθςθσ Ζργου 
και για τισ οποίεσ μποροφμε να παρακζςουμε πραγματικά αποτελζςματα, είναι οι 
ακόλουκεσ:  

Α) Ομάδα Διεργαςιϊν ΢χεδιαςμοφ και Χρονικοφ Προγραμματιςμοφ (Planning and 
Scheduling); 

Β) Ομάδα Διεργαςιϊν Παρακολοφκθςθσ και Ελζγχου του ζργου κατά το ςτάδιο τθσ 
εκτζλεςισ του. 

 

ΚΕΦ 5: ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΑ ΚΑΙ ΕΤΡΗΜΑΣΑ 

Παρατίκενται τα αποτελζςματα από τθν εφαρμογι τθσ διοίκθςθσ ζργων ςτο ζργο μεγάλθσ 
ςυντιρθςθσ.  

 

ΚΕΦ 6: ΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΙ ΜΕΛΛΟΝΣΙΚΕ΢ ΚΑΣΕΤΘΤΝ΢ΕΙ΢ 

΢υμπεράςματα αναφορικά με τθ χρθςιμότθτα τθσ υιοκζτθςθσ του Project Management ςε 
μία βιομθχανία διεργαςιϊν και το ανταγωνιςτικό πλεονζκτθμα που αποκτά θ επιχείρθςθ 
μζςω αυτοφ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2ο
 

ΒΑ΢ΙΚΕ΢ ΕΝΝΟΙΕ΢ ΚΑΙ ΟΡΙ΢ΜΟΙ 

2.1 ΟΡΙ΢ΜΟ΢ ΒΙΟΜΗΧΑΝΙΑ΢ ΔΙΕΡΓΑ΢ΙΩΝ (Processing Industry) 

Οι βιομθχανίεσ διεργαςιϊν είναι εκείνεσ οι βιομθχανίεσ όπου οι κφριεσ διαδικαςίεσ  
παραγωγισ είναι ςυνεχείσ. ΢ε αυτζσ καταςκευάηονται τυποποιθμζνα, μθ-διακριτά προϊόντα 
ςε εξαιρετικά μεγάλουσ όγκουσ ακολουκϊντασ μια ςυνεχι διεργαςία. Χαρακτθριςτικά των 
βιομθχανιϊν αυτϊν είναι: 

 Θ ροι ςτερεϊν ι υγρϊν προϊόντων, θ μζτρθςθ των οποίων γίνεται με βάςθ το 

βάροσ ι τον όγκο. 

 Σα μικρά ςτάδια εκτζλεςθσ (work-in process). 

 Οι μικροί χρόνοι αναπλιρωςθσ (lead times). 

 Σα ςυςτατικά ςτοιχεία του τελικοφ προϊόντοσ δεν μποροφν να διαχωριςτοφν. 

 Σο τελικό προϊόν δεν μπορεί να διανεμθκεί ωσ ζχει και επομζνωσ απαιτείται μια 
επιπλζον ενζργεια για τθ ςυςκευαςία του (εμφιάλωςθ, κονςερβοποίθςθ, κλπ.) ςε 
διακριτζσ μονάδεσ. 
 

Βαςικζσ βιομθχανίεσ διεργαςιϊν είναι:  

 Πετροχθμικι/Χθμικι βιομθχανία, Βιομθχανία προϊόντων πετρελαίου. 
 Βιομθχανία παραγωγισ χάλυβα και άλλων μετάλλων,  τςιμζντου, γυαλιοφ, 

πλαςτικϊν.  
 Βιομθχανία παραγωγισ χαρτιοφ. 
 Βιομθχανία τροφίμων. 

 

΢ε όλεσ τισ προαναφερκείςεσ βιομθχανίεσ υπάρχει μθχανολογικόσ εξοπλιςμόσ 
περίπλοκοσ και υψθλοφ κόςτουσ με αποτζλεςμα θ ςυντιρθςι του, κακθμερινι και 
περιοδικι (Turnaround procedure), να είναι αναπόφευκτθ και ςε οριςμζνεσ περιπτϊςεισ 
κρίςιμθ για τθν ομαλι λειτουργία του εργοςταςίου. Επίςθσ, είναι βιομθχανίεσ ζνταςθσ 
κεφαλαίου και ο προχπολογιςμόσ κεφαλαίων επθρεάηει ιδιαίτερα τθν οικονομικι απόδοςι 
τουσ. Από τα παραπάνω ςυμπεραίνει κανείσ ότι θ εφαρμογι ενόσ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ 
ςυντιρθςθσ ςε μία τζτοιου είδουσ βιομθχανία είναι περίπλοκο ηιτθμα, κακϊσ μία μθχανικι 
βλάβθ κα ζκετε αμζςωσ εκτόσ λειτουργίασ τθ γραμμι παραγωγισ με ανεπανόρκωτεσ 
ηθμιζσ τόςο ςτον εξοπλιςμό όςο και ςτθν οικονομία. Αποτζλεςμα αυτοφ είναι να χρειάηεται 
ςυςτθματικό, προςεκτικό ςχεδιαςμό και προγραμματιςμό. 

΢τθν παροφςα εργαςία αναλφεται θ μζκοδοσ Διοίκθςθσ ζργων για ζργα μεγάλων 
ςυντθριςεων ςε πετρελαϊκι βιομθχανία. Θ μζκοδοσ μπορεί να εφαρμοςτεί ςε ζργα 
ςυντθριςεων για όλεσ τισ κατθγορίεσ βιομθχανιϊν διεργαςιϊν. 

 

2.2 ΔΙΑΔΙΚΑ΢ΙΑ ΢ΤΝΣΘΡΘ΢Θ΢ ΢Ε ΒΙΟΜΘΧΑΝΙΑ ΔΙΕΡΓΑ΢ΙΩΝ 
(TURNAROUND PROCEDURE) 

Σο turnaround, ι αλλιϊσ shutdown, είναι ζνα περιοδικά προγραμματιςμζνο κλείςιμο μιασ ι 
περιςςότερων μονάδων ενόσ διυλιςτθρίου ι εν γζνει μιασ βιομθχανίασ διεργαςιϊν και 
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ςκοπό ζχει τθν εκτζλεςθ διαδικαςιϊν ςυντιρθςθσ, ελζγχου, επιςκευισ και επικεϊρθςθσ 
των μονάδων και του επιμζρουσ εξοπλιςμοφ αυτϊν. 

Παρακάτω παρατίκενται κάποια βαςικά χαρακτθριςτικά των ζργων μεγάλων 
ςυντθριςεων: 

1) Επιτρζπουν τθ ςυντιρθςθ ι και αναβάκμιςθ των λειτουργικϊν μονάδων τθσ 
βιομθχανίασ και απαιτοφνται για να διατθριςουν τισ διαδικαςίεσ παραγωγισ 
αςφαλείσ και αποδοτικζσ. 

2) ΢χεδιάηονται τουλάχιςτον 1-2 ζτθ πρωτφτερα και δεν εςτιάηουν απαραιτιτωσ ςτισ 
ίδιεσ λειτουργικζσ μονάδεσ. 

3) ΢τθν αξιολόγθςθ εάν κα κακυςτεριςει το shutdown, θ διοίκθςθ κα πρζπει να λάβει 
υπόψθ το κόςτοσ ευκαιρίασ ενόσ πικανοφ μθ ςχεδιαςμζνου shutdown που κα 
προκφψει ωσ αποτζλεςμα τθσ απόφαςθσ να κακυςτεριςει το shutdown. 

4) Ανάλογα με τθ μονάδα και το μζγεκοσ ςυντιρθςθσ που απαιτείται, το shutdown 
μπορεί να διαρκζςει από 1 ζωσ 4 εβδομάδεσ ι ακόμα περιςςότερο. 

5) Σο «μεγάλο» shutdown ςυνικωσ περιλαμβάνει κρίςιμουσ εξοπλιςμοφσ, για 
παράδειγμα φοφρνουσ και αντιδραςτιρεσ, και οδθγεί ςε μια ςθμαντικότερθ 
μείωςθ του ποςοςτοφ χρθςιμοποίθςθσ των μονάδων από ότι ζνα «minor» 
shutdown που μπορεί να ςυμπεριλάβει εξοπλιςμοφσ λιγότερο κρίςιμουσ, όπωσ 
εναλλάκτεσ ι αερόψυκτα. 

6) ΢ε κάκε shutdown δεν κλείνουν όλεσ οι μονάδεσ. Για παράδειγμα το επιτρεπτό 
χρονικό διάςτθμα για τθ ςυντιρθςθ των αντιδραςτιρων είναι κάκε 4 χρόνια. 

7)  Γενικά, όςο πιο ςπάνια γίνονται shutdown τόςο το καλφτερο. Δεν είναι αςφαλζσ το 
ςυχνό ςβιςιμο και ξεκίνθμα των μονάδων κακϊσ είναι πικανό να ςυμβοφν 
ατυχιματα κατά τθ διάρκεια των διαδικαςιϊν αυτϊν κακϊσ και βλάβεσ ςτουσ 
εξοπλιςμοφσ. 

Γενικά τα shutdowns ανικουν ςε ειδικι κατθγορία ζργων ςυντιρθςθσ. Σο βαςικό τουσ 
χαρακτθριςτικό είναι το μεγάλο τουσ κόςτοσ, θ διάρκεια, θ πολυπλοκότθτά τουσ και ο 
μεγάλοσ αρικμόσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που απαιτείται. Για παράδειγμα το ζργο 
ςυντιρθςθσ ςτο υπό εξζταςθ παράδειγμα είχε αρχικό κόςτοσ 12.000.000€ και διάρκεια 28 
μζρεσ. ΢τα παραπάνω πρζπει να προςτεκεί θ χαμζνθ παραγωγι για όςο διαρκεί το ζργο 
κακϊσ και ζκτακτεσ εργαςίεσ που προκφπτουν. Ωςτόςο τα οφζλθ που αποκομίηει θ 
βιομθχανία από ζνα τζτοιο ζργο ςυνοψίηονται ςτα εξισ: (1) αυξάνεται θ παραγωγικότθτα, 
(2) αυξάνεται θ αξιοπιςτία των εξοπλιςμϊν, (3) μειϊνονται τα ζξοδα ςυντιρθςθσ λόγω 
απρόβλεπτων βλαβϊν και (4) οι πόροι αξιοποιοφνται με τον καλφτερο δυνατό τρόπο. Από 
τα παραπάνω ςυμπεραίνει κανείσ ότι όταν εκτελείται ζνα τζτοιου είδουσ ζργο επθρεάηεται 
το χαρτοφυλάκιο τθσ επιχείρθςθσ αλλά και το ανταγωνιςτικό τθσ πλεονζκτθμα.  

΢υνεπϊσ, ο ςωςτόσ προγραμματιςμόσ και θ εκτζλεςθ του ζργου αυτοφ όςον αφορά 
ςτισ διαδικαςίεσ ςβθςίματοσ, ςυντιρθςθσ και επανεκκίνθςθσ των παραγωγικϊν μονάδων 
είναι καίριασ ςθμαςίασ για τθ ςυγκεκριμζνθ βιομθχανία. 

Από τα παραπάνω γίνεται ςαφζσ ότι το υπό εξζταςθ ζργο είναι απαραίτθτο να 
γίνεται για τθν προλθπτικι ςυντιρθςθ του εξοπλιςμοφ και τθν αποφυγι ςταματιματοσ 
μονάδασ ι εξοπλιςμοφ εκτόσ προγράμματοσ λόγω κάποιασ βλάβθσ. Σζτοιου είδουσ 
ςταματιματα ςυνικωσ ζχουν αρνθτικό αντίκτυπο ςτα ζςοδα τθσ επιχείρθςθσ και γιατί 
ςυμβαίνουν εκτόσ προγράμματοσ και επθρεάηουν τθν εν γζνει λειτουργία του εργοςταςίου 
αλλά και γιατί εκ των υςτζρων εμφανίηονται επιπρόςκετα προβλιματα, οπότε θ διακοπι 
ςτθ λειτουργία παρατείνεται. Αντίκετα ζνα προγραμματιςμζνο και ςωςτά ςχεδιαςμζνο 
Shutdown οδθγεί ςε αφξθςθ τθσ αξιοπιςτίασ και τθσ τεχνικισ αρτιότθτασ των μονάδων, 
οπότε και κατά ςυνζπεια αφξθςθ τθσ παραγωγικότθτασ και πρόβλεψθ του φόρτου 
εργαςίασ. 
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Κατά τθ διάρκεια του Shutdown εκτελοφνται οι παρακάτω τφποι εργαςιϊν: 
(1)ςυντιρθςθ και επιςκευι ςε εξοπλιςμοφσ που είναι αδφνατο να γίνουν αν δεν ςβιςει όλθ 
θ μονάδα ι το εργοςτάςιο (φοφρνοι, flare, αντιδραςτιρεσ) , (2) εργαςίεσ που μποροφν να 
γίνουν ςε εν λειτουργία εξοπλιςμοφσ αλλά απαιτοφν μεγάλο αρικμό προςωπικοφ και 
πολλζσ ϊρεσ, (3) ςυντιρθςθ ςε εξοπλιςμοφσ ςτουσ οποίουσ κατά τθ λειτουργία είχαν 
εντοπιςτεί προβλιματα και δε μποροφςαν να διορκωκοφν. Από όλεσ τισ παραπάνω 
εργαςίεσ θ πρϊτθ είναι πιο κρίςιμθ, απαιτεί πολφπλοκο ςχεδιαςμό για να επιτευχκεί ςωςτό 
αποτζλεςμα ςτθ ςωςτι ποιότθτα και να διατθρθκεί θ παραγωγικότθτα τθσ μονάδασ ςτο 
επικυμθτό επίπεδο. Ο βαςικόσ ςκοπόσ ενόσ ζργου μεγάλθσ ςυντιρθςθσ είναι να επιτευχκεί 
καλό αποτζλεςμα ςε χαμθλό κόςτοσ. 

Από τα παραπάνω γίνεται ςαφζσ ότι ζνα ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ είναι 
πολυζξοδο project αλλά χωρίσ αυτό θ δυναμικότθτα του διυλιςτθρίου κα μειωνόταν 
ςθμαντικά. Επίςθσ αν το ΣΑΜ δεν ςχεδιαςτεί ςωςτά, κα είναι δφςκολο να επανζλκει θ 
παραγωγικότθτα και αποδοτικότθτα του διυλιςτθρίου ςτα επικυμθτά επίπεδα. Για αυτό το 
λόγο θ υιοκζτθςθ μεκοδολογίασ Διοίκθςθσ Ζργων κατάλλθλα προςαρμοςμζνθσ ςτισ 
απαιτιςεισ και τα χαρακτθριςτικά μιασ βιομθχανίασ διεργαςιϊν όπωσ είναι το διυλιςτιριο 
είναι μείηονοσ ςθμαςίασ. 

 

2.3 ΓΕΝΙΚΑ ΢ΣΟΙΧΕΙΑ ΢ΤΝΣΘΡΘ΢Θ΢ 

΢τισ μζρεσ μασ το κζμα τθσ ςυντιρθςθσ μιασ παραγωγικισ μονάδασ ζχει γίνει 
μείηονοσ ςθμαςίασ και αφορά πλζον όχι μόνο τθν αποδοτικι λειτουργία μιασ 
παραγωγικισ μονάδασ αλλά επεκτείνεται και ςτο επίπεδο τθσ διοίκθςθσ. Θ 
λειτουργία τθσ ςυντιρθςθσ είναι αναγκαίο να ευκυγραμμιςτεί με τουσ 
αντικειμενικοφσ ςκοποφσ τθσ εκάςτοτε επιχείρθςθσ ζτςι ϊςτε να αυξθκεί θ αξία τθσ 
επιχείρθςθσ. Μζςα ςτα πλαίςια λοιπόν τθσ ευρείασ ζννοιασ για τθ ςυντιρθςθ 
αναπτφςςονται κατάλλθλεσ ςτρατθγικζσ και χρθςιμοποιοφνται δείκτεσ που μετροφν 
τα επίπεδα ςυντιρθςθσ. Οι δείκτεσ αυτοί, γνωςτοί ωσ ςτρατθγικοί δείκτεσ 
απόδοςθσ (KPIs), επιλζγονται με κατάλλθλο τρόπο και θ χριςθ τουσ αποτελεί 
ςτρατθγικι ςθμαςία για τθν επιχείρθςθ και τθν αφξθςθ τθσ αξίασ αυτισ.  

Παρακάτω γίνεται μία εκτενισ περιγραφι τθσ ζννοιασ «΢υντιρθςθ». 
Παρουςιάηονται οριςμζνα βαςικά χαρακτθριςτικά των δραςτθριοτιτων οι οποίεσ 
πρζπει να υλοποιοφνται για τθν ςωςτι λειτουργία του τομζα τθσ ςυντιρθςθσ , τα 
κφρια ςυςτιματα ςυντιρθςθσ κακϊσ επίςθσ και τα ςυςτιματα ςυντιρθςθσ τα 
οποία εφαρμόηονται ςτθν πράξθ ςτον βιομθχανικό τομζα.  

 

2.3.1 Οριςμόσ 

Θ ΢υντιρθςθ είναι ζνα ςφνολο τεχνικϊν, διοικθτικϊν και διευκυντικϊν 
δραςτθριοτιτων που ζχουν ωσ ςτόχο τθ διατιρθςθ μιασ παραγωγικισ μονάδασ ςε 
λειτουργία. Περιλαμβάνει δραςτθριότθτεσ όπωσ ο ζλεγχοσ, οι δοκιμζσ, οι μετριςεισ, 
οι αντικαταςτάςεισ, οι ρυκμίςεισ εξαρτθμάτων, οι επιςκευζσ και ςε μερικζσ 
περιπτϊςεισ διοικθτικζσ ενζργειεσ. 

Θ ςυντιρθςθ περιλαμβάνει το ςφνολο των μζτρων για τθ διατιρθςθ και τθν 
αποκατάςταςθ του τεχνικοφ εξοπλιςμοφ ενόσ ςυςτιματοσ ςτθ κατάςταςθ που 
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αρχικά είχε ςχεδιαςτεί να λειτουργεί, κακϊσ και τον προςδιοριςμό και τθν 
αποτίμθςθ τθσ πραγματικισ κατάςταςθσ αυτοφ. 

Θ λειτουργία τθσ ςυντιρθςθσ ορίηεται ωσ οτιδιποτε είναι απαραίτθτο να 
επιτρζψει ςτον εξοπλιςμό να διατθρθκεί ι να αποκαταςτακεί ςε ζνα 
προκακοριςμζνο ςφνολο ςυνκθκϊν ζτςι ϊςτε να μπορεί να εκτελζςει μια δεδομζνθ 
λειτουργία. 

 

2.3.2 ΢φγχρονθ αντίλθψθ για τθ ςυντιρθςθ 

Με τον όρο ςυντιρθςθ (maintenance) δεν αναφερόμαςτε ςτθν απόλυτθ ζννοια τθσ 
ςυντιρθςθσ που ςκοπό ζχει τθ διαςφάλιςθ τθσ λειτουργίασ μιασ παραγωγικισ 
μονάδασ ςτο μζγιςτο δυνατό επίπεδο καλισ λειτουργίασ. Θ ςφγχρονθ αντίλθψθ για 
τθ ςυντιρθςθ εξετάηει το κζμα ςυνολικά και καταλιγει ςτο ςυμπζραςμα ότι με τον 
όρο maintenance νοείται ζνασ ςυνδυαςμόσ τεχνικϊν, οικονομικϊν, διοικθτικϊν και 
διευκυντικϊν εργαςιϊν που λαμβάνουν χϊρα κακ ‘όλθ τθ διάρκεια ηωισ του 
εξοπλιςμοφ (ι τθσ παραγωγικισ μονάδασ) και ςκοπό ζχουν να διαςφαλίςουν τθ 
ςωςτι λειτουργία του ζτςι ϊςτε να μπορεί να αποδίδει μζςα ςτα ανεκτά όρια 
καλισ λειτουργίασ και απόδοςθσ. 

Σα όρια αυτά τίκενται και διαμορφϊνονται από τισ προδιαγραφζσ του 
εξοπλιςμοφ κακϊσ και από μελζτεσ που γίνονται κατά τθ φάςθ λειτουργίασ και 
ζχουν να κάνουν τόςο με εςωτερικοφσ παράγοντεσ τθσ επιχείρθςθσ (οικονομικοφσ 
δείκτεσ, παραγωγικότθτα, ROI) όςο και με εξωτερικοφσ όπωσ το περιβάλλον, οι 
μζτοχοι κτλ.. Οι ςτρατθγικοί δείκτεσ απόδοςθσ (Key Performance Indicators) ςκοπό 
ζχουν να  κζςουν τα εν λόγω όρια και να χρθςιμοποιθκοφν ωσ αναφορά για τθν 
εξαςφάλιςθ τθσ καλισ λειτουργίασ τθσ εκάςτοτε παραγωγικισ μονάδασ. 

 

2.3.3 Κφρια ςυςτιματα ςυντιρθςθσ 

Σα κφρια είδθ (ςυςτιματα) ςυντιρθςθσ όπωσ φαίνονται ςτθν Εικόνα 1 είναι τρία: 

 Βελτιωτικι (improvement maintenance). 

 Προλθπτικι (preventive maintenance). 

 Προγραμματιςμζνθ (Programmed) 

 Οριακι (On – condition) 

 Προγνωςτικι (Predictive) 

 Επιςκευαςτικι (corrective maintenance) 
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Εικόνα 1 - Είδη ςυντήρηςησ 

2.3.3.1 Βελτιωτική ΢υντήρηςη 

΢τόχοσ τθ βελτιωτικισ ςυντιρθςθσ είναι θ ελάττωςθ ι εξάλειψθ των βλαβϊν που 
οφείλονται κυρίωσ ςτισ ςυνκικεσ λειτουργίασ. Εφαρμόηοντασ το ςφςτθμα αυτό, θ 
εμπλοκι με τισ εργαςίεσ ςυντιρθςθσ είναι τόςο ζντονθ, ϊςτε να παραβλζπεται θ 
ζρευνα και αναηιτθςθ των αιτιϊν που τισ προκαλοφν. Θ τάςθ είναι, ςφμφωνα με 
τουσ κανόνεσ τθσ αξιοπιςτίασ, να ελαττωκοφν οι βλάβεσ που απαιτοφν ςυντιρθςθ. 
Δθλαδι, να γίνεται πρόλθψθ και όχι επιδιόρκωςθ. 

Θ εφαρμογι του ςυςτιματοσ βελτιωτικισ ςυντιρθςθσ δεν επιδρά ςτθ 
λειτουργία αλλά πάνω ςτθν αξιοπιςτία του εξοπλιςμοφ. Αντίκετα, όταν αποτελεί 
μζροσ ενόσ ευρφτερου προγράμματοσ ςυντιρθςθσ, θ εφαρμογι τθσ πρζπει να 
νοείται ςαν μία ςειρά ενεργειϊν που ζχει ωσ ςκοπό τθν βελτίωςθ του εξοπλιςμοφ 
με μετατροπζσ, επιςκευζσ, ςχεδιαςμό και επαναςχεδιαςμό διατάξεων κτλ. Ζχει 
εξάλλου αναφερκεί ότι ζνασ από τουσ ςτόχουσ τθσ ςυντιρθςθσ είναι και θ 
διατιρθςθ του παραγωγικοφ εξοπλιςμοφ μζςα ςτα αρχικά του όρια, κακϊσ και θ 
τεχνολογικι του βελτίωςθ. 

 

2.3.3.2 Προλθπτικι ΢υντιρθςθ 

Θ προλθπτικι ςυντιρθςθ είναι πρόγραμμα ςυςτθματικϊν ελζγχων λειτουργίασ, 
εξαρτθμάτων, ςυγκροτθμάτων ι ςυςτθμάτων και μελζτεσ διάγνωςθσ, πρόβλεψθσ, 
πρόγνωςθσ και αποκατάςταςθσ βαςιςμζνεσ ςτα ςτοιχεία που προκφπτουν από τουσ 
ελζγχουσ αυτοφσ. 

΢χεδιάηεται ζτςι ϊςτε να διορκϊνει ι να προλαμβάνει καταςτάςεισ που 
μποροφν να οδθγιςουν ςε βλάβεσ, με αποτζλεςμα τθν απϊλεια παραγωγισ, 
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ακριβζσ επιςκευζσ και αντικαταςτάςεισ εξαρτθμάτων. Είναι πιο οικονομικό να 
ςυντθρθκεί κάτι προλθπτικά, παρά να ζχει ιδθ προκλθκεί ςταμάτθμα τθσ 
παραγωγισ, με όςα δυςάρεςτα επακόλουκα αυτό ςυνεπάγεται. Ακόμα και αν αυτό 
ςθμαίνει ότι οριςμζνα εξαρτιματα πικανόν να αντικαταςτακοφν πριν εξαντλθκοφν 
τα όρια αξιόπιςτθσ λειτουργίασ τουσ. 

Θα πρζπει να τονιςτεί πωσ το προγραμματιςμζνο ςταμάτθμα μιασ μθχανισ 
είναι απαραίτθτο όςο και αν αυτό ςθμαίνει απϊλεια παραγωγισ. Θ ποςότθτα τθσ 
παραγωγισ που χάνεται λόγω μίασ διακοπισ βλάβθσ είναι, τισ περιςςότερεσ φορζσ, 
περιςςότερθ από αυτι που χάνεται λόγω μιασ προγραμματιςμζνθσ διακοπισ 
ςυντιρθςθσ. 

Με τθν προλθπτικι ςυντιρθςθ και τον ζλεγχο μποροφμε να φτιάξουμε 
μακροχρόνια προγράμματα ςυντιρθςθσ, να ςυλλζξουμε ςτατιςτικά ςτοιχεία, να 
οδθγθκοφμε από τα αποτελζςματα ςε βελτιϊςεισ και το κυριότερο να αποκτιςουμε 
ςυνείδθςθ «δράςθσ» για αντικατάςταςθ εξαρτθμάτων ι μθχανθμάτων. 

Μεγάλθ προςοχι πρζπει να δοκεί ςτθν επιλογι του απαραίτθτου 
προςωπικοφ που κα κλθκεί να εφαρμόςει ζνα τζτοιο πρόγραμμα κακϊσ και ςτθν 
εκπαίδευςι του. Σονίηεται πωσ δεν πρζπει να βαςιηόμαςτε μόνο ςτισ τεχνικζσ 
γνϊςεισ, αλλά και ςτθν τεχνικι «ςυνείδθςθ». Με το τελευταίο εννοοφμε τθν 
εξοικείωςθ του τεχνικοφ με τθ μθχανι, τθν εγριγορςθ τθσ όραςθσ, τθσ ακοισ, 
ακόμθ και τθσ αφισ, όςφρθςθσ και γεφςθσ. Ζλεγχοσ ςθμαίνει πείρα, αιςκιςεισ και 
γριγορθ αντίδραςθ. 

Θ προλθπτικι ςυντιρθςθ διακρίνεται ςτθν προγραμματιςμζνθ, ςτθν οριακι 
(on condition) και ςτθν προγνωςτικι. 

 

1. Προγραμματιςμζνθ προλθπτικι ςυντιρθςθ 

Σο ςφςτθμα αυτό αποτελεί τθ βάςθ τθσ οργάνωςθσ τθσ λειτουργίασ τθσ 
ςυντιρθςθσ. ΢τθρίηεται ςε μια λεπτομερειακι περιγραφι περιοδικϊν ελζγχων και 
επεμβάςεων που ςαν ςκοπό ζχουν τθν αντικατάςταςθ ι αποκατάςταςθ λειτουργίασ 
εξαρτθμάτων ι μθχανθμάτων. 

΢αν επί μζρουσ ςυςτιματα του κυρίωσ προγράμματοσ αναφζρονται τα εξισ 
είδθ ςυντιρθςθσ: 

Ομοιόμορφθ ςυντιρθςθ: Με τθν ομοιόμορφθ ςυντιρθςθ εφαρμόηεται 
περιοδικά μια ςυγκεκριμζνθ διαδικαςία που ικανοποιεί τισ βαςικζσ απαιτιςεισ 
ςυντιρθςθσ των μθχανθμάτων. Εκδίδεται, ζτςι, ζνα ςφνολο οδθγιϊν που 
επαναλαμβάνονται χωρίσ τθν ανάγκθ ζκδοςθσ ςυμπλθρωματικϊν. Δεν λαμβάνονται 
υπόψθ οι οδθγίεσ του καταςκευαςτι ωσ προσ τισ λεπτομζρειεσ, αλλά θ παραγωγικι 
διαδικαςία, φροντίηοντασ να υπάρχει ζνασ ικανοποιθτικόσ βακμόσ αξιοπιςτίασ. 

Σα πλεονεκτιματα αυτοφ του υποςυςτιματοσ είναι τα ακόλουκα: α) είναι 
απλό ςτθν οργάνωςθ, β) απαιτεί ελάχιςτθ βοθκθτικι εργαςία και γ) επιτυγχάνει 
αρκετά καλό βακμό πρόλθψθσ. 

Σαυτόχρονα όμωσ δεν είναι κατάλλθλο για μεγάλεσ μονάδεσ, δε δίνει 
αξιόλογα ςτοιχεία ςυμπεριφοράσ μθχανολογικοφ εξοπλιςμοφ, και δεν επιτρζπει τθ 
δθμιουργία αξιόπιςτου υπόβακρου. 
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Είναι όμωσ κατάλλθλο να καλφψει εξοπλιςμό ιςςονοσ ςθμαςίασ ι 
μθχανιματα που λειτουργοφν περιοριςμζνα ςε κάποιεσ φάςεισ τθσ παραγωγισ. 

΢υντιρθςθ βάςει προδιαγραφϊν: Εδϊ λαμβάνονται ςοβαρά υπόψθ οι 
οδθγίεσ του καταςκευαςτι, οι ςυνκικεσ εκμετάλλευςθσ και περιβάλλοντοσ και 
γενικά όλοι οι παράγοντεσ που μποροφν να επθρεάςουν τθ λειτουργία και απόδοςθ 
του εξοπλιςμοφ. 

Σο ςφςτθμα αυτό προχποκζτει τθν ζκδοςθ λεπτομερϊν οδθγιϊν και 
προςεκτικό τεχνικό και χρονικό προγραμματιςμό, καταγραφι των ςτοιχείων που 
προκφπτουν από κάκε επζμβαςθ, τθν ανάλυςθ των ευρθμάτων και τθν κατάλλθλθ 
αξιολόγθςθ των αποτελεςμάτων που προκφπτουν. 

Σο υποςφςτθμα αυτό είναι κατάλλθλο για μεμονωμζνεσ μονάδεσ, για 
ςυςτοιχίεσ όμοιων εξαρτθμάτων, για βοθκθτικά μθχανιματα, και για μθχανιματα 
που δε ςυνδζονται άμεςα με τθν παραγωγι. 

 

2. Οριακι ςυντιρθςθ 

Θ οριακι ςυντιρθςθ εκτελείται όταν είναι αναγκαίο. Εδϊ χρειάηεται επαρκισ και 
λεπτομερειακόσ ζλεγχοσ από ειδικοφσ κακϊσ και θ χριςθ ειδικϊν οργάνων 
μζτρθςθσ. 

Για τθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ, είναι απαραίτθτοσ ο κακοριςμόσ ορίων 
αςφαλοφσ και ορκισ λειτουργίασ, κζςπιςθ οριακϊν τιμϊν και μετριςεων με 
κατάλλθλα όργανα. Όλα αυτά χρειάηονται ϊςτε κάκε φορά να είναι ςαφζσ από πότε 
αρχίηει να υπάρχει πρόβλθμα. 

Ο ανκρϊπινοσ παράγοντασ είναι ιδιαίτερα ςθμαντικόσ, μιασ και αυτόσ 
κακορίηει τα ςτακερά μεγζκθ πζρα από τα οποία βριςκόμαςτε ςε οριακζσ 
ςυνκικεσ. 

΢ε αυτιν τθν περίπτωςθ ςυντιρθςθσ ο ζλεγχοσ και οι μετριςεισ δεν πρζπει 
να οδθγοφν ςε επεμβάςεισ, αν προθγουμζνωσ δεν ζχει εντοπιςτεί και αναγνωριςτεί 
το πρόβλθμα. 

Οι γενικοί κανόνεσ τθσ οριακισ ςυντιρθςθσ είναι: 

- Ζλεγχοσ όλων των κρίςιμων ςτοιχείων. 

- Θεϊρθςθ τθσ αςφαλοφσ λειτουργίασ ςαν βαςικοφ ςυντελεςτι. 

- Αν κάτι λειτουργεί ςωςτά, μθν το πειράηετε. 

 

3. Προγνωςτικι ςυντιρθςθ 

΢το ςφςτθμα αυτό χρθςιμοποιοφνται ςτατιςτικζσ μζκοδοι για τον προςδιοριςμό του 
χρόνου ηωισ υλικϊν και εξαρτθμάτων, ϊςτε να υπολογίηεται με μεγαλφτερθ 
αςφάλεια ο χρόνοσ μεταξφ δφο διαδοχικϊν αντικαταςτάςεων. 

Επίςθσ λαμβάνονται ςτοιχεία ϊςτε, ςυμπεραςματικά πλζον, να βρίςκονται 
τα αίτια των βλαβϊν και να γίνονται οι προλθπτικζσ ενζργειεσ αποφυγισ τουσ. 
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΢τθν προγνωςτικι ςυντιρθςθ γίνεται χριςθ οργάνων διαρκοφσ 
παρακολοφκθςθσ τθσ λειτουργίασ. Με τον τρόπο αυτό ελζγχεται θ κατάςταςθ των 
διαφόρων μερϊν και εξαρτθμάτων κατά τον πραγματικό χρόνο λειτουργίασ. Με τθν 
ανάλυςθ και αξιολόγθςθ των μετριςεων προβλζπεται ο υπολειπόμενοσ ωφζλιμοσ 
χρόνοσ ηωισ και προςδιορίηονται τα όρια αςφαλοφσ λειτουργίασ. 

Σζτοια ςυςτιματα βοθκοφν ςτο να παίρνονται λογικζσ αποφάςεισ 
αντικατάςταςθσ εξαρτθμάτων ι μθχανθμάτων. 

 

2.3.3.3 Επιςκευαςτικι ςυντιρθςθ 

Θ επιςκευαςτικι ςυντιρθςθ δεν αποτελεί ςφςτθμα αλλά καταλαμβάνει ςε πολλζσ 
περιπτϊςεισ ζνα μεγάλο μζροσ τθσ ςυντιρθςθσ. 

Βεβαίωσ επιςκευζσ πάντα χρειάηονται, κα πρζπει όμωσ αυτζσ να είναι 
αποτζλεςμα ενόσ ευρφτερου προγραμματιςμοφ και όχι απλά αντιμετϊπιςθ ηθμιϊν 
και αντιμετϊπιςθ εκτάκτων αναγκϊν. 

Θ μετάβαςθ ςε βελτιωμζνα προγράμματα ςυντιρθςθσ μειϊνει δραςτικά το 
κόςτοσ και τον χρόνο επιςκευϊν των βλαβϊν και δίνει μεγαλφτερθ δυνατότθτα 
ελζγχου και μελζτθσ φαινομζνων και αιτιϊν. 

 

2.3.4 Μζκοδοι ςυντιρθςθσ που εφαρμόηονται ςτθν πράξθ ςτο 
βιομθχανικό τομζα 

΢το υποκεφάλαιο αυτό κα αναλυκοφν οι μζκοδοι ςυντιρθςθσ που 
χρθςιμοποιοφνται ςτθν πράξθ, και είναι οι ακόλουκεσ:  

- ΢υντιρθςθ βαςιςμζνθ ςε βλάβθ 

- Περιοδικι ςυντιρθςθ 

- ΢υντιρθςθ ανάλογα με τθν κατάςταςθ του εξοπλιςμοφ 

- ΢υντιρθςθ βαςιςμζνθ ςε δείκτεσ απόδοςθσ 

 

2.3.4.1 ΢υντιρθςθ βαςιςμζνθ ςε βλάβθ 

Θ μζκοδοσ ςυντιρθςθσ που βαςίηεται ςε βλάβθ χαρακτθρίηεται από το γεγονόσ ότι 
δεν πραγματοποιείται προλθπτικι ςυντιρθςθ. Σο ςφςτθμα εγκακίςταται χωρίσ 
προγραμματιςμζνα ζξοδα ςυντιρθςθσ, φκείρεται και αντικακίςταται εξ’ ολοκλιρου 
όταν ςυμβεί κάποια βλάβθ. 

Θ βαςιςμζνθ ςε βλάβθ μζκοδοσ ςυντιρθςθσ είναι επομζνωσ βιϊςιμθ 
οικονομικά, μόνο κάτω από τουσ ακόλουκουσ όρουσ: 

- Αν το κόςτοσ απόκτθςθσ των ςυςτατικϊν του ςυςτιματοσ είναι 
μικρότερο από αυτό τθσ ςυντιρθςισ τουσ. 
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- Αν τα ςυςτατικά του ςυςτιματοσ δε κζτουν ςε κίνδυνο τθν 
παραγωγι ι τθν αςφάλεια ςε περίπτωςθ βλάβθσ, και μποροφν να 
επιςκευαςκοφν χωρίσ ςθμαντικά ζξοδα. 

- Αν τα ςυςτατικά του ςυςτιματοσ ζχουν περιοριςμζνθ διάρκεια ηωισ 
και δεν είναι οφτε εφικτι οφτε επικυμθτι θ επιμικυνςθ του. 

 

2.3.4.2 Περιοδικι ςυντιρθςθ 

Κατά τθν περιοδικι ςυντιρθςθ, θ προλθπτικι ςυντιρθςθ ενόσ ςυςτατικοφ του 
ςυςτιματοσ πραγματοποιείται κανονικά μετά από κακοριςμζνθ περίοδο χριςθσ. 
Ζνα από τα πλεονεκτιματα αυτισ τθσ μεκόδου είναι ότι θ κανονικι προλθπτικι 
ςυντιρθςθ αυξάνει τθ διάρκεια ηωισ ενόσ ςυςτατικοφ του ςυςτιματοσ. ΢ε μερικζσ 
περιπτϊςεισ θ νομοκεςία ι οι κανονιςμοί αςφαλείασ απαιτοφν απόδειξθ τθσ 
κανονικισ προλθπτικισ ςυντιρθςθσ. Ζνα μειονζκτθμα τθσ περιοδικισ ςυντιρθςθσ 
είναι ότι θ διάρκεια ηωισ των ςυςτατικϊν ενόσ ςυςτιματοσ εξαρτάται από το βακμό 
χριςθσ τουσ. 

 

2.3.4.3 ΢υντιρθςθ ανάλογα με τθν κατάςταςθ του εξοπλιςμοφ 

Θ ςυντιρθςθ ανάλογα με τθν κατάςταςθ του εξοπλιςμοφ είναι αυτι που επιτρζπει 
τθ βελτιςτοποίθςθ τθσ διάρκειασ ηωισ με οικονομικό τρόπο. ΢φμφωνα με τθ μζκοδο 
αυτι, εργαςίεσ ςυντιρθςθσ απαιτοφνται μόνο όταν θ φκορά του εξοπλιςμοφ ζχει 
φκάςει ςε ζνα ςυγκεκριμζνο επίπεδο. 

Για να είναι εφικτι αυτι θ μζκοδοσ ςυντιρθςθσ κα πρζπει θ πραγματικι 
λειτουργία του εξοπλιςμοφ να μετράται επακριβϊσ μζςω κανονικϊν 
επικεωριςεων. Μια εταιρία μπορεί να εφαρμόηει και τισ τρεισ παραπάνω μεκόδουσ 
παράλλθλα ι να τισ ςυνδυάηει ανάλογα με τισ απαιτιςεισ. Θ ειδικι μζκοδοσ που 
χρθςιμοποιείται εξαρτάται ςυχνά από τον τφπο και τθν ποςότθτα του υπό ςυηιτθςθ 
εξοπλιςμοφ. 

 

2.3.4.4 ΢υντιρθςθ βαςιςμζνθ ςε δείκτεσ απόδοςθσ 

΢τθ μζκοδο αυτι ζχουμε τθ χριςθ ειδικϊν κριτθρίων για τον κακοριςμό διαφόρων 
υπό-περιοχϊν ςυντιρθςθσ και τθ ςφγκριςθ με τα πρότυπα τθσ εταιρίασ ι με αυτά 
άλλων εταιριϊν. Για να καταςτεί δυνατι θ βελτίωςθ τθσ διοίκθςθσ τθσ ςυντιρθςθσ, 
οι ειδικζσ απαιτιςεισ που πρζπει να ικανοποιοφνται, κακορίηονται από 
ςυγκεκριμζνα κριτιρια.  
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2.3.5 ΢φγχρονεσ Μζκοδοι Διοίκθςθσ τθσ ΢υντιρθςθσ 

2.3.5.1 ΢υντιρθςθ επικεντρωμζνθ ςτθν αξιοπιςτία (Reliability Centred 
Maintenance, RCM) 

Θ επικεντρωμζνθ ςτθν αξιοπιςτία ςυντιρθςθ, αςχολείται με τισ βλάβεσ του ςυςτιματοσ, τα 
ςχετικά με αυτζσ κόςτθ, και το πϊσ κα αποφευχκοφν. ΢κοπόσ αυτισ τθσ μεκόδου είναι να 
χρθςιμοποιιςει μία ανάλυςθ και αξιολόγθςθ του κινδφνου, ϊςτε να αποφαςίςει πότε οι 
εργαςίεσ τθσ προλθπτικισ ςυντιρθςθσ μποροφν να επιφζρουν μεγαλφτερα κόςτθ από μία 
βλάβθ του ςυςτιματοσ και τισ ςυνζπειεσ τθσ.  

Σο ερϊτθμα πότε τα προλθπτικά μζςα είναι ςκόπιμα, ανακφπτει ειδικά όταν 
χρθςιμοποιοφνται πλεονάηοντα ςυςτιματα που μποροφν να παρακαμφκοφν. Αυτό γιατί θ 
παράκαμψθ είναι ςχεδιαςμζνθ να φζρει αποτζλεςμα όταν κάποιο από τα ςυςτατικά του 
ςυςτιματοσ καταρρεφςει. Ποια είναι θ χριςθ τθσ προλθπτικισ αντικατάςταςθσ όταν ζχει 
ιδθ εγκαταςτακεί αςφαλιςτικι δικλίδα; Αυτι θ περίπτωςθ πρζπει να λθφκεί υπόψθ ειδικά 
όταν πρόκειται για ςυςτιματα υψθλισ επικινδυνότθτασ, παραδείγματοσ χάριν τα 
ςυςτιματα πυρθνικισ τεχνολογίασ (Stender, 1999) 

2.3.5.2 Ολικι Παραγωγικι ΢υντιρθςθ (Total Productive 
Maintenance,TPM) 

Θ Ολικι Παραγωγικι ΢υντιρθςθ εμφανίςτθκε ςτθν Ιαπωνία τθ δεκαετία του ’70, αλλά ζγινε 
ευρφτερα γνωςτι μόλισ τθ δεκαετία του ’90. Σο κφριο χαρακτθριςτικό τθσ TPM είναι ότι οι 
εργαςίεσ που παλαιότερα ςχεδιάηονταν και πραγματοποιοφνταν από τα κεντρικά τμιματα 
τθσ ςυντιρθςθσ μεταφζρονται βακμιαία ςτο χειριςτι τθσ μθχανισ.  

΢ε αντίκεςθ με τθν παραδοςιακι ςυντιρθςθ, κατά τθν οποία θ ςυντιρθςθ 
αντιμετωπιηόταν ωσ βοθκθτικι λειτουργία τθσ παραγωγισ, θ TPM διεκδικεί πολφ 
μεγαλφτερο αντικείμενο, από τθ ςτιγμι που όλα τα μζλθ του προςωπικοφ εμπλζκονται ςτθ 
βελτίωςθ τθσ διαδικαςίασ ςυντιρθςθσ.  

Θ εκπαίδευςθ του προςωπικοφ είναι μια ςθμαντικι προχπόκεςθ για να ξεπεραςτεί 
ο παραδοςιακόσ οργανωτικόσ διαχωριςμόσ μεταξφ λειτουργίασ και ςυντιρθςθσ τθσ 
μθχανισ.  

΢φμφωνα με τον Matyas, το αντικείμενο τθσ TPM είναι ο «αυτόνομοσ ςυντθρθτισ» 
(autonomous operator maintenance). Αυτό κακίςταται προφανζσ ςτο ςτόχο (mission 
statement) τθσ TPM ςφμφωνα με τουσ Ιάπωνεσ εμπνευςτζσ τθσ (Japan Technology Group). 
Ολικι παραγωγικι ςυντιρθςθ (TPM) είναι θ μζκοδοσ ςυντιρθςθσ ςφμφωνα με τθν οποία 
οι χειριςτζσ είναι εξουςιοδοτθμζνοι να πραγματοποιοφν τθ ςυντιρθςθ, ϊςτε οι γραμμζσ 
παραγωγισ να είναι ςυνεχϊσ αποτελεςματικζσ. (Japan TechnologyGroup, Nippon BV, Japan. 
http://www.bekkoame.or.jp/~axeichi/n_lever). 

΢τθν ουςία τθσ TPM επιδιϊκει να αναδιαμορφϊςει τον τρόπο εργαςίασ τθσ 
επιχείρθςθσ και να απελευκερϊςει τισ δυνατότθτζσ τθσ. Θ φιλοςοφία τθσ TPM είναι μια 
πρωτοβουλία που υπογραμμίηει τθν ςθμαςία των ανκρϊπων και δίνει μεγάλθ ςθμαςία ςτο 
προςωπικό παραγωγισ και ςυντιρθςθσ. 

Από τα παραπάνω ςυμπεραίνουμε ότι το shutdown είναι προλθπτικι περιοδικι ςυντιρθςθ 
επικεντρωμζνθ ςτθν αξιοπιςτία. 

 

http://www.bekkoame.or.jp/~axeichi/n_lever
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3ο 

ΣΟ ΠΡΟΣΤΠΟ ΣΗ΢ ΔΙΟΙΚΗ΢Η΢ ΕΡΓΩΝ ΚΑΣΑ PMI® - ΔΙΟΙΚΗ΢Η 
ΕΡΓΩΝ ΜΕΓΑΛΩΝ ΢ΤΝΣΗΡΗ΢ΕΩΝ  

3.1 ΟΡΙ΢ΜΟ΢ ΔΙΟΙΚΘ΢Θ΢ ΕΡΓΩΝ 

Ζχουν δοκεί πολλοί οριςμοί για τθν διοίκθςθ ζργων. Ο πλζον δόκιμοσ οριςμόσ, ςφμφωνα 
με το PMBOK®, περιγράφει τθ διοίκθςθ ζργων ωσ τθν εφαρμογι γνϊςεων, ικανοτιτων, 
εργαλείων και τεχνικϊν ςτισ δραςτθριότθτεσ ενόσ ζργου προκειμζνου να επιτευχκοφν οι 
απαιτιςεισ του ζργου. Θ διοίκθςθ ζργων επιτυγχάνεται μζςω τθσ χριςθσ και τθσ 
ολοκλιρωςθσ των διεργαςιϊν διοίκθςθσ ζργου για τθν ζναρξθ, προγραμματιςμό, εκτζλεςθ, 
παρακολοφκθςθ - ζλεγχο, και ολοκλιρωςθ.  

Θ διοίκθςθ ενόσ ζργου περιλαμβάνει: 

 Προςδιοριςμό των απαιτιςεων 

 Κακοριςμό ςαφϊν και επιτεφξιμων ςτόχων 

 Εξιςορρόπθςθ των ανταγωνιςτικϊν αιτθμάτων για ποιότθτα, φυςικό 
αντικείμενο, χρόνο και κόςτοσ 

 Προςαρμογι των προδιαγραφϊν, ςχεδίων και προςεγγίςεων ςτισ 
διαφορετικζσ ανάγκεσ και προςδοκίεσ των διαφόρων ςυμμετόχων. 

Επίςθσ θ διοίκθςθ ζργων προςπακεί να κερδίςει τον ζλεγχο ςε πζντε βαςικζσ 
μεταβλθτζσ: το φυςικό αντικείμενο, το χρόνο, το κόςτοσ, τθν ποιότθτα και τον κίνδυνο. 

Θ γνϊςθ και οι πρακτικζσ διοίκθςθσ ζργων περιγράφονται καλφτερα από τθν 
άποψθ των διαδικαςιϊν τουσ. Οι διαδικαςίεσ αυτζσ μποροφν να τοποκετθκοφν ςε πζντε 
ομάδεσ Διεργαςιϊν Διοίκθςθσ Ζργων (ζναρξθ, προγραμματιςμόσ, εκτζλεςθ, 
παρακολοφκθςθ - ζλεγχοσ, και τερματιςμόσ) και εννζα περιοχζσ γνϊςθσ (ςυνολικι διοίκθςθ 
ζργου, διαχείριςθ αντικειμζνου εργαςιϊν, διαχείριςθ χρόνου, διαχείριςθ κόςτουσ, 
διαχείριςθ ποιότθτασ, διοίκθςθ ανκρϊπινων πόρων, διαχείριςθ επικοινωνίασ, διαχείριςθ 
κινδφνου και διαχείριςθ προμθκειϊν). 

Είναι ςθμαντικό ςε αυτό το ςθμείο να ςθμειωκεί ότι οι περιςςότερεσ διεργαςίεσ 
μζςα ςτθ διοίκθςθ ζργου είναι επαναλθπτικισ φφςθσ. Αυτό ςυμβαίνει εν μζρει λόγω 
τθσ φπαρξθσ και τθσ ανάγκθσ για προοδευτικι επεξεργαςία των διεργαςιϊν κακ’ όλθ τθ 
διάρκεια του κφκλου ηωισ του ζργου. 

Θ διοίκθςθ ζργων ζχει τθν δυνατότθτα να ςυμμετζχει αποτελεςματικά ςτθν 
παράδοςθ μιασ λφςθσ ςε ζνα πρόβλθμα ι ζνα ςτόχο. Προςπακεί δε να διατθριςει τον 
κίνδυνο αποτυχίασ ςε χαμθλι αξία ανάλογα με τισ ανάγκεσ κατά τθν διάρκεια ηωισ του 
ζργου. Ο κίνδυνοσ αποτυχίασ προκφπτει πρϊτιςτα από τθν παρουςία αβεβαιότθτασ ςε 
όλα τα ςτάδια ενόσ προγράμματοσ. Θ διοίκθςθ ζργου περιλαμβάνει ςυχνά τθν λεπτομερι 
πείρα ςε πολλζσ από τισ ακόλουκεσ περιοχζσ: προγραμματιςμόσ, διαχείριςθ δαπανϊν, 
διαπραγματεφςεισ ςυμβάςεων/ προμικεια, ςφνταξθ τεχνικϊν κειμζνων (προτάςεισ κ.λ.π.), 
ζρευνα, τεχνικι ανάπτυξθ, διαχείριςθ πλθροφοριϊν, επιχειρθςιακι ανάπτυξθ, διαχείριςθ 
κινδφνου, διαχείριςθ χρόνου, εταιρικι/διοικθτικι διαχείριςθ και άλλεσ. Κατά ςυνζπεια θ 
ομάδα διοίκθςθσ ζργων πρζπει να κατανοεί και να χρθςιμοποιεί γνϊςεισ και ικανότθτεσ 
από τουλάχιςτον 5 περιοχζσ ειδίκευςθσ: 

 Σισ Βαςικζσ Γνϊςεισ ςτθ Διοίκθςθ Ζργων 

 Γνϊςεισ, πρότυπα και κανονιςμοφσ των περιοχϊν εφαρμογισ 
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 Κατανόθςθ του περιβάλλοντοσ του ζργου 

 Γνϊςεισ και ικανότθτεσ γενικισ διοίκθςθσ 

 Διαπροςωπικζσ ικανότθτεσ 

 

3.2 ΟΙ ΓΝΩ΢ΣΙΚΕ΢ ΠΕΡΙΟΧΕ΢ ΟΜΑΔΕ΢ ΔΙΕΡΓΑ΢ΙΩΝ ΣΘ΢ ΔΙΟΙΚΘ΢Θ΢ 
ΕΡΓΩΝ ΚΑΣΑ PMI® 

Οι περιοχζσ γνϊςθσ τθσ διοίκθςθσ ζργων περιγράφουν τθ γνϊςθ και τθν πρακτικι των 
ςυμμετόχων του ζργου από τθν άποψθ των ςυςτατικϊν των διαδικαςιϊν που ακολουκοφν 
κατά τθν διοίκθςθ αυτι. Αυτζσ οι διαδικαςίεσ ζχουν οργανωκεί ςε εννζα περιοχζσ γνϊςθσ, 
όπωσ περιγράφονται παρακάτω: 

1. ΢υνολική Διοίκηςη Ζργου (Project Integration Management): Περιλαμβάνει τισ διεργαςίεσ 
και τισ ενζργειεσ που απαιτοφνται ϊςτε να αναγνωριςκοφν, να ςυνδυαςκοφν, να ενοποιθκοφν 
και να ςυντονιςκοφν οι διάφορεσ διεργαςίεσ και οι ενζργειεσ Διοίκθςθσ Ζργων. Θ ΢υνολικι 
Διοίκθςθ Ζργου περιζχει χαρακτθριςτικά ενεργειϊν ςυγχϊνευςθσ, ενοποίθςθσ, διάρκρωςθσ και 
ολοκλιρωςθσ, που είναι κρίςιμα για τθν εκπόνθςθ του ζργου, ϊςτε να ανταποκρίνεται 
επιτυχϊσ ςτισ απαιτιςεισ του πελάτθ και των άλλων ςυμμετόχων. Πιο ςυγκεκριμζνα θ 
διαχείριςθ ενοποίθςθσ αποτελείται από τισ εξισ διαδικαςίεσ: τθν ανάπτυξθ ςχεδίων 
προγράμματοσ, τθν εκτζλεςθ ςχεδίων προγράμματοσ και τον ολοκλθρωμζνο ζλεγχο αλλαγισ. 

2. Διαχείριςη Φυςικοφ Αντικειμζνου (Project Scope Management): Περιγράφει τισ 
διεργαςίεσ που απαιτοφνται για να διαςφαλιςτεί ότι το ζργο περιλαμβάνει όλεσ τισ 
εργαςίεσ ϊςτε να ολοκλθρωκεί με επιτυχία. Αποτελείται από τθν ζναρξθ, τον 
προγραμματιςμό, τον κακοριςμό , τθν επαλικευςθ και τον ζλεγχο αλλαγισ του αντικειμζνου 
εργαςιϊν. 

3. Διαχείριςη Χρόνου (Project Time Management): Περιγράφει τισ διαδικαςίεσ που 
απαιτοφνται για να εξαςφαλιςτεί θ ζγκαιρθ και εμπρόκεςμθ περάτωςθ του ζργου. 
Αποτελείται από τον κακοριςμό των δραςτθριοτιτων, τθν αλλθλουχία μεταξφ των 
δραςτθριοτιτων τον υπολογιςμό τθσ διάρκειασ κάκε δραςτθριότθτασ, τθν ανάπτυξθ και τον 
ζλεγχο του χρονοδιαγράμματοσ, εάν δθλαδι τθροφνται οι προκεςμίεσ και εάν το ζργο 
ολοκλθρϊνεται ςφμφωνα με το χρονοδιάγραμμα. 

4. Διαχείριςη Κόςτουσ (Project Cost Management): Περιγράφει τισ διαδικαςίεσ που 
απαιτοφνται για  να εξαςφαλιςτεί ότι το ζργο ολοκλθρϊνεται ςτα πλαίςια του εγκεκριμζνου 
προχπολογιςμοφ. Αποτελείται από τον προγραμματιςμό των πόρων, τον υπολογιςμό των 
δαπανϊν, τθ ςφνταξθ του προχπολογιςμοφ των δαπανϊν, και τον ζλεγχο των δαπανϊν. 

5. Διαχείριςη Ποιότητασ (Project Quality Management): Περιγράφει τισ διαδικαςίεσ που 
απαιτοφνται για να εξαςφαλιςτεί ότι το πρόγραμμα κα ικανοποιιςει τισ ανάγκεσ για τισ 
οποίεσ αναλιφκθκε. Αποτελείται  από τον ποιοτικό προγραμματιςμό, τθν εξαςφάλιςθ 
ποιότθτασ και τον ποιοτικό ζλεγχο. 

6. Διοίκηςη Ανθρώπινων Δυναμικοφ (Project Human Resource Management):Περιγράφει 
τισ διαδικαςίεσ που απαιτοφνται για να κάνουν αποτελεςματικότερθ τθν χριςθ του 
ανκρϊπινου δυναμικοφ που ςυμμετζχει ςτο ζργο. Αποτελείται από τον οργανωτικό 
προγραμματιςμό, τθν απόκτθςθ προςωπικοφ, και τθν ανάπτυξθ ομάδασ. 

7. Διαχείριςη Επικοινωνίασ (Project Communication Management): Περιγράφει τισ 
διαδικαςίεσ   που απαιτοφνται για να εξαςφαλίςουν τθν ζγκαιρθ και κατάλλθλθ ςυλλογι, 
διάδοςθ και διάκεςθ των πλθροφοριϊν  του ζργου ςτουσ ςυμμετζχοντεσ.  Αποτελείται από τον  
προγραμματιςμό τθσ επικοινωνίασ, τθ διανομι πλθροφοριϊν, τθν υποβολι ζκκεςθσ απόδοςθσ, 
και τθν διοικθτικι περάτωςθ. 
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8. Διαχείριςη Προμηθειών (Project Procurement Management): Περιγράφει τισ 
διαδικαςίεσ  που απαιτοφνται για να αποκτθκοφν τα αγακά και οι υπθρεςίεσ από πθγζσ που 
βρίςκονται εκτόσ τθσ ομάδασ εκτζλεςθσ του ζργου ι εκτόσ τθσ εταιρείασ Αποτελείται από τον 
προγραμματιςμό προμικειασ, τον προγραμματιςμό των πθγϊν επιλογισ προκειμζνου να 
αποκτθκοφν τα αγακά και οι υπθρεςίεσ, τθ  διοίκθςθ ςυμβάςεων, και τισ εξωτερικζσ 
ςυμβάςεισ. 

9. Διαχείριςη Κινδφνου (Project Risk Management): Περιγράφει τισ διαδικαςίεσ για τον 
προςδιοριςμό, τθν ανάλυςθ, και τθν αντιμετϊπιςθ των κινδφνων. Αποτελείται από τον 
διοικθτικό προγραμματιςμό του κινδφνου, τθν ποιοτικι και ποςοτικι ανάλυςθ του κινδφνου, 
τον προγραμματιςμό δράςθσ / απόκριςθσ ςε κινδφνουσ, τθν παρακολοφκθςθ και ζλεγχο του 
κινδφνου.  

 

Οι διεργαςίεσ των παραπάνω γνωςτικϊν περιοχϊν χωρίηονται και ςε πζντε ομάδεσ διεργαςιϊν 
που είναι: θ ομάδα διεργαςιϊν εκκίνθςθσ, ςχεδιαςμοφ και προγραμματιςμοφ, εκτζλεςθσ, 
παρακολοφκθςθσ και ελζγχου, κλειςίματοσ. Οι πζντε αυτζσ ομάδεσ διεργαςιϊν ςυναντϊνται 
ςε κάκε ζργο, μπορεί να αλλθλεπικαλφπτονται και να αλλθλεπιδροφν  

Για τθν αποτελεςματικι διοίκθςθ των διεργαςιϊν του ζργου χρθςιμοποιοφνται 
κάποιεσ τεχνικζσ. Οι πιο διαδεδομζνεσ είναι οι ακόλουκεσ:  

 WBS (Work Breakdown Structure) 

 EVM (Earned Value Management) 

 TQM (Total Quality Management) 

 SPC (Statistical Process Controll) 

 QFD (Quality Function Deployment) 

Επίςθσ χρθςιμοποιοφνται και εργαλεία όπωσ: 

 Διαγράμματα ροισ 

 Διαγράμματα PERT 

 Διαγράμματα GANTT (π.χ. Microsoft Project) 

 Διαγράμματα ελζγχου 

 Διαγράμματα Pareto 

 

3.3 ΔΙΟΙΚΘ΢Θ ΕΡΓΩΝ ΜΕΓΑΛΩΝ ΢ΤΝΣΘΡΘ΢ΕΩΝ 

Οι τεχνικζσ Διοίκθςθσ Ζργων χρθςιμοποιοφνται ςε διάφορα ζργα όπωσ ςτθν παραγωγι 
νζων προϊόντων, ςε τεχνικά ζργα, καταςκευζσ, ςυντιρθςθ. Σα ζργα αυτά αποτελοφνται από 
διεργαςίεσ οι οποίεσ με τθν πάροδο των χρόνων ζχουν γίνει πιο ςφνκετεσ, πιο δφςκολα 
διαχειρίςιμεσ και επιφζρουν μεγάλο κόςτοσ ςε περίπτωςθ αςτοχίασ τουσ. Ζτςι θ ανάγκθ 
χρθςιμοποίθςθσ PM tools για τθν επεξεργαςία και τον ζλεγχο των διεργαςιϊν ζχει γίνει 
ακόμα πιο επιτακτικι τα τελευταία χρόνια. 

΢τθ βιομθχανία διεργαςιϊν, που είναι το κζμα τθσ παροφςασ εργαςίασ, και ειδικά 
ςτθ βιομθχανία πετρελαίου, θ διοίκθςθ ζργων ςυντιρθςθσ περιλαμβάνει τθ διοίκθςθ νζων 
ζργων, όπωσ δθμιουργία νζων εγκαταςτάςεων ι επζκταςθ παλαιϊν ι τθν αφξθςθ τθσ 
παραγωγικισ δυναμικότθτασ μζςω αναβάκμιςθσ του υπάρχοντοσ εξοπλιςμοφ. Όλα τα 
παραπάνω υπάγονται ςτθ διαδικαςία τθσ μεγάλθσ ςυντιρθςθσ για τθ βιομθχανικι μονάδα 
διεργαςιϊν. Είναι κοινι αποδοχι πλζον ότι θ διοίκθςθ ζργων ςχετικϊν με τθ ςυντιρθςθ 
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βιομθχανικϊν μονάδων – εξοπλιςμϊν είναι υψθλισ προτεραιότθτασ για μια βιομθχανία 
διεργαςιϊν λόγω τθσ ανάγκθσ για επίτευξθ ποιοτικισ λειτουργίασ, αφξθςθ δυναμικότθτασ 
των εξοπλιςμϊν και μείωςθ του κόςτουσ. 

Επιπλζον, ςτόχοσ τθσ διοίκθςθσ ενόσ ζργου ςυντιρθςθσ είναι εκτόσ από τθν 
εκπλιρωςθ των ςτόχων κόςτοσ – χρόνοσ – ποιότθτα – αςφάλεια, να ικανοποιεί και τθν 
προςδοκία τθσ προςτικζμενθσ αξίασ και τθσ αλλαγισ προσ όφελοσ των ςυμμετόχων. Οι 
κφριοι ςτόχοι που οφείλουν να ικανοποιοφν τζτοια ζργα είναι οι ακόλουκοι: 

1. Θ επαναφορά τθσ μονάδασ ςτθν αρχικι λειτουργία. 
2. Θ εξαςφάλιςθ αςφαλοφσ λειτουργίασ μζχρι και το επόμενο προγραμματιςμζνο 

shutdown. 
3. Αφξθςθ παραγωγικότθτασ και αποδοτικότθτασ τθσ μονάδασ. 
4. Μείωςθ του κόςτουσ τθσ ςυντιρθςθσ ρουτίνασ. 
5. Αφξθςθ τθσ αξιοπιςτίασ και διακεςιμότθτασ του εξοπλιςμοφ κατά τθν κανονικι 

λειτουργία τθσ μονάδασ. 

Όλα τα παραπάνω πρζπει να μποροφν να επιτευχκοφν ςτον επικυμθτό χρόνο, ςτο 
επικυμθτό κόςτοσ, βάςει scope, ποιότθτασ και αςφάλειασ. Μόνο τότε μπορεί να πει κανείσ 

ότι ζνα τζτοιο ζργο είναι επιτυχθμζνο. Ζνα ζργο ςυντιρθςθσ χαρακτθρίηεται 
επιτυχθμζνο υπό τισ εξισ προχποκζςεισ: 

1. Δεν υπάρχουν ατυχιματα 

2. Δεν υπάρχουν αςτοχίεσ ςε εξοπλιςμοφσ 

3. Δεν υπάρχουν περιβαλλοντικζσ επιπτϊςεισ 

4. Ο αντικειμενικόσ ςκοπόσ του χρονοδιαγράμματοσ επιτεφχκθκε. 

5. Σο πραγματικό κόςτοσ δεν ξεπζραςε το προχπολογιςμζνο 

6. Οι εξοπλιςμοί ξεκίνθςαν να λειτουργοφν με επιτυχία 

7. Δεν υπιρξε πρόβλθμα με τισ ςυμβάςεισ και οι ςχζςεισ με τουσ εργολάβουσ και τουσ 
προμθκευτζσ βελτιϊκθκαν. 

΢τθν πραγματικότθτα όμωσ είναι αναπόφευκτεσ οι αςτοχίεσ, οι παρεκκλίςεισ από το 
πρόγραμμα και τα λειτουργικά προβλιματα κατά το ςχεδιαςμό και τθν εκτζλεςθ τζτοιων 
ζργων. Βαςικό μζλθμα τθσ ομάδασ διοίκθςθσ ζργου που κα αναλάβει ζνα τζτοιο ζργο είναι 
θ προςπάκεια για εξαςφάλιςθ των παραπάνω ςτόχων με προςεκτικό ςχεδιαςμό και 
προγραμματιςμό των εργαςιϊν βάςει του δοκζντοσ φυςικοφ αντικειμζνου.   

΢το επόμενο κεφάλαιο γίνεται εκτενισ αναφορά ςτα βιματα που πρζπει να ακολουκοφνται 
για τθ διοίκθςθ ζργων μεγάλων ςυντθριςεων ςε αντιπαραβολι με το ςχζδιο διοίκθςθσ 
κατά°PMI®.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο 

ΔΙΟΙΚΗ΢Η ΕΡΓΩΝ ΜΕΓΑΛΩΝ ΢ΤΝΣΗΡΗ΢ΕΩΝ - Αντιπαραβολή 
με το πρότυπο κατά PMI® 

4.1 ΚΤΚΛΟ΢ ΗΩΘ΢ ΣΟΤ ΕΡΓΟΤ ΣΘ΢ ΢ΤΝΣΘΡΘ΢Θ΢ 

Όπωσ ςε όλα τα ζργα ζτςι και εδϊ χρθςιμοποιικθκαν τα κλαςςικά εργαλεία διαχείριςθσ 
ζργων με τισ φάςεισ, τισ γνωςτικζσ περιοχζσ και τισ ομάδεσ διεργαςιϊν που ορίηονται ςτο 
PMBOK®. Βζβαια, επειδι κάκε ζργο είναι μοναδικό και χρειάηεται διαφορετικι προςζγγιςθ, 
δε ςθμαίνει ότι όλεσ οι διεργαςίεσ και οι διαδικαςίεσ που ορίηονται ςτο PMBOK® ζχουν 
εφαρμογι και ςτθν περίπτωςι μασ. Ο ςκοπόσ τθσ εργαςίασ είναι να παρακζςει τα εργαλεία 
που χρθςιμοποιικθκαν για τον προγραμματιςμό και τθν παρακολοφκθςθ και ζλεγχο του 
ςυγκεκριμζνου ζργου. 

4.1.1 ΢υμμζτοχοι του ζργου 

Οι ςυμμζτοχοι του ζργου είναι άτομα και οργανιςμοί που εμπλζκονται ενεργά ςτο ζργο, ι 
των οποίων τα ςυμφζροντα μπορεί να επθρεαςκοφν ωσ αποτζλεςμα τθσ εκτζλεςθσ ι τθσ 
ολοκλιρωςθσ του ζργου. ΢ε μια βιομθχανία διεργαςιϊν (π.χ. διυλιςτιριο) οι ςυμμζτοχοι 
είναι: 

1) Shutdown project management office που ανικει ςτα διυλιςτιρια. Σο εν λόγω 
γραφείο ςυγκεντρϊνει και ςυντονίηει υπό τθν ςκζπθ του τθ διοίκθςθ του shutdown. 
Σο SPMO είναι υπεφκυνο για: 

 Σθ διάκεςθ παραγωγικοφ δυναμικοφ για το ςυντονιςμζνο προγραμματιςμό και 
διαχείριςθ του shutdown τόςο από τθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου όςο και από το 
προςωπικό (μθχανικοί, εργοδθγοί) του διυλιςτθρίου. 

 Σον προςδιοριςμό και τθν ανάπτυξθ μεκοδολογίασ διοίκθςθσ ζργων, βζλτιςτων 
πρακτικϊν και προτφπων. 

 Σο κεντρικό γραφείο για τθ λειτουργία και τθ διαχείριςθ των εργαλείων 
διοίκθςθσ του ζργου, όπωσ του λογιςμικοφ MS project και του Project Server. 

 Σον ςυντονιςμό τθσ διαχείριςθσ επικοινωνιϊν μεταξφ των εμπλεκομζνων ςτο 
ζργο, ομάδασ διοίκθςθσ ζργου, μθχανικϊν ςυντιρθςθσ, μθχανικϊν μονάδασ, 
εργολάβων, εργοδθγϊν. 

 Πλατφόρμα επικοινωνίασ μεταξφ τθσ ομάδασ ζργου, του Διευκυντι ζργου και 
τθσ διοίκθςθσ. 

 

2) Project Manager, μαηί με τα μζλθ τθσ ομάδασ διοίκθςθσ ζργου. 

Βαςικζσ αρμοδιότθτεσ τθσ ομάδασ διοίκθςθσ ζργου είναι: 

 Ο ςχεδιαςμόσ και ο προγραμματιςμόσ τθσ ςυντιρθςθσ με τθ βοικεια των 
μθχανικϊν μονάδασ και των μθχανικϊν ςυντιρθςθσ. 

 Θ παρακολοφκθςθ τθσ εκτζλεςθσ του ζργου τθσ ςυντιρθςθσ ςε τακτά 
χρονικά διαςτιματα και θ κακθμερινι ενθμζρωςθ τθσ πορείασ του ζργου 
μζςω του MS Project. Επίςθσ θ καταγραφι των επιπρόςκετων εργαςιϊν 
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και των εργαςιϊν όπου χρειάςτθκε παραπάνω χρόνοσ από τον 
προβλεπόμενο. 

 Θ εξαγωγι ςυμπεραςμάτων και δεικτϊν απόδοςθσ μζςα από τθν 
παρακολοφκθςθ του ζργου.  

 ΢υμβουλευτικόσ ρόλοσ. 

3) Ο Γενικόσ Διευκυντισ ΢υντιρθςθσ ο οποίοσ ουςιαςτικά δίνει το ‘’blessing’’ ςτθν 
ομάδα διοίκθςθσ ζργου να προβεί ςε όλεσ τισ απαραίτθτεσ ενζργειεσ προκειμζνου 
να φζρει εισ πζρασ το ςχεδιαςμό, τον προγραμματιςμό και τθν παρακολοφκθςθ του 
ζργου. Αυτι θ ενζργεια είναι καίριασ ςθμαςίασ γιατί χωρίσ τθ ςυγκατάκεςθ του 
Διευκυντι ΢υντιρθςθσ θ ομάδα διοίκθςθσ δε μπορεί να προχωριςει ςε ςυλλογι 
πλθροφοριϊν απαραίτθτων για τον άρτιο ςχεδιαςμό και προγραμματιςμό του 
ζργου.  

4) Οι εργολάβοι και θ ομάδα ζργου που είναι υπεφκυνοι να βγάλουν εισ πζρασ ςε 
προκακοριςμζνο χρονικό διάςτθμα το ζργο βάςει scope που τουσ ζχει ανατεκεί, για 
παράδειγμα θ ομάδα ζργου υπεφκυνθ για τθ ςυντιρθςθ των φοφρνων πρζπει να 
διεκπεραιϊςει τθ ςυντιρθςι τουσ  μζςα ςτα χρονικά και οικονομικά πλαίςια που 
ζχουν προκφψει από τον προγραμματιςμό του ςυγκεκριμζνου υποζργου.  

5) Οι επθρεαςτζσ (influencers), οι οποίοι είναι ομάδεσ ι άτομα που δεν ςχετίηονται 
άμεςα με το αποτζλεςμα του ζργου ωςτόςο το επθρζαςαν αρνθτικά ωσ προσ το 
χρόνο εκτζλεςθσ.  

4.1.2 Κφκλοσ ηωισ ζργου 

Ο διευκυντισ ζργου ι ο οργανιςμόσ μποροφν να διαιρζςουν το ζργο ςε φάςεισ 
προκειμζνου να βελτιϊνεται ο διοικθτικόσ ζλεγχοσ μζςω κατάλλθλων ςυνδζςμων με τισ 
τρζχουςεσ δραςτθριότθτεσ του φορζα υλοποίθςθσ. ΢υγκεντρωτικά οι φάςεισ αυτζσ είναι 
γνωςτζσ ωσ κφκλοσ ηωισ του ζργου.  

Ο κφκλοσ ηωισ ενόσ ζργου κακορίηει τισ φάςεισ που ςυνδζουν τθν ζναρξθ ενόσ 
ζργου με τθ λιξθ του. Θ μετάβαςθ από τθ μία φάςθ ςτθν άλλθ περιλαμβάνει γενικά κάποια 
μορφι μεταφοράσ τεχνολογίασ. Σα παραδοτζα από τθ μία φάςθ ελζγχονται για τθν 
πλθρότθτα και ακρίβειά τουσ και εγκρίνονται πριν ξεκινιςουν οι εργαςίεσ τθσ επόμενθσ 
φάςθσ. Ο κφκλοσ ηωισ  ενόσ ζργου εν γζνει αποτελείται από τισ εξισ φάςεισ: αρχικι φάςθ, 
ενδιάμεςεσ και τελικι φάςθ. Οι φάςεισ ενόσ ζργου δεν πρζπει να ςυγχζονται με τισ ομάδεσ 
διεργαςιϊν διοίκθςθσ. Οι διεργαςίεσ διοίκθςθσ είναι υποςφνολο των φάςεων και όχι 
φάςεισ, δθλαδι μπορεί να επαναλαμβάνονται για κάκε φάςθ.  

Οι φάςεισ για το ςυγκεκριμζνο ζργο ςυντιρθςθσ είναι: 

Α) Αρχικι φάςθ: Θ ιδζα για τθν υλοποίθςθ του Turnaround ςε οριςμζνο χρονικό 
διάςτθμα και με οριςμζνθ διάρκεια. 

Β) Ενδιάμεςεσ φάςεισ: ΢χεδιαςμόσ και Εκτζλεςθ του Ζργου 

Γ) Κλείςιμο του ζργου: Αυτό ςυνεπάγεται ότι οι μονάδεσ του διυλιςτθρίου είναι ςε 
κζςθ να λειτουργιςουν κανονικά. 

Θ παροφςα εργαςία επικεντρϊνεται ςτισ ενδιάμεςεσ φάςεισ ςχεδιαςμοφ, 
προγραμματιςμοφ και εκτζλεςθσ του ζργου ςυντιρθςθσ και ςτισ διεργαςίεσ που 
εμπλζκονται ςε αυτζσ.  
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4.1.3 Ομάδεσ διεργαςιϊν διοίκθςθσ 

Θ διοίκθςθ ζργων επιτυγχάνεται μζςω διεργαςιϊν, οι οποίεσ χρθςιμοποιοφν τισ γνϊςεισ, 
τισ ικανότθτεσ, τα εργαλεία και τισ τεχνικζσ διοίκθςθσ ζργων και οι οποίεσ δζχονται 
ειςόδουσ και παράγουν εξόδουσ. 

Για να είναι επιτυχθμζνο ζνα ζργο πρζπει θ ομάδα ζργου: 

1) Να επιλζξει τισ κατάλλθλεσ διεργαςίεσ από τισ Ομάδεσ Διεργαςιϊν Διοίκθςθσ Ζργων 
που απαιτοφνται προκειμζνου να επιτευχκοφν οι ςτόχοι του ζργου. 

2) Να ςυμμορφωκεί με τισ απαιτιςεισ προκειμζνου να επιτευχκοφν οι ανάγκεσ, τα 
αιτιματα και οι προςδοκίεσ των ςυμμετόχων.  

3) Να εξιςορροπιςει τα ανταγωνιςτικά αιτιματα φυςικοφ αντικειμζνου, χρόνου, 
κόςτουσ, ποιότθτασ, παραγωγικοφ δυναμικοφ και κινδφνων προκειμζνου να 
παραχκεί ζνα ποιοτικό προϊόν. 

Όπωσ ζχει προαναφερκεί το πρότυπο του PMBOK τεκμθριϊνει τισ πλθροφορίεσ που 
απαιτοφνται για τθν εκκίνθςθ, το ςχεδιαςμό, τθν εκτζλεςθ, τθν παρακολοφκθςθ και ζλεγχο 
και το κλείςιμο ενόσ απλοφ ζργου και προςδιορίηει τισ διεργαςίεσ διοίκθςθσ ζργων που 
ζχουν αναγνωριςκεί ωσ ορκι πρακτικι ςτα περιςςότερα τισ περιςςότερεσ φορζσ. Ωςτόςο 
αυτό δε ςθμαίνει ότι οι διεργαςίεσ αυτζσ, θ γνϊςθ και οι ικανότθτεσ κα πρζπει να 
εφαρμόηονται ςε όλα τα ζργα όλεσ τισ φορζσ αλλά κα πρζπει να λαμβάνονται υπόψθ οι 
ιδιαιτερότθτεσ του εκάςτοτε ζργου. 

Ζτςι γίνεται μια αντιπαραβολι των όςων αναφζρονται ωσ κοινι πρακτικι κατά PMI® 
και των όςων ςτθν πραγματικότθτα εφαρμόςτθκαν κατά τθ φάςθ εκτζλεςθσ του ζργου 
΢υντιρθςθσ. 

Οι Ομάδεσ Διεργαςιϊν Διοίκθςθσ Ζργων είναι: 

1.Ομάδα Διεργαςιϊν Εκκίνθςθσ 

2.Ομάδα διεργαςιϊν ΢χεδιαςμοφ και Προγραμματιςμοφ 

3.Ομάδα Διεργαςιϊν Εκτζλεςθσ 

4.Ομάδα διεργαςιϊν Παρακολοφκθςθσ και Ελζγχου 

5.Ομάδα διεργαςιϊν Κλειςίματοσ 

Κατά τθ μελζτθ του ζργου ςυντιρθςθσ θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου επικεντρϊνεται 
ςτισ διεργαςίεσ ΢χεδιαςμοφ και Προγραμματιςμοφ, ςτισ διεργαςίεσ Παρακολοφκθςθσ και 
Ελζγχου και ςτισ διεργαςίεσ κλειςίματοσ.  

΢το ςτάδιο του ςχεδιαςμοφ και του προγραμματιςμοφ του ζργου θ ομάδα 
διοίκθςθσ ζργου δθμιοφργθςε ζνα περιβάλλον αλλθλεπίδραςθσ και επικοινωνίασ μεταξφ 
των ςυμμετόχων του ζργου και ςυνζλλεξε πλθροφορίεσ από αυτοφσ για ςτοιχεία που 
αφοροφν ςτο ςχεδιαςμό του ζργου. Συχόν νζεσ πλθροφορίεσ, πρόςκετεσ εξαρτιςεισ, 
απαιτιςεισ υποκζςεισ και περιοριςμοί που ανακαλφφκθκαν για το ζργο αναγνωρίςτθκαν 
και επιλφκθκαν.  

΢το ςτάδιο τθσ παρακολοφκθςθσ και του ελζγχου θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου είναι 
υπεφκυνθ για τθ ςυνεχι παρακολοφκθςθ και ενθμζρωςθ τθσ προόδου εργαςιϊν. Μζςω 
αυτισ τθσ ενθμζρωςθσ δφναται ο διευκυντισ ζργου να παρακολουκιςει τθν εξζλιξθ των 
εργαςιϊν ςυγκριτικά με τθ βάςθ αναφοράσ, να εντοπίςει πικανζσ αιτίεσ που μπορεί να 
κακυςτεριςουν το ζργο και να προτείνει πικανζσ λφςεισ με τθ χριςθ του διαγράμματοσ 
Ghantt  και τθσ καμπφλθσ προόδου.  
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Εφόςον οι διεργαςίεσ αλλθλεπικαλφπτονται, θ αναφορά ςε ςυγκεκριμζνεσ 
διεργαςίεσ που χρθςιμοποιικθκαν ςτο υπό εξζταςθ ζργο κα γίνει ςτθν επόμενθ ενότθτα. 

4.1.4 Γνωςτικζσ περιοχζσ διεργαςιϊν ζργων μεγάλθσ ςυντιρθςθσ 

4.1.4.1 Project Integration Management (΢υνολικι Διοίκθςθ Ζργου) 

΢τθν γνωςτικι αυτι περιοχι ανικουν διεργαςίεσ που απαιτοφνται για τον προςδιοριςμό, 
ςυνδυαςμό, ενοποίθςθ και ςυντονιςμό των ενεργειϊν διοίκθςθσ ζργων και 
περιλαμβάνουν: 1) Ανάπτυξθ Καταςτατικοφ του ζργου, 2) Ανάπτυξθ προκαταρκτικισ 
ζκκεςθσ φυςικοφ αντικειμζνου, 3) Ανάπτυξθ ςχεδίου διοίκθςθσ ζργου, 4) Διοίκθςθ και 
διαχείριςθ τθσ εκτζλεςθσ ζργου, 5) Παρακολοφκθςθ και ζλεγχο εργαςιϊν ζργου, 6) 
Ολοκλθρωμζνο ζλεγχο αλλαγϊν, 7) Κλείςιμο ζργου. 

Θ ςυνολικι διοίκθςθ ζργου είναι πρωταρχικισ ςθμαςίασ για τθν περίπτωςθ που 
μελετοφμε εξαιτίασ του ότι εμπλζκονται διαφορετικά τμιματα όπωσ, τμιμα ςυντιρθςθσ, 
παραγωγισ, process, SPMO, προγραμματιςμόσ, τμιμα καταςκευαςτικό και ζργων και το 
κακζνα ζχει τισ δικζσ του απαιτιςεισ. Θ ανάγκθ για ςυνεργαςία και ςυνολικι διοίκθςθ όλων 
των ςυμμετόχων με ςτόχο τθ μείωςθ των προβλθμάτων κατά τθ διάρκεια τθσ εκτζλεςθσ του 
ζργου, τθ βελτιςτοποίθςθ του προγράμματοσ και τον ζλεγχο του κόςτουσ ςε ςυνδυαςμό με 
τθν υγεία και αςφάλεια των εργαηομζνων. 

Για τουσ παραπάνω λόγουσ θ αποτελεςματικι ςυνολικι διοίκθςθ είναι το κλειδί για 
τθν επιτυχία ενόσ ζργου μεγάλθσ ςυντιρθςθσ. Κάποιεσ από τισ δραςτθριότθτεσ που χρίηουν 
διοίκθςθσ είναι: 

 Διοίκθςθ όλων των ςυμμετόχων 

 Οι εγκαταςτάςεισ, οι χϊροι και οι εξοπλιςμοί 

 Θ αποφυγι προγραμματιςμοφ εργαςιϊν εισ διπλοφν αλλά και θ παράλειψι τουσ 

 Ανάλυςθ κινδφνων και ςυγκροφςεων και δθμιουργία ενόσ προγράμματοσ που να 
ανταποκρίνεται ςτθν πραγματικότθτα. 

 Ορκι χριςθ των πόρων. Ζτςι μειϊνεται το κόςτοσ και θ διάρκεια. 

 ΢ωςτι διαχείριςθ των υλικϊν και ζγκαιρθ προμικεια αυτϊν. 

 Επικεωριςεισ και παρακολοφκθςθ. 

 Διαχείριςθ αλλαγϊν. 
 

Πολφ βαςικό για τθν υλοποίθςθ ενόσ ζργου μεγάλθσ ςυντιρθςθσ είναι θ ικανότθτα 
ολοκλθρωμζνου ελζγχου αλλαγϊν, κακϊσ το φυςικό αντικείμενο μεταβάλλεται ςυνεχϊσ, 
με αποτζλεςμα να ζχουμε χρονικζσ αναπροςαρμογζσ αλλά και μεταβολζσ κόςτουσ. Ο 
ολοκλθρωμζνοσ ζλεγχοσ αλλαγϊν περιλαμβάνει διεργαςίεσ αναςκόπθςθσ όλων των 
αιτθμάτων για αλλαγζσ, τθν ζγκριςθ αλλαγϊν και τον ζλεγχο αλλαγϊν ςτα παραδοτζα. 

Σζλοσ, εάν ο ίδιοσ ο οργανιςμόσ δεν υποςτθρίηει τθ ςυνολικι διοίκθςθ διεργαςιϊν 
ωσ το κλειδί για τθν αποτελεςματικότερθ διαχείριςθ του shutdown τότε είναι πολφ 
δφςκολο να υιοκετθκεί από τα επιμζρουσ τμιματα. 

4.1.4.2 Project Scope Management 

Μία από τισ μεγαλφτερεσ προκλιςεισ για τθν ομάδα διοίκθςθσ ενόσ ζργου ςυντιρθςθσ 
είναι θ διοίκθςθ του φυςικοφ αντικειμζνου ι όπωσ ςυνθκίηεται να λζγεται Scope 
Management. Αυτό ιςχφει για όλα τα ςτάδια ανάπτυξθσ του φυςικοφ αντικειμζνου: 
1)°Scope Planning, 2) Scope Definition, 3) Scope Verification, 4) Scope Change Control. 
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΢χεδιαςμόσ, οριςμόσ και επαλικευςθ του φυςικοφ αντικειμζνου 

Σα τεχνικά ζργα ωσ επί το πλείςτον ζχουν καλά οριςμζνο φυςικό αντικείμενο πολφ πριν τθν 
ζναρξθ εκτζλεςθσ του ζργου. Αντίκετα, τα ζργα μεγάλων ςυντθριςεων ζχουν φυςικό 
αντικείμενο το οποίο επιδζχεται αλλαγζσ μζχρι και τθν τελευταία ςτιγμι, πριν τθν ζναρξθ 
εκτζλεςθσ του ζργου. Αυτό οφείλεται ςτα εξισ: 

 ΢υνκικεσ που επικρατοφν ςτθν αγορά καυςίμων και πετρελαίου κακιςτοφν 
αναγκαίο τον επαναπροςδιοριςμό των απαιτιςεων ςυναρτιςει του διατικζμενου 
προχπολογιςμοφ. Κατά ςυνζπεια, νζεσ εργαςίεσ μπορεί να ειςαχκοφν ι να 
διαγραφοφν από το αρχικά ςχεδιαςμζνο φυςικό αντικείμενο, και κατά ςυνζπεια να 
αυξθκεί θ διάρκεια εκτζλεςθσ του ζργου ι να ςυμπτυχκεί αντίςτοιχα. Επιπλζον, 
είναι ςφνθκεσ το φαινόμενο τθσ αλλαγισ τθσ θμερομθνίασ ζναρξθσ του Turnaround. 
Θ αλλαγι τθσ θμερομθνίασ ζναρξθσ μπορεί να επθρεάςει τθν προμικεια υλικϊν, 
τθν ζλευςθ των εργολάβων και τθν ικανότθτα επαναπρογραμματιςμοφ κακϊσ και 
το ίδιο το φυςικό αντικείμενο. 

 Ο ςχεδιαςμόσ των διαδικαςιϊν λαμβάνει ςτοιχεία από τισ μονάδεσ λειτουργίασ και 
παραγωγισ του διυλιςτθρίου, από τθν επικεϊρθςθ, τθν αςφάλεια κ.α. Οι μονάδεσ 
λειτουργίασ και παραγωγισ εμπλουτίηουν το scope με επιπλζον εργαςίεσ. Επειδι το 
εργοςτάςιο βρίςκεται ςε διαρκι λειτουργία μζχρι και τθν τελευταία ςτιγμι είναι 
φυςιολογικό να εντοπίηονται ςυνεχϊσ καινοφριεσ εργαςίεσ ςυντιρθςθσ. 

 Θ διακεςιμότθτα υλικϊν, πόρων, εξοπλιςμοφ ι εξειδικευμζνων εργαλείων και θ 
ζγκαιρθ προμικεια αυτϊν μπορεί να επθρεάςει τθ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ του 
φυςικοφ αντικειμζνου. 

Ωσ ςυνζπεια όλων των παραπάνω, ο προχπολογιςμόσ ενόσ ζργου μεγάλθσ ςυντιρθςθσ 
ςπάνια βαςίηεται ςε ζνα καλά προςδιοριςμζνο scope. Σισ περιςςότερεσ φορζσ βαςίηεται ςε 
εκτιμιςεισ βάςει παλαιότερων ζργων. Για αυτό το λόγο κα πρζπει να επανεξετάηεται το 
κόςτοσ του ζργου βάςει του τελικοφ scope και είτε να ςυρρικνϊνεται το φυςικό αντικείμενο 
είτε το τελικό κόςτοσ να προςαρμόηεται ςτισ ανάγκεσ του ζργου. 

Ζλεγχοσ Αλλαγϊν του φυςικοφ αντικειμζνου (Scope Change Control) 

Μία πολφ ςθμαντικι παράμετροσ ςτθ διοίκθςθ ζργων είναι ο ζλεγχοσ αλλαγϊν του 
φυςικοφ αντικειμζνου. ΢ε όλθ τθ διάρκεια ηωισ ενόσ ζργου το φυςικό αντικείμενο 
επιδζχεται αλλαγζσ και πολλζσ φορζσ αυτζσ οι αλλαγζσ είναι δραματικζσ. Ο αντίκτυποσ που 
ζχουν οι αλλαγζσ αυτζσ ςτθν πορεία του ζργου εξαρτϊνται από τθ φφςθ του ίδιου του 
ζργου, από τθ φφςθ των αλλαγϊν, από το περιβάλλον κ.α. 

Όταν αναφερόμαςτε ςε ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ οι αλλαγζσ είναι αρκετά ςυχνζσ. Ειδικά 
ςτο ςτάδιο εκτζλεςθσ του ζργου, κατά το άνοιγμα των εξοπλιςμϊν και όςο διαρκοφν οι 
εργαςίεσ επιςκευϊν και ελζγχου, διαπιςτϊνονται επιπρόςκετεσ εργαςίεσ που πρζπει να 
γίνουν, κοςτολογοφνται και είτε εγκρίνονται είτε αποφαςίηεται να γίνουν ςε μεταγενζςτερο 
χρόνο. Αν εγκρικοφν ειςάγονται ςτο πρόγραμμα εκτζλεςθσ εργαςιϊν. Κάκε επιπλζον 
εργαςία που πρόκειται να προςτεκεί ςτο χρονοδιάγραμμα πρζπει να ακολουκεί 
ςυγκεκριμζνθ πορεία ελζγχου και εγκρίςεων. 

4.1.4.3 Διαχείριςθ Χρόνου Ζργου (Project Time Management)  

Θ ωριμότθτα μιασ εταιρείασ όςον αφορά τθν υιοκζτθςθ και εφαρμογι ενόσ ςχεδίου 
διοίκθςθσ για ζνα ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ γίνεται φανερι ςτο ςτάδιο του ςχεδιαςμοφ 
και προγραμματιςμοφ. Για να είναι επιτυχισ θ μεκοδολογία διοίκθςθσ χρόνου ενόσ 
shutdown κα πρζπει μζςω του κατάλλθλου ςχεδιαςμοφ και προγραμματιςμοφ να γίνεται 
εξιςορρόπθςθ των διατικζμενων πόρων και του χρόνου εν όψει ενόσ ςυνεχϊσ 
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μεταβαλλόμενου φυςικοφ αντικειμζνου. Οι διεργαςίεσ Διαχείριςθσ Χρόνου του ζργου 
περιλαμβάνουν τισ ακόλουκεσ ενζργειεσ: 

1. Οριςμόσ Δραςτθριοτιτων  

Ο προγραμματιςμόσ εργαςιϊν που ζχουν μεγάλο πλικοσ δραςτθριοτιτων είναι ζνα από τα 
μεγαλφτερα εμπόδια για τθν ανάπτυξθ του προγράμματοσ για τουσ εξισ λόγουσ: 

Α) Είναι δφςκολο να υπολογιςτοφν οι δραςτθριότθτεσ με αξιοπιςτία. 

Β) Μπορεί να κρφβουν λεπτομζρειεσ που ο ςχεδιαςτισ δεν ζχει διακρίνει. 

Εξαιτίασ του πεπιεςμζνου χρόνου ςτον οποίο διεξάγονται τα ζργα μεγάλων 
ςυντθριςεων (ςυνικωσ διαρκοφν 1 μινα) υπάρχει πολφ μικρό περικϊριο χρόνου για 
ςυλλογι, καταγραφι και επαναπρογραμματιςμό των δραςτθριοτιτων κατά το ςτάδιο τθσ 
εκτζλεςθσ του ζργου ζτςι ϊςτε το πρόγραμμα να είναι λειτουργικό για τουσ εργοδθγοφσ και 
τουσ μθχανικοφσ που είναι υπεφκυνοι για τισ κακθμερινζσ εργαςίεσ. Αυτό ςθμαίνει ότι όςο 
μεγαλφτερθ είναι θ λεπτομζρεια τθσ ςχεδίαςθσ τόςο πιο εφκολο γίνεται το tracking, γιατί 
μειϊνεται ςτθν ουςία θ δυςκολία ενθμζρωςθσ των εργαςιϊν. Θ καλφτερθ μζκοδοσ λοιπόν 
είναι θ ανάλυςθ δραςτθριοτιτων να είναι λεπτομερισ και μετριςιμθ. Γενικόσ κανόνασ για 
τον καλφτερο προςδιοριςμό των δραςτθριοτιτων είναι όποτε ζχουμε αλλαγι αντικειμζνου 
εργαςίασ ι αλλαγι υπευκφνου εργαςίασ. 

2. Εκτίμθςθ διάρκειασ δραςτθριοτιτων (Scheduling) – Ανάπτυξθ Χρονοδιαγράμματοσ 

΢τα περιςςότερα τεχνικά ζργα θ βάςθ αναφοράσ (baseline) χρθςιμοποιείται ωσ όροσ ςτο 
ςυμβόλαιο για τθ διεκπεραίωςθ των εργαςιϊν. ΢ε ζνα ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ ωςτόςο 
τα πράγματα είναι διαφορετικά. Θ βάςθ αναφοράσ ςε αυτιν τθν περίπτωςθ 
χρθςιμοποιείται ωσ οδθγόσ για τθν εκτζλεςθ του ζργου.  

΢τθν περίπτωςθ που εξετάηεται γίνεται διαχωριςμόσ μεταξφ των εργαςιϊν που 
είναι κρίςιμεσ ι ςχεδόν κρίςιμεσ και αυτϊν που δεν είναι. Βαςικι προτεραιότθτα είναι θ 
εκτζλεςθ των κρίςιμων εργαςιϊν. Οι υπόλοιπεσ μπορεί και να μετακινθκοφν ςε 
μεταγενζςτερα Shutdown.  

΢ε ζνα Shutdown όπωσ προαναφζρκθκε είναι πολφ πικανό να αυξθκεί ο όγκοσ των 
εργαςιϊν. ΢ε αυτιν τθν περίπτωςθ θ κλαςςικι μζκοδοσ εξιςορρόπθςθσ του 
χρονοδιαγράμματοσ μζςω resource leveling δεν είναι θ καλφτερθ λφςθ. Με αυτι τθ μζκοδο 
υπάρχει ο κίνδυνοσ να παραγκωνιςτοφν κρίςιμεσ εργαςίεσ ζναντι λιγότερο ςθμαντικϊν, με 
αποτζλεςμα να κακυςτεριςει αρκετά θ ολοκλιρωςθ του ζργου.  

Αντίκετα κεωρείται καλφτερθ θ προςζγγιςθ του critical mass. Ωσ critical mass 
εννοοφνται οι εργαςίεσ εκείνεσ που δεν είναι κρίςιμεσ αλλά όμωσ ςτθν πορεία του ζργου 
μπορεί να γίνουν λόγω ζλλειψθσ προςωπικοφ ι λόγω αφξθςθσ του φυςικοφ αντικειμζνου. 
΢ε αυτιν τθν περίπτωςθ, και εφόςον δεν επθρεάηεται θ εκτζλεςθ των κρίςιμων εργαςιϊν, 
το πλζον δόκιμο είναι είτε να επιςπευτεί θ εκτζλεςθ των εργαςιϊν critical mass με ανάκεςθ 
επιπλζον προςωπικοφ είτε με leveling, είτε να μετατεκοφν ςε άλλο shutdown.  

΢υμπεραςματικά μποροφμε να ποφμε ότι επειδι οι επιπρόςκετεσ εργαςίεσ που 
προκφπτουν κατά τθν επικεϊρθςθ προκαλοφν κφλιςθ του προγράμματοσ οι διευκυντζσ 
χρειάηονται ζνα χρονοδιάγραμμα που να είναι ευζλικτο ςτο κζμα των επιπρόςκετων 
εργαςιϊν. Για αυτόν το λόγο και θ φπαρξθ μιασ βάςθσ αναφοράσ για αυτζσ τισ εργαςίεσ 
είναι επουςιϊδθσ. Ζτςι λοιπόν λόγω του ότι ζνα ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ είναι δυναμικό, 
είναι αντιπαραγωγικό να χρθςιμοποιιςει κανείσ μεκόδουσ soft logic ι leveling για 
εξιςορρόπθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Θ καλφτερθ μζκοδοσ είναι θ φπαρξθ βάςεωσ 
αναφοράσ και θ παρακολοφκθςθ των κρίςιμων εργαςιϊν. Για τισ υπόλοιπεσ εργαςίεσ 
πρζπει να δίνεται θ ευχζρεια ςτουσ εργοδθγοφσ να κακοδθγοφν τουσ εργαηομζνουσ 
ανάλογα με τισ εκάςτοτε ανάγκεσ.  
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Με αυτόν τον τρόπο το πρόγραμμα γίνεται ευζλικτο χωρίσ όμωσ να 
παραγκωνίηονται οι ανάγκεσ για εκτζλεςθ των βαςικϊν – κρίςιμων εργαςιϊν. 

Παρατηρήςεισ πραγματικζσ: 

Σα διαγράμματα Gantt αποτελοφν τθν τεχνικι που ζχει χρθςιμοποιθκεί και ςτθ 
ςυγκεκριμζνθ περίπτωςθ. Σα ςυγκεκριμζνα διαγράμματα είναι ζνα πολφ ςθμαντικό 
εργαλείο για τθν παρακολοφκθςθ ενόσ ζργου αναφορικά με μελλοντικζσ ενζργειεσ, με 
διάκεςθ πόρων και διαχείριςθ τθσ χρονικισ εξζλιξθσ του ζργου. 

Θ βαςικότερθ χριςθ τουσ είναι θ παρακολοφκθςθ τθσ προόδου ενόσ ζργου. Μζςα από 
αυτά μποροφν να ελεγχκοφν όλεσ οι δραςτθριότθτεσ και οποιαδιποτε ςτιγμι να λάβουν 
χϊρα τυχόν απαραίτθτεσ ενζργειεσ  που κα χρειαςτοφν να γίνουν, αν κάποια 
δραςτθριότθτα ξεφφγει από τα χρονικά τθσ πλαίςια. Σο πιο διαδεδομζνο εργαλείο για τθ 
δθμιουργία τζτοιων διαγραμμάτων είναι το MS Project όπωσ κα φανεί και παρακάτω. Για 
να ςχεδιαςτεί ζνα διάγραμμα Gantt, πρζπει αρχικά να απαρικμθκοφν όλεσ οι 
δραςτθριότθτεσ του ζργου και οι αντίςτοιχεσ διάρκειεσ τουσ. ΢ τθ ςυνζχεια γίνεται θ χάραξθ 
των δραςτθριοτιτων πάνω ςε ζνα ζντυπο γραφικϊν παραςτάςεων, ςχεδιάηονται όλεσ οι 
δραςτθριότθτεσ και τζλοσ παρουςιάηεται θ ανάλυςθ. 

΢τον οριηόντιο άξονα ενόσ διαγράμματοσ Gantt απεικονίηεται ο χρόνοσ. Βαςικι 
προχπόκεςθ αποτελεί όλεσ οι διάρκειεσ των δραςτθριοτιτων να μετρϊνται με τθν ίδια 
χρονικι μονάδα μζτρθςθσ. Οι δραςτθριότθτεσ του ζργου ςυμβολίηονται με οριηόντιεσ 
ράβδουσ και το μικοσ τουσ είναι ανάλογο τθσ διάρκειασ τουσ. 

4.1.4.4 Διαχείριςθ Κόςτουσ Ζργου (Project Cost Management)  

Σα Turnaround ανικουν ςτθν κατθγορία των ζργων που ςυνικωσ ξεπερνοφν κατά πολφ το 
προχπολογιςμζνο κόςτοσ. Όπωσ αναφζρκθκε και πρωτφτερα αυτό οφείλεται ςτο ςυνεχϊσ 
μεταβαλλόμενο φυςικό αντικείμενο. Αν θ βάςθ αναφοράσ του ζργου ςτθριηόταν ςε κάποιο 
αναλυτικό και ςτατικό πλάνο τότε κα ιταν εφκολο να ελζγξει κανείσ το κόςτοσ ι και να το 
προβλζψει. 

Αυτό όμωσ δεν είναι δυνατό για ζνα ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ λόγω του κατά τθν 
ολοκλιρωςι του το τελικό scope περιλαμβάνει τα εξισ: 

 Εργαςίεσ που είχαν προβλεφκεί και ςχεδιαςτεί 

 Προβλζψιμεσ Επιςκευζσ (προγραμματιςμζνεσ και μθ) 

 Απρόβλεπτεσ επιςκευζσ 

 Μθ εξουςιοδοτθμζνθ εργαςία 

 Εργαςίεσ που ακυρϊκθκαν 

Πριν τθν εκτζλεςθ του ζργου θ ομάδα διοίκθςθσ του ζργου πρζπει να λάβει υπόψθ τθσ 
τισ παραπάνω εργαςίεσ ωσ παράγοντεσ που κα επθρεάςουν το κόςτοσ. Θ λφςθ είναι για 
αποτελεςματικό ζλεγχο του κόςτουσ είναι ο ζλεγχοσ τθσ εκτζλεςθσ του ζργου (με το να 
είναι ςυνεχϊσ απαςχολθμζνο το προςωπικό) και του φυςικοφ αντικειμζνου 
(εξιςορροπϊντασ τισ επιπρόςκετεσ εργαςίεσ ζναντι των μθ κρίςιμων εργαςιϊν). 

Διοίκηςη Δεδουλευμζνησ Αξίασ 

Μζςω τθσ EV μπορεί να ελεγχκεί ζνα ζργο ωσ προσ τθν απόκλιςθ από το αρχικό κόςτοσ και 
χρόνο. Ωςτόςο για τθν περίπτωςθ που μελετοφμε δεν γίνεται ζλεγχοσ του ζργου βάςει 
κόςτουσ αλλά βάςει ολοκλθρωμζνων (%complete) δραςτθριοτιτων. 
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4.1.4.5 Διοίκθςθ Ποιότθτασ του project (Project Quality Management)  

Βάςει του PMBOK® οι διεργαςίεσ Διαχείριςθσ Ποιότθτασ Ζργου περιλαμβάνουν όλεσ τισ 
δραςτθριότθτεσ του φορζα υλοποίθςθσ που προςδιορίηουν τθν πολιτικι ποιότθτασ, τουσ 
αντικειμενικοφσ ςτόχουσ  και τισ ευκφνεσ, ϊςτε να εξαςφαλιςκεί ότι το ζργο κα ικανοποιεί 
τισ ανάγκεσ για τισ οποίεσ αναλιφκθκε.  

Οι διεργαςίεσ Διαχείριςθσ Ποιότθτασ ζργου είναι: 

Α) ΢χεδιαςμόσ Ποιότθτασ – θ αναγνϊριςθ των προτφπων ποιότθτασ που ςχετίηονται με το 
ζργο και ο προςδιοριςμόσ του πϊσ αυτά κα ικανοποιθκοφν. 

Β) Εκτζλεςθ Διαςφάλιςθσ Ποιότθτασ. 

Γ) Εκτζλεςθ Ελζγχου Ποιότθτασ. 

Από τισ παραπάνω θ Διαςφάλιςθ και ο Ζλεγχοσ Ποιότθτασ είναι ςυνικωσ καλά οριςμζνα 
για λόγουσ αςφαλείασ.   

Σζκθκαν κανόνεσ αςφαλείασ ςτουσ εργολάβουσ και ςτο προςωπικό τουσ με 
προβλεπόμενθ ποινι ςε περίπτωςθ μθ ςυμμόρφωςθσ προσ αυτοφσ. Θ ποινι προζβλεπε 
λφςθ κακθκόντων, μινυςθ για εκλιπόντα κζρδθ από τθν πλευρά τθσ εταιρείασ κακϊσ και 
αποκλειςμό από μελλοντικά ζργα. 

Οι κανόνεσ και τα μζτρα αςφαλείασ είχαν να κάνουν με α) ενδυμαςία εργαηομζνων, 
β) προςεκτικι εκτζλεςθ εργαςιϊν τφπου: ςτιςιμο ικριωμάτων, θλεκτρολογικζσ ςυνδζςεισ, 
γ) απαγόρευςθ καπνίςματοσ εκτόσ των ειδικά διαμορφωμζνων χϊρων, ειδικι εκπαίδευςθ 
του προςωπικοφ πριν τθν ζναρξθ του ζργου.  

4.1.4.6 Διοίκθςθ Ανκρϊπινων Πόρων του Ζργου (Project Human Resource 

Management) 

Θ διοίκθςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ περιλαμβάνει τισ διεργαςίεσ που οργανϊνουν και 
διοικοφν τθν ομάδα ζργου. Θ ομάδα ζργου αποτελείται από τουσ ανκρϊπουσ εκείνουσ 
ςτουσ οποίουσ ζχουν ανατεκεί ρόλοι και ευκφνεσ για τθν ολοκλιρωςθ του ζργου. Παρά το 
ότι ςυνθκίηεται να γίνεται αναφορά ςε ρόλουσ και ευκφνεσ που ανατίκενται, τα μζλθ τθσ 
ομάδασ κα πρζπει να εμπλζκονται ςε ζνα μεγάλο τμιμα του ςχεδιαςμοφ και τθσ λιψθσ 
αποφάςεων ςτο ζργο. Θ εμπλοκι από νωρίσ των μελϊν τθσ ομάδασ προςκζτει εμπειρία 
κατά τθ διεργαςία ςχεδιαςμοφ και ενδυναμϊνει τθν προςιλωςθ ςτο ζργο. Ο τφποσ και ο 
αρικμόσ των μελϊν τθσ ομάδασ ζργου ςυχνά αλλάηει κακϊσ το ζργο προοδεφει. 

Θ ομάδα διοίκθςθσ είναι ζνα υποςφνολο τθσ ομάδασ ζργου και είναι υπεφκυνθ για 
δραςτθριότθτεσ τθσ διοίκθςθσ ζργου όπωσ ο ςχεδιαςμόσ, ο ζλεγχοσ και το κλείςιμο του 
ζργου. Ο χορθγόσ του ζργου ι ςτθν περίπτωςι μασ ο φορζασ υλοποίθςθσ του ζργου 
(SPMO) εργάηεται με τθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου, κυρίωσ βοθκϊντασ ςε κζματα όπωσ θ 
αποςαφινιςθ ερωτιςεων για το φυςικό αντικείμενο, κακϊσ και επθρεαςμόσ τρίτων 
προκειμζνου να ωφελθκεί το ζργο. ΢το τελευταίο ςυμπεριλαμβάνεται  και ο επθρεαςμόσ 
ομάδων μθχανικϊν των οποίων τα τμιματα εμπλζκονται άμεςα ςτισ διεργαςίεσ του 
SHUTDOWN και των οποίων θ βοικεια ςτον προςδιοριςμό των δραςτθριοτιτων και ςτθν 
ανάπτυξθ του χρονοδιαγράμματοσ είναι πολφτιμθ.  

Πολλζσ φορζσ παρατθρείται το φαινόμενο όπου ο φορζασ υλοποίθςθσ δεν ζχει 
δϊςει τθν «ευλογία - blessing» για τθν ομαλι ςυνεργαςία ομάδασ διοίκθςθσ ζργου και 
εμπλεκομζνων τμθμάτων. ΢ε αυτιν τθν περίπτωςθ παρατθροφνται φαινόμενα άρνθςθσ 
ςυνεργαςίασ, θκελθμζνθσ απόκρυψθσ πλθροφορίασ ι και κακισ ςυνεργαςίασ όπου 
καλείται πλζον θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου να αναπτφξει μεκόδουσ διοίκθςθσ ανκρϊπινου 
δυναμικοφ. 
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Οι διεργαςίεσ διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ περιλαμβάνουν: α) 
Προγραμματιςμό ανκρϊπινου δυναμικοφ – προςδιοριςμό ρόλων, ευκυνϊν και ςχζςεων 
αναφοράσ ςτο ζργο και δθμιουργία του ςχεδίου διαχείριςθσ τθσ ςτελζχωςθσ β) Απόκτθςθ 
ομάδασ ζργου γ) Ανάπτυξθ ομάδασ ζργου – Βελτίωςθ των ανταγωνιςτικϊν πλεονεκτθμάτων 
και των αλλθλεπιδράςεων των ατόμων προκειμζνου να βελτιωκεί θ απόδοςθ του ζργου, δ) 
Διοίκθςθ Ομάδασ ζργου – παρακολοφκθςθ τθσ απόδοςθσ των μελϊν τθσ ομάδασ, παροχι 
ανατροφοδότθςθσ, επίλυςθ παραβλθμάτων και ςυντονιςμόσ αλλαγϊν προκειμζνου να 
βελτιωκεί θ απόδοςθ του ζργου.  

΢τθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου δίνεται  θ δυνατότθτα από το SPMO και από το ςχζδιο 
διαχείριςθσ τθσ ςτελζχωςθσ να ζχει αλλθλεπίδραςθ με όλα τα τμιματα που εμπλζκονται 
ςτο ζργο και να δίνει αναφορά ιεραρχικά ςτο SPMO και ςτα ανϊτερα ςτελζχθ.  

4.1.4.7 Διαχείριςθ Επικοινωνιϊν του project (Project Communications 

Management)  

Θ Διαχείριςθ Επικοινωνιϊν του Ζργου χρθςιμοποιεί διεργαςίεσ που απαιτοφνται ϊςτε να 
εξαςφαλιςκεί θ ζγκαιρθ και κατάλλθλθ δθμιουργία, ςυλλογι, διανομι, αποκικευςθ, 
ανάκτθςθ και οριςτικι διάκεςθ των πλθροφοριϊν του ζργου. Οι διεργαςίεσ διαχείριςθσ 
επικοινωνιϊν ζργου είναι οι εξισ: α) ΢χεδιαςμόσ επικοινωνιϊν – προςδιοριςμόσ των 
επικοινωνιϊν και των αναγκϊν επικοινωνίασ μεταξφ των ςυμμετόχων, β) Διανομι 
Πλθροφοριϊν – ζγκαιρθ διάκεςθ των πλθροφοριϊν προσ τουσ ςυμμζτοχουσ του ζργου, γ) 
Αναφορά απόδοςθσ – αναφορζσ κατάςταςθσ, μζτρθςθ προόδου και προβλζψεισ, δ) 
Διοίκθςθ ςυμμετόχων – διαχείριςθ επικοινωνίασ ϊςτε να ικανοποιοφνται οι απαιτιςεισ και 
να επιλφονται τα ηθτιματα των ςυμμετόχων του ζργου.  

Ο ΢χεδιαςμόσ των επικοινωνιϊν βαςίηεται ςε μεγάλο βακμό ςε πλθροφορίεσ για το 
ζργο κακϊσ και ςε περιοριςμοφσ ςτο ςχζδιο διοίκθςθσ που μπορεί να ςχετίηονται με το 
ςχεδιαςμό επικοινωνιϊν. Οι περιοριςμοί είναι παράγοντεσ που περιορίηουν τισ επιλογζσ 
τθσ ομάδασ διοίκθςθσ ζργου.  

΢τθν περίπτωςθ που μελετοφμε ζνασ βαςικόσ περιοριςμόσ είναι ότι τα μζλθ τθσ 
ομάδασ κατά τθν εκτζλεςθ του ζργου κα είναι εγκατεςτθμζνα ςε διαφορετικό ςθμείο, 
πράγμα που δυςχεραίνει τθ μετάβαςι τουσ ςτο πεδίο εκτζλεςθσ των εργαςιϊν άρα και τθ 
ςυλλογι πλθροφοριϊν. Επίςθσ, το λογιςμικό επικοινωνίασ ιταν μθ ςυμβατό και ηθτικθκε 
από τον υπεφκυνο τθσ ομάδασ διοίκθςθσ ζργου να γίνει αναβάκμιςι του για να ζχουν τθ 
δυνατότθτα οι ςυμμζτοχοι να ενθμερϊνονται για τθν εξζλιξθ του ζργου.  

Α) Σο ΢χζδιο διαχείριςθσ επικοινωνιϊν περιζχεται ι είναι ςυνοδευτικό προσ ζνα ςχζδιο 
διοίκθςθσ ζργου. Παρζχει : 

 Ανάγκεσ επικοινωνίασ ςυμμετόχων. 

 Πλθροφορίεσ προσ επικοινωνία. 

 Άτομο υπεφκυνο για τθν επικοινωνία των πλθροφοριϊν. 

 Άτομο ι ομάδεσ που κα παραλάβουν τισ πλθροφορίεσ. 

 ΢υχνότθτα επικοινωνίασ. Αποφαςίςτθκε θ ενθμζρωςθ να γίνεται κακθμερινά. 

 Μεκόδουσ ι τεχνολογίεσ για τθ μετάδοςθ τθσ πλθροφορίασ. Μζςω web εφαρμογισ 
όλα τα εμπλεκόμενα τμιματα κα μποροφν να ενθμερϊνονται για τθν εξζλιξθ του 
ζργου. Επίςθσ μια φορά τθν εβδομάδα γίνεται ενθμζρωςθ με μορφι meeting. 

 Μζκοδοσ ενθμζρωςθσ και αποςαφινιςθσ του ςχεδίου διαχείριςθσ επικοινωνιϊν 
κακϊσ το ζργο προοδεφει και αναπτφςςεται. 



 

ΠΑ.ΠΔΙ.-ΤΜΗΜΑ ΒΙΟΜΗΦΑΝΙΚΗΣ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ 

Μ.Π.Σ. ΓΙΟΙΚΗΣΗ ΔΦΟΓΙΑΣΤΙΚΗΣ ΑΛΥΣΙΓΑΣ Σελίδα 33 

Β) Διανομι πλθροφοριϊν περιλαμβάνει τθν υλοποίθςθ του ςχεδίου διαχείριςθσ 
επικοινωνιϊν κακϊσ και τθν απόκριςθ ςε απρόοπτα αιτιματα πλθροφόρθςθσ. 

Για να γίνει θ διανομι πλθροφοριϊν ςωςτά κα πρζπει να χρθςιμοποιοφνται 
ικανότθτεσ επικοινωνίασ και γενικισ διοίκθςθσ. Οι ικανότθτεσ γενικισ διοίκθςθσ που 
ςχετίηονται με τθν επικοινωνία διαςφαλίηουν ότι τα ςωςτά άτομα κα λάβουν τισ ςωςτζσ 
πλθροφορίεσ τθ ςωςτι ςτιγμι, όπωσ κακορίηεται ςτο ςχζδιο επικοινωνιϊν. Οι ικανότθτεσ 
γενικισ διοίκθςθσ επίςθσ περιλαμβάνουν τθν τζχνθ τθσ διαχείριςθσ των απαιτιςεων των 
ςυμμετόχων.  

Ωσ μζροσ τθσ διεργαςίασ τθσ επικοινωνίασ, ο αποςτολζασ (υπεφκυνοσ μθχανικόσ 
ανά μονάδα) οφείλει να καταςτιςει τθν πλθροφορία ςαφι και πλιρθ ζτςι ϊςτε ο 
παραλιπτθσ να τθν παραλάβει ςωςτά, κακϊσ και να επιβεβαιϊςει ότι ζχει κατανοθκεί 
ςωςτά. Ο παραλιπτθσ (μζλοσ τθσ ομάδασ διοίκθςθσ ζργου) είναι υπεφκυνοσ να 
επιβεβαιϊςει ότι θ πλθροφορία παρελιφκθ ςτο ςφνολό τθσ και ότι ζχει κατανοθκεί ορκά. 

4.1.1.9 Διαχείριςθ Προμθκειϊν Ζργου (Project Procurement Management) 

Θ διοίκθςθ προμθκειϊν για ζργα μεγάλων ςυντθριςεων είναι πολφ ςθμαντικόσ 
παράγοντασ για τθν οικονομικι και χρονικι διαχείριςθ του ζργου. Εξαιτίασ τθσ αυςτθρά 
μικρισ χρονικισ διάρκειασ ενόσ shutdown κα πρζπει να υπάρχει ςτοκ υλικϊν που πικανϊσ 
κα αντικαταςτιςουν εξαρτιματα εκτόσ προγράμματοσ. Όςον αφορά προγραμματιςμζνεσ 
επιςκευζσ είναι ςθμαντικι θ ςωςτι διαχείριςθ των προμθκειϊν για ζγκαιρθ παραλαβι των 
υλικϊν, ςε ανεκτά οικονομικά πλαίςια. 

4.1.1.8 Διαχείριςθ Κινδφνων Ζργου (Project Risk Management) 

΢υνικωσ τα ζργα μεγάλων ςυντθριςεων εμπεριζχουν μεγάλο ποςοςτό κινδφνου. Επειδι το 
φυςικό αντικείμενο είναι μερικϊσ γνωςτό, οι υπεφκυνοι κα πρζπει να είναι 
προετοιμαςμζνοι για το γεγονόσ ότι κατά τθν εκτζλεςθ του ζργου και όταν οι εξοπλιςμοί 
ανοίγονται και επικεωροφνται είναι πικανό να εντοπιςτοφν νζεσ εργαςίεσ οι οποίεσ 
αυξάνουν το κόςτοσ και τθ χρονικι διάρκεια.  

Γενικά δεν είναι κοινι πρακτικι θ μοντελοποίθςθ κάκε πικανοφ κινδφνου μζςω του 
χρονικοφ προγραμματιςμοφ του ζργου. Μόνο για εργαςίεσ που είναι κρίςιμεσ ι ςχεδόν 
κρίςιμεσ ςυνιςτάται να γίνεται ανάλυςθ ρίςκου κακϊσ αυτζσ μπορεί να ζχουν αντίκτυπο 
ςτθν ολοκλιρωςθ του ζργου. Κάκε προςπάκεια για ανάλυςθ πικανϊν κινδφνων πρζπει να 
γίνεται με πνεφμα κρίςθσ, εξιςορροπϊντασ τα κόςτθ ςυντιρθςθσ εξοπλιςμοφ ζναντι του 
κόςτουσ που προκφπτει από κακυςτζρθςθ του ζργου ςε περίπτωςθ κακυςτερθμζνθσ 
προμικειασ των υλικϊν. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο 

ΑΠΟΣΕΛΕ΢ΜΑΣΑ ΚΑΙ ΕΤΡΗΜΑΣΑ 

5.1 Ειςαγωγι 

΢ε αυτό το κεφάλαιο παρατίκενται τα ευριματα από τθ μελζτθ πραγματικισ περίπτωςθσ 

εφαρμογισ του Βαςικοφ Οδθγοφ Διοίκθςθσ Ζργων ςε ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ ςε 

διυλιςτιριο. Σα ευριματα ομαδοποιοφνται ανά γνωςτικι περιοχι ι ανά ομάδα διεργαςιϊν 

βάςει PMI®. Για όςεσ γνωςτικζσ περιοχζσ ι ομάδεσ διεργαςιϊν δεν υπάρχουν πραγματικά 

αποτελζςματα δε ςθμαίνει ότι αυτζσ δεν υφίςτανται ςτθ ςυγκεκριμζνθ βιομθχανία, απλϊσ 

υποτονίηονται.  

5.2 ΢χεδιαςμόσ και Προγραμματιςμόσ (Planning and scheduling) 

Για τθν καλφτερθ προετοιμαςία του shutdown ςτθ φάςθ του ςχεδιαςμοφ και του 
προγραμματιςμοφ και μετά τθν καταγραφι, αξιολόγθςθ και παγίωςθ των εργαςιϊν που 
εντάςςονται ςτο shutdown (scope freeze) δθμιουργικθκαν «πακζτα εργαςίασ» (work 
packages). 

΢τα κακικοντα του «προγραμματιςτι» των εργαςιϊν (planner) εντάςςονται τα παρακάτω : 

→ ΢υλλογι δεδομζνων για κάκε εργαςία 

→ Ανάπτυξθ – work breakdown structure 

→ Οργάνωςθ 

→ Αναςκόπθςθ 

→ Διάδοςθ των πλθροφοριϊν 

Με τθν μεκοδολογία αυτι όλοι οι εμπλεκόμενοι είναι ενθμερωμζνοι για τισ 
εργαςίεσ και είναι απαραίτθτοι για τον ςχεδιαςμό, τθν εκτίμθςθ, τον 
χρονοπρογραμματιςμό και τθν διαχείριςθ του shutdown. 

Μετά τθν παγίωςθ του αντικειμζνου του shutdown (scope freeze) όλεσ οι 
πλθροφορίεσ (εντολζσ εργαςίασ, δεδομζνα χρονοπρογραμματιςμοφ, ςχζδια, άδειεσ 
εργαςίασ που απαιτοφνται, κ.λ.π.) ενοποιοφνται ςτα «πακζτα εργαςίασ», τα οποία 
αποτελοφν δεςμευτικά ζγγραφα του ςυνόλου των εργαςιϊν που απαιτοφνται. 

Σα «πακζτα εργαςιϊν» πρζπει να δθμιουργθκοφν, όπου απαιτείται για όλεσ τισ 
εργαςίεσ του shutdown ςυμπεριλαμβανομζνων μεμονωμζνων εργαςιϊν ι ζργων. 

Σα παρακάτω αποτελοφν δείγμα των εμπεριεχομζνων πλθροφοριϊν ςε ζνα 
«πακζτο εργαςίασ» : 

 Εντολι εργαςίασ 

 ΢χζδια εξοπλιςμοφ και προδιαγραφζσ 

 Κατάλογοσ τυφλϊν απομόνωςθσ 

 ΢χζδια τοποκεςίασ 

 Ιςτορικό επικεωριςεων 

 Διαδικαςία διεξαγωγισ εργαςίασ 

 Διαγράμματα καταγραφισ/ακολουκίασ ςταματιματοσ Μονάδασ/ων 
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 Ζλεγχοσ κρίςιμων δραςτθριοτιτων π.χ. ελζγχου υδραυλικισ πίεςθσ, 
ραδιογραφίεσ, κ.λ.π. 

 Ζλεγχοσ/πιςτοποίθςθ των υλικϊν ςκαλωςιϊν ςυμπεριλαμβανομζνων των 
μετατροπϊν 

 Σεχνικζσ πλθροφορίεσ για τα υλικά και τουσ εξοπλιςμοφσ 

Οι απαραίτθτεσ τεχνικζσ πλθροφορίεσ αφοροφν τα πιςτοποιθτικά των υλικϊν του 
εξοπλιςμοφ κακϊσ και τα αντίςτοιχα των ανταλλακτικϊν, βιδϊν, παρεμβυςμάτων, 
καταλυτϊν, πυρίμαχων, κ.λ.π.  Οι πλθροφορίεσ αυτζσ πρζπει να είναι διακζςιμεσ από τα 
αρχεία των τεχνικϊν Σμθμάτων ι τθσ Επικεϊρθςθσ ι από τα προθγοφμενα shutdown. 

Οι τεχνικζσ πλθροφορίεσ επθρεάηουν τθν οριςτικοποίθςθ και τθν εκτίμθςθ τθσ 
εντολισ εργαςίασ όπωσ π.χ. επιςκευζσ ςε δοχεία μπορεί να είναι απλζσ και πλιρωσ 
κακοριςμζνεσ ςε ςυνάρτθςθ με τον ςχεδιαςμό και τθν μεταλλουργία του δοχείου είτε ςε 
διαφορετικι περίπτωςθ μπορεί να απαιτείται κακαριςμόσ με οξφ (π.χ. αδρανοποίθςθσ), 
απομάκρυνςθ τάςεων, κ.λ.π.  Επίςθσ ο χρόνοσ των επιςκευϊν μπορεί να μεταβλθκεί λόγω 
των ποικίλων μετάλλων καταςκευισ του εξοπλιςμοφ (κοινόσ χάλυβασ, ανοξείδωτο, εξωτικά 
κράματα, κ.λ.π.). 

Οι πλθροφορίεσ αυτζσ πρζπει να είναι γνωςτζσ ςτουσ επί τόπου επιβλζποντεσ και 
είναι το ίδιο ςθμαντικό όςο το χρονοδιάγραμμα, ζτςι ϊςτε να εξαςφαλιςτοφν επαρκείσ 
πόροι για να πραγματοποιθκοφν οι επιςκευζσ ςφμφωνα με τισ προδιαγραφζσ. 

Για το shutdown τθσ περίπτωςθσ που μελετοφμε δθμιουργικθκαν «Πακζτα 
Εργαςίασ» για όλεσ τισ κρίςιμεσ και κφριεσ εργαςίεσ (critical and near-critical tasks) κακϊσ 
και για εργαςίεσ οι οποίεσ κακορίςτθκαν ςε ςυνεργαςία τθσ ομάδασ shutdown και των 
εμπλεκόμενων τμθμάτων. Επίςθσ για τθ δθμιουργία των πακζτων εργαςίασ απαιτικθκε θ 
επικουρικι ςυμμετοχι όλων των τμθμάτων του φορζα υλοποίθςθσ. 

Όςο αναφορά ςτισ διεργαςίεσ επικοινωνίασ δθμιουργικθκε μία βάςθ δεδομζνων 
εμπεριζχοντασ όλεσ τισ εργαςίεσ που ςυμμετζχουν ςτθν διαμόρφωςθ του αντικειμζνου των 
shutdown των διυλιςτθρίων.  

5.3 Παρακολοφκθςθ και ζλεγχοσ 

Κατά τθν παρακολοφκθςθ και τον ζλεγχο του ζργου εντοπίςτθκαν τα εξισ ςθμεία:  

(1) Κακθμερινι ςυλλογι πλθροφοριϊν από τουσ εμπλεκομζνουσ ςχετικά με τθν 

πρόοδο των εργαςιϊν. 

(2) Κακθμερινι ςυμμετοχι ςε ςυναντιςεισ με τουσ μθχανικοφσ των μονάδων, 

παραγωγισ, ςυντιρθςθσ και ζργων για ενθμζρωςθ ςχετικά με τθν εξζλιξθ των 

εργαςιϊν.  

(3) Ενθμζρωςθ του χρονοδιαγράμματοσ. Θ ενθμζρωςθ γίνεται βάςει τθσ χρονικισ 

διάρκειασ των εργαςιϊν που ζχουν ολοκλθρωκεί. Θ χρονικι διάρκεια του ζργου 

παγιϊνεται ςε μία χρονικι βάςθ αναφοράσ και ςτθ ςυνζχεια με τισ ενθμερϊςεισ 

εξάγεται θ πρόοδοσ του ζργου και θ ςφγκριςι του με τθν καμπφλθ αναφοράσ 

προόδου.  

Θ ενθμζρωςθ είναι κακθμερινι, γίνεται ςε πραγματικό χρόνο και ςε κάκε βάρδια, 

με αποτζλεςμα θ επόμενθ βάρδια να είναι ενιμερθ για τισ υπολειπόμενεσ ι εκ 

νζου προγραμματιςμζνεσ εργαςίεσ. 

(4) Επικεϊρθςθ των εργαςιϊν από το τμιμα επικεϊρθςθσ και ενθμζρωςθ τθσ ομάδασ 

διοίκθςθσ ζργου.  

Αρνθτικά ςθμεία: 
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(1) Απροκυμία ι ανικανότθτα των υπευκφνων τθσ ομάδασ να ςυλλζξουν τα 

απαραίτθτα για τθν παρακολοφκθςθ του ζργου ςτοιχεία με αποτζλεςμα θ ομάδα 

διοίκθςθσ ζργου να αναλαμβάνει τθν ευκφνθ αυτι. 

(2) Ζλλειψθ διαπροςωπικϊν ςχζςεων. 

(3) Μειωμζνθ ικανότθτα θγεςίασ. 

(4) Ζλλειψθ διάκεςθσ επικοινωνίασ μεταξφ των εμπλεκομζνων. 

(5) Ελλιπισ γνϊςθ του φυςικοφ αντικειμζνου και του περιεχομζνου των ςυμβάςεων. 

5.4 Διαχείριςθ φυςικοφ αντικειμζνου - Change Management 

΢τθ μελζτθ περίπτωςθσ που εξετάηουμε παρατθρικθκαν κάποια ςθμεία άξια ςθμείωςθσ 
αναφορικά με το scope definition και scope planning. Καταρχάσ ο προςδιοριςμόσ των 
δραςτθριοτιτων ζγινε με βάςθ τθν ομογζνεια τθσ εργαςίασ και τθ μονοςιμαντθ ανάκεςθ 
παραγωγικοφ δυναμικοφ. Επίςθσ, ενϊ είχε οριςτικοποιθκεί το φυςικό αντικείμενο 
εργαςιϊν (scope freeze) ζνα μινα πριν τθν ζναρξθ του ζργου, προζκυπταν ςυνεχϊσ νζεσ 
εργαςίεσ (change requests) κατά τθ διάρκεια προγραμματιςμοφ των εργαςιϊν. Αυτζσ οι 
εργαςίεσ εγκρίκθκαν πρωτίςτωσ από τθ διοίκθςθ (μελετικθκε θ χρονικι ολίςκθςθ του 
ζργου και το επιπρόςκετο κόςτοσ) και ςτθ ςυνζχεια θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου τισ 
ςυμπεριζλαβε ςτο χρονοδιάγραμμα.  

Επιπλζον κατά τθν εκτζλεςθ του ζργου νζεσ εργαςίεσ προζκυψαν φςτερα από 
άνοιγμα των εξοπλιςμϊν και επικεϊρθςθ. Οι εργαςίεσ αυτζσ, αφοφ εγκρίκθκαν  και 
δθμιουργικθκε εντολι SAP για κάκε μία από αυτζσ, ςτθ ςυνζχεια ςυμπεριλιφκθκαν ςτο 
χρονοδιάγραμμα του ζργου. Καμία από αυτζσ δεν προκάλεςε διολίςκθςθ φυςικοφ 
αντικειμζνου. 

5.5 Διαχείριςθ χρόνου 

1. Προςδιοριςμόσ δραςτθριοτιτων 

Εφαρμόςτθκε ςυςτθμικόσ διαχωριςμόσ (systemization) ςτον προςδιοριςμό των 
δραςτθριοτιτων τόςο για τθν κατθγοριοποίθςθ τον εργαςιϊν βάςει αντικειμζνου όςο και 
για τον προςδιοριςμό του πραγματικοφ χρόνου διάκεςθσ κάκε υποςυςτιματοσ. 
Χρθςιμοποιικθκαν 8 ομάδεσ δραςτθριοτιτων (turnaround steps) για τθν ανάλυςθ των 
εργαςιϊν. 

1. Pre – Turnaround activities: Ικριϊματα, μονϊςεισ, θλεκτρολογικζσ εργαςίεσ. 
Είναι δραςτθριότθτεσ οι οποίεσ απαιτοφνται να γίνουν πριν παραδοκεί ο 
εκάςτοτε εξοπλιςμόσ για ςυντιρθςθ. 

2. Pre-commissioning activities: προετοιμαςία του εξοπλιςμοφ για ξεκίνθμα των 
μονάδων.(αφαίρεςθ τυφλϊν, κλείςιμο κυρίδων κ.α.) 

3. Shutdown activities: απομόνωςθ εξοπλιςμϊν από τθ μεριά τθσ μονάδασ.  

4. Scope execution activities: Εργαςίεσ που περιγράφονται ςτθν τελικι – 
επικαιροποιθμζνθ ζκκεςθ φυςικοφ αντικειμζνου. 

5. Decontamination activities: ατμίςεισ, αδρανοποιιςεισ κυκλωμάτων, πλυςίματα. 
Εργαςίεσ εν γζνει που γίνονται από τθ μονάδα πριν τθν διάκεςθ του 
εξοπλιςμοφ ςτθ ςυντιρθςθ. 

6. Commissioning activities: ΢ταδιακι ςφνδεςθ του εξοπλιςμοφ με το υπόλοιπο 
κφκλωμα. 

7. Post-Turnaround activities: Εργαςίεσ που γίνονται μετά τθ ςυντιρθςθ και είναι 
αντίκετεσ των Pre – Turnaround activities. 

8. Start up activities: FEED IN. 
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Εν γζνει, οι εργαςίεσ που περιλαμβάνονται ςτο Scope execution είναι εργαςίεσ 
επικεϊρθςθσ, επιςκευϊν, ςυντιρθςθσ, διαςφάλιςθσ αςφάλειασ (αδρανοποιιςεισ, δοκιμζσ 
κ.α.) και υποςτιριξθσ (ικριϊματα, θλεκτρολογικζσ εργαςίεσ κ.α.) 

Ανάλογα με τον προσ ςυντιρθςθ εξοπλιςμό επιλζγεται και θ ανάλυςθ των 
εργαςιϊν. Για παράδειγμα οι εργαςίεσ αντικατάςταςθσ μίασ βάνασ είναι πολφ πιο απλζσ και 
ςφντομεσ από ότι για ζνα εναλλάκτθ, όπου εδϊ ζχουμε μια ςειρά εργαςιϊν που 
χρειάηονται περεταίρω ανάλυςθ και που εξαρτϊνται θ μία από τθν άλλθ  

2. Ανάπτυξθ χρονοδιαγράμματοσ 

Βαςιςμζνθ ςτθν ζκκεςθ φυςικοφ αντικειμζνου, θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου ςε ςυνεργαςία με 
το SPMO προςπάκθςε να αναλφςει τισ δραςτθριότθτεσ ςτο επίπεδο ανάλυςθσ που 
περιγράφθκε. Θ ανάλυςθ των εργαςιϊν ςε δραςτθριότθτεσ ζγινε ζπειτα από προςωπικζσ 
ςυηθτιςεισ με τα υπεφκυνα τμιματα. Δθμιουργικθκαν draft plans των εξοπλιςμϊν και ςτθ 
ςυνζχεια ελζγχκθκαν για διορκϊςεισ και πάλι από τουσ υπεφκυνουσ μθχανικοφσ.  

Αξίηει να ςθμειωκεί ότι θ διαδικαςία ςυλλογισ πλθροφοριϊν για ανάλυςθ των 
δραςτθριοτιτων δθμιουργία EBS, εξαρτιςεων, και χρονοπρογραμματιςμοφ είναι ιδιαίτερα 
χρονοβόρα και επίπονθ αν λάβει υπόψθ του κανείσ τουσ εξισ παράγοντεσ: 

Α) ΢υνεχείσ αλλαγζσ ςτο scope 

B) Ζλλειψθ διάκεςθσ επικοινωνίασ μεταξφ των τμθμάτων. 

Γ) Ζλλειψθ διάκεςθσ παροχισ πλθροφοριϊν ςτθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου. 

Δ) Τποβόςκουςα ανθςυχία για ζλεγχο των διαδικαςιϊν μζςω τθσ προςπάκειασ 
αποτφπωςισ τουσ ςτο MS Project. Γενικά ζνα ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ, λόγω των πολλϊν 
εργαςιϊν που προκφπτουν κατά διάρκεια εκτζλεςισ του, ευνοεί ςτθν υπζρογκθ χρζωςθ 
από τθν πλευρά των εργολάβων αλλά και του ίδιου του εςωτερικοφ προςωπικοφ μζςω 
υπερωριϊν. Ζτςι θ εφαρμογι ενόσ ςχεδίου προγραμματιςμοφ προφανϊσ και δεν 
λαμβάνεται κετικά από κάποιεσ ομάδεσ εμπλεκομζνων. 

Σα ςθμεία που χριηουν ιδιαίτερθσ προςοχισ αναφορικά με το χρονοπρο-
γραμματιςμό των εργαςιϊν εςτιάηονται ςτα εξισ: 

Α) Εντοπίςτθκαν οι κρίςιμεσ εργαςίεσ με τθ μζκοδο τθσ κρίςιμθσ διαδρομισ. Θ κριςιμότθτα 
των εργαςιϊν εξαρτάται από τα χρονικά περικϊρια του ζργου αλλά επθρεάηεται και από τα 
όρια του προχπολογιςμοφ όταν αναφερόμαςτε ςε ξζνο εργολάβο οπότε θ κάκε επιπλζον 
μζρα κακυςτζρθςθσ κοςτίηει ςτθν εταιρεία αρκετά χριματα. Επίςθσ υπάρχουν περιπτϊςεισ 
όπου λόγω χωροταξίασ δεν είναι δυνατό να εργαςτοφν ςυνεργεία μζςα ςτο χρονικά 
πλαίςια που ορίηονται από το critical path λόγω του ότι εμποδίηουν κάποια άλλα ςυνεργεία 
που εκτελοφν εξίςου κρίςιμεσ εργαςίεσ.  

Β)Οι μθ κρίςιμεσ εργαςίεσ, όπωσ εργαςίεσ οργάνων, ςωλθνουργικζσ εργαςίεσ, επιςκευζσ ςε 
βάνεσ κ.α. είχαν ελεφκερο περικϊριο εκτζλεςθσ, και ζτςι μποροφμε ζνα ποφμε ότι ανικουν 
ςτθν κατθγορία του critical mass.  

Γ) Κατά το χρονικό προγραμματιςμό του ζργου λιφκθκαν υπόψθ θ διακεςιμότθτα γερανϊν 
και ανυψωτικϊν μθχανιςμϊν γενικότερα, ανάλογα με τισ εκάςτοτε ανάγκεσ αλλά και τθν 
τοπολογία. 

 

5.6 Διαχείριςθ Επικοινωνιϊν 

1. ΢χεδιαςμόσ Επικοινωνιϊν 

Δθμιουργικθκε ςχζδιο επικοινωνίασ μεταξφ των ςυμμετόχων του ζργου. Οι υπεφκυνοι ανά 
μονάδα και εργαςία ςτο τζλοσ τθσ βάρδιασ κα πρζπει να ςυμπλθρϊςουν και να 
παραδϊςουν ςτθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου φυλλάδιο με τισ εργαςίεσ τθσ θμζρασ. Σο 
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φυλλάδιο αυτό ςτθ ςυνζχεια παραδίδεται επικαιροποιθμζνο από τθν ομάδα διοίκθςθσ 
ζργου, βάςει τθσ παρακολοφκθςθσ του ζργου, κάκε πρωί ςτουσ υπευκφνουσ. 

Θ μζκοδοσ παρουςίαςε προβλιματα λόγω του όγκου των εργαςιϊν και τθσ μθ 
ζγκαιρθσ παράδοςθσ των φυλλαδίων ςτθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου για ενθμζρωςθ. 

Κατά το ςχεδιαςμό επικοινωνίασ κακορίςτθκε και ο τρόποσ απεικόνιςθσ τθσ εξζλιξθσ 
και τθσ κριςιμότθτασ των εργαςιϊν ςτον project server, ζτςι ϊςτε ο κακζνασ να ζχει εικόνα 
τθσ χρονικισ εξζλιξθςσ του ζργου.  

2. Διανομι - ΢υλλογι και ανάκτθςθ πλθροφοριϊν  

 Χειρωνακτικά, επιβλζποντασ ςτο πεδίο τθν εξζλιξθ των εργαςιϊν και 
καταγράφοντασ αυτζσ που ολοκλθρϊκθκαν ςτο χρόνο τουσ ι ζμειναν 
ανολοκλιρωτεσ. 

 Χριςθ λογιςμικοφ διαχείριςθσ ζργων MS Project. 

Θ Διανομι των πλθροφοριϊν ζγινε με : 

1. ΢υναντιςεισ ζργου και κοινόχρθςτθ πρόςβαςθ ςε θλεκτρονικι βάςθ δεδομζνων. 

2. Θλεκτρονικά εργαλεία διοίκθςθσ ζργων όπωσ διαδίκτυο (web interfaces) για 
λογιςμικό διαχείριςθσ ζργων και χρονικό προγραμματιςμό. 

Επιπλζον κατά τθ μοντελοποίθςθ του φυςικοφ αντικειμζνου και τθν ανάπτυξθ 
χρονοδιαγράμματοσ παρατθρικθκαν τα ακόλουκα: α) ζλλειψθ επικοινωνίασ μεταξφ των 
ςυμμετόχων του ζργου, β) ζλλειψθ διάκεςθσ ςυνεργαςίασ από οριςμζνα τμιματα, γ) 
ελλιπισ δίαυλοσ επικοινωνίασ. 

Αποτζλεςμα όλθσ τθσ παραπάνω διαδικαςίασ είναι 1) Σα αρχεία ζργου, όπου 
πλθροφορίεσ για το ζργο διατθροφνται με οργανωμζνο τρόπο, 2) Παρουςιάςεισ ζργου, 
δθλαδι παροχι πλθροφοριϊν τυπικά ι άτυπα από τθν ομάδα ζργου προσ όλουσ τουσ 
εμπλεκόμενουσ, 3) Ειδοποιιςεισ ςυμμετόχων ςχετικά με εγκεκριμζνεσ αλλαγζσ και με τθ 
γενικι κατάςταςθ του ζργου, 4) Ανατροφοδότθςθ από ςυμμζτοχουσ: Οι πλθροφορίεσ που 
λαμβάνονται από ςυμμζτοχουσ και που αφοροφν λειτουργίεσ του ζργου μπορεί να 
διανζμονται και να χρθςιμοποιοφνται για τθν τροποποίθςθ ι τθ βελτίωςθ τθσ μελλοντικισ 
απόδοςθσ του ζργου. 

΢υνεργαηόμενθ θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου με το προςωπικό του φορζα υλοποίθςθσ 
διαπίςτωςε τθν ζλλειψθ γνϊςθσ και ωριμότθτασ όςον αφορά ςτθν εφαρμογι τθσ Διοίκθςθσ 
Ζργων ςτο shutdown project. Πολλζσ φορζσ θ ςυνεργαςία με τουσ ςυμμζτοχουσ ιταν 
προβλθματικι κυρίωσ λόγω ζλλειψθσ πλθροφόρθςθσ για τα πλεονεκτιματα τθσ 
προαναφερκείςασ εφαρμογισ. 

3. Αναφορά απόδοςθσ 

Οι αναφορζσ απόδοςθσ περιλαμβάνουν αναφορζσ απόδοςθσ εργαςιϊν ςχετικά με τθν 
κατάςταςθ ολοκλιρωςθσ των παραδοτζων και το πϊσ χρθςιμοποιείται το παραγωγικό 
δυναμικό ϊςτε να επιτευχκοφν οι αντικειμενικοί ςτόχοι του ζργου. Οι αναφορζσ 
ςυνοψίηουν τθν πλθροφορία που ςυγκεντρϊνεται για τθν πρόοδο των εργαςιϊν και 
παρουςιάηουν τα αποτελζςματα ςυγκρινόμενα με τθ χρονικι βάςθ αναφοράσ. Σο 
αποτζλεςμα εμφανίηεται με ποςοςτό χρονικισ ολοκλιρωςθσ τθσ κάκε εργαςίασ ςε ςχζςθ 
με τθ βάςθ αναφοράσ. 

Δθμιουργικθκαν αναφορζσ προόδου που παρείχαν πλθροφορίεσ κατάςταςθσ και 
προόδου ςτουσ ςυμμζτοχουσ με διαφορετικό επίπεδο λεπτομζρειασ, ανάλογα με τισ 
ανάγκεσ του κακενόσ. Για παράδειγμα θ διοίκθςθ κζλει να παρακολουκεί το ζργο 
μακροςκοπικά και όχι με λεπτομζρεια. Σθν ενδιαφζρει θ ςυνολικι πρόοδοσ του ζργου και 
όχι θ πρόοδοσ κάκε εξοπλιςμοφ και εργαςίασ. Αντίςτοιχα τα κατϊτερα επίπεδα διοίκθςθσ 
τα ενδιαφζρει θ πρόοδοσ των επιμζρουσ εξοπλιςμοφσ ενϊ όταν μιλάμε ςε επίπεδο 
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εργαηομζνων (μθχανικϊν – εργοδθγϊν) αυτό που ενδιαφζρει είναι θ πρόοδοσ των 
εργαςιϊν ςε επίπεδο εντολϊν.  

Σα εργαλεία που χρθςιμοποιικθκαν για τθν αναφορά απόδοςθσ είναι τα εξισ: 

 Πακζτα λογιςμικοφ που διακζτουν δυνατότθτεσ αναφορϊν ςε πίνακεσ, 
ανάλυςθσ λογιςτικϊν φφλλων και γραφικϊν. 

 Κακθμερινζσ ςυναντιςεισ αναςκόπθςθσ κατάςταςθσ προκειμζνου να 
ανταλλαγοφν πλθροφορίεσ ςχετικά με το ζργο.  
 

4. Διοίκθςθ ςυμμετόχων 

Διαπιςτϊκθκε ελλιπισ ικανότθτα διοίκθςθσ ςυμμετόχων από τον διευκυντι διοίκθςθσ του 
turnaround project. Αυτό ζχει ωσ αποτζλεςμα τθν ανικανότθτα ςυνεργατικισ λειτουργίασ. 
Ενϊ οι ςυναντιςεισ των ςυμμετόχων γίνονται κατά πρόςωπο ωςτόςο δεν υπάρχει 
οργάνωςθ για τθν ομαλι επικοινωνία αυτϊν. Ζτςι δυςχεραίνεται θ ςυνεργαςία και πολλζσ 
φορζσ γίνεται χρονοβόρα και ατελζςφορθ.  

5.7 Διοίκθςθ ανκρωπίνου δυναμικοφ - ΢υνολικι διοίκθςθ 

1. Προγραμματιςμόσ ανκρϊπινου δυναμικοφ 
Κακορίςτθκαν ρόλοι και ευκφνεσ ςτουσ μθχανικοφσ και εργοδθγοφσ τθσ μονάδασ ανάλογα 
με τα προςόντα και τθν εμπειρία τουσ. Επίςθσ δθμιουργικθκε οργανόγραμμα του ζργου 
όπου απεικονίηονται τα μζλθ τθσ ομάδασ ζργου και οι ςχζςεισ αναφοράσ τουσ.  

2. Απόκτθςθ ομάδασ ζργου 

Σα μζλθ τθσ ομάδασ ζργου επιλζχκθκαν από όλεσ τισ διακζςιμεσ πθγζσ. Ζγινε ανάκεςθ 
κάποιων εργαςιϊν ςε εργολάβουσ λόγω τθσ εμπειρίασ τουσ ςτο αντικείμενου και του 
εξειδικευμζνου προςωπικοφ τουσ.  

Επίςθσ μελετικθκε θ διακεςιμότθτα του προςωπικοφ ανάλογα με τισ περιόδουσ κατά τισ 
οποίεσ μπορεί να εργάηεται ςτο ζργο κάκε μζλοσ τθσ ομάδασ. Θ κατανόθςθ των χρονικϊν 
περιοριςμϊν κάκε ατόμου λόγω απαςχόλθςισ του ςε άλλο ζργο ι άλλων δεςμεφςεων είναι 
πολφ ςθμαντικόσ παράγοντασ για τθ δθμιουργία ενόσ αξιόπιςτου χρονοδιαγράμματοσ. 

΢το ζργο ενεπλάκθςαν πολλοί εργολάβοι με αποτζλεςμα ο ςυντονιςμόσ τουσ να είναι μζςα 
ςτισ προτεραιότθτεσ του διευκυντι του ζργου. Ο ςυντονιςμόσ πρζπει να λαμβάνει υπόψθ 
του τα εξισ: χρόνο, κόςτοσ, ποιότθτα, αςφάλεια. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 6ο 

΢ΤΜΠΕΡΑ΢ΜΑΣΑ ΚΑΙ ΜΕΛΛΟΝΣΙΚΕ΢ ΚΑΣΕΤΘΤΝ΢ΕΙ΢ 

6.1 Ειςαγωγι 

΢το παρόν κεφάλαιο εξάγονται κάποια ςυμπεράςματα αναφορικά με τθ χρθςιμότθτα τθσ 
υιοκζτθςθσ του Project Management ςε μία βιομθχανία διεργαςιϊν και το ανταγωνιςτικό 
πλεονζκτθμα που αποκτά θ επιχείρθςθ μζςω αυτοφ. Επιπλζον παρουςιάηονται μελλοντικζσ 
κατευκφνςεισ που κα μποροφςαν να δϊςουν λφςεισ ςτα προβλιματα που περιγράφθκαν 
ςτθν περίπτωςθ που μελετιςαμε. 

6.2 ΢υμπεράςματα 

Σα ζργα μεγάλων ςυντθριςεων ςε βιομθχανίεσ διεργαςιϊν ξεχωρίηουν για το μεγάλο τουσ 
κόςτοσ ςε ςυνδυαςμό με το μικρό χρόνο εκτζλεςθσ. Επιπλζον θ αξιοπιςτία και θ 
δυναμικότθτα των προσ ςυντιρθςθ εξοπλιςμϊν, άρα και θ καλι ποιότθτα των 
παραγόμενων προϊόντων, εξαρτϊνται από τθν επιτυχθμζνθ διεξαγωγι τθσ ςυντιρθςθσ. 
Επιτυχθμζνθ ςθμαίνει να γίνει ςτο ςωςτό χρόνο, με το προχπολογιςμζνο κόςτοσ, με 
αςφάλεια, και ποιότθτα.  

Για να επιτευχκεί ο παραπάνω ςτόχοσ είναι αναγκαία θ χριςθ μεκόδων και 
εργαλείων διοίκθςθσ ζργων προςαρμοςμζνων ςτισ ανάγκεσ τθσ βιομθχανίασ διεργαςιϊν. 
Εφαρμόηοντασ το πρότυπο κατά PMI® ςτο ζργο μεγάλθσ ςυντιρθςθσ ςε διυλιςτιριο 
παρατθριςαμε ότι υπάρχουν διαφορζσ από το κλαςςικό πρότυπο.  

Σο βαςικό πρόβλθμα ςε βιομθχανίεσ διεργαςιϊν είναι θ ολίςκθςθ του φυςικοφ 
αντικειμζνου. Οι αλλαγζσ όςον αφορά τισ επιπρόςκετεσ εργαςίεσ είναι πολφ ςυχνζσ με 
αποτζλεςμα να υπάρχουν ςυνεχείσ μεταβολζσ ςτο χρονοδιάγραμμα αλλά προπαντόσ ςτο 
προχπολογιςμζνο κόςτοσ.  

Επίςθσ ζνα άλλο βαςικό πρόβλθμα που εντοπίςτθκε είναι θ διαχείριςθ 
επικοινωνιϊν και θ διοίκθςθ των ανκρωπίνων πόρων. Θ ελλιπισ  επικοινωνία μεταξφ των 
ςυμμετόχων και πολλζσ φορζσ θ εςκεμμζνθ άρνθςθ για μετάδοςθ ςωςτϊν πλθροφοριϊν 
είναι ζνασ από τουσ παράγοντεσ που προκαλοφν κακυςτζρθςθ ςτθν παρακολοφκθςθ του 
ζργου και δυςχεραίνουν τθν αποτφπωςθ των εργαςιϊν κατά το ςχεδιαςμό. Επιπλζον θ 
διοίκθςθ των ςυμμετόχων του ζργου, από το επίπεδο των εργατϊν, εργαηομζνων, 
μθχανικϊν, εργολάβων μζχρι το επίπεδο τθσ διοίκθςθσ είναι πολφ βαςικι για τθν 
κατανόθςθ του φυςικοφ αντικειμζνου και των αναγκϊν και περιοριςμϊν τθσ βιομθχανίασ 
και εν ςυνεχεία για το ςχεδιαςμό και προγραμματιςμό του ζργου. 

Επιπροςκζτωσ πρζπει να ςθμειωκεί ότι τα ζργα μεγάλων ςυντθριςεων διαφζρουν 
από τα τεχνικά ςτα εξισ βαςικά ςθμεία: (1) είναι δυναμικά ζργα, δθλαδι το φυςικό 
αντικείμενο αλλάηει ςυνεχϊσ, με αποτζλεςμα να οριςτικοποιείται το χρονοδιάγραμμα λίγο 
πριν τθν ζναρξθ του ζργου (2) είναι χρονικϊσ ςυμπιεςμζνα, οπότε οποιεςδιποτε 
διορκϊςεισ ςε χρονικζσ μετατοπίςεισ τθσ κρίςιμθσ διαδρομισ δε μποροφν να γίνουν με 
επιτάχυνςθ τθσ εκτζλεςθσ των εργαςιϊν, (3)  τα χρονοδιαγράμματα πρζπει να 
ενθμερϊνονται κακθμερινϊσ και (4) οι απαιτιςεισ ςε ανκρϊπινο δυναμικό αλλάηουν λόγω 
των επιπρόςκετων εργαςιϊν που προκφπτουν κατά τθν εκτζλεςθ. 

Όλα τα παραπάνω υποδθλϊνουν τθν ανάγκθ για προςεκτικι μελζτθ και εφαρμογι 
τεχνικϊν διοίκθςθσ ζργων ςε βιομθχανίεσ διεργαςιϊν. Θ ομάδα διοίκθςθσ ζργου (Project 
Management Team) καλείται να ςχεδιάςει, να προγραμματίςει, να παρακολουκιςει και να 
ελζγξει το ζργο ςε όλθ τθ φάςθ εκτζλεςισ του, και τζλοσ να διαςφαλίςει ότι τα παραδοτζα 
κα παραδοκοφν ςτο ςωςτό χρόνο, ςτθ ςωςτι ποςότθτα και με τθν ςωςτι ποιότθτα. Για να 
το πετφχει αυτό ακολουκεί μια ςειρά βθμάτων από τθν ζναρξθ του ζργου μζχρι και τθ λιξθ 



 

ΠΑ.ΠΔΙ.-ΤΜΗΜΑ ΒΙΟΜΗΦΑΝΙΚΗΣ ΓΙΟΙΚΗΣΗΣ 

Μ.Π.Σ. ΓΙΟΙΚΗΣΗ ΔΦΟΓΙΑΣΤΙΚΗΣ ΑΛΥΣΙΓΑΣ Σελίδα 41 

του τα οποία και οδθγοφν ςε όςο το δυνατό πιο ςωςτά αποτελζςματα. Βζβαια, 
λαμβάνοντασ υπόψθ τθν ιδιαιτερότθτα του ςυγκεκριμζνου ζργου τόςο από κζμα 
επιπτϊςεων όςο και διαχειριςτικοφ κόςτουσ θ εργαςία μασ κα μποροφςε να χαρακτθριςτεί 
επίπονθ και χρονοβόρα. Ο μόνοσ τρόποσ για να ανταπεξζλκει ο project manager ςε όλεσ 
αυτζσ τισ προκλιςεισ είναι μζςω μεκοδευμζνθσ δουλειάσ, επιλογισ κατάλλθλα 
εκπαιδευμζνων ατόμων για τθν ομάδα διοίκθςθσ ζργου και τζλοσ με τθ χριςθ των 
κατάλλθλων εργαλείων και διαδικαςιϊν κακϊσ και του κατάλλθλου λογιςμικοφ.  

6.3 Μελλοντικζσ κατευκφνςεισ 

Οι μεγάλοι οργανιςμοί κζτουν υψθλοφσ ςτόχουσ και ζχουν υψθλζσ απαιτιςεισ. Οι ςτόχοι 
αυτοί ζχουν να κάνουν ςυνικωσ με τθν αςφαλι λειτουργία απζναντι ςτον άνκρωπο και το 
περιβάλλον ενϊ ο βαςικόσ λόγοσ φπαρξισ τουσ είναι το γνωςτό ςε όλουσ ROI ι αλλιϊσ 
γφριςμα επί των κερδϊν ι κζρδοσ. Ζτςι, από τθ ςκοπιά του οργανιςμοφ ι τθσ επιχείρθςθσ, 
ο αντικειμενικόσ ςτόχοσ που ζχει να κάνει με το οικονομικό κομμάτι ςχετίηεται με το ROI. 
Αντίκετα, ο αντικειμενικόσ ςτόχοσ που ςχετίηεται με τθν αςφάλεια και το περιβάλλον είναι 
θ ελάττωςθ και θ εξάλειψθ ατυχθμάτων.  

Από τθ ςκοπιά του εξοπλιςμοφ, οι ςτόχοι ςχετίηονται με τθν αξιοπιςτία, τθ 
διακεςιμότθτα, τθ δυνατότθτα ςυντιρθςθσ, το κόςτοσ και το χρόνο αδράνειασ. Από τθ 
πλευρά των διαδικαςιϊν, οι ςτόχοι ςχετίηονται με τθ βελτιςτοποίθςθ των διαδικαςιϊν 
ςυντιρθςθσ και λειτουργίασ, και του πάγιου εξοπλιςμοφ που εμπλζκεται ςε αυτζσ τισ 
διαδικαςίεσ. Σζλοσ, από τθ ςκοπιά τθσ εκπαίδευςθσ, οι ςτόχοι ςχετίηονται με εκπαίδευςθ 
του προςωπικοφ και τθ ςωςτι διάδοςθ τθσ πλθροφορίασ. 

Επειδι θ διοίκθςθ ζργων μεγάλων ςυντθριςεων βρίςκεται ςε πρϊιμο ςτάδιο κα 
μποροφςε να πει κανείσ ότι πολλά είναι ακόμα να γίνουν ςτον τομζα αυτό για επίτευξθ και 
βελτίωςθ των παραπάνω αντικειμενικϊν ςτόχων, διαδικαςιϊν και λειτουργιϊν μιασ 
βιομθχανίασ διεργαςιϊν. 

Οι προοπτικζσ εξζλιξθσ ςτον τομζα αυτό ςχετίηονται όχι μόνο με τθν υιοκζτθςθ ενόσ 
ςχεδίου διοίκθςθσ ζργων μεγάλων ςυντθριςεων από τουσ οργανιςμοφσ αλλά και με τθν 
ικανότθτα και τα κατάλλθλα εργαλεία αξιολόγθςθσ τθσ πορείασ κάκε τζτοιου ζργου αλλά 
και των μεκόδων που χρθςιμοποιικθκαν για τθν επίτευξι του.  

Εξάλλου θ ςφγχρονθ αντίλθψθ για τθ ςυντιρθςθ εξετάηει το κζμα ςυνολικά και 
καταλιγει ςτο ςυμπζραςμα ότι με τον όρο maintenance νοείται ζνασ ςυνδυαςμόσ τεχνικϊν, 
οικονομικϊν, διοικθτικϊν και διευκυντικϊν εργαςιϊν που λαμβάνουν χϊρα κακ ‘όλθ τθ 
διάρκεια ηωισ του εξοπλιςμοφ (ι τθσ παραγωγικισ μονάδασ) και ςκοπό ζχουν να 
διαςφαλίςουν τθ ςωςτι λειτουργία του ζτςι ϊςτε να μπορεί να αποδίδει μζςα ςτα ανεκτά 
όρια καλισ λειτουργίασ και απόδοςθσ. Σα όρια αυτά τίκενται και διαμορφϊνονται από τισ 
προδιαγραφζσ του εξοπλιςμοφ κακϊσ και από τισ ανάγκεσ τθσ ίδιασ τθσ επιχείρθςθσ 
(οικονομικοφσ δείκτεσ, παραγωγικότθτα, ROI) αλλά και από εξωτερικοφσ παράγοντεσ όπωσ 
το περιβάλλον, οι μζτοχοι κτλ..  

Λαμβάνοντασ όλα αυτά τα δεδομζνα υπόψθ, καταλιγουμε ςτο ςυμπζραςμα ότι 
από μόνο του ζνα ςχζδιο διοίκθςθσ δεν αρκεί για τθν επίλυςθ των προβλθμάτων που 
προαναφζρκθκαν και για τθν επίτευξθ των ςτόχων του οργανιςμοφ. Θα ιταν καλό με το 
πζρασ του ζργου και λαμβάνοντασ υπόψθ κάποια δεδομζνα από το ςτάδιο 
παρακολοφκθςθσ και ελζγχου του ζργου να χρθςιμοποιθκοφν ςτρατθγικοί δείκτεσ 
απόδοςθσ (Key Performance Indicators - KPIs). Οι δείκτεσ αυτοί ςκοπό ζχουν να κζςουν τα 
εν λόγω όρια και να χρθςιμοποιθκοφν ωσ αναφορά για τθν εξαςφάλιςθ τθσ καλισ 
λειτουργίασ τθσ εκάςτοτε παραγωγικισ μονάδασ. μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ τόςο των 
ςυςτθμάτων ςυντιρθςθσ που χρθςιμοποιοφνται όςο και του προγραμματιςμοφ των 
διαδικαςιϊν ςυντιρθςθσ. Αυτοί οι δείκτεσ μπορεί να αναφζρονται ςε κζματα αςφάλειασ ( 
αρικμόσ ατυχθμάτων), κζματα περιβαλλοντικισ πολιτικισ (ρφποι), ςε ολικό κόςτοσ 
ςυντιρθςθσ και παραγωγι (π.χ. % πραγματικι παραγωγι/προγραμματιςμζνθ). 
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