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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 
 

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη κία ζρεηηθά λέα πεξηνρή ζηα πιαίζηα ηνπ επξχηεξνπ 

ηνκέα ηεο δηνίθεζεο έξγσλ, ε νπνία, παξ’ φια απηά, έρεη πξνζειθχζεη, ζε κεγάιν βαζκφ, ην 

ελδηαθέξνλ ηφζν ηεο επηζηεκνληθήο φζν θαη ηεο επαγγεικαηηθήο θνηλφηεηαο. Ζ δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ δίλεη ηε δπλαηφηεηα ζε νξγαληζκνχο θαη επηρεηξήζεηο λα 

κεγηζηνπνηνχλ ηελ αμία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ηνπο θαη λα πεξηνξίδνπλ ηνλ θίλδπλν ηνπ, θαζψο 

ηνπο επηηξέπεη λα επηιέγνπλ πξνο πινπνίεζε κφλν ηα «ζσζηά» έξγα, λα θαηαλέκνπλ ηνπο 

πφξνπο ηνπο κε ηνλ πιένλ απνηειεζκαηηθφ ηξφπν αιιά θαη λα αμηνινγνχλ ηελ πνξεία ησλ 

έξγσλ θαη λα αλαζεσξνχλ ηε ζχλζεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ηνπο, εθφζνλ είλαη απαξαίηεην, ζε 

ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα. 

Μέζσ ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, επηδηψθεηαη λα εμεηαζζεί ν βαζκφο ζηνλ νπνίν νη πξαθηηθέο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, νη νπνίεο εθαξκφδνληαη απφ νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ, ζπκβαδίδνπλ κε ηηο ζεσξίεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, φπσο απηέο 

παξνπζηάδνληαη ζηε ζρεηηθή δηεζλή βηβιηνγξαθία. Πξνθεηκέλνπ λα εμαρζνχλ ζπκπεξάζκαηα 

ζρεηηθά κε ην πξναλαθεξζέλ εξεπλεηηθφ εξψηεκα, πξαγκαηνπνηείηαη κειέηε ηεο πεξίπησζεο 

ελφο ειιεληθνχ νξγαληζκνχ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, ν νπνίνο εθαξκφδεη πξαθηηθέο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ. Απφ ηελ αλάιπζε ησλ πιεξνθνξηψλ, νη νπνίεο ζπιιέρζεθαλ κε 

ηε κέζνδν ηεο παξαηήξεζεο, πξνθχπηεη φηη νη πξαθηηθέο πνπ εθαξκφδεη ν νξγαληζκφο, ζε 

άιια ζεκεία ζπκβαδίδνπλ θαη ζε άιια έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ηε ζεσξία, πνπ πξνηείλεη ε 

βηβιηνγξαθία. Δπηπιένλ, πξνηείλεηαη ε εθαξκνγή ελφο κνληέινπ αμηνιφγεζεο ησλ αξρηθψλ 

ηδεψλ πνπ ζα κεηαηξαπνχλ ζε έξγα θαη αλαιχνληαη ηα νθέιε πνπ ζα πξνθχςνπλ απφ απηήλ. 

΢ην πξψην θεθάιαην, ν αλαγλψζηεο εηζάγεηαη ζην θχξην εξεπλεηηθφ εξψηεκα, ην ζθνπφ θαη 

ηε ζεκαζία ηεο εξγαζίαο. ΢ηε ζπλέρεηα, αθνινπζεί κία ιεπηνκεξήο αλαζθφπεζε ηεο δηεζλνχο 

βηβιηνγξαθίαο ζρεηηθά κε ηηο ζεκαληηθφηεξεο πηπρέο ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, 

ζηηο νπνίεο ζπκπεξηιακβάλνληαη ν νξηζκφο θαη ε έλλνηα απηήο θαζψο θαη ε έλλνηα ηεο 

δηαθπβέξλεζεο, ε ηζηνξηθή εμέιημε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ε ζεκαζία ηεο θαη 

νη θπξηφηεξνη ζηφρνη θαζψο θαη νη βαζηθέο δηαδηθαζίεο πνπ αθνινπζνχληαη θαηά ηελ 

εθαξκνγή ηεο. ΢ην ηξίην θεθάιαην αλαιχεηαη ε κέζνδνο ηεο κειέηεο πεξίπησζεο, κε ηελ 

νπνία δηεμήρζε ε έξεπλα, ελψ ζην ηέηαξην θεθάιαην παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα απηήο 



θαη δίλνληαη απαληήζεηο ζε θάπνηα απφ ηα βαζηθά εξσηήκαηα ηεο έξεπλαο. Σέινο, 

παξνπζηάδνληαη ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα θαη νη πεξηνξηζκνί ηεο εξγαζίαο ελψ γίλνληαη 

πξνηάζεηο γηα πεξαηηέξσ έξεπλα, πνπ ζα κπνξνχζε λα πξαγκαηνπνηεζεί ζρεηηθά κε ην ίδην ή 

παξαπιήζηα ζέκαηα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Δπραξηζηίεο 

Αηζζάλνκαη ηελ αλάγθε λα επραξηζηήζσ φινπο φζνπο ζπλέβαιιαλ ζηελ εξγαζία απηή θαη 

ηδηαίηεξα ηνπο θαζεγεηέο κνπ θθ. Γεκήηξε Καξαιέθα θαη Γεκήηξε Δκίξε, πνπ κε ηηο 

δηαιέμεηο ηνπο θαη ηηο παξεκβάζεηο ηνπο απνηέιεζαλ πξαγκαηηθή έκπλεπζε ηα ρξφληα πνπ 

θνίηεζα ζην Παλεπηζηεκίνπ Πεηξαηψο.  

Σέινο ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ απφ θαξδηάο ηνπο γνλείο κνπ θαη ηνλ αδειθφ κνπ πνπ φια 

απηά ηα ρξφληα δελ έρνπλ πάςεη λα πηζηεχνπλ ζε κέλα, αθφκε θαη φηαλ ν ίδηνο πνιιέο θνξέο 

κπνξεί λα έραζα ηε πίζηε κνπ γηα ηνλ ζηφρν. 



ABSTRACT 
 

Project portfolio management is a relatively new area within the broader sector of project 

management, which, nevertheless, has highly attracted the interest of both the academic and 

the professional society. Portfolio project management offers organizations and businesses the 

opportunity to maximize the value of their portfolio and to minimize it’s risk, as it allows 

them to select only the right projects, to allocate their resources with the most effective way 

as well as to evaluate the implementation and the progress of projects and to review, if 

necessary, the synthesis of their portfolio regularly.  

The current thesis tries to investigate the extent to which the practices of project portfolio 

management, which are adopted by new product development organizations, align to the 

project portfolio management theories, as they are presented by the relevant literature. In 

order to extract conclusions regarding the research question, that was described before, the 

researcher conducts a study of the case of a new product development organization, based in 

Greece, which works on multiple projects of new products’ development and implements 

project portfolio management practices. The analysis of data and information, which were 

collected through the method of observation, reveals that, in some cases, the practices, that are 

applied, are in accordance with the relevant theories, while in other cases, they are different 

than the theory, suggested by the literature. In addition, the researcher suggests the 

development and use of a model, which can be used for the formal evaluation of initial ideas, 

which may turn into projects of new products’ development and analyzes the benefits that 

may arise for the organization, thanks to this model. 

The first chapter of the thesis introduces the reader into the main research question, as well as 

to objective and the importance of the research. Next, a detailed review of the relevant 

literature follows, regarding the most important aspects of the project portfolio management 

area, which include the definition and meaning of project portfolio management, the meaning 

of governance, the historical evolution of project portfolio management, its importance and 

main objectives as well as the core procedures that are followed during its implementation. 

The third chapter analyzed the method of case study, which was used for the conduction of 

the research, while chapter four presents the results of the research and tries to answer some 



of the main research sub-questions. Finally, chapter five offers a summary of the most 

important findings of the research, presents its limitations and makes suggestions for further 

research, that could be conducted regarding either the same or similar research questions, 

within a different context, as far as the sample is concerned. 
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1. ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

1.1 Θεσξεηηθό Τπόβαζξν 

 

Ο Turner (1999) νξίδεη ην έξγν σο κία πξνζπάζεηα, θαηά ηελ νπνία αλζξψπηλνη, νηθνλνκηθνί 

θαη πιηθνί πφξνη ζπλδπάδνληαη, κε έλαλ θαηλνχξγην ηξφπν, πξνθεηκέλνπ λα νινθιεξσζεί κία 

εξγαζία ζπγθεθξηκέλσλ ραξαθηεξηζηηθψλ, κε ζπγθεθξηκέλν θφζηνο θαη ζε ζπγθεθξηκέλν 

ρξφλν, έηζη ψζηε λα επηηεπρζεί κία επσθειήο αιιαγή, φπσο απηή ζα νξίδεηαη απφ πνζνηηθνχο 

θαη πνηνηηθνχο ζθνπνχο. Σα έξγα δηαδξακαηίδνπλ έλαλ πξσηαξρηθήο ζεκαζίαο ξφιν ζηελ 

πξνζπάζεηα θάζε ζχγρξνλνπ νξγαληζκνχ λα επηηχρεη θαη λα δηαηεξήζεη ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηά ηνπ ζηελ αγνξά. ΢χκθσλα κε ην Zheng (2009), φινη νη νξγαληζκνί, 

αλεμαξηήηνπ κεγέζνπο ή είδνπο δξαζηεξηφηεηαο, αλαιακβάλνπλ έξγα, πξνθεηκέλνπ λα 

νινθιεξψζνπλ ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληα θαη ν νξηζκφο ησλ έξγσλ είλαη έλαο ζπλήζεο θαη 

ρξήζηκνο ηξφπνο γηα λα δηαρεηξηζηνχλ ηνπο ιεηηνπξγηθνχο ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο 

δξαζηεξηφηεηέο ηνπο. 

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ είλαη κία ζρεηηθά λέα πεξηνρή ηνπ επξχηεξνπ ηνκέα 

ηεο δηαρείξηζεο έξγσλ, ε νπνία αζρνιείηαη, κεηαμχ άιισλ, κε ηελ επηινγή θαη ηε δηαηήξεζε 

ηνπ ζσζηνχ ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζην εζσηεξηθφ ελφο νξγαληζκνχ. Καηά ηα ηειεπηαία 

ρξφληα, πνιινί νξγαληζκνί έρνπλ αιιάμεη ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπο θαη έρνπλ κεηαηξαπεί 

ζε νξγαληζκνχο βαζηδφκελνπο ζε έξγα. Απνηέιεζκα απηήο ηεο κεηαβνιήο ήηαλ ε αχμεζε ηεο 

αλάγθεο γηα δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη γηα ηα πιενλεθηήκαηα απηήο γηα έλαλ 

νξγαληζκφ. Παξάιιεια, νη κειέηεο θαη νη δεκνζηεχζεηο, ζρεηηθέο κε ηε δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ έρνπλ απμεζεί ζεκαληηθά ελψ νη αληίζηνηρεο ζεσξίεο (δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ) έρνπλ θαηαζηεί έλα ηδηαίηεξεο ζεκαζίαο κέξνο ησλ ζεσξηψλ ηεο 

δηνίθεζεο έξγσλ. 

Πνιινί εξεπλεηέο ππνζηεξίδνπλ φηη ελψ ε δηνίθεζε έξγσλ θαη πξνγξακκάησλ 

επηθεληξψλεηαη, παξαδνζηαθά, ζηελ εθηέιεζε έξγσλ κε ην ζσζηφ ηξφπν, ε δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγνπ αθνξά ζηελ εθηέιεζε ησλ ζσζηψλ έξγσλ (Blomquist & Muller, 2006; 

Rayner & Reiss, 2012; Ibrahim, 2011). ΢χκθσλα κε ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (2013), 

ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ νξίδεηαη σο «ε ζπληνληζκέλε δηαρείξηζε ελόο ή 

πεξηζζόηεξωλ ραξηνθπιαθίωλ κε ζθνπό ηελ επίηεπμε νξγαλωζηαθώλ ζηξαηεγηθώλ θαη ζηόρωλ» 

θαη πεξηιακβάλεη «ζπλδεόκελεο νξγαλωζηαθέο δηαδηθαζίεο κε ηηο νπνίεο έλαο νξγαληζκόο 



αμηνινγεί, επηιέγεη, ζέηεη πξνηεξαηόηεηεο θαη επηκεξίδεη ηνπο πεξηνξηζκέλνπο εζωηεξηθνύο ηνπ 

πόξνπο έηζη ώζηε λα επηηύρεη, κε ηνλ θαιύηεξν δπλαηό ηξόπν, νξγαλωζηαθέο ζηξαηεγηθέο πνπ 

είλαη ζύκθωλεο κε ην όξακα, ηελ απνζηνιή θαη ηηο αμίεο ηνπ». Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ 

έξγνπ ζεσξείηαη έλαο απνηειεζκαηηθφο ηξφπνο επηθνηλσλίαο ηεο αμίαο ηνπ νξγαληζκνχ ζε 

επηρεηξεκαηηθή γιψζζα, αμίαο ε νπνία επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο εμηζνξξφπεζεο ηνπ θηλδχλνπ 

θαη ηεο αληακνηβήο θαη ηεο ιήςεο ηεο ζσζηήο απφθαζεο (Tan & Theodorou, 2009). Έλαο 

απφ ηνπο βαζηθνχο ζηφρνπο ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη λα θαζνδεγεί ηηο 

επελδπηηθέο απνθάζεηο ψζηε λα κεγηζηνπνηείηαη ε αμία θαη λα ειαρηζηνπνηείηαη ν θίλδπλνο ή 

ε αβεβαηφηεηα έηζη ψζηε λα βειηηζηνπνηείηαη ε απφδνζε ηεο επέλδπζεο γηα ηνλ νξγαληζκφ 

(Maizlish & Handler, 2005). 

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα νξγαληζκνχο αλάπηπμεο 

λέσλ πξντφλησλ, θαζψο νη ζπγθεθξηκέλνη εμαξηψληαη απφ ηα έξγα πνπ επηιέγνληαη ζήκεξα, 

ψζηε λα κεηαηξαπνχλ ζηνπο ληθεηέο ησλ πξντφλησλ αχξην. 

1.2 ΢θνπόο ηεο Έξεπλαο 

 

Γεδνκέλεο ηεο ζεκαζίαο πνπ θέξεη ε απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ γηα 

ηνπο νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, ε παξνχζα έξεπλα απνζθνπεί ζηε κειέηε ησλ 

ελλνηψλ ηεο δηνίθεζεο έξγσλ θαη ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη ζηνλ ηξφπν πνπ 

νη ηειεπηαίεο εθαξκφδνληαη απφ ηνπο πξναλαθεξφκελνπο νξγαληζκνχο. Πην ζπγθεθξηκέλα, 

κέζσ ηεο αλαζθφπεζεο ηεο ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο αιιά θαη ηεο κειέηεο πεξίπησζεο ελφο 

νξγαληζκνχ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, επηδηψθεηαη ε ζχγθξηζε ησλ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ πνπ εθαξκφδνπλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ ζε ζρέζε 

κε ηηο ζεσξίεο πνπ πξνηείλνληαη ζηε βηβιηνγξαθία. Αλακέλεηαη φηη, κε ηελ νινθιήξσζεο ηεο 

έξεπλαο, ζα πξνθχςνπλ ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα ζρεηηθά κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

εθαξκνδφκελσλ πξαθηηθψλ, κε ηηο αλάγθεο πεξαηηέξσ βειηίσζεο απηψλ θαζψο θαη κε ηα 

νθέιε πνπ ζα πξνθχςνπλ γηα ηνπο νξγαληζκνχο απφ ηελ εθαξκνγή ησλ ζπγθεθξηκέλσλ 

βειηηψζεσλ. 

  



1.3 Γηαηύπσζε Πξνβιήκαηνο – Δξσηήκαηνο 

 

΢χκθσλα κε ηα φζα αλαθέξζεθαλ παξαπάλσ, ην πξφβιεκα – εξψηεκα ηεο παξνχζαο έξεπλαο 

δηαηππψλεηαη σο εμήο: 

«Σπλδένληαη νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίωλ έξγωλ, νη νπνίεο εθαξκόδνληαη από 

νξγαληζκνύο αλάπηπμεο λέωλ πξνϊόληωλ, κε ηηο ζεωξίεο, νη νπνίεο παξνπζηάδνληαη ζηε 

βηβιηνγξαθία ηε ζρεηηθή κε ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγωλ?» 

Παξ’ φια απηά, γηα λα δνζεί απάληεζε ζην θχξην εξψηεκα ηεο έξεπλαο, ζα πξέπεη αξρηθά 

λα απαληεζνχλ ηα παξαθάησ ππφ-εξσηήκαηα: 

 Πψο νξίδεηαη ε δηνίθεζε έξγσλ θαη πψο ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ; 

 Πνηεο είλαη νη πην ζεκαληηθέο πηπρέο ηεο ζεσξίαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ 

γηα ηνπο νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ; 

 Με πνηνλ ηξφπν, κπνξνχλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ λα βειηηψζνπλ 

ηηο πξαθηηθέο ηνπο, βαζηδφκελνη ζηηο ζεσξίεο πνπ παξνπζηάδνληαη ζηε βηβιηνγξαθία; 

 Πψο κπνξνχλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ λα επσθειεζνχλ απφ ηηο 

πξναλαθεξφκελεο βειηηψζεηο ησλ πξαθηηθψλ ηνπο; 

1.4 ΢εκαζία ηεο Έξεπλαο 

 

Όπσο αλαθέξζεθε πξνεγνπκέλσο, ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη κία ζρεηηθά λέα 

πεξηνρή ηνπ ηνκέα δηνίθεζεο έξγσλ. Παξ’ φια απηά, έρεη ήδε θαηαθέξεη λα ζπγθεληξψζεη ην 

ελδηαθέξνλ ηφζν ηεο επηζηεκνληθήο φζν θαη ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνηλφηεηαο. Έλαο κεγάινο 

αξηζκφο κειεηψλ είλαη αθηεξσκέλνο ζηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγνπ, αλαθεξφκελνο 

άιινηε ζην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν απηήο θαη άιινηε ζε πεξηπηψζεηο νξγαληζκψλ πνπ ηελ 

εθαξκφδνπλ. 

Απηφ πνπ δηαθνξνπνηεί ηελ παξνχζα κειέηε απφ πξνγελέζηεξεο είλαη φηη δελ επηδηψθεη 

απιψο κία ζπιινγή θαη θαηαγξαθή πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηελ έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Βαζηθφο ζηφρνο ηεο είλαη λα εμεηάζεη, κέζα απφ ηε κειέηε κίαο 

πεξίπησζεο, ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίνλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ εθαξκφδνπλ 

ηηο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, επηδηψθεηαη κία 



ζχγθξηζε ησλ πξαθηηθψλ ησλ νξγαληζκψλ απηψλ ζε ζρέζε κε ηηο ζεσξίεο πνπ παξνπζηάδεη ε 

δηεζλήο βηβιηνγξαθία. 

Αλακέλεηαη φηη ε νινθιήξσζε ηεο παξνχζαο κειέηεο ζα επηθέξεη άκεζα ή / θαη έκκεζα 

νθέιε ηφζν ζηελ αθαδεκατθή θνηλφηεηα φζν θαη ζηνπο επαγγεικαηίεο ηνπ θιάδνπ ηεο 

δηνίθεζεο έξγσλ, θαζψο φρη κφλν ζα εκπινπηίζεη πεξαηηέξσ ηελ ππάξρνπζα βηβιηνγξαθία 

αιιά ζα εμάγεη ζπκπεξάζκαηα ζρεηηθά κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ κεζφδσλ δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, πνπ εθαξκφδνπλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, αιιά θαη 

κε ηε δπλαηφηεηα βειηίσζεο ησλ κεζφδσλ απηψλ θαη κε ηα νθέιε πνπ ζα επηθέξνπλ νη 

ζπγθεθξηκέλεο βειηηψζεηο ζηνπο ελ ιφγσ νξγαληζκνχο. 

1.5 Γνκή ηεο Έξεπλαο 

 

Σν παξφλ θεθάιαην εηζήγαγε ηνλ αλαγλψζηε ζην πξφβιεκα πνπ πξφθεηηαη λα εμεηάζεη ε 

έξεπλα, εμεγψληαο ηε βαζηθή ζρεηηθή νξνινγία θαη παξνπζηάδνληαο ηηο θπξηφηεξεο 

αθαδεκατθέο ζεσξίεο πνπ αθνξνχλ ζην ζπγθεθξηκέλν ζέκα. 

΢ηε ζπλέρεηα αθνινπζεί κία εηο βάζνο παξνπζίαζε θαη αλάιπζε ηεο βηβιηνγξαθίαο φζνλ 

αθνξά ζηνλ νξηζκφ ηεο δηνίθεζεο έξγσλ θαη ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ζηελ 

ηζηνξηθή εμέιημε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ζηε ζεκαζία θαη ηνπο βαζηθνχο 

ζηφρνπο ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Δπηπιένλ, ζα παξνπζηαζηνχλ βαζηθέο 

δηαδηθαζίεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαζψο θαη ηα θπξηφηεξα πιενλεθηήκαηα απηήο 

γηα ηνπο νξγαληζκνχο πνπ ηελ εθαξκφδνπλ.  

Σν ηξίην θεθάιαην ζα παξνπζηάζεη ηε κεζνδνινγία πνπ ζα αθνινπζεζεί ψζηε λα 

απαληεζνχλ ηα βαζηθά εξσηήκαηα ηεο έξεπλαο. 

Σν ηέηαξην θεθάιαην είλαη αθηεξσκέλν ζηε κειέηε πεξίπησζεο ελφο νξγαληζκνχ 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ θαη ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν δηαρεηξίδεηαη ραξηνθπιάθηα έξγσλ 

θαζψο θαη ζηελ παξνπζίαζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο κειέηεο ελψ ην πέκπην θαη ηειεπηαίν 

θεθάιαην νινθιεξψλεη ηελ έξεπλα παξνπζηάδνληαο ηα ζπκπεξάζκαηα απηήο, ηνπο 

πεξηνξηζκνχο ηεο αιιά θαη πξνηάζεηο γηα πεξαηηέξσ κειέηε. 

  



2. ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΚΖ ΑΝΑ΢ΚΟΠΖ΢Ζ 

2.1 Οξηζκνί θαη Έλλνηεο 

 

Σα έξγα απνηεινχλ, ζήκεξα, έλα απφ ηα βαζηθά ζηνηρεία ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίνλ 

ιεηηνπξγνχλ νη νξγαληζκνί, κε απνηέιεζκα νιφθιεξνη βηνκεραληθνί ηνκείο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ θαηαζθεπαζηηθνχ, ηεο πιεξνθνξηθήο θαη ηεο αλάπηπμεο 

πξντφλησλ, λα θπξηαξρνχληαη απφ νξγαληζκνχο, βαζηδφκελνπο ζηα έξγα (Maylor, 2010).  

Πξνθεηκέλνπ λα δηαρσξηζηεί απφ ηηο ππφινηπεο ιεηηνπξγίεο ελφο νξγαληζκνχ, ην έξγν 

ζεσξείηαη φηη είλαη κνλαδηθφ, παξνδηθφ θαη φηη επηθεληξψλεηαη ζε ζπγθεθξηκέλνπο ζηφρνπο 

θαη απνηειέζκαηα. Οη νξηζκνί ηνπ έξγνπ πνπ έρνπλ δηαηππσζεί θαηά θαηξνχο ζηε δηεζλή 

βηβιηνγξαθία πνηθίιινπλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ν Ohara (2005) ππνζηεξίδεη φηη ην έξγν 

«αλαθέξεηαη ζηε δεκηνπξγία αμίαο, βάζεη κίαο ζπγθεθξηκέλεο απνζηνιήο, ε νπνία 

νινθιεξώλεηαη εληόο ελόο δεδνκέλνπ ρξνληθνύ πιαηζίνπ θαη ππό πεξηνξηζκνύο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλωλ πεξηνξηζκώλ πόξωλ θαη εμωηεξηθώλ πεξηζηάζεωλ». ΢χκθσλα κε ην 

Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (PMI), ην έξγν είλαη «κία παξνδηθή πξνζπάζεηα γηα ηε 

δεκηνπξγία ελόο κνλαδηθνύ πξνϊόληνο, ππεξεζίαο ή απνηειέζκαηνο» ελψ ζχκθσλα κε ην 

PRINCE2, ην έξγν είλαη «έλαο πξνζωξηλόο νξγαληζκόο, ν νπνίνο δεκηνπξγείηαη κε ζθνπό λα 

παξαδώζεη έλα ή πεξηζζόηεξα επηρεηξεκαηηθά πξνϊόληα, βάζεη κίαο πξνζπκθωλεκέλεο 

επηρεηξεκαηηθήο πεξίπηωζεο» (Newton, 2015). 

Όπσο εμεγεί ν Newton (2015), ηα έξγα κπνξεί λα δηαθέξνπλ σο πξνο ην κέγεζνο, κε ηα 

κηθξά έξγα λα κπνξνχλ λα νξγαλσζνχλ θαη λα δηαρεηξηζηνχλ απφ ην ίδην πξφζσπν θαη ηα 

κεγάια λα απαηηνχλ έσο θαη εθαηνληάδεο αλζξψπνπο, νη νπνίνη δνπιεχνπλ ζε δηάθνξεο 

ηνπνζεζίεο θαη κία νκάδα, ε νπνία είλαη απνθιεηζηηθά αθνζησκέλε ζηε δηαρείξηζε θαη ην 

ζπληνληζκφ ησλ δξαζηεξηνηήησλ. ΢ε αληίζεζε κε ηηο δηαδηθαζίεο, νη νπνίεο ζπκβαίλνπλ 

ζπλερψο θαη ζπλδένληαη κε ρακειά επίπεδα θηλδχλνπ, ην έξγν ζπκβαίλεη κφλν κία θνξά θαη 

θέξεη ζρεηηθά πςειφ βαζκφ θηλδχλνπ, ελψ κπνξεί λα πεξηιακβάλεη έλα ή πεξηζζφηεξα εθ ησλ 

παξαθάησ ραξαθηεξηζηηθψλ (Newton, 2015): 

 Έρεη ζπγθεθξηκέλε αξρή θαη ζπγθεθξηκέλν θαηαιεθηηθφ ζεκείν 

 Σν έξγν νινθιεξψλεηαη φηαλ θηάζεη ζην θαηαιεθηηθφ ηνπ ζεκείν 

 Σν έξγν επηδηψθεη λα επηηχρεη θάηη λέν. 



Πέξαλ ησλ δηαδηθαζηψλ, άιινη ζπγγξαθείο δηαθξίλνπλ ην έξγν απφ ην πξφγξακκα. Πην 

αλαιπηηθά, ην πξφγξακκα πεξηγξάθεηαη σο «κία νκάδα ζρεηηδόκελωλ έξγωλ, ηωλ νπνίωλ ε 

δηαρείξηζε πξαγκαηνπνηείηαη κε ζπληνληζκέλν ηξόπν πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιηζηνύλ 

πιενλεθηήκαηα θαη έιεγρνο, πνπ δελ ζα ήηαλ δηαζέζηκα ζε πεξίπηωζε κεκνλωκέλεο 

δηαρείξηζεο» (Carly, 2004). Σα πξνγξάκκαηα κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ ζηνηρεία ή ζρεηηθή 

εξγαζία, εθηφο ηνπ πιαηζίνπ ησλ ζπγθεθξηκέλσλ έξγσλ, πνπ ζπκπεξηιακβάλνληαη ζην 

πξφγξακκα ελψ παξάιιεια, κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ θαη κία ζεηξά επαλαιακβαλφκελσλ ή 

θπθιηθψλ αλαιήςεσλ. 

Χο απνηέιεζκα ησλ παξαπάλσ, ηηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο παξαηεξείηαη απμεκέλε 

εθαξκνγή ηεο δηνίθεζεο έξγσλ απφ νξγαληζκνχο, ηδηαίηεξα απφ απηνχο πνπ 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε αλεπηπγκέλεο νηθνλνκίεο. Οη νξγαληζκνί ρξεζηκνπνηνχλ ηε δηνίθεζε 

έξγσλ σο έλα κέζν επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηνπο, θαζψο κέζσ απηήο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα 

βειηηψλνπλ ηηο νξγαλσηηθέο ηνπο ηθαλφηεηεο, λα ειέγρνπλ ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο θαζψο θαη 

ηνλ ηξφπν ρξήζεο ησλ πφξσλ ηνπο (Petrinska-Labudovikj, 2014).  

Ζ δηνίθεζε έξγσλ νξίδεηαη σο «ε επαγγεικαηηθή ηθαλόηεηα παξάδνζεο, κε ηε δένπζα 

επηκέιεηα, ελόο πξνϊνληηθνύ έξγνπ πνπ ηθαλνπνηεί κία ζπγθεθξηκέλε απνζηνιή, κέζω ηεο 

νξγάλωζεο κίαο αθνζηωκέλεο νκάδαο έξγνπ, ζπλδπάδνληαο απνηειεζκαηηθά ηηο πιένλ 

θαηάιιειεο ηερληθέο θαη επηρεηξεκαηηθέο κεζόδνπο θαη ηερληθέο θαη ζρεδηάδνληαο ηελ πιένλ 

απνηειεζκαηηθή θαηαλνκή ηεο εξγαζίαο θαη ηνπο πιένλ απνηειεζκαηηθνύο ηξόπνπο εθαξκνγήο» 

(Ohara, 2005). Έλαο άιινο νξηζκφο ηεο δηνίθεζεο έξγσλ παξνπζηάδεηαη απφ ην Ηλζηηηνχην 

Γηνίθεζεο Έξγσλ, ζχκθσλα κε ην νπνίν, ε δηνίθεζε έξγσλ αλαθέξεηαη «ζηελ εθαξκνγή 

γλώζεωλ, ηθαλνηήηωλ, εξγαιείωλ θαη ηερληθώλ ζε δξαζηεξηόηεηεο έξγωλ κε ζθνπό ηελ 

αληαπόθξηζε ζηηο απαηηήζεηο ηνπ έξγνπ» (PMI, 2000). Δλαιιαθηηθά, ε δηνίθεζε έξγσλ 

πεξηγξάθεηαη σο «έλα κνλαδηθό ζεη ζπληνληζκέλωλ δξαζηεξηνηήηωλ, κε ζπγθεθξηκέλε αξρή θαη 

ζπγθεθξηκέλν θαηαιεθηηθό ζεκείν, ην νπνίν αλαιακβάλεηαη από έλα κεκνλωκέλν άηνκν ή κία 

νκάδα αηόκωλ, κε ζθνπό λα εμππεξεηήζεη ζπγθεθξηκέλνπο ζηόρνπο, ζηα πιαίζηα 

πξνθαζνξηζκέλωλ παξακέηξωλ ρξόλνπ, θόζηνπο θαη απόδνζεο, όπωο απηνί νξίδνληαη ζηε 

ζπγθεθξηκέλε επηρεηξεκαηηθή πεξίπηωζε» (OGC, 2008). 

Πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίζνπλ ηελ επηηπρία ηνπ έξγνπ, νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα 

θξνληίδνπλ γηα ηελ επζπγξάκκηζε θαη ελζσκάησζε θαζελφο απφ ηα παξαθάησ ζηνηρεία ζην 

πιαίζην εθαξκνγήο ηεο δηνίθεζεο έξγσλ (Longman, Mullins, 2004): 



 Σηξαηεγηθή: ε ζηξαηεγηθή θάζε νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα παξέρεη ηα φξηα θάζε 

έξγνπ, θαζψο ηφζν νη ζηφρνη φζν θαη ηα απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα απνξξένπλ απφ 

ηε κειινληηθή θαηεχζπλζε ηνπ νξγαληζκνχ. Χο απνηέιεζκα, θάζε νξγαληζκφο πνπ 

βαζίδεηαη ζηε δηνίθεζε έξγσλ, ζα πξέπεη λα δηαζέηεη κία μεθάζαξε ζηξαηεγηθή, ε 

νπνία έρεη επηθνηλσλεζεί ζσζηά αιιά θαη λα γλσξίδεη πψο ε ζηξαηεγηθή απηή κπνξεί 

λα ππνζηεξηρζεί απφ θάζε έξγν. 

 Σηόρνη: ζηελ αξρή θάζε έξγνπ, ε δηνίθεζε ηνπ έξγνπ ζα πξέπεη λα επηθνηλσλεί ζηα 

κέιε ηεο νκάδαο έξγνπ ηνπο καθξνπξφζεζκνπο ή βξαρππξφζεζκνπο ζηφρνπο, νη 

νπνίνη κπνξεί λα ζπλδένληαη κε κεγέζε φπσο ην θέξδνο, ην θφζηνο, νη ρξεκαηνξξνέο, 

ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε, ε θαηλνηνκία, ε πνηφηεηα θιπ. Καηά ηε δηάξθεηα ηνπ 

έξγνπ θαη ζε ζπλερή βάζε, ζα πξέπεη λα κεηξάηαη θαη λα επηθνηλσλείηαη ζηα κέιε ηεο 

νκάδαο, ε πξφνδνο έλαληη ησλ ζηφρσλ απηψλ. 

 Ηγεζία: ε επηινγή θαη επίβιεςε ηεο νκάδαο δηνίθεζεο έξγσλ, επηηξέπεη ζηα αλψηεξα 

δηνηθεηηθά ζηξψκαηα ηνπ νξγαληζκνχ αθ’ ελφο λα παξαθνινπζεί ζηελά ηελ πνξεία 

ηνπ έξγνπ, αθεηέξνπ λα δηνρεηεχζεη ηελ επζχλε γηα ην έξγν ζε θαηψηεξα ζηξψκαηα 

κε απνηέιεζκα λα έρεη ηε δπλαηφηεηα λα απαζρνιεζεί κε πεξηζζφηεξα ζηξαηεγηθά 

θαζήθνληα. 

 Επηρεηξεκαηηθέο δηαδηθαζίεο: ηα ζπζηήκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ έλαλ 

νξγαληζκφ γηα ηε ζπιινγή, αλάιπζε θαη δηάδνζε ησλ πιεξνθνξηψλ, ζα πξέπεη λα 

ππνζηεξίδνπλ ηηο εξγαζίεο δηνίθεζεο έξγσλ, είηε πξφθεηηαη γηα εζσηεξηθά είηε γηα 

εμσηεξηθά έξγα. 

 Αλζξώπηλεο ηθαλόηεηεο: είλαη δεδνκέλν φηη ε απνηειεζκαηηθή δηνίθεζε έξγσλ 

απαηηεί ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο κε ηηο θαηάιιειεο ηθαλφηεηεο. ΢ε θάζε 

πεξίπησζε, φκσο, νη ηθαλφηεηεο ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ζα πξέπεη λα αμηνινγνχληαη ζε 

δηαξθή βάζε πξνθεηκέλνπ, ζηα πιαίζηα ηνπ έξγνπ, φρη κφλν λα βειηηψλνληαη νη 

ππάξρνπζεο ηθαλφηεηεο, αιιά λα πξνζθέξεηαη ε δπλαηφηεηα αλάπηπμεο θαη λέσλ 

ηθαλνηήησλ.  

 Εηαηξηθή θνπιηνύξα θαη ζύζηεκα απόδνζεο: ΢ηα πιαίζηα ηεο θνπιηνχξαο ελφο 

νξγαληζκνχ, ε νπνία ζπλίζηαηαη ζηνπο θαλφλεο, ηηο αμίεο θαη ηα πηζηεχσ ηνπ, ε 

επηηπρήο εθαξκνγή ηεο δηνίθεζεο έξγσλ εμαξηάηαη απφ ηελ πεπνίζεζε ηνπ 

νξγαληζκνχ φηη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίνλ πξαγκαηνπνηείηαη ε δηνίθεζε έξγσλ είλαη 



εμίζνπ ζεκαληηθφο κε ηα απνηειέζκαηα πνπ επηδηψθνληαη. Όζνλ αθνξά ζην ζχζηεκα 

απφδνζεο, νη απνηειεζκαηηθνί κάλαηδεξο έξγσλ γλσξίδνπλ ηη θηλεηνπνηεί θάζε κέινο 

ηεο νκάδαο θαη αληακείβνπλ ηελ επηηπρία ηνπ αληηζηνίρσο. 

 Σύζηεκα επίιπζεο πξνβιεκάηωλ: Γεδνκέλνπ φηη θάζε έξγν μεθηλά κε ζθνπφ λα 

εμππεξεηήζεη κία ζπγθεθξηκέλε αλάγθε, είλαη πηζαλφ ηα ππάξρνληα ζπζηήκαηα 

εληνιψλ θαη νη ππάξρνπζεο δηαδηθαζίεο θιηκάθσζεο λα κελ εθαξκφδνληαη ζε απηά. 

Καηά ζπλέπεηα, είλαη ζεκαληηθφ ε νξγαλσζηαθή δνκή ή/θαη νη βαζηθνί θαλφλεο θάζε 

έξγνπ λα θαζηζηνχλ ζαθείο ηηο αξκνδηφηεηεο θαη ηα δηθαηψκαηα ηεο νκάδαο έξγνπ 

αιιά θαη ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίνλ ιακβάλνληαη νη απνθάζεηο. 

 Δνκή ηεο νκάδαο έξγνπ: νπνηαδήπνηε θαη αλ είλαη ε δνκή ηεο νκάδαο έξγνπ πνπ ζα 

επηιέμεη ν νξγαληζκφο, είλαη ζεκαληηθφ θάζε αιιαγή λα πξαγκαηνπνηείηαη κε πξνζνρή 

πξνθεηκέλνπ λα απνθεχγεηαη ε αλαζηάησζε ή δηαθνπή εξγαζηψλ ζε εμέιημε θαη λα 

παξέρεηαη ν απαηηνχκελνο ρξφλνο νχησο ψζηε ηα εκπιεθφκελα κέιε λα θαηαλννχλ 

θαη λα πξνζαξκφδνληαη ζηελ αιιαγή. 

 Εμωηεξηθνί παξάγνληεο: ζε απηνχο ζπκπεξηιακβάλνληαη ζπγθεθξηκέλνη πειάηεο ή 

αγνξέο, πνπ κπνξεί λα απαηηνχλ ηελ εθηέιεζε ηνπ έξγνπ κε έλα ζπγθεθξηκέλν ηξφπν, 

ηνπο θπβεξλεηηθνχο θαλνληζκνχο, νη νπνίνη ελδέρεηαη λα επεξεάδνπλ ηελ πνξεία ηνπ 

έξγνπ θαζψο θαη πσιεηέο θαη πξνκεζεπηέο, νη νπνίνη ζα πξέπεη λα ζπκβαδίδνπλ κε ην 

ππφ εθηέιεζε έξγν, πξνθεηκέλνπ λα ην ππνζηεξίμνπλ. 

 

  



Δηθόλα 1 – ΢ηνηρεία Γηνίθεζεο Έξγσλ 

 

 

Αλ θαη ε δηνίθεζε θάπνησλ έξγσλ γίλεηαη κεκνλσκέλα, βάζεη ηνπ αληηθεηκέλνπ θαη ηνπ 

κεγέζνπο, πνιινί νξγαληζκνί, νη νπνίνη ιεηηνπξγνχλ ζε πεξηβάιινληα κε πνιιαπιά έξγα, 

επηιέγνπλ λα ζπγθεληξψζνπλ ηα έξγα ζε ραξηνθπιάθηα ή πξνγξάκκαηα ψζηε λα 

δηεπθνιχλνπλ ηε δηαρείξηζή ηνπο. ΢χκθσλα κε ηνπο Patanakul θαη Milosevic (2009), ε έλλνηα 

ηεο δηαρείξηζεο πνιιαπιψλ έξγσλ ή ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ αλαθέξεηαη ζε 

έλα «νξγαλωζηαθνύ επηπέδνπ πεξηβάιινλ, ζην νπνίν πνιιαπιά έξγα δηαρεηξίδνληαη 

ηαπηόρξνλα». Ζ έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ έρεη θαηαζηεί ηδηαίηεξα 

δεκνθηιήο θαηά ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη ζεσξείηαη κία απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο βειηηψζεηο 

ηνπ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο έξγσλ (Levine, 2005). Χο απνηέιεζκα, έρνπλ πξνηαζεί δηάθνξνη 

νξηζκνί ζηα πιαίζηα ηεο δηεζλνχο βηβιηνγξαθίαο. Πην αλαιπηηθά, νη Cooper et al. (2001) 

επηθεληξψλνληαη ζηα λέα πξντφληα θαη νξίδνπλ ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ γηα λέα 

πξντφληα σο «κία δπλακηθή δηαδηθαζία απόθαζεο, θαηά ηελ νπνία ε ιίζηα ηωλ ελεξγώλ λέωλ 

πξνϊόληωλ θαη ηωλ έξγωλ έξεπλαο θαη αλάπηπμεο αλαζεωξείηαη ζπλερώο. Σε απηήλ ηε 

δηαδηθαζία, ηα λέα έξγα κπνξεί λα αμηνινγνύληαη, λα επηιέγνληαη θαη λα πξνηεξαηνπνηνύληαη. 

Υπάξρνληα έξγα κπνξεί λα επηηαρύλνληαη ή λα ζηακαηνύλ θαη νη πόξνη λα θαηαλέκνληαη ή λα 
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αλαθαηαλέκνληαη ζε ελεξγά έξγα». Έλαο άιινο νξηζκφο πξνηάζεθε απφ ην Levine (2005), 

ζχκθσλα κε ηνλ νπνίνλ ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη «έλα ζύλνιν δηαδηθαζηώλ, 

πνπ ππνζηεξίδνληαη από αλζξώπνπο θαη εξγαιεία, κε ζθνπό λα θαζνδεγήζνπλ ηελ επηρείξεζε 

ζηελ επηινγή ηωλ θαηάιιειωλ έξγωλ θαη ηνπ θαηάιιεινπ αξηζκνύ έξγωλ θαη λα δηαηεξήζνπλ 

έλα ραξηνθπιάθην έξγωλ, ηα νπνία ζα κεγηζηνπνηήζνπλ ηνπο ζηξαηεγηθνύο ζηόρνπο ηεο 

επηρείξεζεο, ηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε ηωλ πόξωλ θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ηωλ ελδηαθεξόκελωλ 

κεξώλ». Παξάιιεια, άιινη ζπγγξαθείο ζεσξνχλ φηη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ 

αθνξά ζηε δηαρείξηζε νκάδσλ απφ έξγα, πξνγξάκκαηα ή ιεηηνπξγηθέο δξαζηεξηφηεηεο, νη 

νπνίεο αληαγσλίδνληαη κεηαμχ ηνπο σο πξνο ηνπο πφξνπο ηνπ νξγαληζκνχ θαη νη νπνίεο 

επηδηψθνπλ ηελ επίηεπμε ζηξαηεγηθψλ, επηρεηξεκαηηθψλ ζηφρσλ (Jonas, 2010; Meskendahl, 

2010; Voss, 2012). Σέινο, ζχκθσλα κε ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (PMI, 2013), ε 

δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ αθνξά ζηε «ζπληνληζκέλε δηαρείξηζε ελόο ή πεξηζζόηεξωλ 

ραξηνθπιαθίωλ, κε ζθνπό λα επηηεπρζνύλ νξγαλωζηαθέο ζηξαηεγηθέο θαη ζηόρνη» θαη 

«πεξηιακβάλεη δηαζπλδεόκελεο νξγαλωζηαθέο δηαδηθαζίεο, κε ηηο νπνίεο έλαο νξγαληζκόο 

αμηνινγεί, επηιέγεη, δίλεη πξνηεξαηόηεηεο θαη θαηαλέκεη ηνπο πεξηνξηζκέλνπο εζωηεξηθνύο ηνπ 

πόξνπο, νύηωο ώζηε λα επηηύρεη κε ηνλ θαιύηεξν δπλαηό ηξόπν, νξγαλωζηαθέο ζηξαηεγηθέο, πνπ 

ζπκβαδίδνπλ κε ην όξακα ηνπ, ηελ απνζηνιή θαη ηηο αμίεο ηνπο». 

Απφ ηα παξαπάλσ, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ δε ζπληζηά 

απιά κία λέα ηερληθή δηνίθεζεο έξγσλ, νχηε έλα επηπιένλ εξγαιείν ή κία λέα κέζνδν, πνπ 

κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί ζηε δηαρείξηζε ησλ έξγσλ. Αληίζεηα, ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ απνηειεί νπζηαζηηθά πξαθηηθέο, νη νπνίεο δηαζθαιίδνπλ φηη έρνπλ ιεθζεί νη ζσζηέο 

απνθάζεηο, φζνλ αθνξά ζηελ επηινγή ησλ έξγσλ κε ζθνπφ ηε κεγηζηνπνίεζε ησλ 

νξγαλσζηαθψλ νθειψλ. Δπηπιένλ, παξέρεη ηηο δνκέο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ ελζσκάησζε 

έξγσλ θαη ηε δεκηνπξγία ζπλεξγεηψλ.  

Σν βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ είλαη ε δηαζθάιηζε φηη φια ηα 

δηαρεηξηδφκελα έξγα πξνζζέηνπλ αμία ζηνλ νξγαληζκφ, φηη επηιέγνληαη θαη εθηεινχληαη ζηα 

πιαίζηα ηεο δπλακηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ θαη φηη ε επζχλε απηψλ αλαηίζεηαη ζε έλα 

ζπγθεθξηκέλν πξφζσπν, ην νπνίν αλαιακβάλεη λα εθκαηεχζεη ην κέγηζην δπλαηφ φθεινο απφ 

θάζε έλα (Wideman, 2004). Παξάιιεια, ζηα θπξηφηεξα ραξαθηεξηζηηθά ηεο δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ πεξηιακβάλνληαη ε ππνζηήξημε ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ, ε δηαζθάιηζε 

ηεο δεκηνπξγίαο αμίαο, ε πξνηεξαηνπνίεζε ησλ έξγσλ βάζεη ηεο ζρεηηθήο ηνπο 



ζπνπδαηφηεηαο, ε δηαρείξηζε ησλ ξνψλ ησλ νθειψλ θαη ε ελζσκάησζε ησλ ελδηαθεξνκέλσλ 

κεξψλ γχξσ απφ ηνπο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο (Trentim, 2013). 

Όπσο εμεγνχλ νη Young θαη Conboy (2013), ε έλλνηα ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ πξνήιζε απφ δχν αλεμάξηεηεο αιιά αιιεινζπκπιεξνχκελεο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο. 

Ζ πξψηε αθνξά ζηελ αλάγθε πξαγκαηνπνίεζεο ινγηθψλ, επελδπηηθψλ απνθάζεσλ, νη νπνίεο 

ζα θαηαιήμνπλ ζε φθεινο γηα ηνλ νξγαληζκφ, ελψ ε δεχηεξε αλαθέξεηαη ζηελ αλάγθε 

βειηηζηνπνίεζεο ηεο ρξήζεο ησλ πφξσλ, έηζη ψζηε λα δηαζθαιηζηεί φηη ηα νθέιε πνπ ζα 

πξνθχςνπλ γηα ηνλ νξγαληζκφ, ζα απνθηεζνχλ κε απνηειεζκαηηθφ ηξφπν. 

Οπζηαζηηθά, ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ αζρνιείηαη κε ην ζπληνληζκφ έξγσλ θαη 

πξνγξακκάησλ, ζηα πιαίζηα ελφο νξγαληζκνχ, ν νπνίνο επηδηψθεη λα κεγηζηνπνηήζεη ηα 

απνηειέζκαηα, λα ηζνξξνπήζεη ηνλ θίλδπλν ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, λα επζπγξακκίζεη ηα έξγα 

κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ θαη λα παξαδψζεη ηα έξγα νινθιεξσκέλα, εληφο ησλ 

νξίσλ πνπ έρνπλ ηεζεί.  

Όπσο εμεγεί ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (2008), φια ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ελφο 

ραξηνθπιαθίνπ, φπσο ηα έξγα θαη ηα πξνγξάκκαηα, παξνπζηάδνπλ θάπνηα θνηλά 

ραξαθηεξηζηηθά, κεηαμχ ησλ νπνίσλ ζπκπεξηιακβάλνληαη ηα εμήο: 

 Αληηπξνζσπεχνπλ επελδχζεηο, νη νπνίεο είηε έρνπλ πξνγξακκαηηζηεί είηε έρνπλ 

πξαγκαηνπνηεζεί απφ ηνλ νξγαληζκφ. 

 Δπζπγξακκίδνληαη κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ζθνπνχο ηνπ νξγαληζκνχ. 

 ΢πλήζσο θέξνπλ θάπνηα δηαθξηηηθά ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία επηηξέπνπλ ζηνλ 

νξγαληζκφ λα ηα νκαδνπνηεί, πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηήζεη ηε δηαρείξηζε πην 

απνηειεζκαηηθή. 

 Δίλαη πνζνηηθά ζηνηρεία, δειαδή κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ, λα ηαμηλνκεζνχλ θαη λα 

πξνηεξαηνπνηεζνχλ. 

Ο πίλαθαο πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδεη ηηο βαζηθέο δηαθνξέο κεηαμχ ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ηεο δηνίθεζεο έξγσλ θαη ηεο δηνίθεζεο πξνγξακκάησλ, σο πξνο ηνπο 

παξάγνληεο ηεο επηθνηλσλίαο, ηεο νξγάλσζεο, ηεο πξφζεζεο θαη ηεο εζηίαζεο, φπσο απηέο 

παξνπζηάδνληαη απφ ηνπο Rajegopal et al. (2007). 

 

  



Πίλαθαο 1 – Γηαθνξέο κεηαμύ Γηνίθεζεο Έξγσλ, Πξνγξακκάησλ θαη Υαξηνθπιαθίνπ 

Έξγσλ 

Παράγοντασ Διαχείριςθ Χαρτοφυλακίου Ζργων Διοίκθςθ Προγραμμάτων Διοίκθςθ Ζργων 

Εςτίαςθ 
΢φνδεςθ παραδοτζων με τουσ 

ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ 
Διαδικαςία δθμιουργίασ 

παραδοτζων 
Παραδοτζα 

Πρόκεςθ 
Επιλογι, προτεραιοποίθςθ και 
βελτιςτοποίθςθ του ςυνολικοφ 

χαρτοφυλακίου ζργων 

Πολλαπλά ζργα και 
αλλθλοεξαρτιςεισ 

Μεμονωμζνο ζργο 

Επικοινωνία ΢ε όλθ τθν επιχείρθςθ Μεταξφ των ζργων 
΢τα πλαίςια του 

ζργου 

Οργάνωςθ 
Ομάδα διαχείριςθσ 

χαρτοφυλακίου ζργων 
Γραφείο διαχείριςθσ ζργων Ομάδα ζργου 

 

 (Πεγή: Rajegopal et al., 2007) 

 

΢ηελ πεξίπησζε κε εθαξκνγήο ηερληθψλ δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ηα 

απνηειέζκαηα γηα ηνλ νξγαληζκφ κπνξεί λα είλαη ηφζν βξαρππξφζεζκα φζν θαη 

καθξνπξφζεζκα. Όπσο ηα πεξηγξάθεη ν Moustafaev (2011), ζηηο βξαρππξφζεζκεο ζπλέπεηεο 

ζπκπεξηιακβάλνληαη, κεηαμχ ησλ άιισλ, ε επηινγή «θαθψλ» έξγσλ, ε κε επζπγξάκκηζε ησλ 

έξγσλ κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ, ν ππεξβνιηθφο αξηζκφο έξγσλ ρακειήο αμίαο ή ν 

ππεξβνιηθφο αξηζκφο έξγσλ γεληθφηεξα θαζψο θαη ε κε απφδνζε επαξθψλ πφξσλ ζηα 

«θαιά» έξγα. Όζνλ αθνξά ζηηο καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο, ζε απηέο ζπκπεξηιακβάλνληαη, 

κεηαμχ άιισλ, νη εκπνξηθέο θαη ηερληθέο απνηπρίεο, ε αχμεζε ησλ δεηθηψλ εκπνξηθψλ 

απνηπρηψλ, ε αλάζεζε θαη θαηά ζπλέπεηα ε ζπαηάιε πφξσλ ζε ιάζνο έξγα θαζψο θαη ν 

απμεκέλνο ρξφλνο έσο ηελ είζνδν ηνπ πξντφληνο ζηελ αγνξά. 

2.2 Ηζηνξηθή Δμέιημε Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

Ζ δηνίθεζε έξγσλ έγηλε απνδεθηή σο κία εηδηθή πηπρή ηνπ επξχηεξνπ ηνκέα ηεο δηνίθεζεο 

ζην δεχηεξν κηζφ ηνπ 20
νπ

 αηψλα. Όπσο εμεγεί ν Maylor (2010), εξγαιεία φπσο ηα 

δηαγξάκκαηα Gantt, ηα PERT θαη CPM αλαπηχρζεθαλ θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ Β’ παγθνζκίνπ 

πνιέκνπ θαη πηνζεηήζεθαλ ζηε ζπλέρεηα απφ ηηο βηνκεραλίεο, έσο φηνπ άξρηζαλ λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη επηινγή έξγσλ απφ ηνπο νξγαληζκνχο. Ζ 

δεκνζίεπζε εθαηνληάδσλ κειεηψλ, θαηά ηα ηειεπηαία 50 ρξφληα, ζρεηηθά κε ηα 



πξναλαθεξφκελα εξγαιεία ζεσξείηαη φηη απνηειεί ηελ αξρή ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ, φπσο ηε μέξνπκε ζήκεξα (Henriksen, Traynor, 1999).  

΢ηηο αξρέο ηνπ αηψλα, ηφζν ζεσξεηηθνί φζν θαη επαγγεικαηίεο ηνπ θιάδνπ ηεο δηνίθεζεο 

έξγσλ, αλαγλψξηζαλ ηελ έληνλε αλάγθε ηνπο λα βξνπλ έλαλ ηξφπν ψζηε λα ζπληνλίζνπλ ην 

ραξηνθπιάθην έξγσλ, λα ζέζνπλ ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο θαη λα βξνπλ ηελ ηζνξξνπία 

κεηαμχ ησλ έξγσλ (Madic et al., 2011). Όζν ε ζπγθεθξηκέλε αλάγθε γηλφηαλ εληνλφηεξε, νη 

εηαηξίεο άξρηζαλ λα δαλείδνληαη εξγαιεία θαη κεζφδνπο απφ αλαγλσξηζκέλεο ζεσξίεο 

δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πξντφλησλ, φπσο ηα νκφινγα θαη νη κεηνρέο. 

Οη πεξηζζφηεξεο απφ απηέο ηηο ζεσξίεο αλαπηχρζεθαλ βάζεη ηνπ πξψηνπ βηβιίνπ πνπ 

γξάθηεθε ζρεηηθά κε ηελ επηινγή ραξηνθπιαθίνπ, απφ ηνλ νηθνλνκνιφγν Markowitz, ν 

νπνίνο ππνζηήξημε φηη έλα ραξηνθπιάθην είλαη πην πηζαλφ λα απνθέξεη απμεκέλε απφδνζε 

θαη κεησκέλν θίλδπλν ζε ζρέζε κε κία κεκνλσκέλε επέλδπζε (Solomon, 2002; Madic et al., 

2011).  Χο απνηέιεζκα, νη κάλαηδεξο άξρηζαλ λα αλαξσηηνχληαη πνην έξγν ζα έπξεπε λα 

μεθηλήζεη θαη πψο ζα έπξεπε λα ηεζνχλ πξνηεξαηφηεηεο, βάζεη ησλ πεξηνξηζκέλσλ πφξσλ ησλ 

νξγαληζκψλ (McGrath, 2004), ελζαξξχλνληαο πεξαηηέξσ ηελ αλάπηπμε θαη αλάιπζε ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη θαζηζηψληαο ηελ κία απφ ηηο πιένλ ηαρέσο 

αλαπηπζζφκελεο έλλνηεο ηνπ επξχηεξνπ θιάδνπ ηεο δηνίθεζεο έξγσλ (Madic et al., 2011). 

Άκεζε ζπλέπεηα ησλ παξαπάλσ ήηαλ λα απμεζεί ξαγδαία ην ελδηαθέξνλ γηα αιιά θαη ν 

αξηζκφο ησλ άξζξσλ πνπ δεκνζηεχνληαη ζρεηηθά κε ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, 

θπξίσο ιφγσ ηεο απμεκέλεο ζεκαζίαο ηεο ηερλνινγηθήο θαηλνηνκίαο αιιά θαη ηνπ γεγνλφηνο 

φηη ε επηηπρήο θαηλνηνκία εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε 

θαη επηινγή ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ (Killen et al., 2007). 

2.3 Γηαθπβέξλεζε Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

΢χκθσλα κε ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (2008), ε δηαθπβέξλεζε είλαη «ε πξάμε ηεο 

δεκηνπξγίαο θαη ρξήζεο ελφο πιαηζίνπ γηα ηελ επζπγξάκκηζε, νξγάλσζε θαη εθηέιεζε 

δξαζηεξηνηήησλ κε έλα ζπιινγηθά έμππλν θαη ζπλεθηηθφ ηξφπν, πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζνχλ 

νη ζηφρνη πνπ έρνπλ ηεζεί».  

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ ζπληζηά κία απφ ηηο δηάθνξεο κεζφδνπο δηαθπβέξλεζεο εληφο 

ησλ νξγαληζκψλ θαη απνηειεί έλα κέξνο δσηηθήο ζεκαζίαο ηεο νξγαλσζηαθήο 

δηαθπβέξλεζεο. Ζ νξγαλσζηαθή δηαθπβέξλεζε ζέηεη ηα φξηα ηεο εμνπζίαο, ηνπο θαλφλεο 



ζπκπεξηθνξάο θαη ηα πξσηφθνιια εξγαζίαο, πνπ νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ 

απνηειεζκαηηθά ψζηε λα πξνάγνπλ ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζθνπνχο θαη ζηφρνπο θαη λα 

πξαγκαηνπνηήζνπλ ηα αλακελφκελα νθέιε. Σν ζρήκα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδεη ηηο ζρέζεηο 

πνπ αλαπηχζζνληαη εληφο ηνπ νξγαληζκνχ, ην ζχλνιν ησλ νπνίσλ δηαδξακαηίδεη 

δηαζπλδεφκελνπο ξφινπο, θξηηηθήο ζεκαζίαο. 

Δηθόλα 2 – Γνκή Γηαθπβέξλεζεο 

Οργανωςιακι Διακυβζρνθςθ 

Στρατθγικόσ Σχεδιαςμόσ 

Διαχείριςθ Λειτουργιών 

Διαχείριςθ Χαρτοφυλακίου 

Διοίκθςθ Προγραμμάτων 

Διοίκθςθ Ζργων 

Εργαλεία Μζτρθςθσ Διαδικαςιών 
(Πεγή: Ιλζηηηνύην Δηνίθεζεο Έξγωλ, 2008) 

 

Οη ιεηηνπξγίεο είλαη έλαο φξνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πεξηγξάςεη ηηο θαζεκεξηλέο 

δξαζηεξηφηεηεο ελφο νξγαληζκνχ θαη πεξηιακβάλεη δηαδηθαζίεο, νη νπνίεο δελ αθνξνχλ, 

απαξαηηήησο, έλα ζπγθεθξηκέλν έξγν. Παξ’ φια απηά, νη δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

απφ ηε δηνίθεζε ιεηηνπξγηψλ ζπληζηνχλ, ζπρλά, απνηειέζκαηα ησλ ζπζηαηηθψλ ζηνηρείσλ 

ελφο ραξηνθπιαθίνπ (Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ, 2008). Σφζν νη ιεηηνπξγίεο φζν θαη ηα 

έξγα ελφο νξγαληζκνχ, ζα πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε θαηά ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ. 

Ζ ιεηηνπξγηθή πιεπξά ηνπ νξγαληζκνχ επαλαιακβάλεη δξαζηεξηφηεηεο θαη δηαδηθαζίεο 

δηαρείξηζεο ιεηηνπξγηψλ, νη νπνίεο δηεπθνιχλνπλ ηνλ απνηειεζκαηηθφ θαη πςεινχ επηπέδνπ 

ζρεδηαζκφ θαη δηαρείξηζε ελψ ε πιεπξά ησλ έξγσλ ελφο νξγαληζκνχ ρξεζηκνπνηεί 

δηαδηθαζίεο δηνίθεζεο πξνγξακκάησλ/έξγσλ, πνπ επηηξέπνπλ ηνλ απνηειεζκαηηθφ ζρεδηαζκφ 

ησλ έξγσλ θαη ηελ απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή δξαζηεξηνηήησλ.  

Σα παξαδείγκαηα πνπ αθνινπζνχλ απνηππψλνπλ ηε ζρέζε κεηαμχ ηεο δηαρείξηζεο 

ιεηηνπξγηψλ θαη ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ (Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ, 2008): 

 Χξεκαηννηθνλνκηθά: δηαζθαιίδνληαο φηη πξαγκαηνπνηνχληαη νη απαξαίηεηεο 

πξνζαξκνγέο ζην ρξεκαηννηθνλνκηθφ ζρεδηαζκφ θαη φηη ηπρφλ εμνηθνλφκεζε ζηα 

πιαίζηα ηνπ έξγνπ ιακβάλεηαη ππφςε, κία ρξεκαηννηθνλνκηθή ιεηηνπξγία ζα έιεγρε 

ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ζα ζπλέθξηλε ηα έμνδα θάζε έξγνπ κε ηε 

δηαλνκή ηνπ πξνυπνινγηζκνχ θαη ζα εμέηαδε ηα πξαγκαηνπνηνχκελα νθέιε.  



 Μάξθεηηλγθ: ε αλάιπζε ηεο αγνξάο, ε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε θαη ε έξεπλα 

δηαδξακαηίδνπλ έλα ζεκαληηθφ ξφιν ζηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ. Σα 

ζηνηρεία ραξηνθπιαθίνπ ελφο νξγαληζκνχ θαηεπζχλνληαη απφ εθηηκήζεηο πνπ 

αθνξνχλ ζηηο επθαηξίεο αγνξάο, ηηο ππνζηεξηθηηθέο ιεηηνπξγίεο, ηηο ξπζκηζηηθέο 

ππνρξεψζεηο ή ηηο ιεηηνπξγηθέο απαηηήζεηο. Οη εηζξνέο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο αγνξάο 

απαηηνχληαη πξνθεηκέλνπ θάπνηεο απφ ηηο ζηξαηεγηθέο απνθάζεηο πνπ ππαγνξεχνπλ 

θξηηήξηα λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ επηινγή θαη δηαρείξηζε ησλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ. 

 Εηαηξηθή επηθνηλωλία: δεδνκέλνπ φηη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ παξέρεη θάπνηεο 

ζεκαληηθέο δεμηφηεηεο γηα ηελ επίηεπμε ηεο ζηξαηεγηθήο ελφο νξγαληζκνχ, ελδέρεηαη 

ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηξψκαηα ηνπ νξγαληζκνχ λα εζηηάδνπλ ηφζν ζηε 

ζπγθέληξσζε φζν θαη ζηελ επηθνηλσλία ιεπηνκεξψλ πιεξνθνξηψλ ζρεηηθψλ κε ηελ 

πξφνδν ησλ θχξησλ ζηφρσλ, ηηο επηπηψζεηο ησλ ζπζηαηηθψλ κεξψλ θαη νπνηαδήπνηε 

αιιαγή ζηα πξνεγνπκέλσλ θνηλνπνηεκέλα ζρέδηα. Γηάθνξα γεγνλφηα ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ ζα πξέπεη λα επηθνηλσλνχληαη ηφζν ζην εζσηεξηθφ φζν θαη ζην 

εμσηεξηθφ ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Δηαρείξηζε αλζξώπηλνπ δπλακηθνύ: ν πξνγξακκαηηζκφο ησλ επηρεηξεζηαθψλ πφξσλ 

κπνξεί λα εληνπίζεη ηηο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επηηπρία. 

Με απηφλ ηνλ ηξφπν, αλζξψπηλν δπλακηθφ, πνπ δηαζέηεη ηηο απαηηνχκελεο ηθαλφηεηεο 

ζα θαηαζηεί δηαζέζηκν γηα απαζρφιεζε ζηα δηάθνξα πξνγξάκκαηα ή έξγα ή γηα 

ζπλαθείο εξγαζίεο. 

Ζ δηαθπβέξλεζε ζεκαίλεη απιά νξζή θαη δηαθαλήο ιήςε απνθάζεσλ θαη ε βειηίσζε ηεο 

δηαθπβέξλεζεο έξγσλ επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο αθξηβνχο επηθνηλσλίαο ηεο ηξέρνπζαο θαη 

κειινληηθήο απφδνζεο ηνπ έξγνπ, ζηε δηνίθεζε ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν. Κεληξηθή ζέζε ζηε 

δηαθπβέξλεζε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ιακβάλεη ε παξνρή ελφο δνκεκέλνπ 

πεξηβάιινληνο γηα ηελ απφθαζε σο πξνο ην πνηα έξγα είλαη ζεκαληηθά γηα ηελ επηρείξεζε 

θαη γηα ηε δεκηνπξγία κίαο νκάδαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ (Rajegopal et al., 

2007). 

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη έλαο ηξφπνο δηεπθφιπλζεο ηεο ελζσκάησζεο 

δηαθφξσλ ζεκαληηθψλ επηρεηξεζηαθψλ ιεηηνπξγηψλ (Levine, 2005). Υσξίο ηε δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ε δηνίθεζε ησλ έξγσλ πξαγκαηνπνηείηαη ππφ ηελ έλλνηα φηη ν 

απφιπηνο ζθνπφο είλαη ε επίηεπμε ηεο επηηπρίαο ηνπ έξγνπ. Απηφο είλαη έλαο ιφγνο γηα ηνλ 



νπνίνλ είλαη ζεκαληηθφ λα ζπκπεξηιακβάλνληαη θαη άιια κέξε ηνπ νξγαληζκνχ ζηελ 

νκάδα/δηαθπβέξλεζε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ.  

Ζ δηαθπβέξλεζε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη ζρεδηαζκέλε έηζη ψζηε λα 

δηαλέκεη δηάθνξνπο ηχπνπο θαη επίπεδα επζχλεο κεηαμχ φισλ ησλ εζσηεξηθψλ θαη 

εμσηεξηθψλ νκάδσλ πνπ παίξλνπλ κέξνο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ, φπσο 

παξνπζηάδεηαη ζην παξαθάησ ζρήκα (Rajegopal et al., 2007). 

Δηθόλα 3 – Οκάδα Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

(Πεγή: Rajegopal et al., 2007) 

 

Κάζε ξφινο ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζα πξέπεη λα έρεη κία 

ζπγθεθξηκέλε θα μεθάζαξε πεξηγξαθή. Σν ζρήκα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδεη ηηο βαζηθέο 

πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδεη θάζε έλαο απφ ηνπο βαζηθνχο ξφινπο ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ζχκθσλα κε ηνπο Rajegopal et al. (2007). 

 

 

 

 

 

Εςωτερικά Γκρουπσ 
Ομάδασ Διαχείριςθσ 

Χαρτοφυλακίου Ζργων 

• Διοικθτικό ΢υμβοφλιο 

• Ανώτερα Διοικθτικά 
΢τελζχθ 

• Διευκυντζσ 

• Εργάτεσ 

Εξωτερικά Γκρουπσ 
Ομάδασ Διαχείριςθσ 

Χαρτοφυλακίου Ζργων 

• Μζτοχοι 

• Ρυκμιςτζσ 

• Πελάτεσ 

• Προμθκευτζσ 

Ομάδα Διαχείριςθσ 
Χαρτοφυλακίου Ζργων 

• ΢πόνςορασ Ομάδασ 
Διαχείριςθσ 
Χαρτοφυλακίου Ζργων 

• Αρχθγόσ Ομάδασ 
Διαχείριςθσ 
Χαρτοφυλακίου Ζργων 

• Λειτουργικόσ 
΢υνιγοροσ 

• ΢υνιγοροσ Ζργου 



Δηθόλα 4 – Πξνθιήζεηο αλά ξόιν ηεο Οκάδαο Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

(Πεγή: Rajegopal et al., 2007) 

  

•Μειωμζνοι προχπολογιςμοί και αυξθμζνεσ προςδοκίεσ 

•΢υνεχισ  επίτευξθ ςτόχων παραγωγικότθτασ 

•Ευκυγράμμιςθ ζργων με τουσ επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ 

•Χριςθ αξιόπιςτων μζτρων για τον προςδιοριςμό του 
κατά πόςο οι ομάδεσ  εργάηονται ςτα "ςωςτά'"ζργα 

•Αντιμετώπιςθ κρίςεων και περιοριςμόσ κόςτουσ που 
αποτρζπουν τον προλθπτικό ςχεδιαςμό 

CFO/CIO/CTO 

•Προτεραιοποίθςθ πρωτοβουλιών, πόρων και  κεφαλαίου 
ςτο χαρτοφυλάκιο 

•Αξιολόγθςθ και επικοινωνία τθσ κατάςταςθσ του 
χαρτοφυλακίου, του προγράμματοσ και του ζργου 

•Εντοπιςμόσ και διαχείριςθ αλλθλοεξαρτιςεων μεταξφ 
των ζργων 

•Διαςφάλιςθ ςυνεχών διαδικαςιών μεταξφ των ζργων 

•Βελτιςτοποίθςθ βαςικών πόρων μεταξφ των ζργων 

Μάνατηερ 
Χαρτοφυλακίου/ 
Προγράμματοσ 

•Διαχείριςθ τθσ διαδικαςίασ παράδοςθσ του ζργου 

•Διαχείριςθ των αποτελεςμάτων του ζργου και 
αξιολόγθςθ τθσ προόδου του ζργου 

•Διαχείριςθ τθσ πρόκεςθσ, του ςχεδιαςμοφ, τθσ 
επαλικευςθσ και τθσ αλλαγισ 

•Διαχείριςθ προςφοράσ και ηιτθςθσ πόρων 

•Μεγιςτοποίθςθ χριςθσ πόρων και ελαχιςτοποίθςθ των 
νεκρών χρόνων  

Μάνατηερ Ζργου / Πόρων 

•Κατανόθςθ των κακθμερινών εργαςιών του ζργου 

•Κατάρτιςθ καταςτάςεων ειςροών του ζργου και εξόδων 

•Πρόςβαςθ ςτα ζγγραφα του ζργου 

 

Μζλοσ Ομάδασ 



2.4 ΢εκαζία θαη Βαζηθνί ΢ηόρνη ηεο Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίσλ Έξγσλ 

 

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ζηα πιαίζηα ηεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαζψο θαη ηεο 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, έρεη απνθηήζεη ηδηαίηεξε ζεκαζία, θπξίσο ιφγσ ηνπ 

απμαλφκελνπ αληαγσληζκνχ ζε παγθφζκην επίπεδν, ν νπνίνο αλαγθάδεη ηηο επηρεηξήζεηο θαη 

ηνπο νξγαληζκνχο λα εμαξηψληαη, σο πξνο ηελ επηβίσζή ηνπο, απφ ηε δηάζεζε ζηελ αγνξά 

επηηπρεκέλσλ, λέσλ πξντφλησλ. Γεδνκέλνπ φηη ε θαηλνηνκία ζπληζηά έλαλ απφ ηνπο βαζηθνχο 

παξάγνληεο ηεο νηθνλνκηθήο αλάπηπμεο ζηηο αλεπηπγκέλεο ρψξεο, ην απνηέιεζκα ησλ 

θαηλνηφκσλ ραξηνθπιαθίσλ πξντφλησλ ζα πξέπεη λα κεγηζηνπνηεζεί (Killen et al., 2008). Ζ 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ελφο κεκνλσκέλνπ έξγνπ δελ είλαη πιένλ αξθεηή θαζψο ηφζν ε 

καθξνπξφζεζκε επηηπρία φζν θαη ην αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα εμαξηψληαη ζε κεγάιν 

βαζκφ απφ ηε δηαρείξηζε νιφθιεξσλ ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ (Heising, 2012). 

Όπσο επηζεκαίλνπλ νη Cooper et al. (2001), ζχκθσλα κε έξεπλεο, νξγαληζκνί κε απμεκέλε 

απφδνζε ζηνπο ηνκείο ηεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαη ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ ηείλνπλ 

λα επηθεληξψλνληαη ζηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζε ζρέζε κε νξγαληζκνχο κε 

ρακειφηεξε απφδνζε. Ο ιφγνο ζηνλ νπνίνλ νθείιεηαη ην παξαπάλσ γεγνλφο είλαη φηη νη 

νξγαληζκνί κε πςειή απφδνζε αληηιακβάλνληαη φηη ηα λέα θαη επηηπρεκέλα πξντφληα είλαη 

βαζηθφο παξάγνληαο ηεο επηηπρίαο ηεο επηρείξεζεο (Cooper, Edgett, 2008).  Δπηπιένλ, ε 

δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ επηηξέπεη ζηνλ νξγαληζκφ λα επηιέμεη ηα θαηάιιεια έξγα, 

ηα νπνία κε ηε ζεηξά ηνπο ζα νδεγήζνπλ ζηα θαηάιιεια πξντφληα, ελψ παξάιιεια, ε 

απνηειεζκαηηθή θαηαλνκή ησλ πφξσλ δίλεη ζηνπο νξγαληζκνχο ηε δπλαηφηεηα λα επηηχρνπλ 

πεξηζζφηεξα πξάγκαηα κε ηνπο ίδηνπο πφξνπο αιιά θαη λα θάλνπλ ηηο ζσζηέο επηινγέο, 

δίλνληαο έκθαζε ζηα έξγα πςειήο πξνηεξαηφηεηαο (Cooper, Edgett, 2008). 

Γηα λα επηζεκάλνπλ ηε ζεκαζία ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, νη  Killen et al., 

(2007), πξαγκαηνπνίεζαλ έξεπλα κεηαμχ 84 παλεπηζηεκίσλ θαη εηδηθψλ ηεο βηνκεραλίαο. 

΢χκθσλα κε ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ηνπο, ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο, ε ζρέζε κεηαμχ 

ηερλνινγίαο θαη εηαηξηθήο ζηξαηεγηθήο θαζψο θαη ε επηινγή έξγσλ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ ζεσξνχληαη κεηαμχ ησλ πιένλ ζεκαληηθψλ πξνβιεκάησλ ηεο δηαρείξηζεο 

ηερλνινγίαο θαη ζπληζηνχλ ηηο θεληξηθέο πηπρέο ησλ ζηφρσλ ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ, ππνγξακκίδνληαο πεξαηηέξσ ηε ζπνπδαηφηεηά ηεο. 

Ο Levine (2005) αλαθέξεη έλαλ άιιν ιφγν ηεο αχμεζεο ηνπ ελδηαθέξνληνο ησλ 

νξγαληζκψλ γηα ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ πξντφλησλ. ΢χκθσλα κε απηφλ, νη κάλαηδεξο 



ησλ νξγαληζκψλ, εμαηηίαο ηεο πίεζεο λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ απφδνζε ησλ επελδχζεσλ ησλ 

κεηφρσλ, αλαδεηνχλ, ζε θάζε δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή, ην βέιηηζην ραξηνθπιάθην έξγσλ, 

κέζσ ηεο ζπλερνχο αμηνιφγεζεο ησλ πθηζηάκελσλ θαη πηζαλψλ λέσλ έξγσλ, πξνθεηκέλνπ λα 

κεγηζηνπνηήζνπλ ηε ζπλνιηθή αμία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, κε δεδνκέλνπο ηνπο πφξνπο πνπ 

έρνπλ αθηεξσζεί ζε απηφ. 

Παξά ην γεγνλφο φηη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγνπ είλαη ζεκαληηθή γηα ηνπο 

πεξηζζφηεξνπο νξγαληζκνχο, πνπ βαζίδνληαη ζε έξγα, δελ είλαη ζίγνπξα ζεκαληηθή γηα ην 

ζχλνιν απηψλ. Πην ζπγθεθξηκέλα, νξγαληζκνί, νη νπνίνη γηα παξάδεηγκα, πσινχλ νπζηαζηηθά 

πφξνπο ζε έξγα, φπσο νη ππεξγνιάβνη, δελ ρξεηάδνληαη ην ζχλνιν ησλ πξαθηηθψλ ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαζψο δελ απαηηείηαη λα επζπγξακκίζνπλ ηα έξγα κε ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή ηνπο νχηε λα δηαηεξήζνπλ ζπγθεθξηκέλε ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ 

έξγσλ. Καηά ζπλέπεηα, ζε απηέο ηηο πεξηπηψζεηο, νη νξγαληζκνί ελδέρεηαη λα επσθειεζνχλ 

πεξηζζφηεξν απφ άιιεο δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο. 

΢ε θάζε πεξίπησζε, ε δηεζλήο βηβιηνγξαθία ζπκθσλεί φηη νη θχξηνη ζηφρνη ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ είλαη νη εμήο (Artto, Martinsuo, Aalto, 2001; Arlt, 2010, Cooper, 

Edgett, Kleinschmidt, 2011): 

 ΢ηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε 

 Ηζνξξνπία ραξηνθπιαθίνπ 

 Μεγηζηνπνίεζε νθέινπο ραξηνθπιαθίνπ  

Κάπνηνη ζπγγξαθείο ζπκπεξηιακβάλνπλ, κεηαμχ ησλ παξαπάλσ, έλαλ επηπιένλ ζηφρν. Πην 

ζπγθεθξηκέλα, νη Mueller θαη Blomquist (2004), νη νπνίνη αλέιπζαλ ηε δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ ζε επηρεηξήζεηο πςειήο απφδνζεο, πξνηείλνπλ ηελ σξηκφηεηα ηεο 

δηαδηθαζίαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ σο ηνλ ηέηαξην ζηφρν. Με ηελ άπνςε ηνπο 

θαίλεηαη  φηη ζπκθσλεί θαη ν Arlt (2010), ελψ ν Birgisson (2012) αλαθέξεη κελ ηέζζεξηο 

θχξηνπο ζηφρνπο ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ, ζπκπεξηιακβάλεη, φκσο, ζε απηνχο 

ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ηε δηαζθάιηζε ηεο 

ηζνξξνπίαο ηνπ έξγνπ, ηε δηαζθάιηζε ηεο επζπγξάκκηζεο κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ 

θαη ηνλ πεξηνξηζκφ ηνπ αξηζκνχ ησλ έξγσλ.  

΢ηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο θαη κε δεδνκέλν φηη ε πιεηνςεθία ησλ ζπγγξαθέσλ 

ζπκθσλεί κε ηελ άπνςε ηνπο, ζα αλαιπζνχλ παξαθάησ νη ηέζζεξηο βαζηθνί ζηφρνη ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, φπσο παξνπζηάδνληαη απφ ηνπο Cooper θαη Edgett (2008): 



 Μεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ: φπσο ζηελ πεξίπησζε ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πξντφλησλ, έηζη θαη ζηελ πεξίπησζε ηεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο 

θαη ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, απαηηείηαη ε βειηηζηνπνίεζε ησλ επελδχζεσλ θαη 

ε επηινγή ησλ θαηάιιεισλ έξγσλ λέσλ πξντφλησλ, ηα νπνία ζα πξνζθέξνπλ ηε 

κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ (Cooper, Edgett, 2008). Γηα λα 

επηηεπρζνχλ ηα παξαπάλσ, είλαη ζεκαληηθφ ηφζν ηα ηξέρνληα φζν θαη ηα 

πξνηεηλφκελα έξγα λα αμηνινγνχληαη ζπλερψο, ψζηε λα ππάξρεη ε δπλαηφηεηα λα 

αθπξσζνχλ ή λα θαζπζηεξήζνπλ έξγα, πνπ δε ζπκβάιινπλ ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή 

αμία ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη λα αλαιεθζνχλ άιια κε επλντθφηεξεο πξννπηηθέο 

(Levine, 2005). Οη θάζεηο ηεο ζπλνιηθήο δηαδηθαζίαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ είλαη δχν. Ζ πξψηε αλαθέξεηαη ζηελ επηινγή ησλ θαηάιιεισλ έξγσλ γηα ην 

ραξηνθπιάθην θαη ε δεχηεξε αλαθέξεηαη ζηε δηαηήξεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη ζηε 

δηαζθαιίζεη φηη ζα επηηεπρζνχλ ηα πξνζδνθψκελα νθέιε (Levine, 2005).  Σα 

ζπλεζέζηεξα εξγαιεία θαη κέζνδνη πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ πξψηε θάζε είλαη 

θπξίσο ρξεκαηννηθνλνκηθά θαη πεξηιακβάλνπλ ηελ απφδνζε επί ηεο επέλδπζεο 

(ROI), ηε κέζνδν ηεο Καζαξήο Παξνχζαο Αμίαο, ηε κέζνδν ηεο αλακελφκελεο 

εκπνξηθήο αμίαο θαζψο θαη κνληέια βαζκνιφγεζεο (scoring models) (Cooper, Edgett, 

2008). Όζνλ αθνξά ζηε δεχηεξε θάζε, εθεί εθαξκφδνληαη θπξίσο ε κέζνδνο EVA 

(Earned Value Analysis) θαη ην κνληέιν Stage-Gate (Levine, 2005). 

 Δηαζθάιηζε ηεο ηζνξξνπίαο κεηαμύ ηωλ έξγωλ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ: ΢ηελ πεξίπησζε 

ραξηνθπιαθίσλ ρξεκαηννηθνλνκηθψλ πξντφλησλ, ε δηαθνξνπνίεζε ζπκβάιιεη ζηνλ 

πεξηνξηζκφ ηνπ θηλδχλνπ θαη ζηελ εμαζθάιηζε ελφο ηθαλνπνηεηηθνχ πνζνζηνχ 

απφδνζεο (Ross et al., 2008). Ζ ίδηα ινγηθή κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη ζηελ 

πεξίπησζε ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ θαη πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιηζηεί ε κεγηζηνπνίεζε 

ηνπ νθέινπο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ε ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ έξγσλ επηδηψθεηαη κέζσ 

ησλ παξαθάησ παξαγφλησλ (Cooper, Edgett, 2008): 

 Μαθξνπξφζεζκα έλαληη βξαρππξφζεζκσλ έξγσλ 

 Έξγα πςεινχ θηλδχλνπ έλαληη έξγσλ ρακεινχ θηλδχλνπ 

 Έξγα πνπ αθνξνχλ ζε δηάθνξεο αγνξέο 

 Πξντνληηθέο θαηεγνξίεο 

 Σερλνινγίεο 

 Σχπνη έξγσλ (λέα πξντφληα, βειηηψζεηο, ζπληήξεζε θιπ). 



       Όζνλ αθνξά ζηνπο νξγαληζκνχο αλάπηπμεο πξντφλησλ, ηα έξγα δηαρσξίδνληαη ζε 

πέληε βαζηθέο θαηεγνξίεο (Whellwright, Clark, 1992): 

 Παξάγσγα έξγα, ηα νπνία αθνξνχλ ζε ζεκαληηθέο αιιαγέο ζε ππάξρνληα 

πξντφληα 

 Έξγα «αλαθάιπςεο», ηα νπνία αθνξνχλ ζε αιιαγέο κεγάιεο θιίκαθαο, απφ ηηο 

νπνίεο πξνθχπηνπλ εληειψο λέεο πξντνληηθέο θαηεγνξίεο 

 Έξγα πιαηθφξκεο, ηα νπνία επηθέξνπλ βαζηθέο βειηηψζεηο αλαθνξηθά κε ην 

θφζηνο, ηελ πνηφηεηα θαη ηελ επίδνζε παξειζφλησλ πξντφλησλ 

 Έξγα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο, ηα νπνία αλαθέξνληαη ζηε δεκηνπξγία λέσλ 

πιηθψλ θαη ηερλνινγηψλ, πνπ ζηαδηαθά κεηαθξάδνληαη ζε εμειίμεηο εκπνξηθήο 

θχζεο 

 Έξγα ζπλεξγαζίαο, ηα νπνία αλαθέξνληαη ζε ζπλεξγαζίεο πνπ αλαπηχζζνληαη 

κε άιινπο νξγαληζκνχο, πξνθεηκέλνπ λα αλαιεθζεί νπνηαδήπνηε άιιε 

θαηεγνξία έξγνπ. 

       Υξεζηκνπνηψληαο ηηο πξναλαθεξφκελεο θαηεγνξίεο έξγνπ, έλαο νξγαληζκφο κπνξεί λα 

ζέζεη ηηο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο, νη νπνίεο ζα ππνδείμνπλ πνηνη πφξνη πξέπεη λα αθηεξσζνχλ 

ζε θάζε θαηεγνξία, ψζηε λα δηαζθαιηζηεί ε επηζπκεηή ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ έξγσλ, σο πξνο 

ηνλ ηχπν έξγνπ. Όζνλ αθνξά ζηα εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα απνηππψζνπλ ηελ 

ηζνξξνπία κεηαμχ ησλ έξγσλ ελφο ραξηνθπιαθίνπ, ζε αληίζεζε κε ηα εξγαιεία πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, απηά παξνπζηάδνπλ 

πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ ππάξρνπζα θαηάζηαζε εληφο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη κε ηνλ 

ηξφπν θαηαλνκήο ησλ πφξσλ. Σα ζπλεζέζηεξα είλαη ην δηάγξακκα θνχζθαο θαη ην δηάγξακκα 

πίηαο. Σν πξψην απεηθνλίδεη ην ζχλνιν ησλ έξγσλ ελφο ραξηνθπιαθίνπ, κε ηε κνξθή 

θνχζθαο, ζε έλα ζχζηεκα δχν αμφλσλ, νη νπνίνη ζπλήζσο αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ θίλδπλν θαη 

ηελ απφδνζε. Σν κέγεζνο θάζε θνχζθαο δειψλεη ηελ πνζφηεηα πφξσλ πνπ ηνπ έρνπλ 

αλαηεζεί. Σν δηάγξακκα πίηαο ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα απνηππψζεη πψο θαηαλέκνληαη νη πφξνη 

εληφο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη κπνξεί λα βαζίδεηαη είηε ζε ηχπν έξγνπ, είηε ζε αγνξέο, ζε 

πξντνληηθέο θαηεγνξίεο θιπ (Cooper, Edgett, 2008). 

 Επζπγξάκκηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ κε ηελ επηρεηξεζηαθή ζηξαηεγηθή: Ζ δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ εθαξκφδεη κία επηζθφπεζε ησλ έξγσλ πνπ 

ζπκπεξηιακβάλνληαη ζην ραξηνθπιάθην, ε νπνία είλαη απαξαίηεηε πξνθεηκέλνπ λα 



δηαζθαιίδεηαη φηη απηά βξίζθνληαη ζε ζπκθσλία κε ηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή. 

Δπηπιένλ, ε επηζθφπεζε ησλ έξγσλ θαζηζηά επθνιφηεξε ηελ αιιαγή θαη ηελ 

επζπγξάκκηζε ησλ έξγσλ κε κία λέα επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή, κέζσ ηεο απαινηθήο 

ή εηζαγσγήο λέσλ έξγσλ, ηεο αλαθαηαλνκήο πφξσλ θιπ. Οη επηρεηξεκαηηθέο 

ζηξαηεγηθέο αιιάδνπλ δηαξθψο ζηα πιαίζηα ελφο νξγαληζκνχ θαη ε απνηειεζκαηηθή 

δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ δηαζθαιίδεη φηη ηα έξγα αμηνινγνχληαη θαη 

πξνζαξκφδνληαη ψζηε, ζε θάζε δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή, ην ραξηνθπιάθην σο 

ζχλνιν λα επζπγξακκίδεηαη κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ (Solomon, 2002). Πην 

ζπγθεθξηκέλα, κπνξεί έλα έξγν λα πιεξνί ηηο πξνυπνζέζεηο ηνπ ρξφλνπ, ηνπ θφζηνπο 

θαη ηεο πνηφηεηαο, παξ’ φια απηά αλ δε ζπκβαδίδεη κε ηε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο 

ή ηνπ νξγαληζκνχ δελ ζα επηθέξεη ηα νθέιε πνπ ζα επηηξέςνπλ ζηνλ ηειεπηαίν λα 

εθκεηαιιεπηεί ηηο επθαηξίεο θαη ην θέξδνο ηεο αγνξάο (Levine, 2005). 

 Μείωζε ηνπ αξηζκνύ ηωλ έξγωλ, πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξίλνληαη ζηε 

δπλακηθόηεηα ηνπ νξγαληζκνύ: Απνηειεί ζχλεζεο θαηλφκελν ε ηαπηφρξνλε αλάιεςε 

πνιιψλ έξγσλ, απφ νξγαληζκνχο κε πεξηνξηζκέλε δηαζεζηκφηεηα πφξσλ. Χο 

απνηέιεζκα, πνιιά έξγα θαζπζηεξνχλ λα νινθιεξσζνχλ ελψ ηα πξντφληα 

θαζπζηεξνχλ λα παξνπζηαζηνχλ ζηελ αγνξά. Δπηπιένλ, κία ηέηνηα θαηάζηαζε απμάλεη 

ζεκαληηθά ην θφζηνο, δεδνκέλνπ φηη πνιιά έξγα, ησλ νπνίσλ ε εθηέιεζε έρεη ήδε 

μεθηλήζεη, λα κελ κπνξνχλ λα νινθιεξσζνχλ. Σέινο, ε αλάιεςε κεγάινπ αξηζκνχ 

έξγσλ έρεη σο απνηέιεζκα δξαζηεξηφηεηεο φπσο ν πξνγξακκαηηζκφο λα 

παξακεινχληαη ιφγσ έιιεηςεο πφξσλ, νδεγψληαο ζε ρακειή απφδνζε ηνπ έξγνπ 

(Cooper, Edgett, 2008). Δπηηπρεκέλεο επηρεηξήζεηο ηείλνπλ λα δειψλνπλ, κάιηζηα, φηη 

ε αλάιεςε κηθξφηεξνπ αξηζκνχ έξγσλ βειηηψλεη ηα ζπλνιηθά νθέιε, θαζψο ππάξρεη 

κηθξφηεξε θίλεζε πφξσλ, ηα έξγα απνδίδνπλ ζπληνκφηεξα ην αλακελφκελν φθεινο 

γηα ηνλ νξγαληζκφ ελψ λέα έξγα κπνξνχλ λα πξνζηεζνχλ λσξίηεξα, ψζηε, ζε εηήζην 

επίπεδν, λα νινθιεξψλεηαη ν ίδηνο ηειηθά αξηζκφο έξγσλ (Levine, 2005). Οη κέζνδνη 

πνπ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηελ πξνζπάζεηα ελφο νξγαληζκνχ λα πεξηνξίζεη 

ηνλ αξηζκφ ησλ έξγσλ, ψζηε λα αληαπνθξίλνληαη ζηε δπλακηθφηεηά ηνπ 

πεξηιακβάλνπλ ηε κέζνδν πεξηνξηζκνχ ησλ πφξσλ θαη ηελ αλάιπζε ηεο 

δπλακηθφηεηαο πφξσλ (Cooper, Edgett, 2008) θαζψο θαη ηε δηαρείξηζε ηεο γξακκήο 

έξγσλ (Killen et al., 2007), ε νπνία κπνξεί λα ζεσξεζεί φηη απνηειεί ην ζχλδεζκν 

κεηαμχ ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη ηεο θαζεκεξηλήο δηαρείξηζεο ηεο 



αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ (McGrath, 2004). Ο ηειεπηαίνο απηφο ζηφρνο 

ζπκπιεξψλεη αιιά θαη ππνζηεξίδεη ηνπο άιινπο ηξεηο ζηφρνπο ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Δίλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα θάζε νξγαληζκφ, ην ραξηνθπιάθην 

έξγσλ λα πεξηιακβάλεη ηνλ θαηάιιειν αξηζκφ έξγσλ ψζηε λα είλαη ζε ζέζε λα 

κεγηζηνπνηεί ηελ αμία ηνπ, λα ηζνξξνπεί ην κίγκα ησλ έξγσλ θαη λα δηαζθαιίδεη φηη 

βξίζθεηαη ζε ζπκθσλία κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ.  

Ο πίλαθαο πνπ αθνινπζεί, παξνπζηάδεη ζπγθεληξσηηθά ηα βαζηθά εξγαιεία θαη κεζφδνπο 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε θαζελφο απφ ηνπο πξναλαθεξφκελνπο ζηφρνπο ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ. 

  



Πίλαθαο 2 – Βαζηθά Δξγαιεία θαη Μέζνδνη ηεο Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίσλ Έξγσλ 

Κφριοι Στόχοι τθσ Διαχείριςθσ 
Χαρτοφυλακίου Ζργων 

Βαςικά Εργαλεία και Μζκοδοι 

Μεγιςτοποίθςθ τθσ χρθματοοικονομικισ 
αξίασ του χαρτοφυλακίου – Στάδιο 1ο 

ROI, NPV, ECV, Scoring μοντζλα, μοντζλα 
επιλογισ 

Μεγιςτοποίθςθ τθσ χρθματοοικονομικισ 
αξίασ του χαρτοφυλακίου – Στάδιο 2ο 

Earned Value ανάλυςθ, Μοντζλο Stage-Gate 

Διαςφάλιςθ ιςορροπίασ μεταξφ των ζργων 
του χαρτοφυλακίου 

Διάγραμμα Bubble, Διάγραμμα πίτασ, Harvard 
division 

Ευκυγράμμιςθ του χαρτοφυλακίου με τθν 
επιχειρθςιακι ςτρατθγικι 

Strategic Buckets, Roadmaps 

Περιοριςμόσ του αρικμοφ των ζργων 
ςφμφωνα με τθ δυναμικότθτα του 

οργανιςμοφ 
Pipeline Management 

 

2.5 Βαζηθέο Γηαδηθαζίεο ηεο Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ θαη 

Πιενλεθηήκαηα 

 

΢χκθσλα κε ην Levine (2005), ε δηαδηθαζία ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ 

πεξηιακβάλεη ηα εμήο πέληε ζηάδηα: 

 Σελ θαηαγξαθή ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

 Σελ αλάιπζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

 Σελ νξγάλσζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

 Σελ παξαθνινχζεζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

 Σελ επαλεμέηαζε θαη ηνλ επαλαζρεδηαζκφ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. 



Δηθόλα 5 – Γηαδηθαζία Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

 

(Πεγή: Levine, 2005) 

 

Ζ θαηαγξαθή ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πεξηιακβάλεη πιεξνθνξίεο θαη δεδνκέλα ζρεηηθά κε ην 

ζχλνιν ησλ πξνηεηλφκελσλ, ελ εμειίμεη θαη θαζπζηεξνχκελσλ έξγσλ. Απηέο νη πιεξνθνξίεο 

θαη ηα δεδνκέλα νξγαλψλνληαη γηα ην δεχηεξν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο, ην νπνίν είλαη ε 

αλάιπζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ νπνίνπ ηα έξγα αλαιχνληαη κέζσ ηεο 

ρξήζεο εξγαιείσλ θαη κεζφδσλ δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Δθφζνλ νινθιεξσζεί ε 

επηινγή ησλ πιένλ θαηάιιεισλ έξγσλ θαη μεθηλήζεη ε εθαξκνγή ηνπο, ν νξγαληζκφο 

εηζέξρεηαη ζην ηξίην ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο, ην νπνίν αθνξά ζηελ νξγάλσζε ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ. Πην ζπγθεθξηκέλα, ζε απηφ ην ζηάδην ιακβάλεηαη ππφςε ην ζχλνιν ησλ 

έξγσλ πνπ απαξηίδνπλ ην ραξηνθπιάθην θαη αθελφο πξαγκαηνπνηείηαη θαηαλνκή ησλ 

δηαζέζηκσλ πφξσλ ζε θάζε έξγν, αθεηέξνπ ν νξγαληζκφο ιακβάλεη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηνπ ζρεηηθνχ θφζηνπο θαη ηνπ ζρεηηθνχ ρξφλνπ (Birginsson, 2012). Με ηελ 

νινθιήξσζε ηεο νξγάλσζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ν νξγαληζκφο πεξλά ζην ζηάδην ηεο 

παξαθνινχζεζεο ηνπο ραξηνθπιαθίνπ, θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ νπνίνπ, κέζσ ηεο ρξήζεο 

ζπγθεθξηκέλσλ εξγαιείσλ θαη δεηθηψλ, αμηνινγεί θάζε έξγν μερσξηζηά. ΢ε πεξίπησζε πνπ ηα 

απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ θάπνηνπ έξγνπ δελ πιεξνχλ ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα, ηφηε ν 

1. Καταγραφι του Χαρτοφυλακίου 

2. Ανάλυςθ του Χαρτοφυλακίου 

3. Οργάνωςθ του Χαρτοφυλακίου 

4. Παρακολοφκθςθ του Χαρτοφυλακίου 

5. Επανεξζταςθ και Επαναςχεδιαςμόσ του 
Χαρτοφυλακίου 



νξγαληζκφο θαιείηαη λα ιάβεη κία απφθαζε ζρεηηθά κε ηελ εμέιημε ηνπ ελ ιφγσ έξγνπ.  Σν 

ηειεπηαίν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο, δειαδή ε επαλεμέηαζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ πεξηιακβάλεη 

κία εθ λένπ επαιήζεπζε ησλ θξηηηθήο ζεκαζίαο παξαγφλησλ επηηπρίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. 

Χο απνηέιεζκα, είλαη πηζαλφ λα πξαγκαηνπνηεζνχλ αιιαγέο ζηε δηαζεζηκφηεηα ησλ πφξσλ, 

ζηελ εγθπξφηεηα ηεο επηρεηξεκαηηθήο πεξίπησζεο, ζηελ επηρεηξεκαηηθή ζηξαηεγηθή είηε 

αθφκε ζηηο ζπλζήθεο ηεο επηρείξεζεο, ηηο ηερλνινγηθέο ζπλζήθεο ή ηηο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο. 

Όια ηα παξαπάλσ κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε επαλαζρεδηαζκφ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ή ζε 

αλαθαηαλνκή ησλ πφξσλ (Levine, 2005; Birginsson, 2012). 

΢χκθσλα κε ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (2008), ε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ πεξηιακβάλεη δχν ηκήκαηα, ην ηκήκα ηεο δηαδηθαζίαο επζπγξάκκηζεο 

θαη ην ηκήκα ηεο παξαθνινχζεζεο θαη ηνπ ειέγρνπ. Κάζε έλα απφ ηα παξαπάλσ ηκήκαηα 

πεξηιακβάλεη ηηο ιεηηνπξγίεο πνπ παξνπζηάδνληαη ζην ζρήκα πνπ αθνινπζεί. 

 

 

  



Δηθόλα 6 – ΢ηάδηα Γηαδηθαζίαο Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

(Πεγή: Ιλζηηηνύην Δηνίθεζεο Έξγωλ, 2008) 

Σν ηκήκα ηεο δηαδηθαζίαο επζπγξάκκηζεο νξίδεη ην πψο ζα θαηεγνξηνπνηεζνχλ ηα 

δηάθνξα έξγα, πψο ζα αμηνινγεζνχλ, πνηα ζα επηιεγνχλ γηα λα ζπκπεξηιεθζνχλ ζην 

ραξηνθπιάθην θαη πψο ζα γίλεη ε δηαρείξηζε απηψλ, ζηα πιαίζηα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. Οη 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Εντοπιςμόσ 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Κατθγοριοποίθςθ 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Αξιολόγθςθ 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Επιλογι 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Προτεραιοποίθςθ 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Εξιςορρόπθςθ 

Διαδικαςία Ευκυγράμμιςθσ: Πιςτοποίθςθ 

Διαδικαςία Παρακολοφκθςθσ και Ελζγχου: Ανακεώρθςθ Χαρτοφυλακίου και 
Σφνταξθ Εκκζςεωσ 

Διαδικαςία Παρακολοφκθςθσ και Ελζγχου: Στρατθγικι Αλλαγι 



δηαδηθαζίεο εληφο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο είλαη πεξηζζφηεξν ελεξγεηηθέο ηε ζηηγκή πνπ 

ν νξγαληζκφο αλαλεψλεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηνπ ζηφρνπο θαη νξίδεη ην βξαρππξφζεζκν 

πξνυπνινγηζκφ θαη ηα ζρέδηα γηα ηνλ νξγαληζκφ. 

Σν ηκήκα ηεο δηαδηθαζίαο παξαθνινχζεζεο θαη ειέγρνπ αλαζεσξεί ζε ηαθηά ρξνληθά 

δηαζηήκαηα ηνπο δείθηεο απφδνζεο, πξνθεηκέλνπ λα επζπγξακκίδνληαη κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο. Ο ζθνπφο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ ηκήκαηνο είλαη λα δηαζθαιίδεη φηη ην ραξηνθπιάθην, 

ζην ζχλνιν ηνπ, απνδίδεη βάζεη πξνθαζνξηζκέλσλ θξηηεξίσλ, πνπ έρεη νξίζεη ν νξγαληζκφο, 

φπσο νη δείθηεο ROI θαη NPV. 

΢ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ βαζίδεηαη ζηε ρξήζε ιχζεσλ 

πιεξνθνξηθήο. Πην ζπγθεθξηκέλα, θαηά ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ αλάπηπμε ελφο ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ, ην εξγαιείν ινγηζκηθνχ έρεη ηνλ θεληξηθφ ξφιν θαη αληηπξνζσπεχεη ηελ θχξηα πεγή 

πιεξνθνξηψλ γηα ηνλ νξγαληζκφ. Σφζν ζηελ πεξίπησζε ηεο δηνίθεζεο έξγσλ φζν θαη ζηελ 

πεξίπησζε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ηα εξγαιεία ινγηζκηθνχ ζπληζηνχλ έλα 

απφ ηα νθηψ θπξηφηεξα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, κε ηα 

ππφινηπα λα απνηεινχληαη απφ ηελ θεληξηθή εηθφλα ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ηε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή αλάιπζε, ηελ αλάιπζε ή αμηνιφγεζε θηλδχλνπ, ηηο αιιειεμαξηήζεηο 

κεηαμχ ησλ έξγσλ, ηνπο πεξηνξηζκνχο, ηε ζπλνιηθή αλάιπζε ζε επίπεδν ραξηνθπιαθίνπ 

θαζψο θαη ηελ θαηεγνξηνπνίεζε, επηινγή θαη  ηε δηαθπβέξλεζε (De Reyck et al., 2005). 

΢ε θάζε πεξίπησζε, ε ρξήζε εμεηδηθεπκέλσλ πξνγξακκάησλ ινγηζκηθνχ γηα ηε δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ππνζηεξίδεη ηνλ νξγαληζκφ φζνλ αθνξά ζηε δνκεκέλε επηινγή ησλ 

έξγσλ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ θαη ηελ θαηαλνκή ησλ πφξσλ, βάζεη πεξηζζφηεξσλ γλψζεσλ θαη 

πξνηεξαηνπνίεζεο παξά πνιηηηθψλ (Levine, 2008). Σα νθέιε πνπ κπνξνχλ λα πξνθχςνπλ γηα 

έλαλ νξγαληζκφ, απφ ηε ρξήζε αλάινγσλ ζπζηεκάησλ είλαη πνιπάξηζκα. Μεηαμχ απηψλ 

ζπκπεξηιακβάλνληαη ηα εμήο (Symons, 2009): 

 Μείσζε ηνπ πνζνζηνχ απνηπρίαο ησλ έξγσλ. 

 Μείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ επηηπρεκέλσλ έξγσλ, ζηα νπνία ν νηθνλνκηθφο 

πξνυπνινγηζκφο έρεη μεπεξαζηεί. 

 Μείσζε ησλ πεξηπηψζεσλ θαηά ηηο νπνίεο ε πινπνίεζε ελφο έξγνπ μεπεξλά ηα 

πξνβιεπφκελα ρξνληθά πεξηζψξηα. 

 Μείσζε ηνπ αξηζκνχ έξγσλ ρακειήο αμίαο. 

 Μείσζε ηνπ δηαρεηξηζηηθνχ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ παξαθνινχζεζε ησλ 

έξγσλ. 



Οινθιεξψλνληαο ηελ αλαζθφπεζε ηεο δηεζλνχο βηβιηνγξαθίαο αλαθνξηθά κε ηε δηνίθεζε 

έξγσλ γεληθφηεξα θαη ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ εηδηθφηεξα, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη 

ηα πιενλεθηήκαηα ηεο ηειεπηαίαο γηα θάζε νξγαληζκφ είλαη πνιπάξηζκα. Όζνλ αθνξά ζηα 

βαζηθφηεξα εμ ’απηψλ, ν LaBrosse (2010) αλαθέξεη ηελ επζπγξάκκηζε ησλ έξγσλ ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ κε ηε ζηξαηεγηθή ηνπ νξγαληζκνχ, ηε βέιηηζηε δπλαηή ρξήζε ησλ 

δηαζέζηκσλ πφξσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ηελ παχζε ησλ έξγσλ πνπ δελ έρνπλ ηελ αλακελφκελε 

απφδνζε θαζψο θαη ηε ζπρλή παξαθνινχζεζε ησλ έξγσλ κε ζθνπφ ηε ιήςε δηνξζσηηθψλ 

ελεξγεηψλ, εθφζνλ ρξεηάδεηαη. 

Οη Rad θαη Levine (2008) αζρνιήζεθαλ θαη απηνί κε ηα νθέιε ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, απφ δηαθνξεηηθή, φκσο, νπηηθή. ΢πγθεθξηκέλα, επηζήκαλαλ ηελ 

επηινγή ή/θαη ζπλέρηζε κφλν ησλ «ζσζηψλ» έξγσλ, ηελ επηηπρία θαιχηεξεο αληαγσληζηηθήο 

ζέζεο γηα ηνλ νξγαληζκφ, ηε κείσζε ηνπ ζπλνιηθνχ θφζηνπο ησλ έξγσλ θαη ηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο ηεο νκάδαο έξγσλ. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (PMI, 2008) αλαγλσξίδεη σο 

βαζηθφηεξα νθέιε ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ηε ζεηηθή επίδξαζε ζηηο 

ρξεκαηνξξνέο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ην κηθξφηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα πνπ απαηηείηαη έσο φηνπ 

πξντφληα θξηηηθήο ζεκαζίαο εηζέιζνπλ ζηελ αγνξά θαη ηελ πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή 

ρξήζε ησλ πφξσλ. 

Οη πξναλαθεξφκελεο ιίζηεο νθειψλ αιιεινζπκπιεξψλνληαη θαη θαιχπηνπλ ην 

κεγαιχηεξν εχξνο ησλ θπξηφηεξσλ νθειψλ ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ γηα έλαλ 

νξγαληζκφ. Πέξαλ ησλ παξαπάλσ, ζα κπνξνχζε λα ιερζεί φηη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ επηηξέπεη ζηνλ νξγαληζκφ λα ηζνξξνπεί ηνπο θηλδχλνπο κεηαμχ ησλ έξγσλ κε 

πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθφ ηξφπν αιιά θαη λα βειηηψλεη ηε ξνή ηεο πιεξνθνξίαο κεηαμχ 

ηνπο. 

  



3. ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ 

3.1 Δηζαγσγή 

 

Οη Saunders et al. (2007) πεξηγξάθνπλ ηελ έξεπλα, σο θάηη πνπ πξαγκαηνπνηνχλ νη άλζξσπνη 

ψζηε λα αλαθαιχςνπλ πξάγκαηα κε έλα ζπζηεκαηηθφ ηξφπν, απμάλνληαο έηζη ηε γλψζε ηνπο. 

Απηφ ην θάηη είλαη ν ιφγνο γηα ηνλ νπνίν ε ζπγθεθξηκέλε έξεπλα πξαγκαηνπνηείηαη ψζηε λα 

απνθηεζεί γλψζε ζην αληηθείκελν κειέηεο.  

Όπσο αλαθέξζεθε ζηελ εηζαγσγή, ζθνπφο ηεο παξνχζαο κειέηεο είλαη λα εμεηάζεη ην 

θαηά πφζν νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ, νη νπνίεο εθαξκφδνληαη απφ 

νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ ζπλδένληαη κε ηηο ζεσξίεο, νη νπνίεο 

παξνπζηάδνληαη ζηε βηβιηνγξαθία, ηε ζρεηηθή κε ηε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. 

΢χκθσλα κε ηνπο Saunders et al. (2009) θαη ηνπο Naresh, Malhotra and Birks (2006), ε 

επαγσγηθή θαη ε αθαηξεηηθή πξνζέγγηζε είλαη νη πην ζπλήζεηο κεζνδνινγηθέο πξνζεγγίζεηο. Ζ 

αθαηξεηηθή πξνζέγγηζε αλαπηχζζεη κία ζεσξία θαη κία ή πεξηζζφηεξεο ππνζέζεηο θαζψο θαη 

κία ζηξαηεγηθή γηα λα ειέγμεη ηηο ππνζέζεηο. Ζ παξαγσγηθή πξνζέγγηζε, απφ ηελ άιιε 

πιεπξά, ζπιιέγεη δεδνκέλα θαη αλαπηχζζεη κία ζεσξία σο απνηέιεζκα ησλ δεδνκέλσλ πνπ 

έρνπλ αλαιπζεί (Saunders et al., 2009). Δπηπιένλ, ππάξρεη ε πηζαλφηεηα ζπλδπαζκνχ ησλ δχν 

πξνζεγγίζεσλ θαηά ηε δηεμαγσγή κίαο έξεπλαο. ΢ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ν ζπγγξαθέαο 

επέιεμε λα πηνζεηήζεη ηελ αθαηξεηηθή πξνζέγγηζε, ζπκπεξηιακβάλνληαο, φκσο, θαη θάπνηα 

ζηνηρεία ηεο παξαγσγηθήο πξνζέγγηζεο. Απηφο ν ηξφπνο, ζα επηηξέςεη ζην ζπγγξαθέα λα 

εθαξκφζεη ην ζεσξεηηθφ θαη ην πξαθηηθφ θνκκάηη ψζηε λα έρεη κία δνκεκέλε πξνζέγγηζε. Ο 

θχξηνο ιφγνο γηα ηνλ νπνίνλ επηιέγεηαη ε αθαηξεηηθή πξνζέγγηζε πξνέξρεηαη απφ ηνπο Yin 

(2003) θαη Saunders et al. (2009), νη νπνίνη πηζηεχνπλ φηη ε παξαγσγηθή πξνζέγγηζε κπνξεί 

λα απνδεηρζεί κία δχζθνιε πξνζέγγηζε, ηδηαίηεξα γηα εξεπλεηέο κε πεξηνξηζκέλε εκπεηξία. 

Δπηπιένλ, ππνζηεξίδνπλ φηη πξφθεηηαη γηα κία δηαδηθαζία κε απμεκέλεο απαηηήζεηο σο πξνο 

ην ρξφλν θαη ηνπο πφξνπο ψζηε λα είλαη επηηπρεκέλε. 

Οη Saunders et al. (2009) πεξηγξάθνπλ ηξία είδε κειέηεο γηα λα πξνζεγγίζνπλ κία έξεπλα: 

ηελ επεμεγεκαηηθή, ηελ πεξηγξαθηθή θαη ηελ εμεξεπλεηηθή. 

 Εμεξεπλεηηθή κειέηε: νη Saunders et al. (2009) αλαθέξνπλ φηη είλαη ηδηαίηεξα 

ρξήζηκε φηαλ ν εξεπλεηήο πξνζπαζεί λα θαηαιάβεη έλα πξφβιεκα. Δπηπιένλ, 

ππνζηεξίδνπλ φηη απηή ε πξνζέγγηζε έρεη ην πιενλέθηεκα ηεο επειημίαο θαη ηεο 



πξνζαξκνζηηθφηεηαο ζηελ αιιαγή, ιφγσ ηνπ κεγάινπ φγθνπ δεδνκέλσλ πνπ ζπιιέγεη 

ν εξεπλεηήο. Τπνζηεξίδνληαο ηελ πξνεγνχκελε άπνςε, νη Adams θαη Schvaneveldt 

(1991) πξνζζέηνπλ φηη ελψ αξρηθά ν εξεπλεηήο εζηηάδεη ζε έλα κεγάιν εχξνο ηδεψλ, 

φζν πξνρσξάεη ε έξεπλα απηφ πεξηνξίδεηαη. 

 Πεξηγξαθηθή κειέηε: ζχκθσλα κε ηνπο Saunders et al. (2009), ε πξνζέγγηζε απηή 

απνηειεί πξνέθηαζε ή θαη κέξνο ηεο εμεξεπλεηηθήο κειέηεο.  Καηά ζπλέπεηα, ζε 

απηήλ ηελ πξνζέγγηζε απαηηείηαη μεθάζαξε θαηαλφεζε ηνπ θαηλνκέλνπ γηα ην νπνίν ν 

εξεπλεηήο πξφθεηηαη λα ζπιιέμεη ζηνηρεία, πξηλ απφ ηε ζπιινγή ησλ ζηνηρείσλ. 

 Επεμεγεκαηηθή κειέηε: πεξηιακβάλεη ηε κειέηε κίαο θαηάζηαζεο ή ελφο 

πξνβιήκαηνο ψζηε λα εξκελεπζνχλ νη ζρέζεηο κεηαμχ κεηαβιεηψλ (Saunders et al., 

2009). 

΢ηελ πεξίπησζε ηεο ελ ιφγσ κειέηεο, ε πιένλ θαηάιιειε πξνζέγγηζε, ζχκθσλα κε ηνλ 

ζπγγξαθέα, είλαη έλαο ζπλδπαζκφο κεηαμχ εμεξεπλεηηθήο θαη πεξηγξαθηθήο. Απηφ νθείιεηαη 

ζηελ πεπνίζεζε φηη ππάξρεη κεγάινο φγθνο πιεξνθνξηψλ πνπ κπνξνχλ λα ζπιιερζνχλ γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν ζέκα (εμεξεπλεηηθή πξνζέγγηζε), ελψ, ηελ ίδηα ζηηγκή, πξφθεηηαη γηα κία 

δνκεκέλε έξεπλα πνπ απνζθνπεί ζηελ εμέηαζε ηεο ζχλδεζεο ησλ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ πνπ εθαξκφδνπλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ κε ηηο 

ζεσξίεο πνπ αλαπηχζζνληαη ζηε ζρεηηθή, δηεζλή βηβιηνγξαθία. 

3.2 Μέζνδνο Μειέηεο Πεξηπηώζεσλ (Case Study) 

 

O ζπγγξαθέαο έρεη επηιέμεη ηε κέζνδν ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ (case study method) γηα 

ηε δηεμαγσγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο, πξνθεηκέλνπ λα κειεηήζεη ην ζέκα ησλ πξαθηηθψλ 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ απφ νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. ΢χκθσλα κε 

ηνλ Yin (2003), ε κέζνδνο ηεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ εθαξκφδεηαη θαηά ηελ εμεξεχλεζε ελφο 

ζχγρξνλνπ θαηλνκέλνπ ζηα πιαίζηα ηεο πξαγκαηηθήο δσήο, φηαλ ηα φξηα κεηαμχ ηνπ 

θαηλνκέλνπ θαη ηνπ πιαηζίνπ δελ είλαη απνιχησο δηαθξηηά θαη φηαλ ρξεζηκνπνηνχληαη 

πνιιαπιέο πεγέο πιεξνθνξηψλ.  

Έλα απφ ηα κεγαιχηεξα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη έλαο εξεπλεηήο φηαλ επηιέγεη ηε 

κειέηε πεξηπηψζεσλ σο ηε θχξηα κεζνδνινγία ηνπ είλαη ε δπζθνιία γελίθεπζεο γεγνλφησλ, 

θαηαζηάζεσλ θαη ζπκπεξαζκάησλ πνπ βαζίδνληαη ζε κία κφλν κειέηε πεξίπησζεο. Αληίζεηα, 

θαηά ηελ εμέηαζε πεξηζζφηεξσλ πεξηπηψζεσλ, δίλεηαη ε δπλαηφηεηα ζχγθξηζεο ησλ 



απνηειεζκάησλ θαη εμέηαζεο ηνπ θαηά πφζν απηά είλαη εθαξκφζηκα θαη ζε άιιεο 

πεξηπηψζεηο (Saunders et al., 2007). Παξ’ φια απηά, ε επηινγή κειέηεο πεξηζζφηεξσλ ηεο 

κίαο πεξηπηψζεσλ απαηηεί πνιινχο πεξηζζφηεξνπο πφξνπο, κε απνηέιεζκα λα θαζηζηά 

δχζθνιν ην ζρεδηαζκφ ηεο έξεπλαο κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα είλαη αθελφο ζεκηηφο, αθεηέξνπ 

εληφο ησλ νξίσλ ησλ πφξσλ. Καηά ζπλέπεηα, ζηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο έξεπλαο, ε έξεπλα ζα 

δηεμαρζεί κέζσ ηεο κειέηεο κίαο κφλν πεξίπησζεο νξγαληζκνχ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. 

Αλακέλεηαη φηη κε ηελ νινθιήξσζε ηεο έξεπλαο ζα πξνθχςνπλ ζπκπεξάζκαηα ζρεηηθά κε 

ην θαηά πφζν νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ εθαξκφδνπλ πξαθηηθέο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, νη νπνίεο ζπκβαδίδνπλ κε ηηο αληίζηνηρεο ζεσξίεο, πνπ 

παξνπζηάδνληαη ζηα πιαίζηα ηεο δηεζλνχο βηβιηνγξαθίαο. Αλακέλεηαη φηη ηα 

πξναλαθεξφκελα ζπκπεξάζκαηα, κε επηθχιαμε, ζα κπνξνχζαλ λα γεληθεπζνχλ γηα ην ζχλνιν 

ησλ νξγαληζκψλ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ.  

3.3 ΢πιινγή θαη Αλάιπζε ΢ηνηρείσλ 

 

Όζνλ αθνξά ζηε ζπιινγή ζηνηρείσλ, ππάξρνπλ δχν είδε δεδνκέλσλ πνπ κπνξνχλ λα 

ζπιιερζνχλ ζηα πιαίζηα κίαο έξεπλαο: πνηνηηθά θαη πνζνηηθά δεδνκέλα. ΢χκθσλα κε ηνπο 

Naresh, Malhotra θαη Birks (2006), ε πνηνηηθή έξεπλα αλαθέξεηαη ζε έλαλ κε δνκεκέλν, 

πξσηνγελή εμεξεπλεηηθφ ζρεδηαζκφ, πνπ βαζίδεηαη ζε κηθξά δείγκαηα γηα ηελ εμαγσγή 

ζπκπεξαζκάησλ ελψ ε πνζνηηθή έξεπλα είλαη έλα είδνο ηερληθήο πνπ πνζνηηθνπνηεί δεδνκέλα 

θαη ζπλήζσο εθαξκφδεη θάπνην είδνο ζηαηηζηηθήο αλάιπζεο.  

΢ηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ζα πξαγκαηνπνηεζεί πνηνηηθή έξεπλα, ε νπνία ζα 

πεξηιακβάλεη ηε ζπιινγή ζηνηρείσλ απφ εμσηεξηθέο πεγέο. ΢ηελ πεξίπησζε ηεο κειέηεο 

πεξηπηψζεσλ, ε ζπιινγή ησλ ζηνηρείσλ κπνξεί λα πξαγκαηνπνηεζεί είηε κέζσ δηεμαγσγήο 

ζπλεληεχμεσλ, είηε κέζα απφ έγγξαθα θαη αξρεία, είηε κέζσ ηεο παξαηήξεζεο. Γηα ηε 

δηεμαγσγή ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο, ν ζπγγξαθέαο επέιεμε ηε ζπιινγή ζηνηρείσλ απφ 

έγγξαθα θαη αξρεία θαη ηελ παξαηήξεζε. Πην αλαιπηηθά, ζα εμεηαζζεί ε πεξίπησζε ελφο 

νξγαληζκνχ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, ν νπνίνο εθαξκφδεη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη γηα ην ζθνπφ απηφ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ ζηνηρεία, φπσο 

δηαγξάκκαηα νξγαλσζηαθήο δνκήο, πεξηγξαθέο ηκεκάησλ, εηήζηεο εθζέζεηο θιπ. Σα 

πξναλαθεξφκελα ζηνηρεία πξφθεηηαη λα ππνζηεξίμνπλ θαη ελδερνκέλσο λα ζπκπιεξψζνπλ 

άιια ζηνηρεία, πνπ ζα ζπιιερζνχλ θαηά ηε δηάξθεηα δηεμαγσγήο ηεο έξεπλαο. 



Όζνλ αθνξά ζηελ παξαηήξεζε, νη Holme & Solvang (1997) ππνζηεξίδνπλ φηη ε πνηνηηθή 

παξαηήξεζε ζεσξείηαη ε κειέηε, θαηά ηελ νπνία ν εξεπλεηήο απνηειεί κέξνο ηνπ 

εμεηαδφκελνπ νξγαληζκνχ γηα ζπληνκφηεξν ή κεγαιχηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα. ΢ε αληίζεζε κε 

άιιεο κεζφδνπο έξεπλαο, νη νπνίεο ραξαθηεξίδνληαη απφ πξνθαζνξηζκέλεο ππνζέζεηο θαη 

δηαδηθαζίεο, ε κέζνδνο ηεο παξαηήξεζεο είλαη επέιηθηε ηφζν πξηλ φζν θαη κεηά ηελ έξεπλα 

(Holme & Solvang, 1997).  

Οη ίδηνη ζπγγξαθείο δηαθξίλνπλ ηελ αλνηρηή θαη ηελ θξπθή παξαηήξεζε. Ζ αλνηρηή 

παξαηήξεζε ζεκαίλεη φηη ηα πξφζσπα, ηα νπνία παξαηεξνχληαη είλαη ελεκεξσκέλα ζρεηηθά 

κε ηελ παξαηήξεζε θαη ηε ζπκκεηνρή ηνπ εξεπλεηή θαη απνδέρνληαη ηελ παξνπζία ηνπ. Απφ 

ηελ άιιε πιεπξά, ην πιενλέθηεκα ηεο θξπθήο παξαηήξεζεο είλαη φηη θαλέλα κέινο ηνπ 

νξγαληζκνχ δε γλσξίδεη φηη παξαθνινπζείηαη. Καηά ζπλέπεηα, είλαη πην πηζαλφ, ν εξεπλεηήο 

λα έρεη κία εηιηθξηλή θαη δίθαηε εηθφλα ηνπ πψο δηεμάγεηαη ε εξγαζία ζηα πιαίζηα ηεο 

νκάδαο. Παξ’ φια απηά, ε ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο ραξαθηεξίδεηαη απφ απμεκέλεο απαηηήζεηο 

θαζψο ν εξεπλεηήο ζα πξέπεη λα κελ απνθαιχςεη ηελ ηαπηφηεηά ηνπ.  

Χο πξνο ηελ αλάιπζε ησλ ζηνηρείσλ, ν Yin (2009) παξνπζηάδεη ηέζζεξηο ζηξαηεγηθέο 

αλάιπζεο ζηνηρείσλ πνπ πξνέξρνληαη απφ κειέηεο πεξηπηψζεσλ. Ζ πξνηηκψκελε θαη πην 

ζρεηηθή ζηξαηεγηθή, ζηα πιαίζηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο έξεπλαο, ζηεξίδεηαη ζηηο ζεσξεηηθέο 

πξνηάζεηο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο αλάιπζεο. Πην αλαιπηηθά, ζε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε κειέηε 

πεξίπησζεο ζηεξίδεηαη ζηα ζεσξεηηθά ζηνηρεία θαη ν ζρεδηαζκφο ηεο επεξεάδεηαη άκεζα απφ 

ηελ αλαζθφπεζε ηεο ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο, πνπ παξνπζηάζηεθε ζην πξνεγνχκελν 

θεθάιαην. Όπσο πξνθχπηεη απφ ηα εξεπλεηηθά εξσηήκαηα, ζθνπφο ηεο παξνχζαο έξεπλαο 

είλαη λα ζπγθξίλεη ηηο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ πνπ εθαξκφδνληαη απφ 

νξγαληζκνχο λέσλ πξντφλησλ κε ηηο ζεσξίεο πνπ πξνηείλεη ε ζρεηηθή βηβιηνγξαθία. 

Αθνινπζψληαο ηε δνκή ηεο βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο, ηα δεδνκέλα ηεο κειέηεο 

πεξίπησζεο ζα αλαιπζνχλ κε κία ινγηθή ζεηξά, νδεγψληαο ζε απαληήζεηο σο πξνο ηα 

εξεπλεηηθά εξσηήκαηα. 

3.4 Δγθπξόηεηα θαη Αμηνπηζηία 

 

΢ηα πιαίζηα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ ηφζν ζεσξεηηθά δεδνκέλα φζν θαη 

πξαθηηθέο πιεξνθνξίεο, νη νπνίεο ζα πξνέξρνληαη απφ ηελ ππφ εμέηαζε επηρείξεζε. Όζνλ 

αθνξά ζηα ζεσξεηηθά δεδνκέλα, απηά ζα αληιεζνχλ απφ βηβιία θαη άξζξα δεκνζηεπκέλα ζε 



δηεζλψο αλαγλσξηζκέλα επηζηεκνληθά πεξηνδηθά. Καηά ζπλέπεηα, ε εγθπξφηεηα θαη ε 

αμηνπηζηία ησλ ελ ιφγσ δεδνκέλσλ δελ κπνξνχλ λα ακθηζβεηεζνχλ. 

Χο πξνο ηηο πξαθηηθέο πιεξνθνξίεο πνπ ζα ζπιιερζνχλ απφ ηελ παξαηήξεζε ηνπ 

νξγαληζκνχ, ν νπνίνο επηιέρζεθε σο ε ππφ κειέηε πεξίπησζε, ν εξεπλεηήο έρεη ιάβεη ηα 

παξαθάησ κέηξα πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίζεη έλα ηθαλνπνηεηηθφ επίπεδν εγθπξφηεηαο: 

 ΢εηξέο απνδεηθηηθψλ ζηνηρείσλ ρξεζηκνπνηήζεθαλ θαηά ηε θάζε ζπιινγήο ησλ 

δεδνκέλσλ, κέζσ ηεο ιήςεο ζεκεηψζεσλ ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο παξαηήξεζεο, νη 

νπνίεο επηηξέπνπλ ηνλ επαλέιεγρν ησλ δηαθφξσλ πεγψλ πιεξνθνξηψλ. 

 Σν πξνζρέδην ηεο αλαθνξάο ηεο κειέηεο πεξίπησζεο κειεηήζεθε απφ κέινο ηνπ ππφ 

εμέηαζε νξγαληζκνχ θαηά ηε ζπγγξαθή ηεο εξγαζίαο. 

Αληίζηνηρα, ηα παξαθάησ κέηξα ειήθζεζαλ απφ ηνλ εξεπλεηή πξνθεηκέλνπ λα 

δηαζθαιηζηεί ε εζσηεξηθή εγθπξφηεηα ησλ ζηνηρείσλ: 

 Καηά ηε δηάξθεηα ηεο αλάιπζεο ησλ δεδνκέλσλ, δηαγξάκκαηα, πίλαθεο θαη εηθφλεο 

ρξεζηκνπνηήζεθαλ πξνθεηκέλνπ λα θαηαζηεί επθνιφηεξε ε επεμήγεζε 

ζπγθεθξηκέλσλ θαηλνκέλσλ. 

 Σα απνηειέζκαηα επαλειεγρζήθαλ, πξάμε ε νπνία ζπλέβαιιε ζηελ επίηεπμε ζπλνρήο 

ζηα εζσηεξηθά επξήκαηα ηεο εξγαζίαο. 

Όζνλ αθνξά ζηελ έλλνηα ηεο εμσηεξηθήο εγθπξφηεηαο, απηή αλαθέξεηαη θπξίσο ζηνλ 

ηξφπν, κε ηνλ νπνίν επηιέρζεθαλ νη άλζξσπνη ή νη νξγαληζκνί πνπ ζπκκεηείραλ ζηελ έξεπλα. 

΢ηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε, ε εμσηεξηθή εγθπξφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ κπνξεί λα 

ζεσξεζεί πεξηνξηζκέλε θαζψο ρξεζηκνπνηήζεθαλ δεδνκέλα κφλν απφ έλαλ νξγαληζκφ, θαηά 

ζπλέπεηα ηα επξήκαηα ηεο εξγαζίαο δελ ζα κπνξνχλ εχθνια λα γεληθεπζνχλ θαη εθηφο ηνπ 

πιαηζίνπ ηεο εξγαζίαο. 

Χο πξνο ηελ αμηνπηζηία ηεο έξεπλαο, ηέζζεξηο είλαη νη απεηιέο πνπ ιακβάλνληαη ζπλήζσο 

ππφςε θαη νη νπνίεο πεξηιακβάλνπλ ην ιάζνο ησλ ζπκκεηερφλησλ, ηελ πξνθαηάιεςε ησλ 

ζπκκεηερφλησλ θαη ην ιάζνο θαη ηελ πξνθαηάιεςε ηνπ εξεπλεηή. Γεδνκέλνπ, φηη ε 

εξεπλεηηθή κέζνδνο πνπ επηιέρζεθε είλαη ε παξαηήξεζε θαη φρη ε ζπλέληεπμε ή ε 

ζπκπιήξσζε εξσηεκαηνινγίνπ, κφλν ην ιάζνο θαη ε πξνθαηάιεςε ηνπ εξεπλεηή θαη φρη ησλ 

ζπκκεηερφλησλ, κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ πξφβιεκα. Βάζεη ησλ παξαπάλσ, ηα κέηξα πνπ 

ειήθζεζαλ νχησο ψζηε λα δηαζθαιηζηεί ε αμηνπηζηία ηεο έξεπλαο είλαη ηα αθφινπζα: 



 Σν ζχλνιν ησλ δεδνκέλσλ ζπιιέρζεθε απφ ηε βάζε ηεο εηαηξίαο, θαηά ζπλέπεηα 

ππάξρνπλ ηφζν απνδεηθηηθά ζηνηρεία φζν θαη αλαθνξέο γηα ηα ελ ιφγσ ζηνηρεία. 

 Οη πιεξνθνξίεο πνπ ζπιιέρζεθαλ απνζεθεχηεθαλ ζε ειεθηξνληθή κνξθή, ψζηε λα 

νξγαλσζεί θαιχηεξα ν κεγάινο φγθνο πιεξνθνξηψλ. 

 Σν ζχλνιν ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ ζπιιέρζεθαλ θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο 

παξαηήξεζεο, θαηαγξάθεθε κε φζν ην δπλαηφλ πην ζπκπαγή ηξφπν. 

  



4. ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ΢ 
 

4.1 Δηζαγσγή 

 

Ζ ζπγθεθξηκέλε κειέηε πεξίπησζεο αλαπηχρζεθε πξνθεηκέλνπ λα εμεηαζζνχλ νη ηξφπνη κε 

ηνπο νπνίνπο νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ εθαξκφδνληαη απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Ζ κειέηε απηή είλαη απαξαίηεηε νχησο ψζηε λα 

κπνξέζνπκε λα απαληήζνπκε ην βαζηθφ εξψηεκα-πξφβιεκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο, φπσο 

απηφ αλαπηχρζεθε ζηελ ελφηεηα 1.3. Ζ επηρείξεζε, πνπ επηιέρζεθε λα κειεηεζεί, ε νπνία 

ζην εμήο ζα θαιείηαη ε Δηαηξία, είλαη κία κεγάιε επηρείξεζε, κε έδξα ηε Βφξεηα Διιάδα θαη 

ζπγθεθξηκέλα ην λνκφ Θεζζαινλίθεο, ε νπνία δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ παξαγσγή πιηθψλ 

ζπζθεπαζίαο θαη έρεη θαηαθέξεη λα θαηαζηεί κία απφ ηηο εγεηηθέο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ 

ηεο ζηελ Διιεληθή αγνξά. Σν κεγαιχηεξν κέξνο ησλ πσιήζεσλ ηεο πξαγκαηνπνηείηαη ζε 

αγνξέο ηνπ εμσηεξηθνχ ελψ ε Δηαηξία είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ θαηλνηνκία θαη ηελ 

αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. 

Ζ κειέηε ηεο πεξίπησζεο μεθηλά κε κία ζχληνκε πεξηγξαθή ηεο Δηαηξίαο, ζθνπφο ηεο 

νπνίαο είλαη λα ελεκεξψζεη ηνλ αλαγλψζηε ζρεηηθά κε ην αληηθείκελν δξαζηεξηφηεηαο ηεο 

Δηαηξίαο θαη ηνλ ηξφπν πνπ απηή ιεηηνπξγεί. ΢ηε ζπλέρεηα, ην ηκήκα ελδηαθέξνληνο, δειαδή 

ην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο, πεξηγξάθεηαη ιεπηνκεξψο δηεπθνιχλνληαο ηελ θαηαλφεζε 

ηνπ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν ιεηηνπξγεί ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Σέινο, 

παξνπζηάδνληαη ηα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο πεξίπησζεο, πεξηγξάθνληαο πψο εθαξκφδνληαη 

νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ κεηαμχ ησλ ηκεκάησλ ηνπ νξγαληζκνχ. Σα 

απνηειέζκαηα απηά πξνέξρνληαη θπξίσο απφ ηελ παξαηήξεζε ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο ηεο 

Δηαηξίαο, απφ ηνλ εξεπλεηή. 

4.2 Ζ Δηαηξία 

4.2.1 Πεξηγξαθή Δηαηξίαο 

 

Ζ Δηαηξία, ε νπνία ηδξχζεθε ην 1931 σο παξαγσγφο ραξηνζαθνχισλ, απνηειεί απφ ην 1991 

έσο ζήκεξα ηε κεγαιχηεξε εηαηξία παξαγσγήο εχθακπησλ πιηθψλ ζπζθεπαζίαο ζηελ 



Διιεληθή αγνξά. Οη εξγαδφκελνη ηεο μεπεξλνχλ ηνπο 260 ελψ νη εμαγσγέο ηεο 

πξαγκαηνπνηνχληαη ζε πεξηζζφηεξεο απφ 25 ρψξεο θαη αληηπξνζσπεχνπλ ην 70% ησλ 

ζπλνιηθψλ ηεο πσιήζεσλ. Ζ Δηαηξία δηαζέηεη δχν ηδηφθηεηεο παξαγσγηθέο κνλάδεο ζηελ 

επξχηεξε πεξηνρή ηεο Θεζζαινλίθεο, ε κία εθ ησλ νπνίσλ μεπεξλά ζε έθηαζε ηα 20.000 m2. 

Ζ Δηαηξία δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ παξαγσγή εχθακπησλ πιηθψλ ζπζθεπαζίαο παξάγνληαο 

πιηθά ζπζθεπαζίαο γηα ηηο παξαθάησ θαηεγνξίεο πξντφλησλ: 

 Τιηθά ζπζθεπαζίαο γηα ηξφθηκα, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ αικπξψλ ζλαθο, ησλ 

πξντφλησλ ζνθνιάηαο, ησλ πξντφλησλ αξηνπνηίαο θαη δχκεο, ησλ θαθέδσλ θαη 

ξνθεκάησλ, ησλ θαηεςπγκέλσλ ηξνθίκσλ, ησλ αιιαληηθψλ θαη γαιαθηνθνκηθψλ 

πξντφλησλ αιιά θαη εηδηθψλ θαηεγνξηψλ ηξνθίκσλ, φπσο νη μεξνί θαξπνί, νη ζάιηζεο, 

ηα έηνηκα γεχκαηα θιπ. 

 Τιηθά ζπζθεπαζίαο γηα ηξφθηκα θαηνηθίδησλ 

 Δηηθέηεο θαη ζεξκνζπξξηθλνχκελεο εηηθέηεο γηα κπνπθάιηα 

 Τιηθά ζπζθεπαζίαο γηα θαιιπληηθά θαη πξντφληα πξνζσπηθήο πγηεηλήο 

 Τιηθά ζπζθεπαζίαο γηα θαξκαθεπηηθά πξντφληα 

Πέξαλ ησλ παξαπάλσ, ε εηαηξία αλαιακβάλεη επηπιένλ θαη ηελ παξαγσγή πιηθψλ 

πξνσζεηηθήο ζπζθεπαζίαο, φπσο νη ζπζθεπαζίεο κε X-Code, δειαδή κε θσδηθφ πνπ 

αλαγξάθεηαη ζην εζσηεξηθφ ζπλήζσο ηεο ζπζθεπαζίαο θαζψο θαη ηελ παξαγσγή πιηθψλ γηα 

απνζηεηξσκέλε ζπζθεπαζία, φπσο ηα άλσ θηικο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο ζηα 

πιαζηηθά ζθαθάθηα ησλ έηνηκσλ γεπκάησλ.  

΢θνπφο ηεο Δηαηξίαο είλαη λα παξέρεη αεηθφξεο, θαηλνηφκεο, πςειήο πνηφηεηαο, 

αληαγσληζηηθέο ιχζεηο ζπζθεπαζίαο ζηελ αγνξά, ρξεζηκνπνηψληαο πξάζηλεο κεζφδνπο 

αλάπηπμεο θαη παξαγσγήο κε απνηέιεζκα ηε δηάζεζε ζην θαηαλαισηηθφ θνηλφ εμαηξεηηθψλ 

θαη αζθαιψλ ζπζθεπαζηψλ. Πξνθεηκέλνπ λα επηηχρεη ηα παξαπάλσ, ε Δηαηξία ζηεξίδεη ηελ 

ζπλερή, εμειηθηηθή ηεο πνξεία ζε κηα ζεηξά επελδχζεσλ ηφζν ζε εμνπιηζκφ ηειεπηαίαο 

ηερλνινγίαο φζν θαη ζην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο γηα ηελ αλάπηπμε θαηλνηφκσλ 

εθαξκνγψλ θαη ιχζεσλ ζπζθεπαζίαο. ΢πγθεθξηκέλα, επελδχεη πνζνζηφ πεξίπνπ 7% - 9% ηνπ 

θχθινπ εξγαζηψλ ηεο ζην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο, ζε εηήζηα βάζε. 

Παξά ηελ νηθνλνκηθή θξίζε πνπ έρεη πιήμεη ηελ Διιεληθή νηθνλνκία, ε Δηαηξία 

εμαθνινπζεί, θαηά ηα ηειεπηαία ρξφληα λα ζεκεηψλεη αλνδηθή πνξεία. Υαξαθηεξηζηηθά 

αλαθέξεηαη φηη ην 2014, ν θχθινο εξγαζηψλ ηεο Δηαηξίαο μεπέξαζε ηα 57 εθ. επξψ. 



Παξάιιεια, θάζε ρξφλν ε Δηαηξία θαηαθέξλεη λα απμήζεη ην κεξίδην αγνξάο πνπ θαηέρεη ζε 

αγνξέο, ζηξαηεγηθήο ζεκαζίαο, ηεο Γπηηθήο Δπξψπεο, φπσο ε Γαιιία, ε Αγγιία, ε Οιιαλδία 

θαη ην Βέιγην. 

4.2.2 Ζ Γνκή ηεο Δηαηξίαο 

 

Πέξαλ ησλ ηκεκάησλ ηεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαη ηεο παξαγσγήο, ην νπνίν πεξηιακβάλεη 

ηα ππφ-ηκήκαηα ηεο εθηχπσζεο, ηνπ ιακηλαξίζκαηνο θαη ηεο θνπήο ησλ πιηθψλ ζπζθεπαζίαο 

αιιά θαη ινηπέο γξακκέο παξαγσγήο, ζηηο νπνίεο ζπκπεξηιακβάλνληαη δχν γξακκέο 

ζαθνπινπνίεζεο, κία γξακκή θνπήο εηηθεηψλ, κία γξακκή θνπήο alu lids θαη δχν γξακκέο 

παξαγσγήο sleeves, ε Δηαηξία δηαζέηεη έμη επηπιένλ ηκήκαηα, ηα νπνία ππνζηεξίδνπλ ην 

ζχλνιν ησλ παξαγσγηθψλ ηεο εγθαηαζηάζεσλ. ΢ηα ηκήκαηα απηά ζπκπεξηιακβάλνληαη ηα 

παξαθάησ: 

 Τκήκα Πωιήζεωλ θαη Μάξθεηηλγθ: ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη ππεχζπλν γηα ην 

ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ κάξθεηηλγθ ηεο εηαηξίαο, γηα ηηο πσιήζεηο ζε αγνξέο ηεο 

Διιάδαο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ αιιά θαη γηα ηελ εμππεξέηεζε πειαηψλ Διιάδαο θαη 

εμσηεξηθνχ. 

 Τκήκα Πνηνηηθνύ Ειέγρνπ:  ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα πεξηιακβάλεη δχν ππφ-ηκήκαηα, 

έλα ζε θάζε παξαγσγηθή κνλάδα θαη είλαη ππεχζπλν γηα ηνλ πνηνηηθφ έιεγρν ησλ 

παξαγφκελσλ πξντφλησλ θαη θαηφπηλ ηελ απνδέζκεπζε ησλ παξαγγειηψλ, 

πξνθεηκέλνπ λα απνζηαινχλ ζηνπο πειάηεο. 

 Τκήκα Λνγηζηεξίνπ: ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη ππεχζπλν γηα ηελ ηήξεζε ησλ 

ινγηζηηθψλ βηβιίσλ ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ παξαθνινχζεζε ησλ νηθνλνκηθψλ 

κεγεζψλ ηεο. 

 Τκήκα Πξνκεζεηώλ θαη Logistics: ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη ππεχζπλν γηα ηελ 

παξαγσγή ησλ Α’ πιψλ θαη ησλ βνεζεηηθψλ πιψλ θαζψο θαη γηα ηελ έγθαηξε 

απνζηνιή ησλ παξαγγειηψλ ζηνπο πειάηεο, ηφζν ηεο Διιάδαο φζν θαη ηνπ 

εμσηεξηθνχ  

 Τκήκα Prepress: ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα πεξηιακβάλεη δχν ππν-ηκήκαηα, ην 

πξνεθηππσηηθφ ηκήκα ηεο βαζπηππίαο, γηα ηηο εθηππψζεηο ησλ πιηθψλ ζπζθεπαζίαο, 

νη νπνίεο πξαγκαηνπνηνχληαη κε βαζπηππηθνχο θπιίλδξνπο θαη ην πξνεθηππσηηθφ 

ηκήκα ηεο θιεμνγξαθίαο, γηα ηηο εθηππψζεηο ησλ πιηθψλ ζπζθεπαζίαο, νη νπνίεο 



πξαγκαηνπνηνχληαη κε πνιπκεξηθά θιηζέ. Καη ηα δχν ηκήκαηα είλαη ππεχζπλα γηα ηελ 

επεμεξγαζία ηνπ ζρεδίνπ ή εηθαζηηθνχ, πνπ πξφθεηηαη λα ηππσζεί ζην πιηθφ 

ζπζθεπαζίαο. Δπίζεο, θαη ηα δχν ηκήκαηα παξάγνπλ εζσηεξηθά ηα κέζα εθηχπσζεο, 

δειαδή ην πξνεθηππσηηθφ ηκήκα βαζπηππίαο παξάγεη εζσηεξηθά ηνπο βαζπηππηθνχο 

θπιίλδξνπο θαη ην πξνεθηππσηηθφ ηκήκα θιεμνγξαθίαο παξάγεη εζσηεξηθά ηα 

πνιπκεξηθά θιηζέ. 

 Τκήκα IT: ην ζπγθεθξηκέλν ηκήκα είλαη ππεχζπλν γηα ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία ησλ 

ζπζηεκάησλ πιεξνθνξηθήο ηεο εηαηξίαο, φπσο ηα ινγηζκηθά ERP θαη CRM, πνπ 

ρξεζηκνπνηεί θαζψο θαη ηα εμεηδηθεπκέλα ινγηζκηθά, πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη θαηά ηελ 

παξαγσγή, ηνλ πνηνηηθφ έιεγρν θαη ηηο θνξηψζεηο θαζψο θαη γηα ηελ εχξπζκε 

ιεηηνπξγία ηνπ εμνπιηζκνχ πιεξνθνξηθήο. 

Δηθόλα 7 – Γξακκή Παξαγσγήο ηεο Δηαηξίαο 

 

 

Σν ζρήκα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδεη ην νξγαλφγξακκα ηεο εηαηξίαο. 



Δηθόλα 8 – Οξγαλόγξακκα Δηαηξίαο  

 

Διοίκθςθ Εταιρίασ 

Σμιμα Πωλιςεων και 
Μάρκετινγκ 

Σμιμα Marketing 
Σμιμα Πωλιςεων 

Εςωτερικοφ 

Σμιμα Εξυπθρζτθςθσ 
Πελατών Εςωτερικοφ 

Σμιμα Πωλιςεων 
Εξωτερικοφ 

Σμιμα Εξυπθρζτθςθσ 
Πελατών Εξωτερικοφ 

Σμιμα Λογιςτθρίου Σμιμα ΙΣ Σμιμα Prepress 

Προεκτυπωτικό Σμιμα 
Βακυτυπίασ 

Προεκτυπωτικό Σμιμα 
Φλεξογραφίασ 

Σμιμα Παραγωγισ 

Σμιμα 
Προγραμματιςμοφ 

Παραγωγισ 

Σμιμα Εκτφπωςθσ 

Σμιμα Λαμιναρίςματοσ 

Σμιμα Κοπισ 

Σμιμα Ποιοτικοφ 
Ελζγχου 

Σμιμα Ποιοτικοφ 
Ελζγχου Παραγωγικισ 

Μονάδασ 1 

Σμιμα Ποιοτικοφ 
Ελζγχου Παραγωγικισ 

Μονάδασ 2 

Σμιμα Ζρευνασ και 
Ανάπτυξθσ 

Σμιμα Logistics 

Σμιμα Παραγγελίασ 
Προμθκειών 

Σμιμα Αποςτολισ 
Παραγγελιών ςε 

Πελάτεσ 

Γραμματεία Διοίκθςθσ 



4.2.3 Σκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο 

 

Σν ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο ηεο Δηαηξίαο απαζρνιεί ζπλνιηθά κφλν ηξία 

άηνκα, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο, ζπλεξγάδεηαη, φκσο, ζε 

πνιιέο πεξηπηψζεηο ζηελά θαη κε ην ηκήκα πνηνηηθνχ ειέγρνπ.  

Σα λέα πξντφληα (πιηθά ζπζθεπαζίαο) πνπ αλαιακβάλεη λα αλαπηχμεη, κέζσ ησλ 

δηαθφξσλ έξγσλ, απνζθνπνχλ ηηο πεξηζζφηεξεο θνξέο ζηελ απινπνίεζε ησλ 

ζπζηεκάησλ ζπζθεπαζίαο, ζηε κείσζε ηεο πεξηβαιινληηθήο επηβάξπλζεο ησλ 

ζπζθεπαζηψλ, ζηελ αλάπηπμε εμεηδηθεπκέλσλ ιχζεσλ ζπζθεπαζίαο θαη ζηελ 

εμεχξεζε ελαιιαθηηθψλ πιηθψλ θαη ζπζθεπαζηψλ. Παξάιιεια, ζηα πιαίζηα ηεο 

ζπλερνχο έξεπλαο, κε ζθνπφ ηελ αλάπηπμε θαηλνηφκσλ ιχζεσλ ζηνλ ηνκέα ηεο 

ζπζθεπαζίαο, ην ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο ηεο Δηαηξίαο ζπκκεηέρεη θαη ζε 

δηάθνξα επξσπατθά εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα, ζε ζπλεξγαζία κε επηρεηξήζεηο άιισλ 

ρσξψλ. Υαξαθηεξηζηηθά αλαθέξεηαη ην πξφγξακκα “BioActiveLayer”, ζθνπφο ηνπ 

νπνίνπ είλαη ε αλάπηπμε ελφο βηνδηαζπψκελνπ, πνιπζηξσκαηηθνχ πιηθνχ 

ζπζθεπαζίαο γηα εθαξκνγέο μεξψλ θαξπψλ θαη ην πξφγξακκα “Svarnish”, ην νπνίν 

απνζθνπεί ζηελ αλάπηπμε κίαο ιάθαο, ε νπνία ζα ρξεζηκνπνηείηαη ζηε βηνκεραλία 

ηξνθίκσλ θαη ζα δηαζέηεη ηφζν αληηκηθξνβηαθέο ηδηφηεηεο φζν θαη ηδηφηεηεο 

αδηαπεξαηφηεηαο ζην νμπγφλν θαη ην λεξφ θαη βειηησκέλεο θπζηθν-κεραληθέο 

ηδηφηεηεο. 

Απφ ηα παξαπάλσ, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη ην ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο ηεο 

Δηαηξίαο δηαρεηξίδεηαη ζπλήζσο δχν κε ηξία έξγα αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

ηαπηφρξνλα, αλαιακβάλνληαο ην ζχλνιν ησλ δηαδηθαζηψλ πνπ απαηηνχληαη, απφ ην 

ζρεδηαζκφ ηνπ λένπ πξντφληνο έσο ηελ αλάπηπμε θαη ηνλ έιεγρν ηνπ είηε ζηηο 

κεραλέο ηεο Δηαηξίαο είηε αθφκε θαη ζε κεραλέο ησλ πειαηψλ απηήο. 

Παξά ην γεγνλφο, φηη ην ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο ηεο Δηαηξίαο είλαη 

νπζηαζηηθά απηφλνκν θαη δηνηθείηαη απφ ην δηεπζπληή ηνπ ηκήκαηνο, νη απνθάζεηο 

πνπ αθνξνχλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ ππφθεηληαη ζηελ θξίζε ηεο δηνίθεζεο 

ηεο Δηαηξίαο, ε νπνία ιακβάλεη ππφςε ηεο, εθηφο ησλ άιισλ θαη ζηνηρεία ηνπ 

ηκήκαηνο πσιήζεσλ πξνηνχ θαηαιήμεη ζηελ θαηαλνκή ηνπ πξνυπνινγηζκνχ θαη 

εγθξίλεη νπνηαδήπνηε πξφηαζε γηα αλάπηπμε λένπ πξντφληνο. 

Δθφζνλ δνζεί ε έγθξηζε ηεο δηνίθεζεο, ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ελφο λένπ 

πξντφληνο, πέξαλ ησλ ζηειερψλ ηνπ ηκήκαηνο Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο, ζπκκεηέρνπλ 



ζε κηθξφηεξν βαζκφ θαη ζηειέρε ηνπ ηκήκαηνο πσιήζεσλ, ηα νπνία ζπλεηζθέξνπλ 

κεηαθέξνληαο ηηο απαηηήζεηο ή ηηο απφςεηο ησλ πειαηψλ ηεο εηαηξίαο αιιά θαη 

ζηειέρε ησλ πξνεθηππσηηθψλ ηκεκάησλ, θαζψο, πνιιέο θνξέο, ε εθηχπσζε πνπ ζα 

πξαγκαηνπνηεζεί επεξεάδεη ηηο ηδηφηεηεο ηνπ πξντφληνο. 

Σν ζρήκα πνπ αθνινπζεί παξνπζηάδεη ηα κέξε ηεο εηαηξίαο, ηα νπνία, 

ζπκκεηέρνπλ κε ηνλ ίδην ή δηαθνξεηηθφ ηξφπν ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο ησλ λέσλ 

πξντφλησλ. 

Δηθόλα 9 – Γνκή Οκάδαο Αλάπηπμεο Νέσλ Πξντόλησλ 

 

 

4.3 Απνηειέζκαηα Μειέηεο Πεξίπησζεο 

 

Όπσο αλαθέξζεθε θαη ζην πξνεγνχκελν θεθάιαην, ηα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο 

πεξίπησζεο βαζίζηεθαλ ζηε κέζνδν ηεο παξαηήξεζεο, ηελ νπνία δηεμήγαγε ν 

εξεπλεηήο εληφο ηεο Δηαηξίαο. Δπηπιένλ, ν εξεπλεηήο είρε πξφζβαζε ζε έγγξαθα ηεο 

Δηαηξίαο, ειεθηξνληθά θαη κε, ελψ βαζίζηεθε θαη ζε πιεξνθνξίεο πνπ ζπλέιεμε θαηά 

Ομάδα 
Ανάπτυξθσ 

Νζων 
Προίόντων 

Διοίκθςθ 
Εταιρίασ 

Σμιμα 
Ζρευνασ 

και 
Ανάπτυξθσ 

Σμιμα 
Πωλιςεων 

Προεκτυπω
τικό Σμιμα 



ηε δηάξθεηα άηππεο πξνθνξηθήο επηθνηλσλίαο ηνπ κε ζηειέρε ηνπ ηκήκαηνο Έξεπλαο 

θαη Αλάπηπμεο. 

4.3.1 Μεγηζηνπνίεζε ηεο Αμίαο ηνπ Υαξηνθπιαθίνπ – ΢ηάδην 1
ν
 

 

Οη ηδέεο γηα λέα έξγα ή γηα λέα πξντφληα πξνέξρνληαη απφ πνιιέο θαη δηαθνξεηηθέο 

πεγέο, νη νπνίεο βξίζθνληαη ηφζν ζην εζσηεξηθφ φζν θαη ζην εμσηεξηθφ ηνπ Δηαηξίαο. 

Μία απφ ηηο πην ζεκαληηθέο είλαη ε αλαηξνθνδφηεζε πνπ ιακβάλνπλ ηα ζηειέρε ηνπ 

ηκήκαηνο πσιήζεσλ απφ ηνπο πειάηεο ηεο Δηαηξίαο ζρεηηθά είηε κε ππάξρνληα 

πξντφληα, ηα νπνία ρξεζηκνπνηνχλ ήδε φκσο παξνπζηάδνπλ δπζθνιίεο ή πξνβιήκαηα 

είηε κε λέα πξντφληα, ηα νπνία πξφθεηηαη λα ρξεηαζηνχλ ψζηε λα θαιχςνπλ 

κειινληηθέο αλάγθεο ηνπο. 

΢ε θάζε πεξίπησζε, ε δηαδηθαζία εξγαζίαο πάλσ ζε θάζε λέα ηδέα ζεσξείηαη 

αξρηθά αλεπίζεκε θαη δελ θαηαγξάθεηαη. Σα ηκήκαηα πνπ εκπιέθνληαη ζηε 

δηαδηθαζία αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ ζπδεηνχλ επί ηεο λέαο ηδέαο θαη εθφζνλ απηή 

σξηκάζεη, εληφο ελφο εχινγνπ ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο, ηφηε ηίζεηαη πξνο έγθξηζε απφ 

ηε δηνίθεζε ηεο Δηαηξίαο θαη ζηε ζπλέρεηα μεθηλά ε δηαδηθαζία ηεο αλάπηπμεο ηνπ 

λένπ πξντφληνο. Όζνλ αθνξά ζηε δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο θάζε λέαο ηδέαο, απηή 

αθνξά θπξίσο ζηελ εμέηαζε ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίνλ ην λέν πξντφλ κπνξεί λα 

ηθαλνπνηήζεη ηηο αλάγθεο ηνπ πειάηε θαη ηεο αμίαο πνπ κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη γηα 

ηελ Δηαηξία θαη βαζίδεηαη ζε δχν ηχπνπο ζηνηρείσλ: 

 ΢ε πνζνηηθά ζηνηρεία, βάζεη ησλ νπνίσλ ππνινγίδνληαη κεγέζε φπσο ην 

θφζηνο αλάπηπμεο ηνπ λένπ πξντφληνο θαη ε αλακελφκελε θεξδνθνξία γηα ηελ 

Δηαηξία 

 ΢ε πνηνηηθά ζηνηρεία, ηα νπνία αμηνινγνχλ ηηο επηπηψζεηο πνπ ζα έρεη ε 

αλάπηπμε ηνπ λένπ πξντφληνο ζηελ Δηαηξία, σο πξνο ηελ είζνδν ηεο ζε λέεο 

αγνξέο, ην βαζκφ πηζαλήο δηεχξπλζεο ηνπ ππάξρνληνο πειαηνινγίνπ θιπ. 

Γεδνκέλνπ φηη ε Δηαηξία δξαζηεξηνπνηείηαη γηα πάξα πνιχ κεγάιν ρξνληθφ 

δηάζηεκα ζε κία «business-2-business» αγνξά, ηα ζηειέρε ηεο γλσξίδνπλ θαιά ηηο 

αλάγθεο θαη ηηο απαηηήζεηο ησλ βαζηθψλ πειαηψλ ηνπο θαζψο θαη ηηο ηάζεηο πνπ 

επηθξαηνχλ ζηελ αγνξά, κε απνηέιεζκα λα έρνπλ κία ζσζηή αληίιεςε ησλ πξντφλησλ 

πνπ ζα κπνξνχζαλ λα έρνπλ επηηπρία. Δπηπιένλ, ην ηειεπηαίν ρξνληθφ δηάζηεκα, 



πξαγκαηνπνηνχληαη ζπδεηήζεηο πνπ αθνξνχλ ζηελ εθαξκνγή ελφο scoring κνληέινπ, 

κέζσ ηνπ νπνίνπ ζα αμηνινγείηαη ε αλακελφκελε αμία φισλ ησλ λέσλ ηδεψλ, φκσο 

απηφ δελ έρεη πινπνηεζεί αθφκε. 

Όηαλ κία λέα ηδέα βξίζθεηαη ζηε δηαδηθαζία αλάπηπμεο, ηφηε ην έξγν μεθηλά θαη ε 

ηδέα δηέξρεηαη κέζα απφ ηνλ θχθιν δσήο ηνπ έξγνπ, φπσο απηφο παξνπζηάδεηαη ζην 

επφκελν ζρήκα.  

Εικόνα 10 – Κφκλοσ Ηωισ Ζργου ςτθν Εταιρία 

 

Ανάπτυξθ Ιδζασ 

Αξιολόγθςθ Ιδζασ 

Ζγκριςθ Ιδζασ 

Ανάπτυξθ Προϊόντοσ 

Ζλεγχοσ  

Αποδζςμευςθ Πρώτου Ρολοφ 
Νζου Τλικοφ ΢υςκευαςίασ 

Επανζλεγχοσ 

Θζςθ Νζου Προϊόντοσ ςε 
Κυκλοφορία 



Ο θχθινο δσήο ηνπ έξγνπ ζπλίζηαηαη απφ ηα ηέζζεξα ζηάδηα, πνπ 

ζπκπεξηιακβάλνληαη κεηαμχ ησλ ζηαδίσλ ηεο αλάπηπμεο λένπ πξντφληνο θαη ηνπ 

επαλειέγρνπ. Μεηαμχ ησλ ζηαδίσλ απηψλ, ππάξρνπλ ζεκεία, θαηά ηα νπνία 

ιακβάλνληαη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηε κειινληηθή εμέιημε ηνπ έξγνπ. Σν έξγν 

αμηνινγείηαη θαηά ηελ πξψηε θάζε θαη έλα πξφγξακκα απαηηήζεσλ θαηαζθεπάδεηαη 

γηα ην έξγν. Πην αλαιπηηθά, ην πξφγξακκα απαηηήζεσλ είλαη έλα έγγξαθν, ην νπνίν 

πεξηιακβάλεη πιεξνθνξίεο ζρεηηθέο κε ην έξγν, ην ηειηθφ πξντφλ θαζψο θαη κία 

πξφηαζε ζπλεξγαζίαο κεηαμχ ηεο Δηαηξίαο θαη ηνπ πειάηε ζηνλ νπνίνλ αθνξά, 

εθφζνλ πθίζηαηαη. Δπηπιένλ, πεξηιακβάλεη θαη άιινπ ηχπνπ αλαιχζεηο, βάζεη ησλ 

νπνίσλ θάζε έξγν αμηνινγείηαη μερσξηζηά απφ ηα ππφινηπα θαη απνθάζεηο 

ιακβάλνληαη ζρεηηθά κε ην πνηα έξγα ζα επηιεγνχλ γηα πεξαηηέξσ αλάπηπμε. Όηαλ ε 

αμηνιφγεζε ησλ έξγσλ έρεη νινθιεξσζεί, ηφηε ε αλψηεξε δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο, ζε 

ζπλεξγαζία κε ην ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο, ιακβάλεη ηελ απφθαζε ζπλέρηζεο 

ή φρη ηεο ρξεκαηνδφηεζεο θάζε έξγνπ. 

4.3.2 Μεγηζηνπνίεζε ηεο Αμίαο ηνπ Υαξηνθπιαθίνπ – ΢ηάδην 2
ν
 

 

Όηαλ γηα έλα έξγν έρεη ιεθζεί ε απφθαζε φηη ζα εμαθνινπζήζεη λα ρξεκαηνδνηείηαη, 

ηφηε απηφ εηζέξρεηαη ζην ζηάδην ηεο αλάπηπμεο ηνπ λένπ πξντφληνο, ζην ηέινο ηνπ 

νπνίνπ είλαη ζπλήζσο έηνηκν θαη ην πξψην ξνιφ απφ ην λέν πιηθφ ζπζθεπαζίαο. ΢ην 

ζεκείν απηφ ζα πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη ηα εχθακπηα πιηθά ζπζθεπαζίαο 

παξαδίδνληαη ζηνπο πειάηεο θαη επεμεξγάδνληαη απφ ηηο κεραλέο ησλ ηειεπηαίσλ ζε 

κνξθή ξνινχ. Μφιηο νινθιεξσζεί ε παξαγσγή ηνπ πξψηνπ ή ησλ πξψησλ ξνιψλ ηνπ 

λένπ πξντφληνο, απηά εμεηάδνληαη απφ ην ηκήκα πνηνηηθνχ ειέγρνπ θαη εθφζνλ ηα 

απνηειέζκαηα είλαη ζεηηθά απνδεζκεχνληαη πξνθεηκέλνπ λα ειεγρζνχλ. Ο έιεγρνο 

κπνξεί λα γίλεη είηε ζηηο κεραλέο ηεο Δηαηξίαο είηε ζε κεραλέο ηνπ πειάηε, θάηη ην 

νπνίν ζπκβαίλεη ζε πεξηπηψζεηο πνπ ην λέν πξντφλ αλαπηχρζεθε ζε ζπλέρεηα ησλ 

απαηηήζεσλ ή ησλ αλαγθψλ ζπγθεθξηκέλνπ πειάηε. Δάλ ηα απνηειέζκαηα ηεο 

πξψηεο, απηήο δνθηκαζηηθήο παξαγσγήο είλαη ζεηηθά, ηφηε ην λέν πιηθφ κπνξεί λα 

εηζέιζεη ζε θάζε καδηθήο παξαγσγήο θαη λα πξνηαζεί θαη ζε άιινπο πειάηεο, πνπ 

ζπζθεπάδνπλ αλάινγα πξντφληα. ΢ηελ αληίζεηε πεξίπησζε, εάλ, δειαδή, θαηά ηε 

δνθηκαζηηθή παξαγσγή δεκηνπξγεζνχλ πξνβιήκαηα, ηφηε ην λέν πιηθφ, πνπ 

αλαπηχρζεθε, επηζηξέθεη ζην ηκήκα Έξεπλαο θαη Αλάπηπμεο θαη νπζηαζηηθά ζην 



ζηάδην Αλάπηπμεο Πξντφληνο γηα λα αθνινπζεζεί θαη πάιη ε ίδηα δηαδηθαζία έσο 

φηνπ ηα απνηειέζκαηα ηεο δνθηκαζηηθήο παξαγσγήο είλαη ζεηηθά. 

Πξαθηηθά, ε δηαρείξηζε ησλ έξγσλ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ πξαγκαηνπνηείηαη 

κε ηε βνήζεηα εμεηδηθεπκέλνπ ινγηζκηθνχ πξνγξάκκαηνο, ην νπνίν αλαπηχρζεθε 

εζσηεξηθά ηεο Δηαηξίαο, απφ ην ηκήκα ΗΣ πνπ δηαζέηεη, πξνθεηκέλνπ λα 

αληαπνθξίλεηαη ζηηο εηδηθέο απαηηήζεηο ηεο παξαγσγήο ησλ πιηθψλ ζπζθεπαζίαο. 

Μέζσ ηεο ρξήζεο ηνπ ελ ιφγσ ινγηζκηθνχ, ζην νπνίν έρνπλ πξφζβαζε φια ηα κέιε 

ηνπ ηκήκαηνο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαη ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ 

πξνεθηππσηηθψλ ηκεκάησλ θαη ηνπ ηκήκαηνο πσιήζεσλ, θάζε ζπκκεηέρσλ ζην έξγν 

έρεη ηε δπλαηφηεηα λα παξαθνινπζεί ηελ πξφνδν ηνπ έξγνπ ελψ νη ζρεηηθέο κε ην 

έξγν πιεξνθνξίεο θνηλνπνηνχληαη εχθνια θαη γξήγνξα, ηφζν εληφο φζν θαη εθηφο ηεο 

νκάδαο έξγνπ. Σν ελ ιφγσ ινγηζκηθφ, ρξεζηκνπνηείηαη απφ ηελ εηαηξία ηελ ηειεπηαία 

πεληαεηία θαη επηηξέπεη ζηε δηνίθεζε λα παξαθνινπζεί ζηελά ηελ εμέιημε θάζε 

έξγνπ. 

Γεδνκέλνπ φηη ε πιεηνςεθία ησλ έξγσλ πνπ αθνξνχλ ζηελ αλάπηπμε λέσλ πιηθψλ 

ζπζθεπαζίαο, κε εμαίξεζε ηα επξσπατθά εξεπλεηηθά πξνγξάκκαηα, ζηα νπνία 

ζπκκεηέρεη ε Δηαηξία, νινθιεξψλνληαη ζπλήζσο εληφο ρξνληθνχ δηαζηήκαηνο ιίγσλ 

κελψλ, ην ζηξαηεγηθφ πιάλν αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ αλαζεσξείηαη ζε εμακεληαία 

βάζε. Ζ αλαζεψξεζε γίλεηαη απφ νκάδα ηελ νπνία ζπγθξνηνχλ ν γεληθφο δηεπζπληήο 

ηεο Δηαηξίαο θαη νη δηεπζπληέο ησλ ηκεκάησλ έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαη πσιήζεσλ 

θαη ζηα πιαίζηα ηεο ηίζεληαη πξνηεξαηφηεηεο κεηαμχ ησλ ελ εμειίμεη έξγσλ, ελψ 

παξάιιεια απνθαζίδεηαη εάλ ε εθηέιεζε θάπνησλ έξγσλ ζα πξαγκαηνπνηεζεί ή ζα 

θαζπζηεξήζεη πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιηζηεί φηη ηα έξγα πνπ βξίζθνληαη ζε εμέιημε ζε 

θάζε δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή είλαη ηα «ζσζηά». 

Όπσο αλαθέξζεθε θαη πξνεγνπκέλσο, νη απνθάζεηο ζρεηηθά κε ηελ θαηαλνκή ή 

αλαθαηαλνκή ησλ πφξσλ κεηαμχ ησλ έξγσλ ιακβάλνληαη απφ ηε δηνίθεζε ηεο 

Δηαηξίαο, εθφζνλ έρνπλ ιεθζεί ππφςε νη απφςεηο ησλ ζηειερψλ ησλ ηκεκάησλ 

έξεπλαο θαη αλάπηπμεο θαη πσιήζεσλ. 

4.3.3 Γηαζθάιηζε ηεο Ηζνξξνπίαο κεηαμύ ησλ Έξγσλ ηνπ Υαξηνθπιαθίνπ 

 

Γεδνκέλνπ φηη ε Δηαηξία εμππεξεηεί, ζε επίπεδν πιηθψλ ζπζθεπαζίαο, δηαθφξνπο 

θιάδνπο, φπσο ν θιάδνο ησλ ηξνθίκσλ, ν θιάδνο ησλ θαιιπληηθψλ θαη ησλ 



πξντφλησλ πξνζσπηθήο πγηεηλήο αιιά θαη ν θαξκαθεπηηθφο θιάδνο ηίζεηαη δήηεκα 

δηαηήξεζεο ηεο ηζνξξνπίαο κεηαμχ ησλ έξγσλ, πνπ απεπζχλνληαη ζε θάζε έλαλ 

θιάδν. Πξνθεηκέλνπ λα αληαπνθξηζεί ζην ελ ιφγσ δήηεκα, ε Δηαηξία θαηαλέκεη ηνπο 

πφξνπο ηεο κεηαμχ ησλ έξγσλ αλάινγα κε ηε ζπκκεηνρή ηνπ θάζε θιάδνπ ζην 

ζχλνιν ησλ πσιήζεσλ ηεο. Χο απνηέιεζκα, ην 70% ησλ πφξσλ ηεο αθηεξψλνληαη ζε 

έξγα πνπ αθνξνχλ ζε λέα πιηθά ζπζθεπαζίαο γηα ηνλ θιάδν ησλ ηξνθίκσλ, ν νπνίνο 

αληηπξνζσπεχεη θαη ην κεγαιχηεξν πνζνζηφ ησλ πσιήζεσλ ηεο, ην 20% ησλ πφξσλ 

ηεο αθηεξψλεηαη ζε έξγα πνπ αθνξνχλ ζε λέα πιηθά ζπζθεπαζίαο γηα ηνλ θιάδν ησλ 

θαιιπληηθψλ θαη ησλ πξντφλησλ πγηεηλήο θαη ην ππφινηπν 10% ησλ πφξσλ ηεο 

πξννξίδεηαη γηα έξγα πνπ αθνξνχλ ζε λέα πιηθά ζπζθεπαζίαο γηα ην θαξκαθεπηηθφ 

θιάδν. Σα πνζνζηά ησλ δχν ηειεπηαίσλ θιάδσλ δελ είλαη αλαινγηθά ηνπ πνζνζηνχ 

ηνπ θχθινπ εξγαζηψλ πνπ θαιχπηεη ν θαζέλαο. Πην αλαιπηηθά, ειαθξψο κεγαιχηεξν 

πνζνζηφ ησλ πφξσλ αθηεξψλεηαη ζην θαξκαθεπηηθφ θιάδν, θαζψο ε Δηαηξία ζεσξεί 

φηη ηα νθέιε πνπ κπνξεί λα απνθνκίζεη απφ ηε δξαζηεξηφηεηά ηεο ζε απηφλ είλαη 

ηδηαηηέξσο κεγάια. 

Πέξαλ ησλ παξαπάλσ, ε νκάδα δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ επηδηψθεη 

λα δηαζθαιίζεη ηελ ηήξεζε ηζνξξνπίαο θαη κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ ηχπσλ έξγσλ. 

΢πγθεθξηκέλα, ηα έξγα ηεο Δηαηξίαο δηαρσξίδνληαη ζε ηξεηο θαηεγνξίεο, ζε απηά πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηηο πσιήζεηο θαη πξνθχπηνπλ ιφγσ θάπνηαο ηδηαίηεξεο αλάγθεο ή 

απαίηεζεο θάπνηνπ πειάηε, ζηα έξγα πνπ αθνξνχλ ζε εληειψο λέεο εθαξκνγέο 

πιηθψλ ζπζθεπαζίαο, νη νπνίεο εηζάγνληαη ζηελ αγνξά γηα πξψηε θνξά απφ ηελ 

εηαηξία θαη ηέινο, ζηα έξγα, ηα νπνία πινπνηνχληαη ζηα πιαίζηα ζπκκεηνρήο ηεο 

εηαηξίαο ζε θάπνην εξεπλεηηθφ πξφγξακκα. Πξνο ην παξφλ, ε εηαηξία θαηαλέκεη ην 

65% ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ ηεο ζηα έξγα πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο πσιήζεηο, ην 30% 

ησλ πφξσλ ηεο ζηα έξγα πνπ αθνξνχλ ζε εληειψο λέεο εθαξκνγέο θαη ην ππφινηπν 

5% ζηα έξγα πνπ πινπνηνχληαη ζηα πιαίζηα εξεπλεηηθψλ πξνγξακκάησλ. Παξ’ φια 

απηά, ζθνπφο ηεο είλαη λα πεξηνξίζεη, ζην κέιινλ, ηηο επελδχζεηο ζηα έξγα ησλ 

πσιήζεσλ, πξνθεηκέλνπ λα απμήζεη ηνπο πφξνπο πνπ αθηεξψλνληαη ζηηο εληειψο λέεο 

εθαξκνγέο. Ζ απφθαζή ηεο απηή ζηεξίδεηαη ζην γεγνλφο, φηη ε Δηαηξία θαηέρεη ήδε 

ηελ εγεηηθή ζέζε ζηελ ειιεληθή αγνξά θαη κία απφ ηηο ηζρπξφηεξεο ζέζεηο ζε 

αλεπηπγκέλεο αγνξέο ηεο Γπηηθήο Δπξψπεο. Δπίζεο, ράξε ζηε ζπλερή εμειηθηηθή ηεο 

πνξεία δηαζέηεη ήδε έλα αξθεηά επξχ ραξηνθπιάθην πξντφλησλ, ηα νπνία κπνξνχλ λα 

θαιχςνπλ αθφκα θαη ηδηαίηεξα απαηηεηηθέο αλάγθεο θάπνηαο επηρείξεζεο. Χο 

απνηέιεζκα, ζεσξεί ζεκαληηθφηεξν λα εληζρχζεη πεξαηηέξσ ηε ζέζε ηεο θαη ζην 



θνκκάηη ηεο θαηλνηνκίαο, ψζηε λα θαηαμησζεί ζηελ αγνξά σο κία απφ ηηο 

πξσηνπφξνπο επηρεηξήζεηο ηνπ θιάδνπ. 

4.3.4 Δπζπγξάκκηζε ηνπ Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ κε ηελ Δπηρεηξεζηαθή 

΢ηξαηεγηθή 

 

Ζ δηαζθάιηζε ηεο επζπγξάκκηζεο ηνπ εθάζηνηε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ κε ηελ 

ζηξαηεγηθή ηεο Δηαηξίαο πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ ηνπ ειέγρνπ ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

πιάλνπ αλάπηπμεο ησλ λέσλ πξντφλησλ. Πην αλαιπηηθά, ην ζηξαηεγηθφ πιάλν 

αλάπηπμεο ησλ λέσλ πξντφλησλ, ην νπνίν ζπληάζζεηαη ζε εηήζηα βάζε απφ ηελ 

νκάδα δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ λέσλ πξντφλησλ, ππνβάιιεηαη πξνο 

έιεγρν θαη έγθξηζε ζην δηνηθεηηθφ ζπκβνχιην ηεο εηαηξίαο. Δθφζνλ ην ζηξαηεγηθφ 

πιάλν ζπκβαδίδεη κε ηνπο καθξνπξφζεζκνπο θαη βξαρππξφζεζκνπο ζηφρνπο ηεο 

εηαηξίαο θαη ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηεο θαη ζπκβαδίδεη κε ηε γεληθφηεξε 

ζηξαηεγηθή ηεο ηφηε ιακβάλεη έγθξηζε θαη πξνρσξά πξνο πινπνίεζε. ΢ηελ αληίζεηε 

πεξίπησζε, γίλνληαη νη απαηηνχκελεο αιιαγέο, νη νπνίεο ζπλήζσο ππαγνξεχνληαη απφ 

ηε δηνίθεζε ηεο Δηαηξίαο. 

4.3.5 Πεξηνξηζκόο ηνπ Αξηζκνύ ησλ Έξγσλ ώζηε λα Αληαπνθξίλεηαη ζηελ 

Γπλακηθόηεηα ηεο Δηαηξίαο 

 

Σν βαζηθφ πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίδεη ε νκάδα δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ πνπ αθνξνχλ ζε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ ζηελ Δηαηξία είλαη ε ππεξθφξησζε 

ηνπ πξνγξάκκαηνο παξαγσγήο. Πην ζπγθεθξηκέλα, έλα απφ ηα αληαγσληζηηθά 

πιενλεθηήκαηα πνπ δηέζεηε ε εηαηξία ζην παξειζφλ ήηαλ ε επειημία πνπ παξνπζίαδε 

σο πξνο ηνπο ρξφλνπο εμππεξέηεζεο ησλ πειαηψλ ηεο. Πξαθηηθά, απηφ ζεκαίλεη φηη 

κπνξνχζε ζρεηηθά εχθνια λα αληαπνθξηζεί ζε αηηήκαηα πειαηψλ ηεο γηα επείγνπζεο 

παξαγγειίεο. Απηή ηεο ε δπλαηφηεηα, ηελ θαηαμίσζε ζηε ζπλείδεζε ησλ πειαηψλ ηεο 

σο έλαλ αμηφπηζην πξνκεζεπηή θαη ηεο επέηξεςε λα απμήζεη ηα κεξίδηα αγνξάο ηεο ζε 

Διιάδα θαη εμσηεξηθφ. Με ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ φκσο, ε δηεχξπλζε ηνπ 

πειαηνινγίνπ ηεο, ε είζνδνο ηεο ζε λέεο αγνξέο θαη ε θαηαθφξπθε αχμεζε ησλ 

παξαγγειηψλ ηεο είραλ σο απνηέιεζκα, φρη κφλν λα κεδελίζνπλ ηνπο λεθξνχο 

ρξφλνπο ησλ κεραλψλ ηεο αιιά θαη λα απμήζνπλ ηηο βάξδηεο ιεηηνπξγίαο απηψλ ζην 

κέγηζην δπλαηφ βαζκφ. Δπηπιένλ, ε εηαηξία πξνρψξεζε θαη ζε αγνξά λέσλ 



κεραλεκάησλ πξνθεηκέλνπ λα απμήζεη ηελ παξαγσγηθφηεηά ηεο. Όια ηα παξαπάλσ, 

ζε ζπλδπαζκφ κε ην γεγνλφο φηη ε Δηαηξία αθνινπζεί κία κάιινλ επηζεηηθή πνιηηηθή 

σο πξνο ηηο πσιήζεηο ηεο, πνπ ζεκαίλεη φηη εθκεηαιιεχεηαη νπνηαδήπνηε επθαηξία 

πψιεζεο ηεο παξνπζηαζηεί, είραλ σο απνηέιεζκα λα δίλεηαη ζπλήζσο πξνηεξαηφηεηα 

ζηελ εθηέιεζε ησλ «θαλνληθψλ» παξαγγειηψλ θαη λα θαζπζηεξνχλ νη παξαγγειίεο 

πνπ αθνξνχζαλ ζε δνθηκαζηηθέο παξαγσγέο. Ζ πνιηηηθή απηή δεκηνχξγεζε ζε 

θάπνηεο πεξηπηψζεηο πξνβιήκαηα, ζπγθεθξηκέλα ζε πεξηπηψζεηο πνπ ην λέν πξντφλ 

πξννξηδφηαλ γηα ηελ θάιπςε αλαγθψλ ζπγθεθξηκέλνπ πειάηε, φκσο γεληθφηεξα 

επλφεζε ηελ Δηαηξία θαζψο ηεο επέηξεςε λα δηαηεξήζεη ην ραξαθηεξηζκφ ηεο σο 

έλαλ απφ ηνπο πιένλ αμηφπηζηνπο πξνκεζεπηέο ηεο αγνξάο. ΢ε θάζε πεξίπησζε, ε 

πνιηηηθή απηή αλάγθαζε ην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο λα πεξηνξίζεη ηνλ αξηζκφ 

ησλ έξγσλ πνπ δηαρεηξίδνληαη ηαπηφρξνλα θαη λα απμήζεη ηνπο ρξφλνπο νινθιήξσζεο 

ηεο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. Παξ’ φια απηά, ηελ ηειεπηαία δηεηία θαηαβάιινληαη 

πξνζπάζεηεο απφ φια ηα εκπιεθφκελα, ζηε δηαρείξηζε ησλ έξγσλ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ, κέξε ψζηε λα πξαγκαηνπνηείηαη νξζφηεξε δηαρείξηζε ησλ πφξσλ πξνο 

φθεινο ησλ λέσλ πξντφλησλ.  

4.3.6 Σα Πξνβιήκαηα ηεο Δηαηξίαο 

 

΢ηα πιαίζηα ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, πνπ αθνξνχλ ζηελ αλάπηπμε 

λέσλ πξντφλησλ, ε Δηαηξία αληηκεησπίδεη δχν θχξηα ζέκαηα. 

Σν πξψην πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίδεη ζρεηίδεηαη κε ην γεγνλφο φηη ε Δηαηξία 

έδηλε, έσο πξηλ απφ κεξηθά ρξφληα, κεγαιχηεξε έκθαζε ζηηο πσιήζεηο ζε ζρέζε κε 

ηελ έκθαζε πνπ έδηλε ζηελ αγνξά. Χο απνηέιεζκα, παξά ην γεγνλφο φηη δηαζέηεη κία 

ηδηαηηέξσο ηθαλή νκάδα έξεπλαο θαη αλάπηπμεο, αληηκεησπίδεη θαζπζηεξήζεηο ζηελ 

νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, θαζψο ζε επίπεδν 

παξαγσγήο δίλεηαη πξνηεξαηφηεηα ζηηο «ηαθηηθέο» έλαληη ησλ δνθηκαζηηθψλ 

παξαγγειίεο. Ζ θαηάζηαζε απηή, βέβαηα, θαίλεηαη φηη αιιάδεη θαηά ηελ ηειεπηαία 

δηεηία. Ζ Δηαηξία, έρνληαο, ήδε, δηακνξθψζεη κία πνιχ ηζρπξή παξνπζία ζηηο αγνξέο 

θχξηνπ ελδηαθέξνληνο ηεο Διιάδαο θαη ηνπ εμσηεξηθνχ, αιιάδεη ζηαδηαθά ηνλ 

πξνζαλαηνιηζκφ ηεο απφ ηηο πσιήζεηο πξνο ηελ θαηλνηνκία θαη ηε δηαθνξεηηθφηεηα. 

Σν δεχηεξν πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίδεη ε Δηαηξία αθνξά ζην γεγνλφο φηη ε 

δηνίθεζε ηεο εκπιέθεηαη ζε κεγάιν βαζκφ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ, 



πνπ αθνξνχλ ζηελ αλάπηπμε ησλ λέσλ πξντφλησλ, νχζα ηειηθά ε κνλάδα πνπ 

ιακβάλεη ηηο ηειηθέο απνθάζεηο. Έλα ζηνηρείν, ην νπνίν δελ αλαθέξζεθε 

πξνεγνπκέλσο είλαη φηη ε Δηαηξία μεθίλεζε σο κία νηθνγελεηαθή επηρείξεζε θαη 

παξέκεηλε έηζη ζε φιε ηε δηάξθεηα ηεο πνιπεηνχο πνξείαο ηεο. Μάιηζηα, έσο 

πξφζθαηα, ε δηνίθεζε ηεο Δηαηξίαο απνηεινχζαλ κφλν κέιε ηεο νηθνγέλεηαο ηνπ 

ηδηνθηήηε, αλεμάξηεηα απφ ην γεγνλφο αλ δηέζεηαλ ηηο απαηηνχκελεο γλψζεηο ή 

ηθαλφηεηεο. Σα παξαπάλσ είραλ σο απνηέιεζκα λα αθνινπζείηαη κία κάιινλ 

παξαδνζηαθή θαη ζπληεξεηηθή πξνζέγγηζε σο πξνο ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο, ε νπνία 

επεξέαδε θαη άιιεο πηπρέο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο, κεηαμχ ησλ νπνίσλ θαη ηε δηαρείξηζε 

ησλ έξγσλ, είηε αθνξνχζαλ ζε λέα πξντφληα είηε φρη. Παξ’ φια απηά, ην 2015, ε ζέζε 

ηνπ γεληθνχ δηεπζπληή αλαηέζεθε, φρη ζε κέινο ηεο νηθνγέλεηαο ηνπ ηδηνθηήηε αιιά 

ζε εξγαδφκελν ηεο Δηαηξίαο, ν νπνίνο εξγαδφηαλ ζηελ εηαηξία γηα πεξηζζφηεξα απφ 

15 έηε θαη είρε απαζρνιεζεί ζηα πεξηζζφηεξα εθ ησλ ηκεκάησλ ηεο. Παξά ηελ 

πνιπεηή ηνπ εκπεηξία ζηελ Δηαηξία, ν λένο γεληθφο δηεπζπληήο εθαξκφδεη έλαλ 

εληειψο δηαθνξεηηθφ ηξφπν δηνίθεζεο, ιηγφηεξν ζπγθεληξσηηθφ απφ ηνλ 

πξνεγνχκελν, ν νπνίνο αλακέλεηαη φηη ζα παξαρσξήζεη κεγαιχηεξεο αξκνδηφηεηεο 

ζηα ζηειέρε θάζε ηκήκαηνο, θαηά ζπλέπεηα ζα απνδεζκεχζεη, σο έλα βαζκφ, ηε 

δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ γηα λέα πξντφληα απφ ηηο επηηαγέο ηεο 

δηνίθεζεο. 

4.3.7 Αλαζθόπεζε ηεο Μειέηεο Πεξίπησζεο  

 

΢ηελ ελφηεηα απηή, παξνπζηάδνληαη ζπλνπηηθά ηα βαζηθά ζπκπεξάζκαηα πνπ 

πξνέθπςαλ απφ ηε κειέηε ηεο πεξίπησζεο ηεο Δηαηξία, πνπ πξνεγήζεθε. Ο πίλαθαο, 

πνπ αθνινπζεί, ζπγθεληξψλεη ην ζχλνιν ησλ ζπκπεξαζκάησλ. 

  



Πίλαθαο 3 – Βαζηθά ΢πκπεξάζκαηα Μειέηεο Πεξίπησζεο Δηαηξίαο 

Κφριοι ςτόχοι τθσ διαχείριςθσ 
χαρτοφυλακίου ζργων 

Εταιρία 

Μεγιςτοποίθςθ τθσ χρθματοοικονομικισ 
αξίασ του χαρτοφυλακίου – Στάδιο 1ο 

 Ανεπίςθμθ διαδικαςία 
 Πρόγραμμα απαιτιςεων 

Μεγιςτοποίθςθ τθσ χρθματοοικονομικισ 
αξίασ του χαρτοφυλακίου – Στάδιο 2ο 

 Μοντζλο ςταδίων και ςθμείων 
 Ανακεώρθςθ του ςτρατθγικοφ 

πλάνου ςε εξαμθνιαία βάςθ 

Διαςφάλιςθ ιςορροπίασ μεταξφ των ζργων 
του χαρτοφυλακίου 

Κατανομι των πόρων μεταξφ των ζργων 
βάςει πωλιςεων και μακροπρόκεςμου 

ςτρατθγικοφ ςχεδιαςμοφ 

Ευκυγράμμιςθ του χαρτοφυλακίου με τθν 
επιχειρθςιακι ςτρατθγικι 

΢τρατθγικό πλάνο 

Περιοριςμόσ του αρικμοφ των ζργων του 
χαρτοφυλακίου ώςτε να ανταποκρίνονται 

ςτθ δυναμικότθτα του οργανιςμοφ 
Τπερφορτωμζνο πρόγραμμα παραγωγισ 

 

4.4 Αλάιπζε ησλ Απνηειεζκάησλ 

 

΢ηηο ελφηεηεο πνπ αθνινπζνχλ, πξαγκαηνπνηείηαη κία εηο βάζνο αλάιπζε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο κειέηεο ηεο πεξίπησζεο ηεο Δηαηξίαο, κέζσ ηεο νπνίαο αλάιπζεο 

επηδηψθεηαη λα δνζεί απάληεζε ζηα ηξία εθ ησλ ηεζζάξσλ ππφ -εξσηεκάησλ, πνπ 

δηαηππψζεθαλ ζηελ ελφηεηα 1.3. Σν ππφ-εξψηεκα πνπ αθνξά ζηνλ νξηζκφ ησλ 

ελλνηψλ Γηνίθεζεο  Έξγσλ θαη Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ απαληήζεθε 

κέζσ ηεο αλαζθφπεζεο ηεο ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο, ε νπνία παξνπζηάζηεθε ζην 

δεχηεξν θεθάιαην ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. 

Πην αλαιπηηθά, ε ππφ-ελφηεηα 4.4.1 ζα αλαιχζεη ηηο ζεκαληηθφηεξεο πηπρέο ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ γηα ηνπο νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ 

ελψ ε ππφ-ελφηεηα 4.4.2 ζα πξνηείλεη ηξφπνπο βειηίσζεο ησλ εθαξκνδφκελσλ, απφ 

ηνπο νξγαληζκνχο, πξαθηηθψλ, βάζεη ηεο ζρεηηθήο ζεσξίαο, πνπ αλαπηχρζεθε ζηα 

πιαίζηα ηεο βηβιηνγξαθηθήο αλαζθφπεζεο. Σέινο, ε ππφ-ελφηεηα 4.4.3 ζα 

παξνπζηάζεη ηα νθέιε, πνπ ζα πξνθχςνπλ γηα ηνπο νξγαληζκνχο, ράξε ζηε βειηίσζε 

ησλ πξαθηηθψλ ηνπο. 



4.4.1 Πξαθηηθή Δθαξκνγή ηεο Γηαρείξηζεο Υαξηνθπιαθίνπ Έξγσλ 

 

Όζνλ αθνξά ζηνλ ηξφπν πνπ εθαξκφδεηαη πξαθηηθά ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ, απφ νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, απηή, ζε θάπνηεο πεξηπηψζεηο 

ζπκβαδίδεη κε ηε ζεσξία, φπσο πξνηείλεηαη ζηα πιαίζηα ηεο δηεζλνχο βηβιηνγξαθίαο, 

ελψ ζε άιιεο βξίζθεηαη ζε αληίζεζε κε απηήλ. 

Πην ζπγθεθξηκέλα, απφ ηελ πεξίπησζε ηεο Δηαηξίαο, πνπ κειεηήζεθε 

πξνεγνπκέλσο, γίλεηαη αληηιεπηφ φηη νη εξγαδφκελνη απηήο, νη νπνίνη ζπκκεηέρνπλ 

ζην πξφγξακκα αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, αληηιακβάλνληαη πιήξσο ηελ έλλνηα ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ρσξίο λα ηε ζπγρένπλ κε έλλνηεο, φπσο ε 

δηαρείξηζε πξνγξάκκαηνο ή ε δηαρείξηζε έξγνπ. Δπηπιένλ, ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά 

ζηειέρε ηεο Δηαηξίαο δεζκεχνληαη θαη εκπιέθνληαη ελεξγά ζηε ζπλνιηθή δηαδηθαζία 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, απφ ηα πξψηα έσο ηα ηειηθά ζηάδηα απηήο θαη 

κάιηζηα είλαη νη ίδηνη ππεχζπλνη γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ, πνπ αθνξνχλ ζηε 

ρξεκαηνδφηεζε ησλ έξγσλ.  

Σφζν ην Ηλζηηηνχην Γηνίθεζεο Έξγσλ (2008) φζν θαη ν Levine (2005) 

ππνζηεξίδνπλ φηη νη νξγαληζκνί ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδνπλ ηε δνκή αιιά θαη ηελ 

θνπιηνχξα ηνπο, ζηηο πξαθηηθέο ηεο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, πνπ 

εθαξκφδνπλ. Παξ’ φια απηά, απφ ηελ παξαηήξεζε ησλ πξαθηηθψλ ηεο Δηαηξίαο 

πξνθχπηεη ην αληίζεην. Γειαδή, ε νκάδα πνπ είλαη ππεχζπλε γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θξνληίδεη ψζηε ηφζν ην ζηξαηεγηθφ πιάλν, πνπ αθνξά ζηε 

δηαρείξηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ φζν θαη ν ηξφπνο δηαλνκήο ησλ πφξσλ κεηαμχ ησλ 

δηαθφξσλ έξγσλ λα ζπληάζζνληαη θαη λα επηιέγνληαη, αληίζηνηρα, βάζεη ηεο 

γεληθφηεξεο ζηξαηεγηθήο πνπ αθνινπζεί ην ζχλνιν ηεο Δηαηξίαο. Μάιηζηα, ζηελ 

πεξίπησζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο εηαηξίαο, παξαηεξήζεθε, φηη πνιιέο θνξέο, ήηαλ 

δχζθνιε αθφκα θαη ε πξνζαξκνγή ηνπ πξνγξάκκαηνο παξαγσγήο ζηηο απαηηήζεηο ηεο 

δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ. 

Απφ ηελ άιιε πιεπξά, ηα απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζπκβαδίδνπλ κε ηε ζεσξία 

πεξί δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζε δχν ζεκεία. Σν πξψην αθνξά ζην είδνο 

ησλ νξγαληζκψλ πνπ εθαξκφδνπλ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη νη νπνίνη, 

ζχκθσλα κε ην Levine (2005) εξγάδνληαη ζε κεγάιν βαζκφ κε έξγα, αληηιακβάλνληαη 

ηε ζεκαζία ηεο ζσζηήο επηινγήο ησλ έξγσλ γηα ηελ πξνζπάζεηα ηνπο λα απνθηήζνπλ 

θαη λα δηαηεξήζνπλ αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα θαη, ζπλήζσο, αληηκεησπίδνπλ 

πξνβιήκαηα έιιεηςεο πφξσλ θαη θαζπζηεξήζεσλ ζηα έξγα ηνπο. Ζ παξαπάλσ 



πεξηγξαθή θαίλεηαη λα αληηπξνζσπεχεη ζε κεγάιν βαζκφ ηελ Δηαηξία, ε νπνία 

ζπγθεληξψλεη ην ζχλνιν, ζα ιέγακε, ησλ πξναλαθεξφκελσλ ραξαθηεξηζηηθψλ, κε ηελ 

έιιεηςε πφξσλ λα αλαθέξεηαη ζηελ πεξίπησζε ηεο ζε έιιεηςε ειεχζεξεο 

παξαγσγηθήο δπλακηθφηεηαο, ιφγσ ππεξθφξησζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο παξαγσγήο. 

Σν δεχηεξν ζεκείν, ζην νπνίν ε ζεσξία πεξί δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ 

επηβεβαηψλεηαη ζηα πιαίζηα ηεο πεξίπησζεο ηεο Δηαηξίαο, αθνξά ζηε δνκή ηεο 

νκάδαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαζψο θαη ζηηο πξνθιήζεηο πνπ 

αληηκεησπίδεη θάζε έλα απφ ηα ζηειέρε ηεο νκάδαο απηήο. Πην αλαιπηηθά, νη 

Rajegopal et al. (2007) πεξηγξάθνπλ ζηε κειέηε ηνπο πσο ε νκάδα δηνίθεζεο έξγσλ 

ζπλίζηαηαη απφ ηελ θχξηα νκάδα δηνίθεζεο θαζψο θαη απφ γθξνππο εμσηεξηθά θαη 

εζσηεξηθά ηεο νκάδαο. Δπίζεο, θαηαγξάθνπλ ηηο πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδνπλ ηα 

εκπιεθφκελα κέξε, απφ ηα αλψηαηα δηνηθεηηθά ζηειέρε έσο θαη ηα θαηψηεξα, 

ηεξαξρηθά, κέιε ηεο νκάδαο. Παξαηεξείηαη, φηη ζε κεγάιν βαζκφ, ν ηξφπνο κε ηνλ 

νπνίν δνκείηαη ε νκάδα δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ηεο Δηαηξίαο ζπκπίπηεη κε 

ηελ πεξηγξαθή ησλ Rajegopal et al., κε εμαίξεζε ηνπο ξπζκηζηέο, πνπ αλήθνπλ ζηα 

εμσηεξηθά γθξνππο θαη ηνπο ιεηηνπξγηθφ ζπλήγνξν θαη ζπλήγνξν έξγνπ, πνπ δελ 

πθίζηαληαη ζηελ πεξίπησζε ηεο Δηαηξίαο. Δπηπιένλ, νη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο 

πξνθιήζεηο πνπ πεξηγξάθνπλ νη ζπγγξαθείο, φπσο πξνηεξαηνπνίεζε έξγσλ, 

αμηνιφγεζε θαη επηινγή έξγσλ, επζπγξάκκηζε κε ηνπο επηρεηξεζηαθνχο πφξνπο, 

θαηαλνκή πφξσλ, πξφζβαζε ζε ζρεηηθά έγγξαθα θιπ, απαληψληαη θαη ζηελ 

πεξίπησζε ηεο Δηαηξίαο. 

Χο πξνο ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθήο αμίαο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, 

πξνθχπηεη φηη ε Δηαηξία ρξεζηκνπνηεί ηφζν πνηνηηθά φζν θαη πνζνηηθά δεδνκέλα, 

πξνθεηκέλνπ λα αμηνινγήζεη ηα έξγα θαη λα επηιέμεη ηα θαηαιιειφηεξα, ρσξίο φκσο 

λα απνθαιχπηεηαη ε ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη, πξνθεηκέλνπ λα 

γίλεη ζχγθξηζε κε απηέο πνπ αλαθέξνληαη ζηε βηβιηνγξαθία. Γλσζηνπνηείηαη, παξ’ 

φια απηά, ε πξφζεζε ηεο Δηαηξίαο λα πηνζεηήζεη, ζην θνληηλφ κέιινλ, ηελ εθαξκνγή 

κνληέισλ scoring, γεγνλφο ην νπνίν επηβεβαηψλεη ελ κέξεη ηα απνηειέζκαηα ηεο 

κειέηεο πνπ δηεμήρζε απφ ηνπο Cooper et al. (2001), ζχκθσλα κε ηα νπνία, ηα 

scoring models, αλ θαη δελ είλαη ηδηαίηεξα δηαδεδνκέλα κεηαμχ ησλ εηαηξηψλ (κφλν ην 

38% ησλ εηαηξηψλ ηνπ δείγκαηνο ηνπο ηα ρξεζηκνπνηεί) ζεσξνχληαη σο έλα απφ ηα 

πιένλ ζεκαληηθά εξγαιεία δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Δπηπιένλ, ε εηαηξία 

ρξεζηκνπνηεί έλα κνληέιν θχθινπ δσήο ησλ έξγσλ, ην νπνίν ππάγεηαη ζηελ 

θαηεγνξία ησλ stage-gate κνληέισλ, φπσο αλαθέξζεθαλ απφ ην Levine (2005) θαη ην 



νπνίν ηεο επηηξέπεη λα αμηνινγεί ηα έξγα, ζε ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο 

ηνπο θαη λα ηα θαζπζηεξεί ή λα ηα ηεξκαηίδεη, φηαλ ην θξίλεη απαξαίηεην.  Όζνλ 

αθνξά ζηε δηαζθάιηζε ηεο ηζνξξνπίαο κεηαμχ ησλ έξγσλ ηνπ ραξηνθπιαθίνπ, ε 

πεξίπησζε ηεο Δηαηξία επηβεβαηψλεη κφλν δχν απφ ηνπο παξάγνληεο, κέζσ ησλ 

νπνίσλ, νη Cooper θαη Edgett (2008) πεξηγξάθνπλ φηη επηδηψθεηαη ε ηζνξξνπία. 

΢πγθεθξηκέλα, πξφθεηηαη γηα ηελ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ έξγσλ βάζεη ηεο αγνξάο ζηελ 

νπνί απεπζχλνληαη θαη ζηελ θαηεγνξηνπνίεζε βάζεη ηνπ ηχπνπ ηνπο. Αληίζεηα, δε 

ιακβάλνληαη ππφςε ν ρξφλνο πινπνίεζεο ηνπο (καθξνπξφζεζκα θαη βξαρππξφζεζκα 

έξγα), ην επίπεδν θηλδχλνπ ηνπο, νη ηερλνινγίεο πνπ ζρεηίδνληαη κε απηά θαζψο θαη νη 

θαηεγνξίεο ησλ πξντφλησλ. Σέινο, απφ ηελ αλάιπζε ηεο πεξίπησζεο ηεο Δηαηξίαο 

πξνθχπηεη φηη, ε επζπγξάκκηζε ηνπ ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ κε ηελ επηρεηξεζηαθή 

ζηξαηεγηθή επηηπγράλεηαη κέζσ ηεο ζπλερνχο αμηνιφγεζήο ηνπ, φπσο πξνηείλεηαη θαη 

απφ ην Solomon (2002) ελψ ε πξνζαξκνγή ηνπ αξηζκνχ ησλ έξγσλ ζηε δπλακηθφηεηα 

ηνπ νξγαληζκνχ πξαγκαηνπνηείηαη, φρη κέζσ ηνπ πεξηνξηζκνχ ηνπ αξηζκνχ ηνπο αιιά 

ηε νξζφηεξεο δηαρείξηζεο ηεο γξακκήο έξγσλ, φπσο ππνζηεξίδεηαη θαη απφ ηνπο 

Killen et al. (2007), ζηελ έξεπλα ηνπο.  

Οινθιεξψλνληαο, ζα πξέπεη λα επηζεκαλζεί φηη ε ζπλνιηθή δηαδηθαζία 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, πνπ εθαξκφδεη ε εηαηξία, πξνζεγγίδεη 

πεξηζζφηεξν ηε δηαδηθαζία, φπσο πξνηάζεθε απφ ην Levine (2005), αλ θαη πνιιέο 

θνξέο, φπσο είλαη αλακελφκελν ιφγσ ηνπ δπλακηθνχ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν 

δξαζηεξηνπνηείηαη, κεηαπεδά απφ ην έλα ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο ζην άιιν, ψζηε λα 

πξνζαξκνζηεί ζηηο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο πνπ επηθξαηνχλ εμσηεξηθά απηήο. 

Δπίζεο, ζε επίπεδν πξαθηηθήο δηαρείξηζεο, ε Δηαηξία πξνηηκά, έλαληη ησλ έηνηκσλ 

ιχζεσλ πιεξνθνξηθήο, ηε ρξεζηκνπνίεζε ιχζεο ινγηζκηθνχ, ε νπνία είλαη 

αλεπηπγκέλε εηδηθά γηα απηήλ, βάζεη ησλ δηθψλ ηεο αλαγθψλ θαη ησλ ηδηαίηεξσλ 

απαηηήζεσλ ησλ πξντφλησλ πνπ παξάγεη. 

΢ε θάζε πεξίπησζε, απφ ηελ έξεπλα πνπ πξνεγήζεθε, πξνθχπηεη φηη ε Δηαηξία, 

ράξε ζηελ εθαξκνγή πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, απνιακβάλεη έλα 

κεγάιν αξηζκφ νθειψλ, ζηα νπνία ζπκπεξηιακβάλνληαη ηα εμήο: 

 Σν ραξηνθπιάθην ησλ έξγσλ ηεο ζπκβαδίδεη κε ηελ επηρεηξεζηαθή ηεο 

ζηξαηεγηθή. 

 Τπάξρεη ε δπλαηφηεηα δηαθνπήο ηεο πινπνίεζεο ησλ έξγσλ πνπ δελ 

απνδίδνπλ, φπσο αξρηθά αλακελφηαλ. 



 Υάξε ζηε ζπλερή αμηνιφγεζε πνπ πξαγκαηνπνηείηαη, επηιέγνληαη πξνο 

πινπνίεζε ή πξνο νινθιήξσζε κφλν ηα «ζσζηά» έξγα. 

 Υάξε ζηνλ ηξφπν δφκεζεο ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη 

ζηελ εθαξκνγή ζχγρξνλσλ ιχζεσλ πιεξνθνξηθήο, δηαζθαιίδεηαη φηη νη 

πιεξνθνξίεο επηθνηλσλνχληαη εγθαίξσο ζηα θαηάιιεια κέιε ηεο νκάδαο. 

Καζίζηαηαη ζαθέο, φηη ε Γηαρείξηζε Υαξηνθπιαθίσλ Έξγσλ, παξά ην γεγνλφο φηη 

ζπληζηά κία ζρεηηθά λέα έλλνηα ζηα πιαίζηα ηεο Γηνίθεζεο Έξγσλ, έρεη, ήδε, 

πηνζεηεζεί απφ κεγάιν αξηζκφ νξγαληζκψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ νξγαληζκψλ 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ θαη εθαξκφδεηαη κε επηηπρία απφ απηνχο. 

4.4.2 Σξόπνη Βειηίσζεο ησλ Δθαξκνδόκελσλ Πξαθηηθώλ 

 

Βάζεη ηεο κειέηεο πεξίπησζεο πνπ πξνεγήζεθε, πξνθχπηεη ην ζπκπέξαζκα φηη κηα 

απφ ηηο πεξηνρέο πνπ ρξεηάδνληαη βειηίσζε, φζνλ αθνξά ζηηο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ πνπ εθαξκφδεη ε Δηαηξία, είλαη ε δηαδηθαζία αξρηθήο επηινγήο 

ησλ έξγσλ πνπ ζα ζπλζέζνπλ ην ραξηνθπιάθην. ΢πγθεθξηκέλα, αλαθέξζεθε 

παξαπάλσ φηη θάζε λέα ηδέα γηα αλάπηπμε λένπ πξντφληνο, ε νπνία πξνηείλεηαη 

κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο Δηαηξίαο, ζεσξείηαη αξρηθά αλεπίζεκε θαη δελ θαηαγξάθεηαη. 

Μφλν εθφζνλ ε ηδέα σξηκάζεη, θαηφπηλ ζπδεηήζεσλ κεηαμχ ησλ εκπιεθνκέλσλ 

κεξψλ, ηίζεηαη πξνο έγθξηζε απφ ηε δηνίθεζε ηεο εηαηξίαο, πξνθεηκέλνπ λα μεθηλήζεη 

ε αλάπηπμε ηνπ λένπ πξντφληνο. 

Απφ ηα παξαπάλσ, γίλεηαη αληηιεπηφ, φηη ε δηαδηθαζία, ε νπνία αθνινπζείηαη έσο 

ηψξα, πζηεξεί σο πξνο ηελ εθαξκνγή ζπγθεθξηκέλσλ θαη θαηαγεγξακκέλσλ 

θξηηεξίσλ αμηνιφγεζεο ησλ ηδεψλ – έξγσλ. Καηά ζπλέπεηα, ζεσξείηαη φηη ε αλάπηπμε 

ελφο κνληέινπ αμηνιφγεζεο ησλ έξγσλ θαη θαηφπηλ ε ελζσκάησζή ηνπ ζηε 

δηαδηθαζία δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζα κπνξνχζε λα βειηηψζεη ζε 

κεγάιν βαζκφ ηε ζπλνιηθή δηαδηθαζία, ζπλεηζθέξνληαο ζεκαληηθά νθέιε γηα ηελ 

Δηαηξία, ηα νπνία ζα αλαιπζνχλ ζηε ζπλέρεηα. 

Γηα λα αλαπηπρζεί επηηπρψο ην ελ ιφγσ κνληέιν θαη ζηε ζπλέρεηα λα εθαξκνζηεί 

επηηπρψο θαηά ηε δηαδηθαζία ηεο αξρηθήο αμηνιφγεζεο ησλ έξγσλ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ, ζα πξέπεη λα αθνινπζεζεί κία ζεηξά βεκάησλ, ζηα νπνία 

πεξηιακβάλνληαη ηα εμήο: 



 Γηακφξθσζε κίαο μεθάζαξεο απνζηνιήο φζνλ αθνξά ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ. Ζ απνζηνιή απηή ζα αλαθέξεηαη ζην ηκήκα έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο θαη ζα ζπλδέεηαη άκεζα κε ην φξακα ηνπ ηκήκαηνο αλαθνξηθά κε 

ηελ αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ. 

 Αλάζεζε, ζε έλα ή πεξηζζφηεξα κέιε ηεο νκάδαο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, 

ηεο δεκηνπξγίαο απιψλ, εχθνια θαηαλνεηψλ αιιά θαη ζπγθεθξηκέλσλ 

δηαδηθαζηψλ, νη νπνίεο ζα πξέπεη λα ηεξνχληαη θαηά ηελ αξρηθή αμηνιφγεζε 

θαη επηινγή ησλ έξγσλ πνπ ζα ζπλζέζνπλ ην θάζε ραξηνθπιάθην. 

 Δπηινγή ησλ θξηηεξίσλ, βάζεη ησλ νπνίσλ ζα γίλεηαη ε αμηνιφγεζε θάζε 

έξγνπ. Σα θξηηήξηα απηά ζα πξέπεη λα θαιχπηνπλ θάζε δπλαηή πηπρή ησλ 

έξγσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο εθηθηφηεηαο πινπνίεζήο ηνπο ζε επίπεδν 

αγνξάο θαη ζε ηερληθφ επίπεδν, ηεο δηαζεζηκφηεηαο πφξσλ, ησλ ηερληθψλ ή 

εκπνξηθψλ θηλδχλσλ, κε ηνπο νπνίνπο κπνξεί λα ζρεηίδνληαη, ην 

αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα πνπ ελδερνκέλσο ζα κπνξνχζαλ λα πξνζθέξνπλ 

ζηελ Δηαηξία, ηελ επζπγξάκκηζε ηνπο κε ηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ηνπο θαζψο 

θαη ηελ νηθνλνκηθή αμία, πνπ ζα δεκηνπξγήζνπλ γηα ηελ Δηαηξία, ζε 

καθξνπξφζεζκν αιιά θαη βξαρππξφζεζκν νξίδνληα. Δπηπιένλ, θάζε έλα απφ 

ηα πξναλαθεξφκελα θξηηήξηα ζα πξέπεη λα ζπλδέεηαη κε θάπνην ζπληειεζηή 

βαξχηεηαο, ν νπνίνο ζα αληηπξνζσπεχεη ηε ζεκαληηθφηεηα ηνπ θξηηεξίνπ γηα 

ηελ Δηαηξία. 

 Έιεγρνο θαη αλαζεψξεζε, ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα, ησλ θξηηεξίσλ, πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηελ αμηνιφγεζε θαζψο θαη ησλ ζπληειεζηψλ βαξχηεηαο 

πνπ θέξνπλ. Γεδνκέλνπ φηη ην πεξηβάιινλ δξαζηεξηνπνίεζεο ηεο Δηαηξίαο 

ραξαθηεξίδεηαη απφ ζπρλέο κεηαβνιέο, θπξίσο ζε εμσηεξηθφ αιιά θαη ζε 

εζσηεξηθφ επίπεδν, ε αλαζεψξεζε ησλ θξηηεξίσλ θαη ησλ ζπληειεζηψλ ηνπο 

θξίλεηαη απαξαίηεηε, πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίδεηαη φηη ζε θάζε δεδνκέλε 

ρξνληθή ζηηγκή αληηθαηνπηξίδνπλ ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηεο δηνίθεζεο. 

  



Δηθόλα 11 – Γηαδηθαζία Αλάπηπμεο Μνληέινπ Αξρηθήο Αμηνιόγεζεο Έξγσλ 

 

 

  

1. Διαμόρφωςθ ξεκάκαρθσ 
αποςτολισ και οράματοσ 
του τμιματοσ ανάπτυξθσ 

νζων προϊόντων 

2. Ανάκεςθ τθσ δθμιουργίασ 
απλών και ξεκάκαρων 

διαδικαςιών για τθν αξιολόγθςθ 
των ζργων 

3. Επιλογι των κριτθρίων 
αξιολόγθςθσ και των 

ςυντελεςτών βαρφτθτασ αυτών 

4. Τακτικόσ ζλεγχοσ και 
ανακεώρθςθ των κριτθρίων και 

των ςυντελεςτών τουσ, βάςει 
των μεταβαλλόμενων ςυνκθκών 
του περιβάλλοντοσ τθσ εταιρίασ 



4.4.3 Οθέιε ιόγσ Βειηίσζεο ησλ Δθαξκνδόκελσλ Πξαθηηθώλ 

 

Σα νθέιε πνπ ζα κπνξνχζαλ λα πξνθχςνπλ γηα ηελ Δηαηξία απφ ηελ εθαξκνγή 

ελφο κνληέινπ αμηνιφγεζεο, ζαλ απηφ πνπ πεξηγξάθεθε ζηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα 

πνηθίιινπλ. ΢ε πξψην επίπεδν, αλακέλεηαη φηη ε δηαδηθαζία επηινγήο ησλ λέσλ ηδεψλ, 

νη νπνίεο εηζέξρνληαη ηειηθψο ζηε θάζε ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξντφληνο, ζα θαηαζηεί 

πεξηζζφηεξν δνκεκέλε θαη απνηειεζκαηηθή, θαζψο νη ηδέεο γηα λέα έξγα ζα 

θαηαγξάθνληαη πιένλ επηζήκσο ελψ φιεο νη ζρεηηθέο πιεξνθνξίεο ζα 

ζπγθεληξψλνληαη ζε έγγξαθα ηεο εηαηξίαο, πξνθεηκέλνπ λα είλαη δηαζέζηκεο, ζην 

ζχλνιν ηνπο, ζηε δηνίθεζε θαηά ηε δηαδηθαζία ιήςεο ηεο ηειηθήο απφθαζεο. ΢ε θάζε 

πεξίπησζε, ράξε ζηελ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ αμηνιφγεζεο, νη ελ ιφγσ πιεξνθνξίεο 

ζα απνζεθεχνληαη ζε έλα θεληξηθφ ζεκείν θαη ζα είλαη δηαζέζηκεο θαη εχθνια 

πξνζβάζηκεο απφ νπνηνδήπνηε κέινο ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ 

έξγσλ, ζε νπνηαδήπνηε δεδνκέλε ρξνληθή ζηηγκή. Δπηπιένλ, ε αξρηθή αμηνιφγεζε 

ησλ λέσλ ηδεψλ βάζεη ζπγθεθξηκέλσλ θξηηεξίσλ, ζα θαηαζηήζεη επθνιφηεξε ηελ 

απνζηνιή ηεο δηνίθεζεο, θαζψο ζα ηεο δψζεη ηε δπλαηφηεηα λα θηιηξάξεη κε εχθνιν 

ηξφπν ηηο ηδέεο, απνθιείνληαο εμ ’αξρήο απηέο πνπ ζπγθέληξσζαλ ρακειή 

βαζκνινγία. 

΢ε δεχηεξν επίπεδν, ε εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ αμηνιφγεζεο ζα ζπκβάιιεη ζηε 

δηεπθφιπλζε ηεο δηνίθεζεο ησλ έξγσλ θαη θαηά ην ζηάδην ηεο αλάπηπμεο ησλ λέσλ 

πξντφλησλ. ΢πγθεθξηκέλα, ην ζχλνιν ησλ ζηειερψλ πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαρείξηζε 

ηνπ ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζα έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα παξαθνινπζνχλ ηφζν ηα έξγα 

πνπ βξίζθνληαη ελ εμειίμεη φζν θαη ηα αλακελφκελα ή πξνηεηλφκελα έξγα ελψ ηα 

δηεπζπληηθά ζηειέρε ησλ εκπιεθφκελσλ ηκεκάησλ, ηα νπνία, νπζηαζηηθά, είλαη 

ππεχζπλα θαη γηα ην ζπληνληζκφ ηνπ ζπλφινπ ηεο νκάδαο ζα κπνξνχλ λα εθηεινχλ ηα 

θαζήθνληα ηνπο επθνιφηεξα. Δπίζεο, ε ζπγθέληξσζε ησλ πιεξνθνξηψλ πνπ αθνξνχλ 

ζηα έξγα, ζα δηεπθνιχλεη ηελ εμαγσγή ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ, νχησο ψζηε λα είλαη 

επθνιφηεξε ε παξαθνινχζεζε ηεο πξνφδνπ αιιά θαη ηπρφλ κεηαβνιψλ θάζε έξγνπ. 

Ζ Δηαηξία εθαξκφδεη κία αληνχζα πξνζέγγηζε (απφ ηε βάζε πξνο ηα πάλσ) φζνλ 

αθνξά ζηε ζηξαηεγηθή ηεο. ΢ε ηέηνηεο πεξηπηψζεηο, είλαη ζεκαληηθφ ε δηαδηθαζία 

επηινγήο ησλ έξγσλ λα είλαη ηζρπξή θαζψο νη ζσζηέο απνθάζεηο είλαη νπζηαζηηθά 

απηέο πνπ ζα θξίλνπλ θαη ην κέιινλ νιφθιεξνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Καηά ζπλέπεηα, ε 

επηινγή ησλ ζσζηψλ έξγσλ ζεσξείηαη απαξαίηεηε γηα ηελ Δηαηξία, πξνθεηκέλνπ απηή 

λα απνθηήζεη θαη λα δηαηεξήζεη ην αληαγσληζηηθφ ηεο πιενλέθηεκα. Ζ αλάπηπμε θαη 



εθαξκνγή ελφο κνληέινπ αξρηθήο αμηνιφγεζεο ησλ λέσλ ηδεψλ ζα εμππεξεηήζεη ηελ 

πξνζπάζεηα ηεο Δηαηξίαο λα θηλεζεί πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε.    

 

 

  



5. ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 
 

5.1 ΢ύλνςε Βαζηθώλ ΢πκπεξαζκάησλ 

 

΢θνπφο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο ήηαλ λα εμεηάζεη ην βαζκφ ζηνλ νπνίνλ νη πξαθηηθέο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, πνπ εθαξκφδνπλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ, ηαπηίδνληαη κε ηηο ζεσξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί απφ ηε δηεζλή 

βηβιηνγξαθία. Παξάιιεια, έγηλε πξνζπάζεηα λα πξνηαζνχλ ιχζεηο βειηίσζεο ησλ 

πξαθηηθψλ πνπ πζηεξνχζαλ θαη λα εμεγεζνχλ ηα νθέιε, πνπ ζα κπνξνχζαλ λα 

πξνθχςνπλ γηα ηνλ νξγαληζκφ απφ ηελ εθαξκνγή ησλ πξνηάζεσλ.  

Γηα ην ζθνπφ απηφ, ν ζπγγξαθέαο πξαγκαηνπνίεζε αξρηθά κία ιεπηνκεξή 

αλαζθφπεζε ηεο ζρεηηθήο βηβιηνγξαθίαο, κέζσ ηεο νπνίαο εμεηάζηεθαλ νη νξηζκνί 

θαη νη έλλνηεο ηεο δηνίθεζεο έξγσλ θαη πξνγξακκάησλ θαη ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, κειεηήζεθε ε ηζηνξηθή εμέιημε ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ θαη παξνπζηάζηεθαλ νη βαζηθέο δηαδηθαζίεο ηεο, ε ζεκαζία 

θαη νη ζηφρνη ηεο. Σν ζχλνιν ηεο βηβιηνγξαθίαο πνπ ρξεζηκνπνηήζεθε ζηελ ελφηεηα 

ηεο αλαζθφπεζεο, πξνήιζε, ζε κεγάιν πνζνζηφ, απφ άξζξα, ηα νπνία έρνπλ 

δεκνζηεπηεί ζε αλαγλσξηζκέλα θαη επξέσο απνδεθηά επηζηεκνληθά πεξηνδηθά. 

Δπηπιένλ, δεδνκέλνπ φηη ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ είλαη κία ζρεηηθά 

πξφζθαηε έλλνηα, ε πιεηνςεθία ησλ άξζξσλ πνπ αλαιχζεθαλ, δεκνζηεχηεθαλ εληφο 

ησλ ηειεπηαίσλ δέθα εηψλ.  

΢ηε ζπλέρεηα, πξνθεηκέλνπ λα ππάξμεη ζχλδεζε κεηαμχ ηεο ζεσξίαο θαη ηεο 

πξάμεο, κειεηήζεθε ε πεξίπησζε ελφο ειιεληθνχ νξγαληζκνχ αλάπηπμεο λέσλ 

πξντφλησλ, ν νπνίνο εξγάδεηαη ζε κεγάιν βαζκφ πάλσ ζε έξγα θαη εθαξκφδεη, 

πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Ζ κειέηε πεξίπησζεο έγηλε κε ηε 

κέζνδν ηεο παξαηήξεζεο θαη ηεο ζπιινγήο δεδνκέλσλ θαη πιεξνθνξηψλ απφ ηα 

έγγξαθα θαη ηηο βάζεηο ηεο εηαηξίαο, πνπ εμεηάζηεθε. 

Απφ ηελ αλάιπζε πνπ πξαγκαηνπνηήζεθε, πξνέθπςαλ ρξήζηκα ζπκπεξάζκαηα 

ζρεηηθά κε ηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ απφ ηνπο νξγαληζκνχο 

αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, ελψ παξάιιεια θαηέζηε δπλαηφ λα απαληεζεί ην θχξην 

εξεπλεηηθφ εξψηεκα ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. ΢πγθεθξηκέλα, ηα επξήκαηα ηεο 

έξεπλαο ππνδειώλνπλ όηη νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγωλ, πνπ 



εθαξκόδνπλ νη νξγαληζκνί αλάπηπμεο λέωλ πξνϊόληωλ ζπλδένληαη ζε αξθεηά 

κεγάιν βαζκό κε ηηο ζεωξίεο πνπ έρνπλ αλαπηπρζεί, βάζεη ηεο ζρεηηθήο 

βηβιηνγξαθίαο. Πην αλαιπηηθά, ππάξρνπλ πεξηπηψζεηο ζηηο νπνίεο ε ζεσξία δελ 

επηβεβαηψλεηαη, ηνπιάρηζηνλ ζηελ πεξίπησζε ηνπ νξγαληζκνχ πνπ κειεηήζεθε γηα 

ηνπο ζθνπνχο ηεο παξνχζαο εξγαζίαο. Υαξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα απνηεινχλ νη 

απφςεηο ηφζν ηνπ PMI, φζν θαη ηνπ Levine, νη νπνίνη ππνζηεξίδνπλ φηη ν νξγαληζκφο 

ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδεη ηε δνκή θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπ ζηηο πξαθηηθέο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. Σν παξαπάλσ γεγνλφο θαίλεηαη φηη δελ ηζρχεη ζηελ πεξίπησζε 

ηεο Δηαηξίαο, ε νπνία θξνληίδεη λα πξνζαξκφδεη ην ζηξαηεγηθφ πιάλν ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ ζηε γεληθφηεξε ζηξαηεγηθή ηεο επηρείξεζεο. Παξ’ φια απηά, 

θαίλεηαη φηη ε ζεσξία εθαξκφδεηαη θαη ζηελ πξάμε, ζε πνιιέο άιιεο πεξηπηψζεηο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ηχπσλ ησλ νξγαληζκψλ πνπ εθαξκφδνπλ πξαθηηθέο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ (Levine, 2005) αιιά θαη ηεο ζχλζεζεο ηεο νκάδαο 

δηαρείξηζεο θαη ησλ πξνθιήζεσλ πνπ αληηκεησπίδεη θάζε κέινο απηήο (Rajegopal et 

al., 2007). Άιιν παξάδεηγκα ζπληζηά ε ζεσξία πνπ αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Killen et 

al. (2007) θαη ε νπνία, θαίλεηαη φηη, επίζεο, ζπλάδεη κε ηηο πξαθηηθέο εθαξκνγήο ηεο 

δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. ΢χκθσλα κε απηή ηε ζεσξία, ε δέζκεπζε ηεο 

αλψηεξεο δηνίθεζεο ηνπ νξγαληζκνχ απνηειεί έλαλ πνιχ ζεκαληηθφ παξάγνληα ηεο 

επηηπρίαο ηεο εθαξκνγήο θαη δηαηήξεζεο ηεο δηνίθεζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ. 

΢ε θάζε πεξίπησζε, πξνθχπηεη φηη νη πξαθηηθέο δηαρείξηζεο ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ 

επηθέξνπλ νθέιε ζηνπο νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ πνπ ηηο εθαξκφδνπλ. 

Σα νθέιε απηά ζπλδένληαη θπξίσο κε ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ηνπ 

ραξηνθπιαθίνπ, ιφγσ ηεο επηινγήο ησλ ζσζηψλ έξγσλ θαη ηεο ζπλερνχο 

αμηνιφγεζεο ηεο πξνφδνπ πινπνίεζήο ηνπο αιιά θαη κε ηε ζσζηή θαηαλνκή ησλ 

πφξσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Όζνλ αθνξά ζηηο κεζφδνπο θαη ηα εξγαιεία ηεο δηαρείξηζεο 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, πξνθχπηεη φηη δελ ππάξρεη έλαο ζσζηφο ζπλδπαζκφο, ν νπνίνο 

νδεγεί πάληνηε ζηελ επηηπρία, αιιά ε νξζή επηινγή ηνπο εμαξηάηαη απφ ην είδνο θάζε 

νξγαληζκνχ, ην αληηθείκελν ηνπ, ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη ηε ζηξαηεγηθή ηνπ.  

  



5.2 Πεξηνξηζκνί 

 

Οη πεξηνξηζκνί ηεο ζπγθεθξηκέλεο εξγαζίαο ζρεηίδνληαη θπξίσο κε ην δείγκα πνπ 

ρξεζηκνπνηήζεθε ζηα πιαίζηα ηεο έξεπλαο. Ζ κειέηε πεξίπησζεο πνπ 

πξαγκαηνπνηήζεθε, αθνξνχζε ζε έλα κφλν νξγαληζκφ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. 

Χο απνηέιεζκα, ηίζεληαη πεξηνξηζκνί πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηνπο παξαθάησ 

παξάγνληεο: 

 Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε ζε νξγαληζκφ αλάπηπμεο πξντφλησλ, ν νπνίνο 

δξαζηεξηνπνηείηαη ζηελ Διιάδα. Δλδέρεηαη, ηα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο λα 

ήηαλ δηαθνξεηηθά ζηελ πεξίπησζε νξγαληζκνχ, πνπ δξαζηεξηνπνηείηαη ζε 

άιιε αγνξά, θαζψο εληνπίδνληαη δηαθνξέο σο πξνο ηνλ ηξφπν δηνίθεζεο, νη 

νπνίεο κπνξεί λα πξνέξρνληαη είηε απφ ηελ επηθξάηεζε δηαθνξεηηθψλ 

ζπλζεθψλ είηε απφ δηαθνξεηηθή θνπιηνχξα θαη λννηξνπία. 

 Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε ζε νξγαληζκφ πνπ παξάγεη κία ζπγθεθξηκέλε 

θαηεγνξία πξντφλησλ. Δλδέρεηαη ηα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο λα ήηαλ 

δηαθνξεηηθά εάλ είραλ εμεηαζζεί νξγαληζκνί, νη νπνίνη δηαρεηξίδνληαη 

δηαθνξεηηθέο θαηεγνξίεο πξντφλησλ παξάιιεια. 

 Ζ έξεπλα πξαγκαηνπνηήζεθε ζε νξγαληζκφ ηνπ θιάδνπ ηεο βηνκεραλίαο. 

Όκσο, ε δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ κπνξεί λα εθαξκνζηεί θαη απφ 

νξγαληζκνχο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηνλ θιάδν ησλ ππεξεζηψλ. Γηα 

παξάδεηγκα, κπνξεί λα εθαξκνζηεί απφ κία εηαηξία πιεξνθνξηθήο, ζηελ 

πεξίπησζε ηεο νπνίαο ε αλάπηπμε λέσλ πξντφλησλ ζα αθνξά ζε αλάπηπμε 

λέσλ πξνγξακκάησλ. Γεδνκέλνπ, φηη ηφζν ε νξγάλσζε φζν θαη ν ηξφπνο 

ιεηηνπξγίαο δηαθέξεη κεηαμχ βηνκεραληθψλ νξγαληζκψλ θαη νξγαληζκψλ 

παξνρήο ππεξεζηψλ, ζεσξείηαη φηη ηα απνηειέζκαηα ηεο κειέηεο ζα δηέθεξαλ 

ζηελ πεξίπησζε εμέηαζεο ελφο ηέηνηνπ νξγαληζκνχ. 

 Σέινο, ν νξγαληζκφο, ν νπνίνο κειεηήζεθε, ζπληζηά κία ζρεηηθά απιή 

πεξίπησζε νξγαληζκνχ αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ θαζψο ε δηαρείξηζε φιεο 

ηεο δηαδηθαζίαο αλάπηπμεο πξαγκαηνπνηείηαη απφ ην ηκήκα έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο, πνπ δηαζέηεη έλα κφλν εξεπλεηηθφ θέληξν θαη κάιηζηα ζηηο ίδηεο 

εγθαηαζηάζεηο κε ηα ππφινηπα ηκήκαηα ηεο επηρείξεζεο. Όκσο, ππάξρνπλ 

πεξηπηψζεηο κεγαιχηεξσλ νξγαληζκψλ, νη νπνίνη κπνξεί λα δηαζέηνπλ 

πεξηζζφηεξα ηνπ ελφο εξεπλεηηθά θέληξα θαη κάιηζηα εγθαηεζηεκέλα αθφκα 



θαη ζε δηαθνξεηηθέο ρψξεο. ΢ε απηήλ ηελ πεξίπησζε, ζεσξείηαη βέβαην φηη ηα 

απνηειέζκαηα ηεο έξεπλαο ζα ήηαλ δηαθνξεηηθά, ηνπιάρηζηνλ φζνλ αθνξά 

ζηε ζπγθξφηεζε ηεο νκάδαο δηαρείξηζεο ησλ ραξηνθπιαθίσλ έξγσλ. 

Χο απνηέιεζκα ησλ παξαπάλσ, ζεσξείηαη φηη ηα απνηειέζκαηα ηεο παξνχζαο 

έξεπλαο ζα κπνξνχζαλ λα γεληθεπζνχλ, κε αζθάιεηα, κφλν ζε έλα πνιχ κηθξφ ηκήκα 

ηνπ πιεζπζκνχ, ην νπνίν θέξεη ηα ίδηα ραξαθηεξηζηηθά κε ηνλ νξγαληζκφ πνπ 

εμεηάζηεθε. 

5.3 Πξνηάζεηο γηα Πεξαηηέξσ Έξεπλα 

 

΢ε ζπλέρεηα ησλ πεξηνξηζκψλ πνπ αλαπηχρζεθαλ ζηελ πξνεγνχκελε ελφηεηα, 

πξνηείλεηαη ε δηεμαγσγή πεξαηηέξσ έξεπλαο ζην ζπγθεθξηκέλν αληηθείκελν, 

πξνθεηκέλνπ λα είλαη δπλαηή κία επξχηεξε γελίθεπζε ησλ απνηειεζκάησλ ηεο 

παξνχζαο. 

Βάζεη ησλ παξαπάλσ, πξνηείλεηαη:  

 Ζ δηεμαγσγή έξεπλαο ζε νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ, νη νπνίνη 

δξαζηεξηνπνηνχληαη ζε δηαθνξεηηθέο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ή / θαη ζε 

δηαθνξεηηθνχο θιάδνπο ηεο νηθνλνκίαο, είηε ζε νξγαληζκνχο κε πεξηζζφηεξεο 

θαηεγνξίεο πξντφλησλ είηε ηέινο ζε νξγαληζκνχο κε δηαθνξεηηθή δνκή, φζνλ 

αθνξά ζην ηκήκα έξεπλαο θαη αλάπηπμήο ηνπο. 

 Ζ δηεμαγσγή πνζνηηθήο έλαληη πνηνηηθήο έξεπλαο, ε νπνία ζα κπνξνχζε λα 

πεξηιακβάλεη ηε δηεμαγσγή έξεπλαο κέζσ εξσηεκαηνινγίνπ ζε 

πεξηζζφηεξνπο ηνπ ελφο νξγαληζκνχο αλάπηπμεο λέσλ πξντφλησλ. 

Σέινο, ζα πξέπεη λα επηζεκαλζεί ην γεγνλφο φηη ε δηεμαγσγή πεξαηηέξσ έξεπλαο 

είλαη πάληνηε φρη απιψο ρξήζηκε, αιιά απαξαίηεηε, ζε πεξηπηψζεηο λέσλ πεξηνρψλ 

εξεπλεηηθνχ ή/θαη επαγγεικαηηθνχ ελδηαθέξνληνο, φπσο είλαη ε δηαρείξηζε 

ραξηνθπιαθίνπ έξγσλ, ε νπνία κειεηήζεθε εληφλσο κφιηο ηελ ηειεπηαία δεθαεηία. 
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