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Povzetek

Prispevek predstavija projekini  pristop podjetia
NUMIP,  do.o, pri organizaciji in  izvedbi
remontnih dejavnosti v Jedrski elektrarni Krsko,
ki obsegqjo tudi koncept stalnih izboljsav.
Zadovoljstvo narocnikov je pri poslovanju podjetia
na trgu eno najbolj kritic¢nih meril uspes$nosti. Ker pa
se zahteve narocnikov zelo dinamic¢no spreminjajo,
je kliu¢nega pomena, da se njihovo zadovoljstvo
sistematicno meri, kar je Sele prvi korak, nujna sta
fudi usfrezna obdelava pridobljenih podatkov
in nacrfovanje dejavnosti, ki so potfrebne, da se
zadovoljstvo izboljSuje ali vsaj ohranja. Tako se ustvari
sklenjenkrogstalnihizbolj$av, kivosnovininic drugega
kot dobro znani Demingov krog (Plan-Do-Check-Act).
Stalne izbolj§ave niso pomembne samo pri serijski
proizvodnji, iziemnega pomena so tudi pri ciklicno
ponavijajodih se projektih, kot so npr. popravila.
Sestavni del projekinega pristopa je  torej
spremljanje zadovoljstva naroc¢nika in iz fega
izhgjajo¢ sistem stalnih izboljsav. V' osmih letih
izvajanja iziemno zahtevnih remontnih projektov
si je podjetie NUMIP pridobilo dragocene izkus$nje
in doseglo zelo dobre rezultate stalnih izboljsav.

Kljuéne besede: remonti, projekti
zadovoljstva narocnikov, stalne izboljsave

merjenje

1 Uvod

Zahteve za izvedbo izboljSav v Jedrski elektrarni
Kr$ko se stalno spreminjajo in postajajo vsako leto
bolj kompleksne, zato jim izvajalska organizacija
lahko uspesno sledi le ob stalnem ucenju in raz-
vijanju sposobnosti ljudi, zagotavljanju potrebnin
virov ter stalnem izboljSevanju procesov, ki kljucno
vplivajo na doseganje kakovosti vzdrzevalnih pro-
jektov in uresni¢evanje zastavljenih ciljev.

Strateski cilj za ohranitev sedanjega frznega
deleza v nuklearni industriji v Sloveniji ter za vecanje
deleza v tujini nam narekuje uporabo projektnega
pristopa in nacela osredotocenosti na odjemalce.
Od teh je organizacija odvisna, zato mora razumeti
njihove sedanje in prihodnje potrebe ter si prizade-
vati za izpolnjevanje njihovih pricakovan;.

Nacrtovanje stalnih izboljSav ima za podjetje
strateski pomen, zato je bilo frebba poskroeti za dobre
tfemelje in za razvoj nove organiziranosti. To smo
vzpostavili z uvedbo integrainih sistemov vodenja,
ki z novimi naceli vodenja kakovosti, ravnanja z
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okoljem in varnosti fer zdravja pri delu ter predvsem
z integrirano metodologijo projektnega vodenja
ponujajo najboljfo kombinacijo preglednosti in
preprostosti uporabe metod izboljSevanja.

Zunanji vidik poudarja, da je namen neneh-
nega izboljSevanja povecevanje zadovoljstva odje-
malcev in zainteresiranin strani, nofranji vidik pa
poudarja znizevanje stroskov in izboljsanje izrabe
virov.

Zadovoljstvo odjemalcev izraza njihovo mnenje
o tem, kako zelo so bile pri izvedbi vzdrzevalnega
projekta izpolnjene njihove zahteve. Zato je
izpolnjevanje zahtev v sredis¢u pozornosti na vseh
stopnjah priprave in izvajanja remontnih projektov.

S podporo integralnih sistemov vodenja smo
zagnali interni razvojni projekt REMNEK, in fo v
smislu projektnega modela, ki z vgrajenimi me-
hanizmi za stalno izboljSevanje omogoca ciklicno
obvladovanje remontnih dejavnosti, ki jih NUMIP iz-
vaja v NEK. V projekt smo vklju&ili primerne metode
sistematicnega merjenja zadovoljstva odjemalcey,
s katero organizacija pridobiva ustrezne vire infor-
macij, ki jin analizira za ucinkovito korektivno in pre-
ventivno ukrepanje ter za iskanje novih priloznosti za
izboljsevanje.

2 Interni projekti kot podpora
razvoja

lzzivalno zastavijeni stratedki cilii so med drugim
narekovali razvoj podjetja od ravni sistema
zagotavljanja kakovosti k vi§jim ravnem take vrste.

Na podlagi stratesko-poslovnega nacrta je bila
razvita vrsta internih razvojnih projektov z namenom
uresnicitve zastavljenih ciljev, vkljucno s celovito in
sodobno prenovo organizacije na vseh ravneh.

V kontekstu tega prispevka je treba omeniti tri in-
tferne razvojne projekte, in sicer. REMNEK, Integraini
sistem vodenja druzbe NUMIP in Projekini manage-
ment. Ti frije interni projekti so bili nedvoumno na-
menjeni fudi za doseganje ciljev, vezanih na stalne
izboljfave, merjenje zadovoljstva odjemalcev in
celovito obvladovanje projektov. Vsi interni razvojni
projekti so zasnovani po sodobnih nacelin projekt-
nega vodenja, zanje so bili izdelani zagonski elabo-
rati, ki so bili do neke mere medsebojno povezani.

Navedeni projekti spadajo s stalis¢a stroke pro-
jektnega managementa med razvojne projekte,
katerih izvajanje poteka po metodah klasiCnega
projekinega managmenta.

Inferni  projekti se dotikajo tako vzporednih
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razvojnih procesov kot celovitega obvliadovanja
kakovosti organizacije, deloma pa segajo tudi na
podroc¢je upravljanja sprememb in tveganj. Sistem
vodenja kakovosti tudi v celoti podpira smernice, ki
jih za vodenje kakovosti projektov podaja PMBOK
Guide v poglavju 8, in sicer za procese:

= nacrtovanja kakovosti,

= zagotavljanja kakovosti,

= nadziranja kakovosti projekta.

Pravi

projektni
Paralelni management Celovito
razvojni pri izvajanju obvladovanje
procesi vseh dejavnosti kakovosti

Errral

pravljanje Upravljanje
sprememb tvegan]
{Change (Risk
Management) Management)

Slika 1: Vplivna podroc&ja infernih projekfov

Projekt Infegralni sistem vodenja je uvedel
ucinkovito orodje vodenja organizacije, saj poudar-
jaenotna pravila za delovanje posamicnih sistemov,
z dosledno uporabo pa dosega resnost in urejenost
poslovnega sistema tako pri zaposlenih kot pri zu-
nanjin stranka. Novi koncept poslovnika podjetja
s pripadajocimi postopki omogoca sistematicéno
obvladovanje vseh integriranih sistemov vodenja, ki
zdruzeni in medsebojno usklajeni pri delu pomenijo
nelocljiv del celovitega vodenja podjetja.

Sistem
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1SO 14001

Integralen sistem vodenja Sistern varnosti
NUMIP d.o.o0. in zdravja pri delu 3
OHSAS 18001
Sistern vodenja
1S0 9001:2000
10 CFR 50
Appendix B

kakovosti
Slika 2: Integralni sistemi vodenja

Zahteve za izvedbo izboljsav v Jedrski elektrarni
Krsko postajajo vsako leto bolj kompleksne. Prvotne
zahteve iz zagotovitve kakovosti po 10CFR50, Ap-
pendix B, so se postopno Sirile na podrocja ravnan-
ja z okoljem, varnosti in zdravja pri delu ter tudi na
vodenje remontnih projektov skladno s posebnimi
zahtevami zagotavljanja kakovosti remontov.

Z vzpostavitvijo integralnega sistema smo sledili
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odjemalcevim zahtevam ter podjetju omogocili
ucinkovito orodje za upostevanje dejavnikov ka-
kovosti, okolja in varnosti pri delu na vseh stopnjah
nacrtovanja, izvajanja in izboljSevanja remontnih
projektov.

3 Nenehno izboljsevanje
projektov

S ciliem ostatikonkurencen v svetu hitre komunikacije
in  tehnoloskega napredka, organizacije po
vsem svetu uporabljajo nenehno izboljSevanje
kakovosti (CQl - continuous quality improvement)
kot strategijo za doseganje velikih sprememb v
delovanju. Te organizacije moragjo izpolnjevati
ali presegati pricakovanja odjemalcev in hkrati
ohranjati stroSkovno konkurencnost.

Po standardni definiciji nenehno izboljSevanje
pomeni ponavljajoCe se dejavnosti z namenom
povecevanja sposobnosti izpolnjevanja zahtev.

Nenehno izboljSevanje kakovosti pa je
sistematicen pristop celotne organizacie k
nenehnemu izboljSevanju procesov, ki dajejo

kakovostne proizvode in storitve ter je strategija, ki
JO mMnoge organizacije privzemajo za izpolnjevanje
danasdnjin izzivov ter za pripravo na nove izzive, ki
Sele prihajagjo.

Podjetie NUMIP je z nacrtovanjem izboljsav v
okviru strateSkega nacrtovanja razsirilo ta pomen v
smislu stalnega napredovanja organizacije, krepitve
konkurencnih  prednosti, preseganja  slabosti,
izkorisCanja priloznosti in izogibanja nevarnostim.

Nacrtovanja izboljsav nismo usmerili samo k
izboljSevanju kakovosti proizvodov in remontnih
storitev ter k zadovoljstvu odjemalcev, ampak smo
cilje zastavili tudi Sirse, z vkljucitvijo zadovoljstva za-
poslenih in zainteresiranih strani.

Prav zaradi tega so bile novosti standarda ISO
9001:2000 dobrodosle, saj ima ze osnovna struktura
modela sistema vodenja vgrajen mehanizem
nenehnega izboljSevanja (slika 3).

Dodatno orodje za nenehno izboljSevanje
ponuja procesni pristop, ki zagotavija, da zelene
rezultate uspesnejSe dosegamo, Ce dejavnosti in z
njim povezane vire obvladujemo kot proces.

Prav ta pristop, ki tfemelji na Demingovem
krogu stalnih izboljSav, uporabljomo kot osnovo
pri nenehnem izboljSevanju poslovnih procesov in
projektov.

PDCA je dinamicen cikel, ki je lahko razvit v
vsakem procesu organizacije in za sistem poslovnih
procesov kot celoto.

VzdrZzevanje in nenehno izboljSevanje zmoznosti
procesa je mogocCe doseli s konceptom PDCA
na vseh ravneh v organizaciji. To se nanasa na
glavne in podporne procese ter tudi na preproste
operativne dejavnosti, izpeljane kot del procesov
za redlizacijo remontnih projektov.
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Standard opredeljuje proces kot skupek med-
sebojno povezanih ali vzajemno vplivajocih de-
javnosti, ki pretvarjajo vhode v izhode. Procesi v
organizaciji so navadno nacrtovani in izvedeni v
obvladovanih razmerah z namenom, da se doda
vrednost.

Slika 4 prikazuje povezavo posameznih elemen-
tov, ki jih obravnavamo v teoriji obviadovanja siste-
mov s povrafno zanko. Na njej so jasno prikazani
kljucni dejavniki obvladovanja procesov, vkljucno s
projektnim vodenjem, in Demingov krog - PDCA.

4 Projektni model remonta

Namen internega projekta REMNEK je bil izdelati
sistematic¢en in veckratno uporaben projektni mod-
el remontnih dejavnosti, ki jih NUMIP izvaja v NEK.
Model je postal orodje za ciklicno obvladovanje
remontov, v okviru katerega se stalno izboljSuje ka-
kovost, sledi aktualnim smernicam ter zahtevam in
pricakovanjem narocnika.

Ekonomska upravic¢enost tega projekta je bila
utemeljena z znizanjem stroskov zaradi boljse organ-
iziranosti, priprave dela ter tudi zaradi veCnamenske
uporabnosti pri remontnih projektih v jedrski in kon-
vencionalni energetiki.

Tako namenski kot objektni cilji projekta REMNEK
so bili usmerjeni v odpravljanje Sibkih tock in poman-
jkljivosti, prepoznanih v prejsnjinh remontih. Pred tem
smo informacije o zadovoljstvu kupca zbirali na
podlagi mnenj o izpolnjevanju zahtev z zaklju¢nih
sestankov, osebnih stikov in drugih informacij odje-
malcev.

Analiza rezultatov remonta pred internim projek-
tfom REMNEK je obsegala 30 pripomb ali predlogov
za izboljSanje nasih storitev, podanih s strani NEK v
letu 2002, kar je bil kazalnik razmeroma nizke ravni
zadovoljstva odjemalcev. Na podlagi teh dosezkov
je vodstvo odredilo ukrepe za izboljsanje v obliki Pro-
gramov izboljSav. Z vsebino izboljSav smo seznanili
predstavnike srednjega in najvi§jega vodstva NEK,
ki je programe pozitivno sprejelo in se z njimi strinjo-
lo. Vodstvo podjetja NUMIP je za izvedbo zagotovilo
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Slika 3: Nenehne izboljsave po ISO 9001:2000
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Slika 4: Procesni pristop in projektno vodenje
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potrebne vire (financne, kadrovske, tehni¢no opre-
mo) in tako smo vse programe izboljSav v predvi-
denem roku enega leta uc€inkovito kon&ali.

V nadaljevanju je predstavlien eden od
objekinih ciljev intfernega projekta REMNEK, ki kot
rezultat predstavlja orodje za stalno izboljsevanje
remontnih projektov.

Odlocili smo se za pridobivanje objektivnejse
slke o kakovosti remontnih del ter o pogledu
odjemalcev na podjetje, rezultate ocen in analiz pa
uporabljati kot izhodisce za proces stalnih izboljSav
kakovosti storitev. Pri tem je bilo klju¢no vprasanje,
kaj meriti in kje se izboljSevati.

Vedeli smo, da znacilni izhodi ali rezultati
remontov niso samo dobro servisirana oprema,
ampak fudi novo znanje in projekini procesi, od
katerih je odvisna kakovost remontnih storitev.

V okviruinternega projekta Projektnimanagment
smo pripravili Anketo o zadovoljstvu odjemalca s
skrbno izbranimi postavkami, ki imajo dve kategoriji
ocen, in sicer:
= pomembnost posamezne postavke za kupce in
= dejansko zadovoljstvo kupcev s posamezno

postavko po opravijenih delih.

Na podlagi merjenja teh dveh kategorij ocen
smo predvsem Zeleli dobiti povratno informacijo
o tem, ali merimo prave postavke (oziroma ali te
pomenijo dodano vrednost za kupca) in kako
Visoko so ocenjene. Za vse postavke smo dolocili
fudi merljivo cilino zmogljivost kot glavno merilo za
ukrepanje ob nedoseganju rezultata.

S tak$nim ocenjevanjem smo pridobili tudi
informacije, katere postavke je smiselno ali treba
izboljsevati, pri Cem je treba takoj ukrepati, kaj lahko
le opazujemo in spremljanje katerih postavk bi bilo

kovostnimi zahtevami);

= [ZPOLNJEVANJE ROKOV (raven zanesljivosti
izpolnjevanja pogodbenih rokov ali odziva na
poprodajne storitve);

= PRILAGODLJIVOST (zadovoljstvo s prilagodijivostjo
pri izvajanju projekta glede na vsebino, ferminski
nacrt, kakovostne zahteve);

= VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU (priprava in
urejenost delovisCa v skladu z veljavnimi predpisi,
spostovanje vseh varnostnih ukrepov priizvajanju
del);

= ODZIVNOST (hitrost odziva glede na dolo¢ene
razmere ali pogodbene obveznosti);

= CENA (sprejemljiva v primerjavi s konkurenco).

Ustreznost strateSkin  usmeritev in  uspednost
doseganja objekinega cilja glede izdelave na-
menskih anket se je pokazala Ze prvo letu po anke-
tiranju. Primer analize ocen remonta 2004 na pod-
lagi projekta REMNEK (brez pomembnosti postavk)
je prikazana na sliki 6.
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Slika 6: Ocene posameznih postavk po remontu 2004
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Slika 5: Koncept oznacevanja postavk zadovoljstva
odjemalcev

V nadaljevanju je prikazan konkreten primer
analizirane postavke komuniciranje, in sicer za
razlicne odjemalce podjetja NUMIP v letu 2004.
V tem primeru je iz grafa razvidno, da merjenim
postavkam narocniki dajejo veliko pomemibnost in
jih hkrati dokaj visoko ocenjujejo.

smiselno opustiti. Pri tem uporabljamo koncept, ki je

prikazan na sliki 5. Postavke ankete so:

= STROKOVNOST (usposoblienost in vescina osebja
pri izvedbi projekta - priprava, organizacija,
vodenje);

= KOMUNICIRANJE (nacin, pogostost komuniciran-
ja - sposobnost poslusanja in razumevanja);

= KAKOVOST (izpolnjevanje pogodbenih kakovost-
nih zahtev skupaj z zakonskimi in tehni¢nimi ko-
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Slika 7: Primer analize postavke komuniciranje
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Rezultati analiz kazejo, da podjetje v zadnjih lefih
dosega zeleno raven zadovoljstva odjemalceyv, kar
potrjuje pravilnost strateSke usmeritve, ki se nanasa
na nenehno izboljsevanje kakovosti storitev.
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5 Sklep

V projektni model REMNEK, ki se uporablja kot orodje
za cikli¢no izvajanje remontnih projektov NUMIP-a,
smo vpeljali ustrezno metodo sistematiCnega mer-
jenja zadovoljstva odjemalcev, s katero podjetje
pridobiva ustrezne povratne informacije. Te skrbno
analizilamo ter na podlagi rezultatov izvajamo
ucinkovite korektivne in preventivhe ukrepe ter pre-
poznavamo priloznosti za izbolj§evanje.

Z vidika dolgorocnega partnerstva podjetje NU-
MIP tako dokazuje sposobnost izpolnjevanja zahtev
in pricakovanj odjemalcev pri remontnih projektin,
kar je predvsem dosezek ustreznega projektnega
pristopa in ucinkovitosti modela REMNEK.
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