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Zpeeels and competitive benchmarking of tech-

V prispevku je predstavljena metoda
razvoja funkcij kakovosti, ki se uporablja
pri procesu nacrtovanja razvoja izdelka
ali storitve. Opisan in razloZen je osnovni
diagram metode, imenovan hisa kako-
vosti.V njem so dokumentirane zahteve
kupca in njihova pomembnost; tehni¢ne
znacilnosti izdelka in njihove povezave
z zahtevami kupca; medsebojne odvis-
nosti tehni¢nih znacilnosti; primerjalne
ocene izpolnjevanja kupcevih zahtev ter
tehni¢nih znacilnosti preucevanega in
konkurenc¢nih izdelkov. V nadaljevanju
je postopno prikazan celoten postopek
prevajanja kupcevih zelja in potreb v teh-
ni¢ne znacilnosti izdelka. Podrobno je
opisana odvisnost kupcevega zadovolj-
stva od stopnje izpolnjevanja njegovih
potreb. Predstavijena je tudi moznost
uvajanja metode razvoja funkcij kakovosti
v prakso in prednosti, ki jih njena uporaba
prinese.

In the article the method of quality
functions deployment is described. The
method is used in the process of devel-
oping a new product or service. The
basic chart named "House of Quality" is
described and explained. There are
documented customers requirements
and theirimportance; technical charac-
teristics of the product and their rela-
tionships with customer requirements;
correlations between technical charac-
teristics; competitive benchmarking of
fulfilling the customers requirements

nical characteristics of studied product
and its competitors. The whole proce-
dure of translating the customer require-
ments and needs into technical charac-
teristics of product is presented step by
step. The dependence of customer sat-
isfaction upon on degree of achieving
his satisfaction is described in details. Pos-
sibility of introducing the method of
quality functions deployment in prac-
tice and benefits with using it is also
presented.

Klju¢ne besede: nac¢rtovanije in izbolj-
Sevanje izdelkov, metoda razvoja
funkcij kakovosti, hisa kakovosti, Ka-
nov model, zahteve kupcev, tehni¢ne
znacilnosti

Keywords: development and impro-
vement of products, quality functions
deployment, house of quality, Kano
model, customer requirements, tech-
nical characteristics

1. UVOD

Na trgu se uspes$ne organizacije locijo
od neuspesnih predvsem v tem, kako so
sposobne izpolnjevati Zelje in potrebe
kupcev. Lahko recemo, da je poslovni
uspeh v organizaciji rezultat procesov,
potrebnih za zadovoljevanje kupceyv, ki
se kaze v poslovni strategiji izpolnje-
vanja kupcevih Zelja in potreb v najvedji
mozni meri. Dabo kupecres zadovoljen
in bo organizacija ob tem povecala kon-
kuren¢nost, ucinkovitost in poslovne
rezultate, mu mora ponuditi prav to, kar
od izdelka pric¢akuje. Zgonc (1998)
ugotavlja, da je treba kupcu koristiti, da
ima organizacija od tega korist. Kupci
torej za organizacijo pomenijo njeno
prihodnost, zato je strategija osredoto-
¢enja na kupca tako reko¢ nujna.

Pri nacrtovanju in izboljSevanju izdel-
kov je potrebno izpopolnjevati tiste
tehnicne znacilnosti izdelkov, ki v naj-
vedji mozni meri zadovoljujejo potrebe
kupcev, to je kon¢nih uporabnikov.
Potrebno je torej identificirati specificne
Zelje in potrebe ciljne skupine uporab-
nikov in le te prenestiv pripravo resitev,
ki bodo uporabnike zadovoljile bolje kot
reSitve konkurence. Metoda, ki pomaga
povezati potrebe in zahteve kupca z
mozZnostmi organizacije je metoda
razvoja funkcij kakovosti (Quality Func-
tions Deployment - QFD), v praksi
znana tudi pod imenom hiSa kakovosti
(Starbek in Kusar, 1997).
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Metoda QFD je metoda s katero struk-
turiramo nacrtovanje in razvoj izdelka,
tako da razvojna ekipa jasno opredeli
potrosnikove Zelje in potrebe, nato pa
jih sistematic¢no izrazi v lastnostih iz-
delka. Starbek in Kusar (1997) ugotav-
ljata, daje to metoda prikateri je z upo-
rabo matrik prikazana povezava med
zahtevami in Zeljami kupca ter tehni-
¢nimi moznostmi organizacije. To je
orodje, kiv procesu nacrtovanja in kas-
nejSem izpopolnjevanju izdelka prevede
zahteve in potrebe kupca v doloc¢ene
tehnic¢ne resitve.

2. METODA RAZVOJA
FUNKCI) KAKOVOSTI -
QFD

Idejo razvoja funkcij kakovosti - QFD je
leta 1966 na Japonskem predstavil Yoji
Akao. Leta 1972 so jo prvi€ prakti¢no
uporabili v Mitshubishijevi ladjedelnici
Kobe. Njena uporaba se je nato hitro
razsirila tudi na druga japonska podjetja.
K razvoju in popularnosti te metode je
veliko prispevala predvsem tovarna
Toyota. V ZDA se je tametoda pojavila
v 80. letih, predvsem v povezavi s
podjetji Xerox in Ford (Rao s sod. 1996),
SirSo uporabo je v razvitih dezelah
zahoda dosegla v zacetku devetdesetih,
v zadnjem casu pa se §iri tudi v druge
dezele Evrope (Chan in Wu 2002).

Razvoj funkcij kakovosti (QFD) je
sistem oziroma orodje, ki se uporablja
za proces nacrtovanja izdelka ali storit-
ve. Uporablja pa se tudi za kasnejSe
neprestano izpopolnjevanje obstojecih
izdelkov ali storitev.

Metoda QFD na osnovi vnaprej opre-
deljenih zahtev kupca doloca specificne
znacilnosti izdelka ter kriticna mesta na
izdelku in njegovem procesu izdelave.
Vsa podrocja delovanja organizacije in
vsi zaposleni imajo naslednje cilje:

@ izboljsati znacilnosti izdelka;

@ znizevati stroske;

@ izboljSati delovni tok in pretok v

proizvodnem procesu;
@ izboljsati uc¢inkovitost proizvodnje.

Zelja podijetja je ponuditi kupcu izdel-
ke, ki v najvecji meri izpolnjujejo nje-
gove Zelje in zahteve, torej izdelke, ki so
visoko kakovostni, uporabni, ekonomic-
ni, okolju prijazni, ipd. Na ta nacin se
ustvarja koncni cilj, imenovan kakovost
izdelka, ki najbolje ustreza kupcu.

Metoda razvoja funkcij kakovosti se
uporablja v zgodnji fazi razvoja izdelka.
Uporablja se v vseh postopkih tehnic-
negarazvoja, priprave dela, proizvodnje
in zagotavljanja kakovosti. S to metodo
razvijamo zahteve po stopnjah navzdol.
Metoda omogoca povezovanje diagra-
mov od najvi§jega nivoja navzdol, tako
dasonajpomembnejie zahteve iz diagra-
ma viSjega nivoja raz¢lenjene na diagra-
mu nizjega nivoja vse do tiste globine, ki
je potrebna za zanesljivo zadovoljitev
potreb kupca. Projekt QFD se navadno
izvaja na $tirih nivojih v katerih se zahte-
ve kupca prevedejo v tehni¢ne znacil-
nostiv naslednjih fazah:

® nalrtovanje izdelka, ki prevede
zahteve kupca v znacilnosti izdelka,

@ nacrtovanje komponent, ki prevede
znacilnosti izdelka v znacilnosti
sestavnih delov,

@ nacrtovanje procesov, ki prevede
znacilnosti sestavnih delov v
tehnologijo izdelave,

@ nacrtovanje proizvodnje, ki prevede
tehnologijo izdelave v proizvodna
navodila.

Metoda QFD temelji na skupinskem
delu, ki mora biti usmerjeno tako, da
zadovolji notranjega in zunanjega kup-
ca. Skupinsko delo in stalna komuni-
kacija med kupcem in dobaviteljem
omogoca identifikacijo zelja in zahtev
kupcey, ki jih nato skuSamo v najvecji
merizadovoljiti. Ekipa QFD mora tako
najprej odgovoriti na tri vprasanja: kdo,
kaj in kako.

KDO so nasi kupci?

KAJ kupec potrebuje in zahteva ter kaj
je zanj pomembno?

KAKO bomo te potrebe izpolnili?

Vsako nacrtovanje novega ali izboljSe-
vanje obstojecega izdelka se zacne z
urejanjem oziroma s pridobivanjem
podatkov o kupcih, o njihovih potrebah,
Zeljah, zahtevah, o njihovi presoji izdelka
v primerjavi z izdelki konkurence itn.
Klju¢ graditve hise kakovosti je osredo-
tocenje na kupceve Zelje, tako da pri
oblikovanju procesa razvoja izdelka bolj
upostevamo potrebe kupcev, kot pa ino-
vacije in novosti v tehnologiji. To pome-
ni, da je potrebno vloZiti veliko naporov
za pridobitev pomembnih informacij o
potencialnem kupcu. Oakland (1995)
poudarja, da to sicer navadno podaljSa
zacetni ¢as nacrtovanja posameznega
projekta, vendar se celoten ¢as obliko-
vanja, preoblikovanja in uvajanja izdelka
natrg skrajSa.

Osnovno nacelo metode QFD je osre-
dotocenje na kupce. Zato pri preuce-
vanju t. i. “mnenja potrosnika” (angl.
voice of the customer) uporabljamo
tabele in druge podloge za podporo pri
odlocanju. Uporabljamo torej meto-
dologijo grupiranja kupcevvzaokrozene
segmente, v skladu z njihovo pomemb-
nostjo. Metodologija je oblikovana tudi
zastrukturiranje posameznih dejstev, za
identifikacijo sklopov odprtih vprasanj,
za pridobivanje kvalitativnih podatkov,
zanivojsko strukturiranje potreb kupca,
za dolocanje faktorjev pomembnosti
posameznih zahtev, za ugotavljanje pri-
merjalnih ocen kupcev itn.

Osnova metode QFD je oblikovanje
diagrama imenovanega hiSa kakovosti.
V njej multidisciplinarne ekipe preva-
jajo zahteve kupca v ustrezen izbor
razlicno pomembnih tehni¢nih znacil-
nosti, ki jih mora podjetje dosecinanovo
razvitem izdelku. V diagramu hise kako-
vostise torej prevede tisto kar kupec Zeli,
v tisto, kar podjetje izdeluje. Pri tem se
daje prednost kupcevim potrebam, iS¢e
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glednosti.

2.Matrikapla-
niranja - ime-

Tehniéne .
g novana tudi
korelacije ) ;
matrika trznih
Tehniéne zahteve ocen ali analiz
"KAKO" konkuren¢no-
sti, vsebuje tri
o o o vrste infor-
macij:
Razmerja Matrika °
Zahteve (povezave med kupCevimi planiranja o
kupca zahtevami in tehniénimi (raziskave kvantitativne
"KAJ" znacilnostmi izdelka) trga in podatke o
stratesko t "
planiranje) T8u, prikaz
relativne
pomembnosti
o potrebza
Matrika tehniénih kupca in
znadilnosti (prioritete, stopnjo
primerjave, ciljne vrednosti) izpolnjevanja
kupcevih
. . L zahtevv
O Slika 1. Struktura hise kakovosti (prirejeno po imeriavis
Cohen 1995) primel]
konkurenco,

se inventivne postopke za njihovo
izpolnitev ter izboljSuje proces do naj-
vecje uspesnosti (Starbek in KuSar 1997
citirano po Goetsch in Davis 1993). Ta
diagram imenujemo hiSa kakovosti
zaradi njegove znacilne oblike. Osnovna
oblika ima Sest glavnih segmentov oz.
matrik, imenovanih tudi sobe, ki so na
razli¢ne nacine medsebojno povezane.
Vsaka matrika vsebuje informacije, ki
so povezane z drugimi matrikami.
Struktura hiSe kakovosti je prikazana na
sliki 1.

Kot je prikazano nassliki 1 je hiSa kako-
vosti sestavljena iz Sestih segmentov oz.
matrik ali “sob”, ti so:

1. Zahteve kupca (KAJ) - hierarhicno
urejen zapis kupcevih Zelja in potreb, ki
se jih kupec zaveda ali pa tudi ne.
Vkljuceni so lahko tudi standardi,
predpisi, zakoni itn. Stevilo zahtev naj
ne bo vecje od 30, da ne izgubimo pre-

® strateske
cilje za nov izdelek ali storitev,
@ izracune za razvrS¢anje kupcevih
potreb.

3. Tehnicne zahteve (KAKO) - struk-
turiran zapis pristopov s katerimi bodo
/ naj bi bile izpolnjene zahteve kupca.
Za vsak pristop se navede tudi smer
izboljSanja (ve¢, manj, nespremenjeno).

4. Razmerja ali matrika medsebojnih
povezav - ocene QFD ekipe o poveza-
vah med vsako zahtevo kupca in vsakim
elementom tehni¢nih zahtev. Povezave
so prikazane z graficnimi simboli, ki
predstavljajo razli¢ne utezi.

5. Tehni¢ne korelacije imenovane tudi
krizne povezave tehnic¢nih zahtev ali
streha hiSe - v tej matriki so oznaceni
vplivi sprememb dolocene tehnicne
znacilnosti na druge tehni¢ne znacil-
nosti. Sprememba ene znacilnosti lah-
ko pozitivno ali negativno vpliva na
drugo. Konfliktne situacije opozarjajo

na prave priloZnosti za izboljSanje ka-
kovostiizdelka. V primeru ko konflikt-
ne situacije ni mogoce resiti v korist
izboljSanja obeh tehnicnih zahtev hkrati,
je potrebno skleniti kompromis. Navad-
no ima prednost tista znacilnost, ki ima
za kupca vecji pomen.

6. Matrika tehni¢nih znacilnosti - prika-
zuje absolutno in relativno pomembnost
posameznih tehni¢nih znacilnosti za
zadovoljitev kupca. Primerjane so vred-
nosti preucevanega in konkurenc¢nih
izdelkov.

Gradnja hiSe kakovosti zahteva veliko
ucinkovitega skupinskega dela. Razlic-
ni avtorji (Starbek in Kusar 1997, Cohen
1995, Govers 1996, Temponi s sod.
1999) predlagajo razli¢no Stevilo kora-
kov pri gradnji hie in s tem povezan
tudi razlicen obseg dela. 1z literature
lahko povzamemo, da so najpomemb-
nejsi koraki gradnje hiSe kakovosti na-
slednyji:

1. korak: Opredelitev osnovnih
pojmov QFD projekta

Na zacetku QFD projekta se mora vo-
dilna ekipa dogovoriti o osnovnih poj-
mih, kot so:

@ na kateriizdelek oz. znacilnosti
izdelka se bo osredotocila,

® kogasmatraza svoje kupce,

@ Kkateriizdelki bodo uporabljeni za
primerjavo,

® kakobodougotovitve QFD
vplivale na izdelek in na nacrtova-
nje procesov za njegovo izdelavo.

V zacetni fazi mora biti definiran tudi
cilj, ki naj bo usklajen in potrjen s strani
vrhnjega managementa, saj je podpora
vrhnjega managementa eden klju¢nih
dejavnikov uspeha.

2. korak: Opredelitev ciljne
skupine kupcev

V drugem koraku je potrebno definirati
na katere kupce oz. potrosnike se bo
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raziskava osredotocila. Potreben je torej
jasen profil kupcev, ki vkljucuje kon¢ne
uporabnike, kot tudi osebe in interesne
skupine, ki vplivajo na javno mnenje.

3. korak: Preucevanje zelja in
potreb kupcev

V tem koraku je potrebno preuciti vse
izraZene, neizrazene in skrite potrebe
kupca. Te potrebe je potrebno razvrstiti
v razli¢ne kategorije, nato pa iz posa-
mezne kategorije izbrati resnicne kup-
Ceve potrebe in jih hierarhi¢no razvrstiti.
Tukaj moramo vedeti, da kupci veliko-
kratizrazajo le zahteve v zvezi s tem kar
jih pri dolo¢enem izdelku moti. Izpol-
nitev teh zahtev pa eliminira le nezado-
voljstvo nad izdelkom, ne vodi pa do
resni¢ne zadovoljitve kupcev. Odvisnost
kupcevega zadovoljstva od stopnje
izpolnjevanja njegovih potreb najlazje
predstavimo s Kanovim modelom, pred-
stavljenim na sliki 2. S Kanovim mo-
delom razvr§¢amo znacilnosti izdelkov
v tri znacilne kategorije, in sicer:

@ osnovne znacilnosti, znane tudi kot

must-be (obvezne), nezadovoljive
ali pricakovane znacilnosti,

® zadovoljive znacilnosti, znane tudi
kot eno dimenzijske znacilnosti ali
znacilnosti, ki vodijo v pravo smer
in

@ navdusSujoce znacilnosti, znane tudi
kot zanimive ali atraktivne
znacilnosti.

Osnovne znacilnosti izdelka so tiste, ka-
terih kupec ponavadi niti ne opazi. Ce
pale te niso izpolnjene, bo kupecizred-
no nezadovoljen (Matzler in Hinterhu-
ber 1998). To so znacilnosti izdelkov
po katerih kupci navadno ne sprasujejo,
ker pric¢akujejo, da so samoumevne.
Osnovne znacilnosti so vsekakor odloci-
len primerjalni faktor in ¢e niso izpol-
njene v zadovoljivi meri, se kupec za iz-
delek sploh ne bo zanimal. Ce kupcu
prodamo izdelek, ki ne izpolnjuje os-
novnih znadilnosti, bo zelo nezado-

Kupec je zelo
zadovoljen

NavduSujoce
/matilnosti

Kupceva
pricakovanja «

Zadovoljive
znacilnosti

Kupceva
» pricakovanja

niso dosezena

/‘_‘) sO presezena

Osnovne
znadilnosti

Kupec je
nezadovoljen

O Slika 2. Kanov model kup¢evega zadovoljstva (prirejeno po Matzler
in Hinterhuber 1998, Emery in Tian 2002)

voljen. Pritozbe kupcev so tako pri-
marni vir informacij o pomanjkljivih
osnovnih znacilnostih izdelka. Cohen
(1995) opozarja, da tradicionalni man-
agement, ki se osredotoca le na pritozbe
kupcev ne daje zadovoljivih resitev in
ne izboljSuje kupcevega zadovoljstva.

Zadovoljive znacilnosti izdelka so tiste,
ki jih kupci Zelijo in pricakujejo, da jih
izdelek ima. Ve¢ zadovoljivih znacil-
nosti kot jih pri izdelku zagotovimo, bolj
bodo kupci z njim zadovoljni. Cohen
(1995) ugotavlja, da lahko pri¢akujemo,
da so zadovoljive znacilnosti v vedji ali
man;j$i meri prisotne tudi pri konku-
rencnih izdelkih.

NavduSujoce znacilnosti izdelka so tiste,
ki kupca prijetno presenetijo, ko se z
njimi prvi¢ sreca. Lahko bi jim rekli tudi
nepricakovana kakovost izdelka. Kupec
tehznacilnosti ne pri¢akuje, zato po njih
ne sprasuje in ¢e teh znacilnosti izdelek
nima, kupec ne bo nezadovoljen (Tan in
Shen 2000). Navdusujoce znacilnosti
imajo mocan vpliv na kupcevo zadovolj-
stvo. NavduSujocih znacilnosti torej ne

moremo ugotavljati z neposrednim
sprasSevanjem potencialnih kupcev.
Kupce lahko le vpraSamo kako bi bili s
takimi znacilnosti zadovoljni, ¢e bi jih
izdelek imel.

Tretji korak oblikovanja hise kakovosti
izvedemo s pomocjo anketiranja in dru-
gih metod trZnega raziskovanja. Za obli-
kovanje spiska kupcevih potreb in Zelja
se navadno najprej izvede interni brain-
storming ¢lanov ekipe QFD s predstav-
niki kupcev, nato se Zelje in potrebe pre-
verijo pri vzorcni skupini kupcev, pri
kompleksnejsih raziskavah pa se izvede
Se obsirnejsi intervju s kupci. Zaradi
bolj$e predstavljivosti je dobljene zahte-
ve smiselno strukturirati, t.j. hierarhi¢no
urediti, pri ¢emer upoStevamo medse-
bojne odvisnosti in vsebinske povezave.
Zastrukturiranje potreb kupca po nivojih
lahko uporabljamo tudi afinitetne dia-
grame, drevesne diagrame ali pa cluster
analizo. Struktura potreb kupcev izdela-
nazdrevesnim diagramom za namisljeni
primer kuhinjskega stola je prikazana
na sliki 3.
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tehni¢nih zahtev mora biti izdelan v
S okviru zmoznosti podjetja, razpoloZlji-

vega Casa in finan¢nih omejitev projekta.
Poleg tehni¢nih zahtev dodamo Se

==
-
-

oznako T, | ali O, ki pove, ali je za

T, ocena izdelek primernejSa niZja, viSja ali sedaj
\ G i S - pomembnosti obstojeca vrednost tehni¢ne zahteve.
“\‘ — TR _.\l/ Bergquist in Abeysekera (1996) nava-
N\ Udobije 4‘ . jata, da informacije za izpolnjevanje te
\ ©) Kakovost Design 5 matrike dobimo pri proizvajalcih ali
N zahteve Stabilnost 3 tehni¢nih strokovnjakih. Pri kom-
% kupca | Tehnigne Teza 2 pleksnejsih problemih pa Kim s sod.
N znacilnosti | Trajnost -} (2000) predlaga uporabo mehke logi-
5 Enostavno vzdrzevanje 5 ke. Primer tehni¢nih zahtev je prikazan
‘\‘ Okolju prijazna izdelava | 4 nasliki 5, vzgornjem delu matrike. Za-
N radi boljse predstavljivosti je, tako kot
“\ prispisku kupcevih Zelja in potreb, tudi

O Slika 3. Spisek potreb kupca in ocene pomembnosti za namisljen
primer nacrtovanja kuhinjskega stola

4. korak: Ocenjevanje
pomembnosti zelja in potreb
kupcev

Ker vse Zelje in potrebe kupcev niso
enako pomembne, je potrebno za vsako
kupcevo potrebo oz. Zeljo dolociti faktor
pomembnosti ali pa dologiti relativno
pomembnost. Za dolocitev faktorja
pomembnosti najveckrat uporabljamo
ocenjevalno lestvica od 1 do 5, kjer 1
pomeni rahlo pomembna, 5 pa zelo
pomembna potreba. Faktorji pomemb-
nosti so za nas primer predstavljeni na
sliki 3 v desnem stolpcu matrike zahtev
kupcev. Za dolocitev faktorja relativne
pomembnosti pa se uporabljajo bolj
zapletene metode ocenjevanja, kot je na
primer metoda analiti¢nih hierarhicnih
procesov - AHP.

5. korak: Primerjalni
benchmarking (konkurenéno
primerjanje)

V tem koraku izpolnimo matriko pla-
niranja. Za podjetje so velikega pomena
informacije o tem, na kakSen nacin

izdelki najpomembne;jsih konkurentov
izpolnjujejo kupceve zahteve, v pri-
merjavis preucevanim izdelkom. Na ta
nacin lahko posredno pridemo do dolo-
¢enih izboljSav pri izdelku. Primerjalno
analizo izvedemo z anketiranjem kup-
cev, kjer ugotavljamo, v kolik$ni meri
doloceni izdelki izpolnjujejo njihove
zahteve. Navadno se za stopnjo izpol-
njevanja kupcevih potreb uporablja oce-
njevalna lestvicaod 1 do 5, kjer 1 pomeni
slabo oz. sploh neizpolnjevanje, S pazelo
dobro izpolnjevanje kupcevih zahtev in
potreb. Primer primerjalnega bench-
markinga je prikazan nasliki 4.

6. korak: Izpolnitev matrike
tehnicnih zahtev

Glavni poudarek QFD metodologije v
prvi fazi je dolocitev tehni¢nih para-
metrov t.i. dolocitev matrike KAKO. V
tem koraku je potrebno prevesti kupceve
zahteve v tehni¢ne specifikacije izdelka,
tako da za vsako kupcevo zahtevo do-
lo¢imo vsaj eno tehni¢no lastnost, s ka-
tero je ta zahteva dosezena. Seznam

pri spisku tehni¢nih zahtev smiselno
dobljene tehni¢ne parametre hierarhic-
no ureditiv obliki drevesnega diagrama.

7. korak: Matrika razmerij

Da bi identificirali pomembne lastnosti
izdelka moramo ugotoviti povezave med
tehni¢nimi znacilnostmi izdelka in po-
trebami kupca. Zato je vsako kupcevo
zahtevo treba primerjati z vsako tehnic-
no znacilnostjo izdelka. Razmerja so
navadno uteZena (ponderirana) z utez-
mi0, 1,3 in 9, moZne pa so tudi druge
vrste ponderiranja kot na primer uteZi
1,2,3in4ali4, 8,12 in 16 (Bergquist in
Abeysekera 1996). Da je matrika pre-
glednejsa in enostavnej$a za uporabo, se
uporabljajo grafi¢ni simboli, ki pona-
zarjajo mo¢ povezave.

Graficni simboli so:
® - oznacuje mocno povezavo (utez9),

O - oznacuje srednje mocno povezavo
(utez3),
A -oznacuje Sibko povezavo (utez 1),

- (prazna celica) povezave ni (utez0).
Starbek in KuSar (1997) navajata, da
izkus$nje iz prakse kaZejo, da je za uspes-
no reSevanje problemov dovolj, ce je
celics povezavo manj kot polovica celic
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matrike. Po izpolnitvi matrike povezav
sledi preverjanje. Preveritije treba, alije
vsaka kupceva potreba povezana z vsaj
eno tehni¢no znacilnostjo izdelka. Ce
pri doloceni kupcevi potrebi povezave
ni, potem moramo najti novo tehni¢no
znacilnost, ki bo izpolnjevala to kupcevo
potrebo. Sama prazna mesta v stolpcu
tehni¢nih znacilnosti pa povedo, daje ta
pri izdelku nepomembna in jo lahko
izlo¢imo, ¢e na ta nacin izdelek poceni-
mo in s tem ne vplivamo na druge teh-
ni¢ne znacilnosti.

8. korak: Dolocitev ciljnih
vrednosti

Kot je bilo Ze omenjeno, je namen QFD
analize zadovoljiti kupceve potrebe v
najvecji mozni meri. Zato je treba vsaki

tehni¢ni zahtevi dolociti ciljno vrednost,

ki tem zahtevam najbolje zadosca. Ciljne

vrednosti tehni¢nih znacilnosti izdelkov
so merljive ali opisljive vrednosti, ki jih,
kot navajata Bergquist in Abeysekera

(1996), dolo¢imo na osnovi veljavnih

standardov ali na osnovi mnenj strokov-

njakov (ekspertnih mnenj). Ce ciljne
vrednosti niso merljive ali opisljive, to
pomeni, da pri definiranju tehni¢nih
znacilnosti nismo bili dovolj natancni.

Govers (1996) navaja, da so ciljne vred-

nosti potrebne zaradi:

@ dolocitve prioritet in smeri
izboljSav tehni¢nih znacilnosti
izdelkov,

@ zagotovitve ciljev nadaljnjega
razvoja,

zahtevnost oz tezavnost spremembe
posameznega tehnicnega parametra od
sedanje vrednosti proti ciljni vrednosti.
Zahtevnost izvedbe spremembe navad-
no ozna¢imo z ocenamiod 1 do 5, kjer
1 pomeni najlazje izvedljivo spremem-
bo, 5 pa zelo tezko izvedljivo spremem-
bo tehni¢ne znacilnosti. Ocena zahtev-
nosti izvedbe se vpise v zgornjo vrstico
matrike tehni¢nih znacilnosti, kot je
prikazano na sliki 6.

10. korak: Benchmarking
tehnicnih znacilnosti

Za trzno pozicioniranje preucevanega
izdelka je smotrno opraviti primerjalno
analizo tehni¢nih znacilnosti preuce-
vanega izdelka v primerjavi s konku-
rencnimi. Stopnja izpolnjevanja tehnic-
nih zahtev se oznacuje zlestvico od 1 do
5, kjer 1 pomeni neizpolnjevanje tehnic-
nih zahtev oz. vrednosti, ki zelo odsto-
pajo od ciljnih vrednosti, 5 pa pomeni
zelo dobro izpolnjevanje tehni¢nih zah-
tev oz. vrednosti, ki dosegajo ali celo pre-
segajo ciljne vrednosti. Podatki bench-
markinga tehni¢nih znacilnosti so vpisa-
ni v matriko tehni¢nih znacilnosti, kot
je prikazano na sliki 6. Govers (1996)
navaja, da ta analiza zagotavlja tudi po-
datke za preverjanje skladnosti matrike
razmerij (korak 7) in podatkov primer-
jalnega benchmarkinga (korak 5). Na
primer, visoka ocena izpolnjevanja dolo-
¢ene kupceve zahteve se mora ujemati
tudi vvisoko oceno izpolnjevanja tistih
tehni¢nih znacilnosti, ki so s to zahtevo
povezane. Ce to ni tako, je to znak, da so
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povezave v matriki razmerij podane .. )
znadilnosti,

napacno.

n Stevilo vseh zahtev kupca.
11. korak: dolocitev absolutne
in relativne vrednosti

posamezne tehni¢ne znacilnosti

Relativno vrednost tehni¢ne pomemb-
nosti pa izracunamo z naslednjo enac-

bo (prirejeno po Starbeku s sod. 2000):
Za vsako tehni¢no znacilnost izdelka,

se na osnovi faktorja pomembnosti RVTP. = AVTP,

kupceve zahteve in razmerij med kup- i m AVTP

¢evimi potrebami in tehni¢nimi zna- 2:4 i
=

¢ilnostmi doloci absolutna in relativna
RVTP, jerelativnavrednost tehnicne

pomembnosti j-te tehnicne

tehni¢na pomembnost. Absolutno
vrednost tehni¢ne pomembnosti izra-

¢unamo z enacbo (prirejena po Starbek znacilnosti;
s sod. 2000): m je Stevilo vseh tehni¢nih
znacilnosti.

n
AVTP,; = 21 (FF,-URy), kjerje Tehni¢na znadilnost, ki doseZe najvisjo
- vrednost relativne tehni¢ne pomemb-

AVTP. absolutna vrednost tehni¢ne . o . .
i nosti, v najvecji meri zadovoljuje kup-

omembnostij-te tehni¢ne . . . .
pomembROst] fen ¢eve potrebe in s tem bistveno vpliva na

znacilnosti, oceno in pri¢akovani uspeh izdelka. Na
FP, faktor pomembnostii-te osnovi RVTP je torej smiselno ob-

zahteve kupca, likovati vrstni red izvajanja izboljsav
UR;  utezrazmerjai-te zahteve izdelka.

kupca in j-te tehni¢ne

12. korak: dolo¢itev tehni¢nih
korelacij

Sprememba dolocene tehnic¢ne znacil-
nosti navadno vpliva na spremembe
drugih tehni¢nih znacilnosti v pozi-
tivnem ali pa negativnem smislu. Te
medsebojne vplive ozna¢imo v matriki
tehni¢nih korelacij, kot je prikazano na
sliki 7. Ocena pozitivne ali negativne
odvisnosti med posameznimi zna-
¢ilnostmi je odvisna od vpliva spre-
membe dolocene znacilnosti na smer
spremembe druge znacilnosti. Pozi-
tivne odvisnosti so torej tiste, kjer izbolj-
Sanje ene znacilnosti omogoca izbolj-
Sanje druge. Negativne odvisnosti pa so
tiste, kjer izboljSanje ene znacilnosti
povzroci poslabSanje druge. Odvisnosti
so oznacene kot moc¢no pozitivna, Sibko
pozitivna, Sibko negativna in mo¢no ne-
gativna. Zaradi boljSe predstavljivosti so
oznacene z grafi¢nimi simboli, kot je
prikazano na sliki 7. Konfliktne situ-
acije oz negativne odvisnosti, ki se
pojavijo med tehni¢nimi znacilnostmi,
so pomembne, saj nakazujejo mozZne
inventivne resitve za izboljSavo kako-
vosti izdelka.

Z zakljucitvijo dvanajstega koraka je prva
faza QFD projekta koncana, s tem dobi-
mo kon¢no obliko in vsebino prve hise
kakovosti “nacrtovanje izdelka”. Primer
je prikazan na sliki 8. Pridobili smo in-
formacije o:

® kupcevih potrebah in zahtevah ter
ocenili njihovo pomembnost,

o primerjalnih ocenah preucevanega
izdelka v primerjavi s konku-
ren¢nimi,

® povezavah med zahtevami kupca in
tehni¢nimi znacilnostmi izdelka,

® prioritetah oz. vrstnem redu
moznih izboljSav izdelka,

® konfliktnih situacijah med
spremembami tehni¢nih znacil-
nosti, ki opozarjajo na dodatne
raziskave in moznosti inventivnih
resitev.
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13. korak: nadaljnji razvoj hise
kakovosti

Nadaljnji razvoj hiSe kakovosti izvede-
mo na ta nacin, da tehni¢ne lastnosti iz-
delka hiSe kakovosti “nacrtovanje izdel-
ka” postanejo zahteve v novi hisi kako-
vosti “nacrtovanje komponent”, kot pri-
kazuje slika 9. Nato ponovimo korake
od 4 do 12. Na ta nacin izvedemo drugi
nivo QFD projekta. Ta proces se nato
ponovi e za tretji in Cetrti nivo projekta
oz. do zadovoljive globine.

3. UVAJANJE RAZVOJA
FUNKCI) KAKOVOSTI V
PRAKSO

Govers (2001) poudarja, da mora biti
uvajanje metode razvoja funkeij kako-
vosti v organizaciji podprto z Ze razvito
“kulturo kakovosti”. Organizacije, ki Se
nimajo uvedenih sistemov zagotavljanja
kakovosti izdelkov, morajo najprej
uvesti osnovne tehnike zagotavljanja ka-
kovosti in Sele nato lahko zacnejo uvajati
metodo QFD. Za uspes$no uporabo me-
tode QFD mora biti organizacija spo-
sobna nadzorovati proces proizvodnje
na enakem nivoju, kot ga zahteva uvedba
ISO certifikata. Namen metode QFD
je predvsem izboljSanje faz planiranja
in kontrole procesa proizvodnje. Temelji
na predpostavki, da so drugi procesi
proizvodnje Ze pod nadzorom.

Uvajanje metode QFD zahteva veliko
truda in naporov, kar pa se kaze v bolj-
Sem prenosu spoznanj in znanj iz doga-
janjna trgu v proces planiranja v organi-
zaciji, boljSih izdelkih in boljSemu razu-
mevanju kupcevih pri¢akovanj. Kot
poroca Govers (1996), so rezultati me-
tode tezko dosegljivi, saj so to strogo za-
upni in strateSko pomembni podatki or-
ganizacij. Prednosti, ki jih prinaSa uved-
bametode QFD, so predvsem nenehno
izboljSevanje kakovosti izdelkov in
boljSa konkurenc¢nost organizacije.
Uvedba metode QFD organizaciji
omogoca:
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O slika 9. Nivoji prevajanja zahtev kupcev (spremenjeno po Starbeku

in Kusarju, 1997)

® boljse osredotocenje na kupca; hisa
kakovosti omogoca zbiranje
vhodnih in povratnih informacij
kupcev, ki so prevedene v tehnicne
znacilnosti izdelkov;

@ boljsi ¢asovni izkoristek pri
uvajanju izdelkov; osredotocenje le
na lastnosti izdelka, ki so za kupce
pomembne; izdelki so izdelani po
meri kupcev;

@ izboljSanje kakovosti dokumen-
tacije; boljSo komunikacijo med
¢lani skupine in med oddelki;

@ bolj kakovostno trzno raziskovanje
in

® osredotocenje oblikovanja z
upostevanjem proizvodnih
Zmoznosti.

4. SKLEP

Poslovni uspeh organizacije je odvisen
predvsem od sposobnosti zadovolje-
vanja kupcevih potreb. Organizacije
morajo zato veliko naporov posvetiti
ugotavljanju kupcevih potreb in Zelja, le-
te pa nato udejanjativ specifi¢nih zna-
C¢ilnostih izdelka. Uporaba metode
QFD omogoca ucinkovito analizo in
presojo kupcevih potreb in Zelja, ki jih
nato sistemati¢no prevedemo v tehnic-
ne lastnosti izdelka in vklju¢imo v ce-

loten proces njegovega razvoja. Z upo-
rabo metode QFD doseZzemo boljse
osredotocenje na kupceve potrebe, kar
se kaze v oblikovanju izdelkov po meri
kupcev. To pa organizacijo vodi do eno-
stavnejSega in hitrejSega uvajanja izdelka
na trg. Metoda omogoca dokumenti-
ranje zahtev kupcev in njihovih po-
membnosti, tehni¢nih znacilnosti in nji-
hovih povezav z zahtevami kupca, med-
sebojnih odvisnosti tehni¢nih znacil-
nosti, primerjalnih ocen izpolnjevanja
kupcevih zahtev in primerjalnih ocen
tehnicnih znacilnosti preucevanega in
konkurencnih izdelkov. Metoda omo-
goca tudi medsebojno primerjavo teh-
ni¢nih znacilnosti izdelka in ugotav-
ljanje negativnih medsebojnih odvis-
nosti, kar je osnova za nadaljnje inven-
tivno reSevanje problemov in izboljse-
vanje kakovosti. Omogoca torej sistema-
ticno razvijanje izdelka skladno s potre-
bami in zahtevami kupca. Metoda QFD
je eno izmed orodij za izboljSanje proce-
sanacrtovanja in razvijanja izdelkov, ki
organizacijam omogoca doseganje visje
kakovosti. Vendar moramo vedeti, da
orodje samo po sebi $e ne omogoca za-
dovoljivih rezultatov, ampak mora biti
del kulture organizacije in vizije vodil-
negamanagementa. O
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