
UNIVERZA V NOVI GORICI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

TEHNIKE REŠEVANJA PROBLEMOV 
 
 

Imre CIKAJLO, Franc GIDER 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Založba Univerze v Novi Gorici 

2010 



 
Tehnike reševanja problemov 
prof. dr. Imre Cikajlo in doc. dr. Franc Gider 
 
Strokovna recenzenta:  doc.dr. Maja Bračič Lotrič 

  dr. Dean Besednjak 
 
Jezikovne korekture: Helena Škrlep 
 
Oblikovanje naslovnice: A-media d.o.o. 
Tisk: Tiskarna Pleško d.o.o. 
Naklada: 200 
Izdala in založila: Univerza v Novi Gorici 
Leto izida: 2010 
ISBN  978-961-6311-62-5 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CIP - Kataložni zapis o publikaciji 
Narodna in univerzitetna knjižnica, Ljubljana 
 
005.52 
 
CIKAJLO, Imre 
       Tehnike reševanja problemov / Imre Cikajlo, Franc Gider. - Nova  
Gorica : Univerza, 2010 
 
ISBN 978-961-6311-62-5 
1. Gider, Franc 
251723520 
 
Copyright © 2010 Založba Univerze v Novi Gorici. Vse pravice pridržane. Razmnoževanje in 
fotokopiranje dela v celoti ali po delih brez predhodnega dovoljenja Založbe Univerze v Novi Gorici 
je prepovedano. 



Univerza v Novi Gorici 

TEHNIKE REŠEVANJA PROBLEMOV 
Imre CIKAJLO in Franc GIDER 



Kazalo 

1 KAJ JE PROBLEM? ........................................................................................................................ - 1 - 

1.1 Nastanek problema ............................................................................................................. - 1 - 

1.2 Razvoj problema .................................................................................................................. - 2 - 

1.3 Reševanje problema ............................................................................................................ - 4 - 

2 SISTEMSKI PRISTOP K REŠEVANJU PROBLEMOV ......................................................................... - 5 - 

3 METODA »NAREDI« ..................................................................................................................... - 7 - 

4 METODA SIMPLEX ....................................................................................................................... - 8 - 

4.1 Iskanje problema ................................................................................................................. - 9 - 

4.1.1 Analiza SWOT ............................................................................................................ - 10 - 

4.1.2 Ocena tveganja .......................................................................................................... - 14 - 

4.1.3 Sestava projektnega tima .......................................................................................... - 18 - 

4.2 Zbiranje podatkov .............................................................................................................. - 27 - 

4.2.1 SIPOC ......................................................................................................................... - 28 - 

4.2.2 Diagram poteka ......................................................................................................... - 33 - 

4.2.3 Sposobnost procesa .................................................................................................. - 39 - 

4.2.4 Postavljanje ciljev ...................................................................................................... - 55 - 

4.2.5 Stroški – izračuni ........................................................................................................ - 57 - 

4.2.6 Raziskave ................................................................................................................... - 58 - 

4.2.7 Osredotočene skupine ............................................................................................... - 61 - 

4.3 Opredelitev problema ....................................................................................................... - 63 - 

4.3.1 Razčlenitev problema ................................................................................................ - 63 - 

4.3.2 5x zakaj ...................................................................................................................... - 65 - 

4.3.3 Diagram vzrokov in posledic ...................................................................................... - 67 - 

4.3.4 Matrika vzrokov in posledic ....................................................................................... - 69 - 

4.3.5 Analiza moči in vplivov .............................................................................................. - 72 - 

4.3.6 Kontrolni listi ............................................................................................................. - 73 - 

4.3.7 Grafi ........................................................................................................................... - 73 - 

4.3.8 Histogrami ................................................................................................................. - 75 - 

4.3.9 Paretov diagram ........................................................................................................ - 76 - 

4.4 Zbiranje idej ....................................................................................................................... - 80 - 

4.4.1 Možganska nevihta .................................................................................................... - 80 - 

4.4.2 Zapisovanje idej ......................................................................................................... - 81 - 

4.4.3 Gordonova tehnika .................................................................................................... - 82 - 



4.4.4 Usmerjene (prisilne) povezave .................................................................................. - 83 - 

4.4.5 Diagram sorodnosti ................................................................................................... - 85 - 

4.4.6 Izpodbijanje predpostavk .......................................................................................... - 86 - 

4.5 Izbira in vrednotenje idej ................................................................................................... - 88 - 

4.5.1 Odločitveno drevo ..................................................................................................... - 88 - 

4.5.2 Primerjanje po parih .................................................................................................. - 96 - 

4.5.3 Mrežna analiza .......................................................................................................... - 99 - 

4.5.4 Obteženo glasovanje ............................................................................................... - 101 - 

4.5.5 Šest mislečih klobukov ............................................................................................ - 102 - 

4.5.6 Analiza stroškov in koristi ........................................................................................ - 104 - 

4.6 Načrtovanje ..................................................................................................................... - 114 - 

4.6.1 Akcijski načrt ............................................................................................................ - 114 - 

4.6.2 Ganttov diagram ...................................................................................................... - 115 - 

4.6.3 Analiza kritične poti ................................................................................................. - 118 - 

4.6.4 Obvladovanje vpletenih ljudi ................................................................................... - 120 - 

4.7 Prodaja ideje .................................................................................................................... - 125 - 

4.7.1 Poslovni primer ........................................................................................................ - 125 - 

4.7.2 Model predstavitve ................................................................................................. - 126 - 

4.7.3 Priprava in izvedba predstavitve ............................................................................. - 127 - 

4.7.4 Predstavitev v programu Power Point .................................................................... - 128 - 

4.8 Akcija ............................................................................................................................... - 131 - 

4.8.1 Ciklus PDCA .............................................................................................................. - 131 - 

4.8.2 Demingov ciklus PDSA ............................................................................................. - 134 - 

4.8.3 Matrika odgovornosti .............................................................................................. - 134 - 

4.8.4 Semafor stanja ......................................................................................................... - 135 - 

4.8.5 Tabela mesečnih pregledov ..................................................................................... - 137 - 

5 Japonski proizvodni model ...................................................................................................... - 139 - 

5.1 Kaizen .............................................................................................................................. - 140 - 

5.2 20 ključev ......................................................................................................................... - 141 - 

5.3 Poka yoke ........................................................................................................................ - 146 - 

5.4 Jidoka ............................................................................................................................... - 148 - 

5.5 Kanban ............................................................................................................................. - 148 - 

5.6 Primer vitke proizvodnje ................................................................................................. - 151 - 

6 Evropski model poslovne odličnosti ........................................................................................ - 152 - 



7 Literatura ................................................................................................................................. - 155 - 

8 Stvarno kazalo ......................................................................................................................... - 157 - 

  



PREDGOVOR 

Knjiga je nastala kot povzetek vsebine predavanj predmeta Metode sistemskega inţeniringa 

na Poslovno-tehniški fakulteti Univerze v Novi Gorici. Pri tem predmetu poskušava 

študentom pribliţati sodoben način celovitega reševanja problemov. Čeprav je na tem 

področju na voljo zelo raznovrstna in obseţna literatura, sva strnila gradivo v kratko in 

jedrnato obliko s praktično uporabnostjo. Študenti se namreč prepogosto srečujejo z 

obseţnimi teorijami, ki so sicer zelo uporabne, a v zgodnjem obdobju splošnega študija tudi 

precej suhoparne, zato jih le s teţavo povezujejo s praktičnimi problemi. Prav pomanjkanje 

praktičnih primerov, ki nazorno ter dokaj preprosto in razumljivo prikaţejo uporabo 

metodološkega orodja, naju je vodilo pri pripravi te knjige. Hkrati ţeliva spodbuditi študente 

k sistemskemu razmišljanju, kako se lotiti problemov oziroma kako prehoditi pot od ideje do 

njene uresničitve. To je po najinih izkušnjah tudi področje, na katerem se mladi diplomanti po 

vstopu v pravo poslovno ţivljenje pogosto znajdejo v zagati. 

V modernem okolju, polnem tehnologije, celovitih socioloških procesov, spremenljivih 

kadrovskih tokov, prilagajanja trgu idr., je čedalje bolj zapleteno reševanje problemov, ki 

nastanejo iz različnih vzrokov. Zato ni narobe, če ugotavljamo dejansko stanje sistema z 

določanjem njegove funkcije, v povezavi s posameznimi njegovimi komponentami in z 

okoljem. Tako lahko sistem z boljšim poznavanjem, vključno z njegovimi lastnostmi, 

razčlenimo in nastali problem obravnavamo celoviteje. S tem preprečimo, da bi enostavna in 

enostranska rešitev, ki se pogosto ponuja, problem le delno odpravila ali povzročila celo 

novega z dolgoročnimi posledicami. Večjo učinkovitost in uspešnost pri reševanju in 

odpravljanju problemov je mogoče doseči le s sistematičnostjo. To pa lahko zagotovimo z 

uporabo celostne metodologije za reševanje problemov in graditve sistemov, imenovane 

sistemsko inţenirstvo. Gre za napotke, kako se lotiti stvari, ko z obstoječim stanjem nismo 

zadovoljni [1]. 

V knjigi se prepletajo tehnike reševanja problemov z metodami stalnih izboljšav, kakršne so 

TQM, lean, 6 sigma, 20 ključev idr. Poglavja so razdeljena tako, da bralca najprej seznanijo s 

pojmom problem, nato pa ga vodijo od določitve problema do njegove rešitve. Pri tem 

spoznava metode za formuliranje in analizo problema, izbiro strategije in iskanje 

najustreznejše sestave tima za reševanje. Metoda simplex, ki pripelje do rešitve oziroma 

akcije v osmih korakih, je osnova za predstavitev sistemskega reševanja. Slednje namreč 

zahteva dobro opredelitev problema, kar je mogoče zagotoviti le z ustreznim zbiranjem 

podatkov in oblikovanjem informacij. Ko je problem opredeljen, se bralec seznani s 

tehnikami zbiranja idej za reševanje ter z orodjem za izbiro in vrednotenje idej, ki so na voljo. 

Šele nato se skupaj lotimo načrtovanja in prodaje ideje ter začnemo akcijo. 

Sistemskost pri reševanju problemov vodi k stalnim izboljšavam procesov, poslovanja in 

odnosov ter se kaţe v poslovnem uspehu, boljši kakovosti izdelkov, zadovoljnejših zaposlenih 

in kupcih, ekologiji in navsezadnje splošni učinkovitosti. O tem govori tudi japonska 

proizvodna filozofija, ki izvira iz uspešnega avtomobilskega koncerna Toyota in je vplivala na 

razvoj evropskega modela poslovne odličnosti.  



Pri pripravi knjige sva imela v mislih predvsem praktično uporabnost tehnik in metod za 

reševanje problemov, zato upava, da bodo mladi diplomanti posegali po njej tudi po študiju, 

ko bodo naleteli na probleme v praksi. Ţeliva jim, da bi jim bila knjiga pri tem v pomoč. 

Imre Cikajlo in Franc Gider 
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