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Optimalizácia procesov a po�tu zamestnancov metódou simulácie 
Rozhoduje manažment dobre ? 

 
Boh je v detailoch 

 
RNDr. Marta Kraj�íová, samostatná konzultantka 

www.krajciova.sk, mail@krajciova.sk 
 
 

Vo februári a marci tohoto roku som dostala príležitos� rieši� projekt Kapacitného plánovania 
Sekcie riadenia ESF (Európsky sociálny fond), Ministerstva práce, sociálnych vecí a rodiny 
Slovenskej republiky. Ke� som sa dozvedela, že je potrebné optimalizova� po�et 
zamestnancov, okamžite ma napadla myšlienka použi� na projekte metodiku simulácie. Dnes 
by som sa chcela s vami podeli� o svoje skúsenosti, myšlienky a poveda� vám, ako sme 
tento projekt riešili. 
 
Aký problém potreboval zákazník rieši� ? 
 
Ako vyplýva z názvu projektu, hlavným problémom bolo kapacitné plánovanie, alebo návrh 
optimálneho po�tu zamestnancov v Sekcii riadenia ESF. Optimalizova� po�et zamestnancov 
neznamená prepúš�a� �udí, ale h�ada� ich optimálny po�et pre vykonávanie procesov a 
�inností.  
 
Manažment ESF sa rozhodol pre podporu rozhodovania použi� pri optimalizácii funk�ných 
miest (FM) sofistikovanú metódu. 
 
Východisková situácia 
 
Procesy ESF boli na za�iatku projektu definované a popísané, nová organiza�ná štruktúra 
bola navrhnutá v súlade s procesmi.  
 
Na projekte bolo potrebné nájs� odpovede na tieto otázky : Aký po�et zamestnancov je 
optimálny ? Ako sú zamestnanci vy�ažení ? Aká je ich výkonnos� ? Akú dosahujú 
produktivitu ? Je vôbec možné v štátnej správe mera� produktivitu zamestnancov ? �o 
vlastne ovplyv�uje produktivitu zamestnancov a ako ju vypo�ítame ? Ako a �o budeme 
mera� ? Aké sú výstupy procesov ? 
 
Pri výpo�te produktivity organizácie sme vychádzali z týchto definícií a vzorcov : 
 
Produktivita = ako úspešne využívame fyzické zdroje - pracovníkov, výrobné zariadenia, 
materiál  
 
Produktivita = výstup/vstup 
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Obrázok 1 : Model produktivity 

 
 
Produktivitu organizácie môžeme sledova� na troch úrovniach podrobnosti : 
 
1. Produktivita systému (Sk) 
 

Produktivita systému =  pridaná hodnota / po�et pracovníkov (všetkých / jednicových) 
 
2. Produktivita tímu (%) 
 

Produktivita tímu =  po�et kusov x �as na výrobu 1 ks/ kapacita tímu (disponibilný �as FM 
x po�et FM) x 100% 

  
3. Produktivita zdroja (%) = výkonnos� zdroja (%) = stupe� vy�aženia zdroja (%) 
 

Stupe� vy�aženie FM =  odvedený normovaný �as/�as prítomnosti v práci x 100% 
 

Odvedený normovaný �as = � �as spracovania �inností, ktoré vykonáva FM v procesoch 
�as prítomnosti v práci =  pracovná doba FM za sledované simulované obdobie 

 
V prípade ESF sme po�ítali  produktivitu tímu a produktivitu zdroja (FM). 
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Metodika kapacitného plánovania 
 
Na projekte sme použili metodiku simulácie procesov a organiza�nej štruktúry. Cie�om 
simulácie je na základe vstupných dát optimalizova� procesy, organiza�nú štruktúru a po�et 
zamestnancov.  
 
Hlavná sila simulácie spo�íva v tom, že pre navrhnuté : procesy, produkty s ich po�etnos�ami 
organiza�nú štruktúru, FM a po�ty zamestnancov, môžeme predpoveda� budúce správanie 
systému a zmenou parametrov systému optimalizova� kone�ný výsledok. Simulácia 
umož�uje v krátkom po�íta�ovom �ase (1-5 minút) predpoveda� správanie systému  
v horizonte 1-7 rokov.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Obrázok 2 : Simulácia procesov 
 
�o tvorí systém ? 
 
� Ciele  
� Prvky  

o Procesy do úrovne �inností 
o Organiza�ná štruktúra do úrovne FM 
o Produkty 
o Dáta 

� Vz�ahy medzi prvkami systému 
o Procesy - procesy cez hierarchiu 
o Procesy - procesy cez rozhrania 
o Procesy - produkty 
o Procesy - organiza�ná štruktúra 
o �innosti - funk�né miesta 
o Scenáre - procesy 
o Simulácie - procesy 
o Organiza�né jednotky - organiza�né jednotky cez hierarchiu 
o Organiza�né jednotky - funk�né miesta 

 
Kedy môžeme použi� simuláciu ? 
 
Simuláciu je možné použi� v prípade zložitých systémov (minimálne 5 parametrov), so 
vz�ahmi : proces - organiza�ná štruktúra, organiza�ná jednotka - funk�né miesto, proces - 
produkty, ktoré nedokážeme �ahko spo�íta� napr. v MS Exceli, ktoré majú štatistické 
správanie, kde pracujeme s ve�kým po�tom vstupných dát a kedy potrebujeme rýchly 
výsledok pre podporu rozhodovania. 
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Simulácia je nástroj pre rýchlu optimalizáciu a výpo�et základných charakteristík procesov a 
zamestnancov, kedy meníme parametre systému (v krátkom �ase) a skúmame správanie 
procesov a �udí v dlhšom �asovom období.  
 
Základné vstupné parametre systému sú :  
 
� Po�et zamestnancov na funk�nom mieste 
� Pracovná doba zamestnancov 
� �as trvania �inností 
� �as prestojov (statické oneskorenie) - �akanie na vstupy od iných procesov 
� Po�etnos� vstupov do procesu za sledované �asové obdobie 
� Pravdepodobnos� vetvenia paralelných procesov 
 
Medzi obmedzenia simulácie patria :  
 
� Zložitá realita, ktorú je potrebné pretransformova� do systémov a modelov 
� Výber vhodného procesného scenára a simulácií 
� Zložitos�, po�et a logický návrh procesov 
� Precíznos� modelovania, dodržiavanie pravidiel modelovania, ve�ký detail modelovania 
� Ve�ká prácnos� pri simulácií 
� Vysoké požiadavky na presnos� vstupných dát  
� Náro�ná interpretácia získaných údajov  
 
Ako modelova� zložitú realitu ?  
 
Riešením pre modelovanie zložitej reality je jej abstrakcia do systémov (procesov, 
organiza�nej štruktúry, FM, produktov a dát) a modelov, najlepšie vo vhodnom softvérovom 
nástroji. �ím vyššiu úrove� abstrakcie - nadh�adu dosiahneme, tým �ahšie pochopíme 
princípy simulácie a tým �ahšie môžeme �alej pokra�ova� v práci. Pri simulácii vyberáme 
vhodný procesný scenár, ktorý najlepšie odráža realitu, prípadne je kritickým miestom 
procesov, alebo je zovšeobecnením viacerých podobných scenárov. Výber vhodného 
scenára a zaradenie procesov do simulácie je možné vykona� na základe : 
 
1. Procesnej súvislosti (do scenára patria procesy jednej skupiny procesov, medzi procesmi 

sú jasne definované rozhrania - tok práce a tok produktov - vstupy a výstupy procesov) 
2. �asovej súvislosti (scenár má trvanie 7 rokov, 3 roky, 1 rok) 
3. Súvislosti na úrovni funk�ných miest (scenár vykonávajú rovnaké FM) 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Obrázok 3 : Realita, systémy, modely, SW 
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Poznáte svoje procesy ? Aký ve�ký detail je potrebné pozna� ?  
 
Základom simulácie je dokonalá znalos� procesov. �o to znamená ? Aký ve�ký detail je 
potrebné pozna� ? Potrebná je presná logická štruktúra procesov, presné rozhrania medzi 
procesmi, jasný výstup procesov a jasne definované FM pri �innostiach. Pokia� neurobíme 
pri modelovaní procesov tento detail, simulácia nám nebude fungova�.  
 
Presnos� dát, alebo ako pracova� s nepresnos�ou ? 
 
Je jasné, že �ím presnejšie dáta máme, tým presnejšie výsledky vieme dosiahnu�. Realita je 
však iná. Dáta sú nepresné a presnos� metódy zberu dát je na úkor �asu. Otázka znie : je 
vôbec potrebná ve�ká presnos� dát ? Aká nepresnos� dát je ešte únosná ? Ke� zvýšime 
presnos� jedného parametra, druhý je nepresný, ako dosiahneme rovnováhu systému ? Ako 
pracova� s nepresnos�ou dát ? Prvý prístup  k zvýšeniu presnosti dát je  - validácia, 
validácia, validácia. Druhý prístup je pracova� s nepresnos�ou a zmieri� sa s tým. Ke� 
porovnávame nepresné s nepresným, dosiahneme dobrý výsledok - znamená to 70 - 80 % 
úspešnos�. Cie�om nie je dosiahnu� 100% presnos�. Ukazuje sa, že druhý prístup je riešením 
zložitej reality zberu dát.  
 
Paradox simulácie 
 
Pri simulácii sa stretávame s jedným ve�kým paradoxom : na jednej strane vidíme ve�ké 
obmedzenia, ktoré vyplývajú zo zložitej reality a zložitých systémov a na druhej strane je tu 
požiadavka na presné procesy, presné algoritmy a presné dáta. Napriek tomuto paradoxu 
výsledky simulácie sú optimistické a pri vhodnom kompromise v presnosti dát poskytuje 
simulácia dobré výsledky, ktoré slúžia manažmentu pre rozhodovanie.  
 
Výstupy simulácie 
 
� Kumulované a detailné štatistiky : procesov, udalostí, funkcií a zdrojov 
� Procesná štatistika - po�et vytvorených procesov, po�et dokon�ených procesov, doba 

spracovania procesov za sledované obdobie, statické oneskorenie procesov 
� Štatistika funkcií - po�et spracovaných funkcií 
� Štatistika �udských zdrojov - produktivita tímu, stupe� vy�aženia FM  
 
Rovnováha parametrov vstupujúcich do simulácie a výsledkov simulácie 
 
V súvislosti s paradoxom simulácie sa vynára otázka, ako vyhodnoti� a interpretova� 
výsledky simulácie ? Simulácia poskytuje množstvo dát, ktoré je potrebné spracova� do 
zmysluplných informácií a poskytnú� tak manažmentu organizácie podklady pre 
rozhodovanie. V priebehu simulácie naša snaha smeruje ku komplexnosti. Pri vyhodnotení 
výsledkov potrebujeme z množstva získaných dát vybra� iba niektoré dáta. Vyhodnotenie sa 
netýka každého parametra osobitne, ale poskytuje nám celkový poh�ad na organizáciu. 
Porovnávame sú�asný stav procesov s budúcim stavom procesov, scenár 1 so scenárom 2, 
prípadne 1 rok s 3 rokmi. Pri vyhodnotení sa zaoberáme tiež otázkou, ako ovplyvní zmena 
parametrov systému výsledky ? Ktoré výsledky odrážajú realitu ? Ko�ko simulácií je potrebné 
spusti�, aby výsledky boli �o najlepšie ? 
 
Na základe analýzy sú�asného stavu systému navrhujeme optimaliza�né opatrenia, 
modelujeme budúci stav systému, ktorý simulujeme s novými parametrami a na základe 
výsledkov simulácie navrhujeme odporú�ania pre podporu rozhodovania. 
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Postup simulácie  
 
Podrobný postup simulácie je zobrazený na nasledujúcom obrázku. 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Obrázok 4 : Postup simulácie procesov 

 
Skúsenosti 
 
� Pochopenie toho, �o chce zákazník, aké sú ciele optimalizácie 
� Postup projektu : zákazník - realita, konzultant - modely, metodika  
� Náro�nos� na zložitos� problematiky, vz�ahy systémov a abstraktné myslenie 
� �asová náro�nos� projektu 
� Optimalizova� iba niektoré procesy, nie všetky naraz  
� Ukazuje sa, že aj v štátnej správe je možné simulova� procesy 
 
Otázky na koniec 
 
�o si o tom myslíte ? Veríte tomu, že to funguje ? Ja som sa presved�ila v minulosti na iných 
projektoch a teraz na projekte ESF, že áno. Ukázalo sa, že vo�ba metodiky simulácie bola 
správna a priniesla ESF o�akávané výsledky. Moja osobná skúsenos� je dobrá a o �u som 
sa chcela s vami podeli�.  
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