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ZARZADZANIE PROCESOWE W RAMACH FUNKCJONOWANIA
PODMIOTOW SIECIOWYCH

Streszczenie. Obecnie podmioty sieciowe (np. korporacje, sieci sklepow
handlowych, szpitali publicznych itd.) poszukuja nowych rozwigzan oraz
koncepcji systemowych umozliwiajacych podniesienie efektywno$¢ dzialania na
wspotczesnym rynku. Podejscie procesowe w zarzadzaniu siecig podmiotow
stawia procesy biznesowe oraz klienta (zewngtrznego 1 wewnetrznego) w centrum
zainteresowania kadry zarzadzajacej. Dazenie do zwigkszania satysfakcji
interesariuszy, a w szczegdlnosci ich oczekiwan 1 wymagan, wymusza zmiane
sposobu postrzegania, zarzadzania, doskonalenia sieci podmiotow ze statycznego
na dynamiczny. Sprzyja to wzrostowi elastyczno$ci oraz podatno$ci na zmiany
podmiotéw funkcjonujagcych w ramach sieci. Dlatego podczas doskonalenia
architektury proceséw tworzy si¢ odpowiednie warunki do wprowadzania
procesowych form organizacyjnych (tzw. tworzenia organizacji procesowej).

Slowa kluczowe: proces, zarzadzanie, zarzadzanie procesowe, organizacja
sieciowa

PROCESS MANAGEMENT WITHIN THE FRAMEWORK
OF NETWORK OPERATORS

Abstract. Currently, network entities (eg. corporations, retail chain stores,
public hospitals, etc.) are looking for new solutions and concepts enabling the
system to increase operational efficiency in today's market. Process approach in
managing a network of business entities puts business and customer processes
(external and internal) at the center of management interest. Striving to increase
the satisfaction of stakeholders, and in particular their expectations and
requirements, forces a change in the way people perceive, manage, and improve
their networks from static to dynamic. This is conducive to an increase in
flexibility and susceptibility to changes in operators operating within the network.
Therefore, while developing the process architecture, appropriate conditions are
created for introducing organizational process processes (so called process
organization).

Keywords: process, management, process management, network organization
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne zarzadzanie oferuje do$¢ liczne bogactwo metodyk, narzedzi oraz
technologii, ktérych zastosowanie przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci podmiotow
funkcjonujagcych w ramach sieci. Podmioty te implementujag nowoczesne metody oraz
narzgdzia zarzadzania. S3 one determinantami wzrostu jakosci oraz skutecznosci realizo-
wanych procesoOw organizacyjnych, jak rowniez procesOw optymalizacyjnych, tj. kosztow,
czasu trwania oraz wykorzystania zasobow.

Projakosciowe podejscie do zarzadzania organizacjg sieciowg ukierunkowuje dzialania na
procesy oraz ich doskonalenie (Business Process Orientation — BPO). Zatem parametr jakosci
w zarzadzaniu procesem np. $wiadczenia uslug, stanowi podstawe funkcjonowania
podmiotéw w ramach organizacji sieciowej!.

Glownym celem zarzadzania procesami jest podniesienie efektywnosci podmiotéw
funkcjonujacych w ramach sieci przez standaryzacj¢ oraz ujednolicenie dziatan, a takze przez
doskonalenie lub poprawe dostepu do istotnych zasobow majacych wplyw na przebieg
procesOw organizacyjnych (skupienie uwagi na procesach, a nie na jego funkcjach). Stanowi
to wyzwanie ze wzgledu na czynniki warunkujace funkcjonowanie podmiotéw w ramach
organizacji sieciowej. Jednym z kluczowych czynnikdéw, w znaczacy sposob determinujacy
ksztattowanie jako$ci, peini interesariusz, ktory jest gtéwnym odbiorca oraz aktywnym
uczestnikiem tychze procesow.

Na potrzeby artykutu uwage skupiono na ushlugach medycznych w ramach sieci szpitali
publicznych. Obserwuje si¢, ze najwazniejszy dla sieci szpitali publicznych jest proces
swiadczenia ustug medycznych, ktéory uwzglednia wiele zmiennych decydujacych
o sposobach oraz mozliwo$ciach jego realizacji, takich jak np.: wystgpowanie ztozonych

jednostek chorobowych, dostepne zasoby, uwarunkowania prawne itp.

2. Podstawy zarzadzania procesowego

Zarzadzanie procesowe jako metoda osiggneto juz pewien poziom dojrzatosci,

doskonatosci. W literaturze przedmiotu? traktuje sie je jako pojecie tozsame z zarzadzaniem

! Na potrzeby niniejszego artykutu przyjeto zatozenia, ze okreSlenia sie¢ szpitali publicznych oraz organizacja
sieciowa bedg stosowane zamiennie.

2 Jones J.L., Linderman K.: Process management, innovation and efficiency performance. The moderating effect
of competitive intensity. “Business Process Management Journal”, Vol. 20, No. 2, 2014, p. 335-358; Olkiewicz
M.: Modelowe kreowanie jakosci w organizacjach w ramach foresightu jakosciowego. Wydawnictwo
Politechniki Koszalinskiej, Koszalin 2017, s. 398.
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procesami. Uwaza si¢ przy tym, ze pojecie zarzadzanie procesowe lepiej oddaje sens oraz
istote rzeczy szeroko rozumianego znaczenia zarzadzania procesami’.

Zarzadzanie procesowe zamiennie okreslane jest takze jako podej$cie procesowe do
zarzadzania organizacjami®. Czesto jest rdwniez postrzegane jako nowa dziedzina
zarzadzania, a takze jako dominujacy paradygmat w zarzadzaniu®. Zawiera ono potencjat
sprostania turbulencji otoczenia organizacji sieciowej, gdyz rownoczesnie moze prowadzi¢ do
wzrostu jej efektywnosci, przy zachowaniu niezbednej elastycznoéci dziatania®. Kwerenda
literatury przedmiotu pozwala zaliczy¢ do celéw zarzadzania procesowego’ m.in.:

e usuwanie barier miedzy grupami funkcyjnymi oraz spajanie organizacji®, jak rowniez

poprawe procesdw w organizacji’,

e poprawe jako$ci produktéw oraz $wiadczonych ustug!?,

e okreslenie mozliwosci implementacji zasad outsourcingu, a ponadto wplywa na
okreslenie mozliwosci wykorzystania technologii do wsparcia dziatania organizacji
przez dostosowanie procesOw biznesowych do strategicznych celéw oraz potrzeb
prosumentow,

e poprawe efektywnosci organizacyjnej oraz minimalizacji ryzyka'!,

e doskonalenie wynikéw biznesowych w kierunku zréwnowazenia budzetu.

R.Y. Hung podkresla ponadto, ze celem zarzadzania procesowego jest podtrzymywanie

przewagi konkurencyjnej organizacji'?.

3 Trocki M.: Leksykon zarzadzania. Difin, Warszawa 2004,

4 Kafel T.: Metodyka zarzadzania procesowego w organizacjach gospodarczych, [w:] Skalik J. (red.): Zmiana

warunkiem sukcesu. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2005.

Trocki M.: Standaryzacja procesow a zarzadzanie procesowe, [w:] Romanowska M., Trocki M. (red.):

Podejscie procesowe w zarzadzaniu. Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2004.

Skowronski A.: Meandry procesowego zarzadzania. ,,Problemy Jako$ci”, nr 3, 2002, s. 12-18.

Biazzo S., Bernardi G.: Process management practices and quality systems standards. Risks and opportunities

of the new ISO 9001 certification. “Business Process Management Journal”, Vol. 9, No. 2, 2003; Palmberg K.:

Exploring process management: are there any widespread models and definitions? “The TQM Journal”,

Vol. 21, No. 2, 2009; Sandhu M., Gunasekaran A.: Business process development in project-based industry.

“Business Process Management”, Vol. 10, No. 6, 2004, p. 673-690; Kiing P., Hagen C.: The fruits of Business

Process Management: an experience report froma Swiss bank. “Business Process Management Journal”,

Vol. 13, No. 4, 2007; Lindsa C., McCracken M., McQuaid R.W.: Unemployment duration and employability

in remote rural labour markets. “Journal of Rural Studies”, No. 3, 2003; Bawden R., Zuber-Skerritt O.: The

concept of process management. ”The Learning Organization”, No. 3, 2003.

Gibb F., Chowdhury S., Landoni M.: Uncertainty in information seeking and retrieval: A study in an academic

environment. “Information Processing and Management”, Vol. 47, Iss. 2, 2011.

Strnadl C.F.: Bridging Architectural Boundaries Design and Implementation of a semantic BPM and SOA

Governance Tool, Service-Oriented Computing — ICSOC 2007. Vol. 4749. Springer, Berlin-Heidelberg 2007;

Trkman P.: The critical success factors of business process management. “International Journal of Information

Management”, No. 30, 2010.

19 Olkiewicz M.: International standards of quality management and food safety. ,,Stowarzyszenie Ekonomistow
Rolnictwa i Agrobiznesu. Roczniki Naukowe”, tom XVII, z. 2, 2015, s. 183-188.

' Bober B.: Czas w procesie kompleksowego $wiadczenia ustug. ,, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw”,
nr 3(758), 2013; Olkiewicz M.: Ograniczanie ryzyka i niepewno$ci w dziatalnosci MSP — wyniki z badan,
[w:] Staniec I. (red.): Natura i uwarunkowania ryzyka. Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £odz 2014,
s. 77-88.

12 Trkman P.: The critical success..., op.cit.
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Zroznicowanie celow zarzadzania procesowego jest efektem roéznic w rozumieniu pojgcia

zarzadzania procesowego. Na podstawie kwerendy literatury przedmiotu (wybranych definicji

zarzadzania procesowego, tab. 1) mozna sformutowac nastepujace wnioski, ze:

wickszos$¢ definicji zarzadzania procesowego zaklada, ze zawsze istniejg mozliwosci
usprawniania proceséw, co oznacza konieczno$¢ systematycznej, ustrukturalizowane;j
analizy przebiegu, doskonalenia, monitorowania oraz zarzadzania efektywnoscia,
czg$¢ autoréw postrzega zarzadzanie procesowe wasko — po prostu jako metode
doskonalenia procesow '3,
inni badacze prezentujg holistyczne podej$cie, w ktorym zarzgdzanie procesowe jest
rozumiane jako metoda doskonalenia organizacyjnego determinujgca organizacyjng
efektywnosé!'.

Tabela 1

Przyktadowe definicje zarzadzania procesowego

Lp.

Autor Definicja

D.J. Elzinga, T. Horak, |Zarzadzanie procesowe oznacza stosowanie zbioru ustrukturyzowanych,
L. Chung-Yee, systematycznych podej$¢ w celu nadzorowania, analizy i doskonalenia
C. Bruner [1995]° | procesdw w organizacji.

M. Zairi [1997] !¢ Uporzadkowane podejscie do analizy i ciagtego doskonalenia podstawowych
dziatan, takich jak: produkcja, marketing, komunikacja i innych gtéwnych
elementow dziatalnosci firmy.

R.G. Lee, Zarzadzanie procesowe rozumiane jest jako systematyczne, strukturalne
B.G. Dale [1998]" podejscie do analizy, ciaglego usprawniania i kontroli dziatan w celu
zwigkszenia jakosci produktow i ustug oferowanych przez organizacje.

E. Skrzypek [2000] '® | Zarzgdzanie procesowe zaklada skupienie dziatan wszystkich cztonkéw
organizacji na realizacji proceséw przez kumulacje czynnosci sktadajacych
si¢ na calo$ciowe procesy, ktore wczesniej byty realizowane przez
pracownikow w réznych dziatach funkcjonalnych i przydzielenie ich jednej
osobie lub grupie ludzi.

J. Brilman [2002]" Zarzadzanie procesowe polega na dokonywaniu systematycznej oceny
procesoéw i ich efektow, podtrzymywaniu ich funkcjonowania i
wprowadzaniu korekt, jesli osiggane rezultaty odbiegaja od normy.

S. Borkowski, Zarzadzanie procesowe mozna zdefiniowac jako zestaw dziatan polegajacych
K. Siekanski [2004]%° | na sterowaniu procesami i powigzaniami miedzy nimi w celu uzyskania
wymaganych wtasciwosci materiatdow i produktow oraz zaspokojenia
wymagan kolejnych klientow w tancuchu procesow, a takze na zbieraniu
informacji dla potrzeb zarzadzania.

13 Borkowski S., Siekanski K.: Zarzadzanie funkcjonalne a procesowe w przedsigbiorstwach. ,,Organizacja
i Kierowanie”, nr 2(116), 2004; Trocki M.: Leksykon zarzadzania. Difin, Warszawa 2004; Skrzypek E.: Jako$¢
i efektywno$¢. Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2000.

4 Jokiel G.: O celach podejécia procesowego w zarzadzaniu organizacjami, [w:] Zimniewicz K. (red.):
Instrumenty zarzadzania we wspotczesnym przedsiebiorstwie: analiza krytyczna. Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Poznan 2006.

15 Palmberg K.: Exploring process management: are there any widespread models and definitions? “The TQM
Journal”, Vol. 21, No. 2, 2009.

16 Tbidem.

17 Ibidem.

18 Skrzypek E.: Jako$¢..., op.cit.

19 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania”. PWE, Warszawa 2002, s. 293.

20 Borkowski S., Siekanski K.: Zarzagdzanie..., op.cit.
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cd. tabeli 1
7. D. Salwa [2004] 2! Zarzadzanie procesowe opiera si¢ na przekonaniu, ze nalezy optymalizowac
dziatania organizacji, majac na wzgledzie realizowane procesy, a nie funkcje.
8. M. Trocki [2004] 2 Zarzadzanie procesowe ma na celu taka harmonizacje sktadowych dziatan

tworzacych procesy, ktora powoduje osiagnigcie zamierzonych wynikow
procesu w okreslonym czasie, zuzywajac na to oznaczong ilo$¢ zasobow.
9. G. Jokiel [2006] 23 Koncepcja zarzadzania procesowego postuluje elastyczne i dynamiczne
dostosowywanie procesow do zmiennej sytuacji, w jakiej znajduje si¢
organizacja.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie dokonanej kwerendy literatury przedmiotu.

3. Etapy wdrazania zarzadzania procesowego w sieci

P. Grajewski oraz B. Nogalski podkres$laja, ze zarzadzanie procesami obejmuje takie same

sktadniki, jak zarzadzanie calg organizacja®*. Naleza do nich zatem:

e zarzadzanie celami — polegajace na ustalaniu celéw czastkowych dla kazdej czynnosci
W procesie, z celow tych wynikaja nastepnie dziatania dla poszczegdlnych realizatorow,

e zarzadzanie efektywno$cig — obejmujace zbieranie opinii prosumentOw na temat
wynikoéw procesu, zeby dostosowywac jego przebieg do ich oczekiwan, identyfikacje
oraz korekte ewentualnych btedéw w procesach czy zmiang celow,

e zarzadzanie zasobami — oznaczajace konieczno$¢ zapewnienia zasobow do realizacji
poszczegbdlnych czynno$ci w procesie zasoby te powinny pozwala¢ na osigganie
celow poszczegdlnych subproceséw oraz na uzyskanie odpowiedniego wktadu
w realizacje celow kompleksowego procesu,

e zarzadzanie podmiotami realizujacymi subprocesy — dotyczace zarzadzania
wyodrebnionymi podmiotami wyznaczonymi do realizacji poszczegolnych operacji
w procesach, zwlaszcza na stykach miedzy tymi podmiotami.

Przeglad literatury przedmiotu?> wykazal réwniez wiele wspolnych elementow,

takich jak np.:

e koncentracj¢ na procesach — projektowaniu, wdrazaniu, nadzorze oraz doskonaleniu
procesOw organizacyjno-funkcjonalnych w podmiotach wchodzacych w sktad sieci,

e powigzanie procesOw organizacyjno-funkcjonalnych ze strategia i/lub z celami

organizacyjnymi,

2! Salwa D.: Zarzadzanie..., op.cit.

22 Von Brocke J., Sinnl T.: Culture in Business Process Management: A Literature Review. “Business Process
Management Journal”, Vol. 17, Iss. 2, 2011.

23 Jokiel G.: O celach..., op.cit.

24 Grajewski P., Nogalski B.: Leksykon..., op.cit.

%5 Akkiraju R., Bhattacharjya D., Gupta S.: Towards Effective Business Process Availability Management.
“Journal of Service Science Research”, No. 4, 2012; Alessandro M.: Business process management system and
activities. Two integrative definitions to build an operational body of knowledge. “Business Process
Management Journal”, Vol. 20, No. 5, 2014.
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e przyjecie orientacji na prosumenta,

e wykorzystanie systemOow informatycznych jako wsparcia lub czynnik warunkujacy

usprawnianie, realizacj¢ oraz monitorowanie tychze procesow.

Ponadto istota wszystkich podejs¢ do zarzadzania procesowego to projektowanie,
wdrazanie procesOw organizacyjno-funkcjonalnych oraz ich nadzor i doskonalenie. Jest to
wigc odejscie od funkcjonalnego podziatu pracy i wynikajacej z niej specjalizacji, ktore wigze
si¢ z wyodrebnianiem pewnych funkcji w sieci 1 budowaniem woko6t nich istotnych
podmiotow.

Zarzadzanie procesowe skupia si¢ na dziataniach wokot proceséw i na samych procesach,
obejmujac swoim zasiegiem zaréwno wngtrze podmiotéw, jak i liczne ich interakcje
z otoczeniem. Holistyczne podejscie do zarzadzania procesowego podkresla jego powigzanie
ze strategia organizacji (siecig).

Ponadto G. Rummler i A. Brache wskazujg wlasnie na strategi¢ jako punkt wyjscia do
koncentracji na procesach?®. Podobnie S. Biazzo oraz G. Bernardi t3cza prace nad procesami
ze strategicznymi celami organizacji; mowig takze o systemie zarzadzania procesowego, na
ktory skladaja sie nastepujace obszary strategicznego podejmowania decyzji*’:

e architektura procesowa,

e przejrzystos¢ procesow,

e mechanizmy monitoringu (ktérego istotne cze$ci to monitorowanie oraz ocena

efektywnosci procesow),

e mechanizmy doskonalenia.

Wedlug J. Jezaka z tej perspektywy mozna strategie uzna¢ za swego rodzaju platforme
stuzaca do koordynowania wszelkich procesow zachodzacych w organizacji (m.in. tworzenia
celow 1 zadan organizacji, budowy infrastruktury organizacyjno-funkcjonalnej, zarzadzania
zasobami wewnetrznymi oraz zarzadzania zmianami)?®,

W ramach przyjetych celow strategicznych, zarzad sieci powinien jasno okresli¢, ktore
procesy sa szczegolnie istotne. Przyjete w organizacji sieciowe] zalozenia strategiczne majg
rowniez wplyw na okresSlenie dziatan naprawczo-zapobiegawczych zachodzacych
w organizacji procesOw w podmiotach wchodzacych w sktad sieci. Koncentracja na tych
procesach zachodzacych w poszczegolnych podmiotach jest koniecznym warunkiem oraz
sposobem wdrazania strategii w organizacji sieciowe;.

Procesy nalezy rozpatrywac¢ jako potencjalne narzedzie wykorzystywane do kreowania
rozwoju oraz ksztattowania kompetencji organizacji z perspektywy strategicznej. Natomiast

R. Kaplan 1 D. Norton podkreslaja, ze zalozenia strategiczne organizacji powinny by¢

26 Rummler G.A., Brache A.P.: Podnoszenie efektywnos$ci organizacji. PWE, Warszawa 2000.

27 Biazzo S., Bernardi G.: Process management practices and quality systems standards. Risks and opportunities
of the new ISO 9001 certification. “Business Process Management Journal”, Vol. 9, No. 2, 2003.

28 Jezak J.: Zarzadzanie strategiczne — rosngce znaczenie podejécia organicznego. ,,Organizacja i Kierowanie”,
nr 3, 2004.
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powigzane z funkcjonowaniem systemu proceséw>’. Tylko wtedy mozliwe jest kompleksowe
wdrozenie przyjetej w sieci strategii oraz odpowiednie przetozenie jej na dziatania. Ponadto
A. Bitkowska podkresla, ze koncentracja na procesach odgrywa znaczacg rolg nie tylko przy
samym wdrazaniu strategii, lecz takze w realizacji strategii. Jej zdaniem zarzadzanie
procesowe, zastepujac zarzadzanie funkcjonalne, sprawia, ze konieczne jest state
poszukiwanie takiego przebiegu pracy, ktoéry umozliwi wlasciwg realizacj¢ strategii dziatania
organizacji*’. Dlatego tez bardzo wazne jest sprawne przettumaczenie przyjetej w organizacji
strategii na przypisane poszczegolnym (uczestnikom interdyscyplinarnych zespotéw) zadan,
ktére wykonuja w ramach realizowanych procesow.

Determinantg funkcjonowania sieci jest maksymalizacja odczuwalnej jako$ci, wartosci
poszczegblnych organizacji oraz sieci, a takze interakcji z interesariuszami. Istotg zarzadzania
procesowego jest koncentracja na interesariuszach oraz analizie poziomu ich satysfakcji®!.
Dlatego tez kazda organizacja (podmiot medyczny funkcjonujacy w organizacji sieciowej)
»ma swoj indywidualny tancuch dziatan (procesow), kreujacy wartos¢ dla swoich klientow
zewnetrznych™?, Wynikiem kazdego procesu powinno byé dostarczenie prosumentowi
okreslonej warto$ci w postaci konkretnego produktu lub ustugi. Dlatego tez od 1995 roku
C. Long i M. Vickers-Koch uzywaja sformutowania customer-driven process management,
gdy procesy w organizacji zaprojektowane sg celem zaspokojenia potrzeb oraz oczekiwan
tych, ktorym stuzg — klientom — w przeciwienstwie do praktyki projektowania procesow
celem utrzymania lub zwiekszania wewnetrznej wydajnosci oraz kontroli*.

Analizujac literatur¢ przedmiotu, mozna wskaza¢ pewne rdznice w podejsciach do
zarzadzania procesowego. Przede wszystkim wspomniany juz podzial na te koncepcje, ktére
traktuja zarzadzanie procesowe wasko jako metode doskonalenia procesoOw oraz te
holistyczne, wedlug ktorych jest to metoda doskonalenia organizacyjnego determinujgca
organizacyjng efektywnos¢.

Ponadto w wielu opracowaniach podkresla si¢ tez, ze mozna moéwi¢ o dwoch

skrajnie odmiennych podejsciach do realizacji zarzadzania procesowego, tj. rewolucyjnym

2 Kaplan R., Norton D.: The Execution Premium. Linking Strategy to Operations for Competitive Advantage.
Harvard Business Press, Boston, Massachusetts 2008.

30 Bitkowska A.: Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. Wydawnictwo VIZJA PRESS & IT,
Warszawa 2009.

31 Krasniak J.: Podejscie procesowe do zarzadzania przedsiebiorstwem. Stan i mozliwosci wykorzystania
w warunkach integracji europejskiej, [w:] Krzakiewicz K. (red.): Ewolucja pracy kierowniczej w warunkach
integracji europejskiej. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2000; Pokusa T.: Proces i zarzadzanie
procesowe w tancuchu dostaw, [w:] Romanowska M., Trocki M. (red.): Podejscie procesowe w zarzadzaniu.
Oficyna Wydawnicza Szkoty Glownej Handlowej, Warszawa 2004; Trocki M.: Standaryzacja procesow
a zarzadzanie procesowe, [w:] Romanowska M., Trocki M. (red.): Podej$cie procesowe w zarzadzaniu.
Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtownej Handlowej, Warszawa 2004.

32 Grajewski P.: System organizacji jako element ksztattujgcy warto$é przedsicbiorstwa, [w:] Skalik J. (red.):
Zachowania organizacji wobec zjawisk kryzysowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego,
Wroctaw 2003.

33 Palmberg K.: Exploring process management: are there any widespread models and definitions? “The TQM
Journal”, Vol. 21, No. 2, 2009; Long C., Vickers-Koch M.: Using core capabilities to create competitive
advantage. “Organizational Dynamics”, No. 24, 1995.
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1 ewolucyjnym. Pierwsze oznacza, ze procesy gospodarcze w okre§lonych odstepach czasu sa
gruntownie odnawiane przez wprowadzanie istotnych zmian (projektowane sg nowe procesy
i/lub procesy juz istniejgce sg radykalnie restrukturyzowane, rekonfigurowane, przeprojekto-
wywane). Drugie — ewolucyjne — zaklada biezace i ciagle usprawnianie oraz doskonalenie
istniejacych juz w organizacji procesow, bez konieczno$ci wprowadzania drastycznych zmian
(co czesto okresla sie takze mianem optymalizacji procesow)>.
Inni autorzy wskazujg, ze podzial ten jest sztuczny, ze koncepcje ewolucyjne
i rewolucyjne nie stoja w opozycji wzgledem siebie, ale musza by¢ postrzegane jako
komplementarne®>. W teorii i praktyce zarzadzania procesowego istnieje wiele roznych
sposobow jego realizacji (etapéw wdrazania). Odmienne spojrzenia na realizacj¢ zarzadzania
procesowego wynikaja z roznych warunkéw, w jakich podejscia te powstawaty i byly
weryfikowane (tab. 2).
Tabela 2

Przyktad etapéw wdrazania zarzadzania procesowego

R. Talwar [1993]%°

G. Rummler, A. Brache
[2000]*7

W. Cieslinski [2000]°

A. Skowronski [2002]*°

® zdefiniowanie strategii

o sformulowanie jasne;j

o identyfikacja

e analiza obecnej sytuacji

organizacji, strategii, procesow oraz zdefiniowanie
e zdobycie i rozwiniecie | ® OP'S 1.ana1.1.za obecnej dotychczqs pr(?Jektu, .
organizacji, przebiegajacych e opis aktualnej struktury

takich kompetencji
1 umiejetnosci
organizacji, ktore sg

e opis i analiza obecnie
dziatajacych procesow,

systemu efektywnos$ci
pracownikow dla
kazdego stanowiska,
o wprowadzanie
procesOw zarzadzania

W organizacji,
e segregacja

organizacyjnej
i procesow

niezbedne do skutecznej | ® Przygotowanie mapy procesow, W organizacyl,
realizacji strategii, procesOw oraz ich . weryﬁlfaqa . przelfrOJektowame o
. . miar TrOCESOW. struktury organizacyjne
® zaprojektowanie i . p L . y g yjne
procesow e zaprojektowanie e tworzenie map 1 procesow
ki rocesow W organizacji
podstawowych struktury P K 1’ . R drag:anie I
I . rganizacyjn e przeszkoleni wdraz
wspierajacyeh rozwoj ravgotouatie opi pktes' o rzeprojektowanych
i wykorzystanie * Erz'}(]jg(')toglarlile' opisu axtorow " procgséjw y
kompetencji az eJkZ nkej1 Qrggmz.acyjnyc p . 3 .
. .. L]
organizacji, w strukturze o i wdrozenie zarzadzanie procesami
® wdrozenie struktur * przygolowanie opisu PTOCESOW, i ciggle ich
. Y stanowisk pracy, e monitorowanie doskonalenie,
procesowej . ; , drazani
e zaprojektowanie procesow e wdrazanie systemu

zarzadzania jakoscia,

e poszukiwanie nowych

metodologii majacych
na celu doskonalenie
procesow

34 Nowosielski S.: Modelowanie proceséw gospodarczych w literaturze i praktyce. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego, nr 52, Wroctaw 2009.

35 Ibidem.

36 Talwar R.: Business re-engineering — a strategy-driven approach. “Long Range Planning”, Vol. 26, Iss. 6,
1993, p. 22-40.

37 Rummler G.A., Brache A.P.: Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE, Warszawa 2000.

38 Cieslinski W.: Zarzadzanie procesami, [w:] Perechuda K. (red.): Zarzadzanie przedsigbiorstwem przysztosci.
Koncepcje, modele, metody. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000.

39 Skowronski A.: Meandry procesowego zarzadzania. ,,Problemy Jakosci”, nr 3, 2002, s. 12-18.
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cd. tabeli 2
M. Trocki [2004]* P. Grudowski [2007]*! S. Nowosielski C. Houy, P. Fettke,
[2008]+ P. Loos [2010]*
e organizowanie prac, e projektowanie e identyfikacja e rozwoj strategii
e projektowanie procesu, procesow, procesow, w zakresie zarzadzania
e wdrozZenie procesu, e wdrazanie procesow, e modelowanie procesami,
e nadzor nad realizacja | ® nadzorowanie procesow, e definicja i modelowanie
procesu procesow, e wprowadzanie odpowiednich
e doskonalenie procesow procesow, procesow,
e kierowanie e wdrozenie procesow
procesami i ocena W organizacji,
ich funkcjonowania| e realizacja wdrozonych
procesow,
e monitorowanie
i kontrola realizacji
procesow,
e optymalizacja
i doskonalenie
procesow

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie kwerendy literatury przedmiotu.

W zaprezentowanych koncepcjach wdrazania zarzadzania procesowego kluczowe sa
projektowanie 1 wdrazanie procesOw organizacyjnych oraz ich nadzor i doskonalenie.
Zdaniem A. Lockamy’ego III 1 K. McCormacka zarzadzanie procesowe na najwyzszym
poziomie rozwoju powoduje, ze organizacja dziata w formie: wieloorganizacyjnej sieci
wspolpracy migdzy prawnie odregbnymi podmiotami prawnymi, wspotpracy opierajacej si¢ na
wzajemnym zaufaniu i zaleznosci podporzadkowanej procesowi*’. Modele te pokazuja, Ze
zarzadzanie procesowe moze by¢ postrzegane jako swego rodzaju kontinuum, w ktorym know
how odnoszace si¢ do procesow jest coraz bardziej przyswajane przez organizacje.

Natomiast P. Trkman podkresla znaczenie zaangazowania najwyzszego kierownictwa,
powigzanie zarzadzania procesowego ze strategig oraz wykorzystanie technologii informa-
tycznych. W trakcie przeksztalcania organizacji w kierunku zgodnym z logika procesow
szczegollnej uwagi wymaga szukanie mozliwosci ograniczenia problemow powstajacych na
styku organizacji funkcjonalnej oraz procesowej®.

40 Trocki M.: Leksykon..., op.cit.

4 Grudowski P.: Podejscie procesowe w systemach zarzadzania jako$cig w matych i $rednich przedsie-
biorstwach. Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007.

42 Nowosielski S.: Modelowanie procesdéw gospodarczych w literaturze i praktyce. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego, nr 52, Wroctaw 2009.

4 Houy C., Fettke P., Loos P.: Empirical research in business process management-analyss off an emerging field
of research. “Business Process Management Journal”, No. 16(4), 2010, p. 619-661.

4 Lockamy III A., McCormack K.: The development of a supply chain management process maturity model
using the concepts nor business process orientation. “Supply Chain Management: An International Journal”,
Vol. 9, No. 4, 2004.

45 Trkman P.: The critical success factors of business process management. “International Journal of Information
Management”, No. 30, 2010.
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4. Korzysci oraz warunki wdrozenia i stosowania zarzadzania procesowego

Przeprowadzona kwerenda literatury przedmiotu podkre§la pozytywny zwigzek miedzy
zarzadzaniem procesowym a szeroko rozumianym sukcesem podmiotéw funkcjonujgcych
w ramach sieci. Zdaniem E. Skrzypek*®, zrozumienie konieczno$ci zarzadzania procesami
wskazuje droge prowadzaca do wzrostu efektywnosci oraz utrwalenia pozycji na rynku.

Wdrozenie systemu zarzadzania*’ procesowego przynosi dodatkowo wiele korzysci
w kazdej organizacji — niezaleznie od jej wielkosci czy rodzaju dziatalnosci. Do
najwazniejszych z nich nalezg m.in.:

e mozliwos¢ przetozenia ogdlnych celéw sieci na cele poszczegdlnych proceséw

(podmiotéw wchodzacych w jej sktad),

e ukierunkowanie zarzadzania procesami $wiadczenia ustug na potrzeby i wzrost jakosci
przez system miernikOw procesow oraz system ich monitorowania,

e wzrost nadzoru nad zasobami, tak aby przynosily one warto$¢ dodang w komplekso-
wym tancuchu wartosci,

e mozliwos¢ wykorzystania feedbacku w procesach podejmowania decyzji
operacyjnych oraz strategicznych.

Skuteczne zarzadzanie procesami rozszerza réwniez mozliwosci podmiotow funkcjonu-
jacych w ramach sieci w zakresie: przewidywania zmian zachodzacych na rynku, zarzadzania
nimi oraz reagowania na nie.

Na podstawie przeprowadzonych badan*® w innych organizacjach, ktére mogg by¢
podstawa wnioskowania, iz zarzadzanie procesowe podmiotami funkcjonujagcymi w ramach
sieci pozwala m.in. na®:

e pelniejsze zrozumienie tego, czym jest jako$¢ z punktu widzenia klienta oraz lepsze
zrozumienie przez pracownikow ich roli w dziataniach organizacji (takie byly wyniki
wdrozenia zarzadzania procesowego w Royal Mail),

e redukcje czasu cyklu, zwigkszenie wydajnosci pracownikow 1 poprawe jakoSci
produktéw pracy (wdrazanie zarzadzania procesami w szwajcarskim banku),

e zmniejszenie kosztow zapasow, skrocenie czasu dostaw, zwigkszenie precyzji dostaw
1 wieksze zadowolenie klientéw (badania empiryczne przeprowadzone w Volvo Cars
w latach 1994-2000),

46 Skrzypek E.: Jako$¢.. ., op.cit.

47 Olkiewicz M.: Modelowe..., op.cit.

48 Senaji T., Nyaboga A.B.: Knowledge Management Process Capability: Operations Strategy Perspective.
“International Journal of Management and Information Systems; Third Quarter”, No. 15(3), 2011, p. 147-157;
Rohloff M.: Advances in business process management implementation based on a maturity assessment and
best practice Exchange. “Inf Syst E-Bus Manage”, No. 9, 2011, p. 383-403.

4 Kiing P., Hagen C.: The fruits of Business Process Management: an experience report from a Swiss bank.
“Business Process Management Journal”, Vol. 13, No. 4, 2007; Plamberg K.: Experiences of implementing
process management: a multiple-case study. “Business Process Management Journal”, Vol. 16, No. 1, 2010.
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e poprawe wynikow finansowych, wzrost satysfakcji klientow, wzrost liczby klientow,
wzrost wydajno$ci i wyzszy poziom doktadnosci dostaw (badania realizowane
w 62 szwedzkich MSP),

e pozytywne wyniki w dziedzinach: wspolnego jezyka, wspotpracy, orientacji na
klienta, kosztow, czasu, umiejetnosci uczenia si¢, cato§ciowego widzenia i normali-
zacji (zastosowanie zarzadzania procesowego w szwedzkich organizacjach).

Osiggnigcie korzysci, ktérych moze dostarczy¢ wdrozenie w organizacji zarzgdzania

procesowego, wymaga spelnienia wielu warunkéw?’; zaliczaja sie do nich m.in.:

e powszechno$¢ (pervasiveness) oznaczajacg konieczno$¢ zrozumienia oraz wprowa-
dzenia w zycie zasad zarzadzania procesowego w catej organizacji,

o wlasno$¢ (ownership) oznaczajaca, ze wszystkie procesy powinny mie¢ jasno
okreslonego wtlasciciela kierujacego zespotem procesowym, odpowiedzialnego za
realizacje i ciagle doskonalenie procesu.

Zdaniem autoréw zaprezentowanego opracowania, szczegoOlnie istotne jest holistyczne

podejscie do zarzadzania procesowego — postrzeganie go, jako metody determinujacej
organizacyjng efektywno$¢, a nie jedynie skoncentrowanej na analizie 1 doskonaleniu

procesow.

5. Zarzadzanie procesami w podmiotach medycznych funkcjonujacych
w ramach sieci szpitali publicznych

Procesy nie sg realizowane w organizacjach (w tym réwniez w sieci szpitali publicznych)
samoczynnie, ale jak stwierdzit J. Florek, wymagaja odpowiedniego sposobu zarzadzania®'.
Wspomaganie zarzadzania procesami podmiotdow medycznych funkcjonujacych w ramach
sieci szpitali publicznych ma na celu podniesienie efektywnosci oraz skutecznos$ci
zarzadzania procesami §wiadczonych ustug medycznych przez:

o satysfakcje zdrowotng prosumenta,

e redukcje bledow medycznych,

e redukcje czasu realizacji poszczegdlnych proceséw diagnostyczno-terapeutycznych,

e optymalny czas pobytu prosumenta w podmiocie medycznym (okreslonym szpitalu

publicznym).

Osiggnigcie tego celu jest mozliwe przez doskonalenie poszczegdlnych etapow zarza-
dzania procesami diagnostyczno-terapeutycznymi w podmiotach medycznych funkcjonu-

jacych w ramach organizacji sieciowej jako catoscig w odniesieniu do efektywnej realizacji

50 Plamberg K.: Experiences..., op.cit.
5! Florek J.: Podejscie procesowe w zarzadzaniu i jego wptyw na realizacje SIZ, www.ii.uph.edu.pl/~florek/
files/ZS1Z5.ppt, 23.09.2017.
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tych procesow. Istotne jest to, ze procesy te sa wysoce ztozone oraz oparte na specjalistycznej
wiedzy uczestnikow zespotow diagnostyczno-terapeutycznych.

Stad tez, zdaniem autorow, wspomaganie procesOw zwigzanych z dostepem do
repozytoriow wiedzy w podmiotach medycznych funkcjonujacych w ramach sieci szpitali
publicznych moze przyczynic¢ si¢ do podniesienia efektywnos$ci zarzadzania procesami.

Przedmiot dzialalnosci podmiotow medycznych funkcjonujacych w ramach organizacji
sieciowe], czyli zarzadzanie procesem $wiadczenia ustug medycznych, mozna przedstawic
jako zbidr procesoOw realizowanych przez uczestnikow zespolu diagnostyczno-terapeu-
tycznych majacych wymagane kwalifikacje, w konkretnym miejscu oraz przedziale
czasowym, przy wykorzystaniu dostepnych zasobow. Procesy te w mozna podzieli¢ biorac
pod uwage kryterium funkcji, na:

e gldwne (podstawowe) — bezposrednio odczuwane przez prosumenta, odpowiedzialne

za dostarczenie okreslonej ustugi (produktu) medycznego,

e pomocnicze (niewidoczne dla prosumenta) — wspierajagce procesy podstawowe,
warunkujace realizacje proceséw gtownych,

e zarzadcze — odpowiedzialne za sprawne funkcjonowanie okreslonych podmiotow
(szpitali publicznych wchodzacych w sktad organizacji sieciowej), m.in. przez
zarzadzanie procesami glownymi oraz pomocniczymi2.

Na struktur¢ procesow diagnostyczno-terapeutycznych sktadaja si¢: podprocesy
rozumiane jako sktadowe duzych, kluczowych procesow realizowanych w okres§lonym
podmiocie, zadania opisujace kolejne etapy realizacji subprocesOw oraz czynnosci, czyli
konkretne dzialania wykonywane przez uczestnikow interdyscyplinarnego zespolu w celu
realizacji kompleksowego procesu §wiadczenia ustug medycznych.

Na catoksztalt proceséw, poza strukturg organizacyjno-funkcjonalna, wplywaja rowniez
elementy charakteryzujace otoczenie, tj. miejsce oraz uczestnicy okreslonego procesu.
Struktura prezentowanych procesow jest punktem wyjscia do rozwazan na temat zarzadzania
siecig szpitali publicznych. Zarzadzanie procesami (ang. Business Process Management —
BPM) wiaze si¢ z optymalnym, a przy tym maksymalnym wykorzystaniem dostepnych
zasobow wplywajacych na tworzenie warto$ci dodanej dla interesariuszy, przy jednoczesnej
redukcji udzialu elementow nieefektywnych.

Wdrozenie metody wymaga odpowiedniego przygotowania wszystkich interesariuszy
organizacji sieciowej. Dokonane zmiany w procesach organizacyjno-funkcjonalnych
wplywaja na ich wykonawcow. Od personelu — ich kwalifikacji, wiedzy, umiejgtnosci,

kompetencji, zachowan oraz postaw — zalezy powodzenie zarzadzania procesowego. Sprawia

52 Durlik M.: Zarzadzanie w stuzbie zdrowia. Organizacja procesowa i zarzadzanie wiedzg. Placet, Warszawa
2008; Bartnicka J.: Zarzadzanie wiedza w uslugach zdrowotnych, [w:] Pyka J. (red.): Nowoczesnosc¢
przemyshu i ustug. Relacje 1 wartos¢ w strategiach zarzadzania przedsigbiorstwami. Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Katowice 2008.
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to, ze gwarantem powodzenia implementacji zarzadzania procesowego jest odpowiedni
sposob zarzadzania zasobami ludzkimi>?.

Ponadto zarzadzanie procesowe przektada si¢ réwniez na przemiany w zakresie kultury
organizacyjnej. A. Savvas okresla kulture organizacyjng jako gldéwna przyczyne niepowodzen
wdrazania zarzadzania procesowego, gdy personel nie identyfikuje si¢ z potrzeba zmiany

w ogole oraz gdy nie przejawia ,,myslenia procesowego’>*

, ponadto, jak stwierdzili
J. von Brocke oraz T. Sinnl, ze kultura organizacyjna moze by¢ zrodlem porazki lub sukcesu

zarzadzania procesowego™.

6. Narzedzia wspomagajace zarzadzanie procesami w podmiotach
medycznych funkcjonujacych w ramach sieci szpitali publicznych

Nie istnieje jedno narzedzie wspomagajace kompleksowo zarzadzanie procesami
w organizacji sieciowej, ktore datoby pelng kontrole nad jego poszczegdlnymi etapami.
Pojawiajg si¢ jednak takie, ktére w odpowiedniej konfiguracji moglyby wspiera¢ prace kadry
zarzadzajacej oraz uczestnikdéw interdyscyplinarnego zespotu diagnostyczno-terapeutycznego,
bezposrednio zaangazowanych w realizacj¢ procesoOw, a w efekcie przynies¢ korzysci
w funkcjonowaniu podmiotéw zrzeszonych w sie¢ szpitali publicznych.

Punktem wyjscia do rozwazan oraz podejmowania jakichkolwiek dziatan w organizacji
zorientowanej procesowo jest identyfikacja procesow. Wigze si¢ ona ze szczegdtowym
rozpoznaniem procesOw zachodzacych w ramach osiggania kompleksowego celu sieci szpitali
publicznych. Konieczne staja si¢ identyfikacja podproceséw w ramach procesow gtownych
(kluczowych), szczegdlowy opis zadan i czynno$ci oraz identyfikacja zasobow towarzy-
szacych realizacji procesow.

Zidentyfikowane procesy mozna odwzorowa¢ w sposob graficzny, stowny lub mieszany.
Najczgsciej stosowanym narzedziem stuzacym graficznej formie przedstawienia procesow sa
mapy procesow. Traktowane s3 one jako narzedzie do graficznej reprezentacji powigzanych
ze sobag dziatan na tle struktury organizacyjnej. Przedstawiajg sekwencje realizowanych
czynnosci, z uwzglednieniem komorek organizacyjnych, uczestnikow procesu oraz
wymaganych zasobow. Stosowanie zapisu procesOw w postaci map procesOw pozwala

m.in. na;

53 Bartnicka J.: Zarzadzanie..., op.cit.

54 Plamberg K.: Experiences..., op.cit.

55 Von Brocke J., Sinnl T.: Culture in Business Process Management: A Literature Review. “Business Process
Management Journal”, Vol. 17, Issue 2, 2011.
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e wskazanie kolejnosci zadan i czynnosci realizowanych w celu $wiadczenia ushug
medycznych,

e uporzadkowanie 1 standaryzacj¢ czynno$ci realizowanych przez zroéznicowany
personel,

e identyfikacje powtarzajacych si¢ zadan,

e identyfikacj¢ powigzan organizacyjno-funkcjonalnych w strukturze poszczegélnych
podmiotow wchodzacych w sktad organizacji sieciowe;,

o identyfikacj¢ brakow ze strony zasobow (ludzkich, rzeczowych, informacyjnych,
wiedzy). Interpretacja schematycznie zapisanych procesé6w pozwala zidentyfikowac
realizowane czynnos$ci oraz tzw. punkty decyzyjne procesow.

Podstawa w tworzeniu map procesOw w sieci szpitali publicznych jest standard opisu
procesow BPMN (ang. Business Process Model and Notation)>®. Modelowanie moze
przebiegaé na podstawie podejscia diagnostycznego lub prognostycznego’’.

Podejécie diagnostyczne opisuje stan istniejacy, ktory jest podstawg zmian lub
reorganizacji procesu. PodejScie prognostyczne opiera si¢ na projektowaniu procesow
gospodarczych na bazie wzorcowych modeli procesé6w oraz dostosowania ich do warunkow
panujacych w organizacji>® (sieci szpitali publicznych).

Kluczowa rola kompleksowego zarzadzania procesami wigze si¢ z wdrazaniem ich do
organizacji sieciowej oraz wspomaganiem zadan i czynnosci w ramach tych procesow.
Ztozono$¢ struktury sieci szpitali publicznych (podmiotow medycznych funkcjonujacych
w jej ramach) obejmujacych procesy zatrudnienia specjalistycznego personelu funkcjonuja-
cego w ramach zespotéw diagnostyczno-terapeutycznych §wiadczacych ustugi medyczne dla
prosumentow, a takze ztozonos¢ struktury oraz ilo$¢ posiadanych zasobow wiedzy powoduje,
ze szczegoOlnie trudne jest uchwycenie tych zasoboéw, dzielenie si¢ nimi oraz dostep do nich.

Osiagnigcie gltdéwnego celu — wzrostu jakosci zycia, zwigzane jest z realizacja
poszczegodlnych czynnosci w ramach zidentyfikowanych procesow. Sposob wykonania tych
etapow determinowany jest czasem® dostarczenia prosumentowi okreslonej, kompleksowej
ustlugi medycznej. Przeklada si¢ to z kolei na wyniki finansowe oraz efektywnos¢
poszczegbdlnych podmiotow medycznych wchodzacych w skiad organizacji sieciowe;j.
Zaburzenia w procesie koordynacji sa spowodowane rowniez brakiem dostgpu do

niezbednych zasobow wiedzy bezposrednio w miejscu pracy®’.

56 Brilman J.: Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania. PWE, Warszawa 2002, s. 293.

57 Nowosielski S.: Modelowanie proceséw gospodarczych w literaturze i praktyce. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego, nr 52, Wroctaw 2009.

8 Bober B., Olkiewicz M., Wolniak R.: Analiza proceséw zarzadzania ryzykiem jako$ci w przemysle farmaceu-
tycznym. ,,Przemyst Chemiczny”, nr 96(9), 2017, s. 1000-1001.

9 Ibidem .

80 Wiedza specjalistyczna rozumiana jest jako wiedza nabyta wskutek wieloletnich do$wiadczen i wiaze sig
z indywidualnymi umiej¢tnosciami uczestnika interdyscyplinarnego zespotu w ramach jego specjalnosci
zawodowej.



Zarzadzanie procesowe w ramach funkcjonowania... 383

Rozw0j zarzadzania procesowego byl od poczatku zwigzany z wykorzystaniem
technologii informatycznych do usprawniania proceséw organizacyjnych®'; sa one rowniez
determinanta powodzenia zarzadzania procesowego. Ponadto, zdaniem A. Bitkowskiej®?,
system informatyczny pozwala zarzadza¢ catym cyklem zycia procesu, poczawszy od
zaprojektowania, wdrozenia az po jego eksploatacje, pomiary, zmiany oraz ponowne
wdrozenie.

Zasoby informatyczne pozwalajg nie tylko na koordynacje dziatan réznych obszarow
(podsystemoéw), ale tez sg istotnym elementem poprawiajagcym efektywnos$¢ konkretnych
procesdow®. Narzedzia informatyczne zapewniaja wlasciwy opis proceséw, pozwalaja na
prowadzenie kompleksowych analiz oraz state doskonalenia procesow. Gwarantuja, ze
podstawa okre$lania celow oraz oceny rezultatow proceséw sa wskazniki ich efektywnosci
uwzgledniajace kompleksowo inne obszary organizacji® (podmioty medyczne funkcjonujace
w ramach sieci szpitali publicznych).

Wedtug autoréw niniejszego artykutu, proponuje si¢, aby wiedza zapisana, upo-
rzagdkowana oraz zorganizowana w formie repozytoriéw byta udostepniana z zastosowaniem
np. radiowej technologii lokalizacji (ang. RFID) przez wykorzystanie spersonalizowanych
tabletow.

Technologia ta moze mie¢ roéwniez zastosowanie na etapie kontroli oraz oceny procesow.
Umozliwia ona dostgp w czasie rzeczywistym do wskaznikow oceny w postaci np. czasu
trwania realizacji poszczeg6élnych etapéw procesdw, czasu trwania oczekiwania prosumenta
na interwencj¢ lekarskg, informacji na temat stanow magazynowych (lekow, aparatury,

sprzetu medycznego, materiatow operacyjnych).

8. Podsumowanie oraz wnioski

Podejscie procesowe w zarzadzaniu siecig szpitali publicznych uwarunkowane jest
wieloma zmiennymi. Czynnikiem konkurencyjnosci moze by¢ jakos¢ procesu zarzadzania
swiadczeniem ustug medycznych, ktére przejawia si¢ w procesowym podejsciu do
prowadzonej dziatalno$ci podmiotéw medycznych funkcjonujacych w ramach organizacji
sieciowej. Ponadto w zmodyfikowanej strukturze organizacyjno-funkcjonalnej tych
podmiotow medycznych prosumentowi, wymagajagcemu np. interwencji wielonarzadowe;j,

zostaje przyporzadkowany lekarz prowadzacy, ktéry koordynuje powstajace w nich

' 'Von Brocke J., Sinnl T.: Culture ..., op.cit.

62 Bitkowska A.: Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie. Wydawnictwo VIZJA PRESS & IT,
Warszawa 2009.

6 Grudowski P.: Podejscie procesowe w systemach zarzadzania jako$cig w matych i $rednich przedsie-
biorstwach. Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007.

64 Ibidem.
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subprocesy w jeden kompleksowy proces diagnostyczno-terapeutyczny (celowa ustuge
medyczng) ksztattujacg odczuwalng jako$¢ zycia prosumenta.

Wysoka jako$¢ zarzadzania procesami $wiadczonych ustug medycznych nie powinna
prowadzi¢ do wyzszych kosztéw. W organizacji sieciowej zarzadzanej procesowo, proces
redukcji kosztow wynika z efektywnego stosowania procedur medycznych, standardow,
instrukcji, lekéw, wigkszego doswiadczenia oraz wyzszych umiejetnosci uczestnikow
interdyscyplinarnych zespolow poszczegdlnych podmiotow medycznych wchodzacych w jej
sktad, co prowadzi m.in. do redukcji ryzyka powiklan po wdrozonej terapii lekiem.
Dodatkowo, wykorzystanie dostgpnych narzedzi teleinformatycznych jako zrodta realizacji
proceséw diagnostyczno-terapeutycznych moze wspomagacé osigganie gtownego celu, jakim
jest wzrost jakos$ci zycia prosumentow.

Zastosowanie standardow oraz narzgdzi modelowania proceséw stanowi jezyk
komunikacji — determinuje feedback, pozwalajacy na redukcj¢ asymetrii informacyjnej na
linii prosument — lekarz i barier w funkcjonowaniu poszczegdlnych podmiotow medycznych
wchodzacych w sktad sieci szpitali publicznych. Technologie informatyczne stanowig istotny
element zarzadzania procesowego, sa determinantg elastyczno$ci — adaptacji w turbulentnym
otoczeniu organizacji sieciowej. Ponadto wspomaganie etapoéw zarzadzania procesami
$wiadczenia ustug medycznych dostgpnymi technologiami informacyjno-komunikacyjnymi
wychodzi naprzeciw zmianom oraz rozwojowi spoteczenstwa informacyjnego.

Implementacja zarzadzania procesowego w sieci szpitali publicznych w koncowym
efekcie prowadzi do wdrozenia mechanizméw doskonalenia procesow oraz ich integracji
z calym systemem zarzadzania, co stanowi prawdziwe wyzwanie dla podmiotéw medycznych
wchodzacych w jej sktad. Jest to proces dlugofalowy oraz wymagajacy zaangazowania
zarowno kadry zarzadzajacej, jak 1 pozostatych uczestnikéw. Co wiece], zarzadzanie
procesowe nie jest jednorazowym projektem zorientowanym na projektowanie oraz
wdrazanie procesow, ale cigglym wysitkiem na rzecz doskonalenia proceséw organizacyjno-

funkcjonalnych.
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