
38 przeglàdmarketing

marketing procesów  
w organizacji procesowej   

Michał Flieger

wprowadzenie 

oncepcjaz organizacjiz procesowejznależyzdoz
tegozobszaruzwiedzyzzzzakresuzorganizacjiz
iz zarządzania,z któryz współcześniez rozwijaz

sięzbardzozdynamiczniezizwzzwiązkuzzztymzpodlegaz
ciągłym,zczęstozzasadniczymzprzemianomzizuzupeł-
nieniom .zCozjakiśzczaszpojawiajązsięznowezelementyz
wzbogacającezizrozwijająceztematykęzzwiązanązzzteo-
retycznymiz orazzpraktycznymiz aspektamizwykorzy-
staniazowejzkoncepcjizwzorganizacjach,z cozpostrze-
gaćznależyzjakozprocesznaturalnyzizpożyteczny .z

Pewnazniedogodnośćztejzsytuacjizdlazpraktykówz
związanazjestzzzkoniecznościązciągłegozeksperymen-
towaniaz iz heurystycznegoz poszukiwaniaz rozwiązańz
pojawiającychzsięzproblemów .zProblemyztezpojawiająz
sięz zarównoz wz faziez teoretycznegoz przygotowaniaz
procesuzzmianyzorganizacjizzzfunkcjonalnejznazproce-
sową,zjakzizpodczaszwdrażaniaztejzkoncepcjizwzżycie .z
Częstoz następstwemz pojawiającychz sięz problemówz
iz ichz przezwyciężaniaz jestz równieżz uzupełnieniez
podstawz teoretycznychz tematu,z coz powoduje,z żez
efektyzprzebytychzdoświadczeńzeliminująz istniejącez
lukizwiedzy .zNiniejszyzartykułzjestzpróbązzwróceniaz
uwagiznazniedostrzeganyzwz literaturzezprzedmiotuz
aspektzmiarzizocenyzprocesówzpodzkątemzichzkształ-
tuz iz odbioruz społecznego .z Wydajez się,z żez aspektz
tenzmożezmiećz kluczowez znaczeniezwz zwiększeniuz
efektywnościz działańz organizacyjnychz wz ramachz

zarządzaniazprocesamizizjegozuwzględnieniezwzdzia-
łaniachz zarządczychz możez pozwolićz naz uniknięciez
wieluzbłędówzizzagrożeń .z

klasyczne ujęcie atrybutów procesów 
biznesowych 

piniązpowszechniezspotykanązwzliteraturzez
przedmiotuz naz tematz efektywnościz proce-
sówzwzorganizacjizjestzpowiązaniezowejzefek-

tywnościzzzefektemzkońcowym,zczylizwartością,zjakąz
otrzymujezklientzorazzceną,zjakązmusizzazotrzymanąz
wartośćzzapłacićz[Grajewski,z2007,zs .z58] .zZzopiniąz
tą,zrozpatrywanąznazodpowiedniozwysokimzpoziomiez
uogólnienia,ztrudnozsięzoczywiściezniezzgodzić .zWąt-
pliwościzjednakzbudzićzmożezdefiniowaniezwzlitera-
turzezpojęciazwartościzdodanej .z

Tradycyjniezpojęciezwartościzdodanejzdefiniowa-
nezjestzprzezzpryzmatzproduktuzkońcowego .zUważaz
sięzbowiem,zżezimzproduktzkońcowyzbardziejzodpo-
wiadazpotrzebomzklientówzorganizacji,zaznawetzpo-
trzebyztezwyprzedza,ztymzwiększazjestzwartośćzdoda-
na,zjakązreprezentuje .zZatemzkonsekwentniezstosu-
jącztęzperspektywęzdozocenyzprocesówzbiznesowych,z
przyjmujez się,z żez procesyz efektywnez toz takie,z któ-
rezzapewniajązwytworzeniezproduktuzozodpowiednioz
wysokiejzwartościzdodanejzdlazklienta .z

Koncentrujączsięzzatemznazprodukciezkońcowym,z
wymieniazsięzzwyklezstandardowezatrybutyzprocesów,z

Tab. 1. Klasyczne atrybuty procesów biznesowych 

lp. Atrybut Definicja

1 .z Czasztrwaniazprocesuz średnizczaszwykonywaniazdanegozprocesuzskładającegozsięzzezwszystkichzoperacjiz

2 .z Elastycznośćzprocesówz Zdolnośćzprocesuzdozjegozcałkowitejzzmiany,zdoskonalenia,zprzestawieniazkolejnościz
wykonywanychzczynności,złączeniazoperacji,zdostosowaniazdozwymogówzklientaz

3 .z Jakośćzprocesuz Miarazprzebieguzprocesuzwyrażającazsięzocenązpoziomuzsatysfakcjizklientówz
zzkonsumowanychzprzezznichzefektówzprocesówz

4 .z Kosztzprocesuz Wszystkiezkosztyzcząstkowezzwiązanezzzwykonywaniemzczynnościzskładowychzprocesuz

5 .z Terminowośćzrealizacjiz
procesuz

Zgodnośćzterminuzwykonaniazzzplanemz

6 .z Znaczeniezdlaz
organizacjiz

Generowanezprzezzproceszprzychodyzdlazorganizacjiz

7 .z Znaczeniezdlazklientaz Poziomzsatysfakcjizklientówzzzefektuzprocesuz

Źródło:zopracowaniezwłasneznazpodstawiezA .zBITKOWSKA,zZarządzanie procesami biznesowymi w przedsiębiorstwie,zvizjaz
Press&IT,zWarszawaz2009,zs .z66 .
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którezsłużązdozocenyzichzzdolnościzdozdostarczaniaz
produktówz oz pożądanychz przezz klientówz cechach .z
Atrybutyztezprzedstawionezzostałyzwztabeliz1 .z

Analizujączatrybutyz zawartezwz tabeliz 1,zmożnazz
łatwozdostrzecztakzcharakterystycznezujęciezefektyw-
nościzprocesówzwzaspekciezoferowanegozproduktuzkoń-
cowego .z Perspektywaz taz jestz szczególniez widocznaz
wzsposobiezdefiniowaniazjakościzprocesówzorazzzna-
czeniaz dlaz klienta,z gdziez występująz bezpośredniezz
odwołaniazdozefektówzprocesów,zczylizproduktówzkoń-
cowych .zTakiezujęciezatrybutówzprocesówzprzekładaz
sięznastępnieznaztworzeniezmiar,zsłużącychzdozokreś-
leniazichzefektywności,zponieważzatrybutyzsązgłów-
nymizpunktamizodniesieniazbranymizpodzuwagęzprzyz
oceniezprocesówz[Bela,z2000] .zZatemzzbytniezzawęże-
niezujęciazatrybutówzprocesuzmożezskutkowaćzpomi-
nięciemzpewnychz aspektówz efektywnościz procesówz
podczaszichzplanowaniazizwdrażania,zcozwzostatecz-
nościz możez spowodowaćz utratęz klientówz naz rzeczz
konkurencji .zCozważne,zsytuacjaztakazmożezwystąpićz
nawetzwtedy,zgdyzproduktzkońcowyzprocesówzwzorga-
nizacjizjestzoptymalnyzzzpunktuzwidzeniazstandardo-
wychzatrybutówzizmierników,zazwięczdostarczazzało-
żonązwcześniejzwartośćzdodanązdlazklienta .z

marketing procesów w organizacji 

arketingz procesówz jestz pojęciemz nowym,z
którez maz zaz zadaniez uzupełnićz atrybutyz
procesów,zprzedstawionezwztabeliz1 .zWzlitera-

turzezpowszechniezprzyjmujezsię,zżezklientzorganiza-
cjizprocesowejzoceniazjąztylkozzzperspektywyzefektuz
końcowegoz[Rummler,zBrache,z2000] .zNależyzjednakz
postawićzpytanie,zczyzfaktycznieztakzjestzwzkażdymz
przypadku .z Wydajez się,z żez dlaz klientaz organizacjiz
procesowejz (iz niez tylko)z elementemz decydującymz
ozzakupiezdanegozdobrazmożezbyćzdodatkowozsposóbz
wytworzeniaz danegoz dobraz (architekturaz procesu) .z
Klientzmożezmiećzwiedzęzdotyczącązarchitekturyzpro-
cesuzzezźródełzniezależnychz(pośrednich),znp .zmediaz
lubzopiniezinnychzklientów,zorazzbezpośrednichz–zwzprzy-
padkuzzetknięciazsięzzzprocesamizdanegozprzedsię-
biorstwa .z Jeżeliz posiadanez informacjez dotyczącez
strukturyzprocesówzwzorganizacjizlubzosobistezdoświad-
czeniazklientazsązniesatysfakcjonujące,ztozmożezsięz
okazać,zżeznawetzgdyzproduktzkońcowyzreprezentujez
wysokązwartośćzdodanązdlazklienta,zzrezygnujezonz
zzkupna,zkierujączsięzbrakiemzakceptacjizprocesówz
wytwórczych .z

Brakz akceptacji,z oz którymz mowaz wyżej,z możez
wynikaćzzzróżnychzprzesłanek .zWzprzypadkuzzasto-
sowaniazx-engineeringuzklientzmożezniezakceptowaćz
praktykzstosowanychzwzdziałalnościzfirmyzzewnętrz-
nej,znp .ztechnikzzarządzania,zwyzysku,znieetycznychz
sposobówzredukcjizkosztówz [Champy,z2003,z s .z50] .z
Takiezsamezzarzutyzmogązdotyczyćzorganizacjiztakżez
wz przypadku,z gdyz niez korzystaz zz usługz firmz zew-z
nętrznychz izsamazstosujezpraktykiznieakceptowanez
społecznie,z wywołującez kontrowersjez iz nieetyczne .z
Tenzsamzmechanizmzmożezsięzuwidocznićzwzprzy-
padkuzzastosowaniazoutsourcinguzwzłańcuchuzproce-
sowymz[Trocki,z2001,zs .z13] .z

Należyzzatemzzadbaćzozodbiórzcałościzdziałańzfir-
myz (architekturyzprocesu)zzarównozprzezzklientówz
firmy,z jakz izspołecznośćz jakozcałość .zProces,zmimoz
żez jestz efektywny,zmusiz dodatkowoz „sprzedaćz się”z
wewnątrzz iz naz zewnątrzz firmy .z Tylkoz połączeniez

produktuzozdużejzwartościzdodanejzdlazklientazorazz
ogólniezakceptowanejz(bądźzpożądanej)zarchitekturyz
procesówz możez prowadzićz doz osiągnięciaz trwałejz
przewagizkonkurencyjnejzorganizacjizprocesowej .z

Marketingzprocesówztozogółzdziałań,zjakiezpodej-
mujezorganizacjazwzceluz„sprzedania”zprocesuzklien-
towi .z Niezmaz tuz jednakz zastosowaniaz powszechnaz
zasadaz marketingu,z polegającaz naz pytaniuz klientaz
oz opinię,z dotyczącąz pożądanegoz kształtuz procesuz
–zozarchitekturzezprocesuzdecydujezbowiemzgłówniez
generowaniezwartościzdodanejzwzpostacizproduktuz
końcowego .z Zatemz organizacjaz stajez przedz proble-
mem,zwzjakizsposóbz„sprzedać”zproces,zktóryzwzpew-
nymzsensiezzostałzjejznarzuconyzprzezzsamegozklien-
tazjegozwymaganiamizwzstosunkuzdozproduktu .z

Problemz tenz należyz rozwiązać,z wskazującz nazz
pewnezmożliwościzwyboruzspośródzdziałańz(architek-
tur)zalternatywnych,zktórezwzposzczególnychzobszarachz
procesuz mogąz kreowaćz zbliżonąz wartośćz dodaną .z
Wtedyz dominującymz kryteriumz wyboruz powinnaz
byćzperspektywazmarketinguzprocesów,zczylizodbioruz
procesuz przezz klienta .z Organizacjaz zatemz stawiazz
sobiez pytanie,z któryz zz alternatywnychz przebiegówz
procesuz(jeżelizmożliwościzalternatywnezwystępują)z
zostaniezlepiejzodebranyzprzezzklientów .zDodatkowoz
przyjęcieztakiejzperspektywyzmożezpozwolićznaziden-
tyfikacjęz elementówz procesuz nieakceptowanychz
przezzklientówzizwtedyzproceszmusizzostaćzprzekon-
figurowany .z Działaniez takiez pozwoliz naz uniknięciez
problemówz zez sprzedażąz produktówz zz przyczynzz
pozostającychz pozaz kwestiąz jegoz wartościz dodanejz
wzścisłymzznaczeniu .z

Zastosowaniez perspektywyz marketinguz proce-
sówzwynikaznieztylkozzzfaktu,zżezklientzmożezmiećz
dozczynieniazzzprocesamizwzorganizacjizwzpewnymz
sensiezprzypadkowoz(np .zinformacjezzzmediówzbądźz
przypadkowazwizytazwzfirmie) .zCorazzczęściejzklien-
cizzaczynajązsięzinteresowaćzprzebiegiemzprocesów,z
abyz upewnićz się,z żez mająz onez akceptowalnyz spo-
łeczniez kształt .z Przejawemz tegoz zainteresowaniaz
sązruchyzspołeczne,zktórezzazcelzswojegozdziałaniaz
obierajązmonitorowaniezsposobuzwytwarzaniazdóbr,z
azwzprzypadku,zgdyzsposóbztenzjestznieodpowiedni,z
używajązróżnychzformznaciskuzwzstosunkuzdozorga-
nizacjiz wz celuz zmianyz tychz sposobów .z Przykłademz
takiejzsytuacjizmożezbyćzzastosowaniezoutsourcingu,z
który,z gwarantującz wysokąz jakośćz przyz relatywniez
niskimzkoszcie,zmożezbyćzcałkowiciezspołecznieznie-
akceptowanyz zez względuz naz praktykiz zarządzaniaz
wzfirmiezzewnętrznej .zNiewolniczazpracazludzi,zrażą-
cozniskiezpłacez lubznieodpowiedniezwarunkizpracyz
mogązspowodować,zżezcałyzproceszsięzniez„sprzeda”,z
mimozfaktu,zżezwytworzonyzprzyzjegozpomocyzproduktz
końcowyz możez miećz bardzoz dużąz wartośćz dodanąz
zzperspektywyzpotrzebzklienta .z

Wztymzmiejscuznależyzsięzzastanowićznadzpoję-
ciemzwartościzdodanej .zWzwąskimzrozumieniuzogra-
niczymyzsięzdozpostrzeganiazwartościzdodanejzzzper-
spektywyzproduktuzkońcowego .zTakiezujęciezwartościz
dodanejzjednakzmożezspowodowaćzporażkęzfirmyznaz
rynku .zKoniecznezjestzujęciezszersze,zodnoszącezsięz
równieżzdozwartościzdodanej,zktórązdlazklientazmaz
sposóbzwytwarzaniazproduktuz(np .zsposóbzekologicz-
ny) .z Dopieroz sumaz wartościz dodanych:z produktuz
izprocesuzstanowizozostatecznymzzadowoleniuzklien-
ta .zPrzedsiębiorstwozmusizpamiętaćzoztym,zżezklientz
oczekujez komfortuz iz poczuciaz satysfakcji,z niez tylkoz
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myślączozcechachznabytegozproduktuz(cenie,zjakości,z
czasiezdostawy),zalezteżzozsposobiezjegozwytwarzania .z
Wartośćzdodanazmusizwięczbyćzpostrzeganazszerzejz
–zrównieżzprzezzpryzmatzkonfiguracjizizarchitekturyz
procesu,z jakz iz sposobuz organizacjiz pracy .z Wz przy-
padkuzprocesówzprodukcyjnychzperspektywazmarke-
tinguzprocesówzmożezdotyczyćznp .zmateriałówzwej-
ściowychz procesuz produkcyjnego .z Komponentyz nie-
ekologiczne,zniedającez sięz recyclingować,zmuszązbyćz
zastąpionezprzyjaznymizdlazśrodowiska,zabyzprocesz
produkcjizsięz„sprzedał” .zTakiezdziałaniezspowodujez
prawdopodobniezzwiększeniezkosztów,zjednakzklientz
chętniezzapłacizzazproduktzwięcej,zjednocześniezpła-
cączzazswojązsatysfakcjęzzzwiększejzwartościzdodanej,z
płynącejzzarównozzzproduktu,zjakzizzzprocesu .z

Dodatkowozbrakzperspektywyzmarketinguzproce-
sówzmożezdoprowadzićzdozsytuacji,zwzktórejzproduktz
ozpotencjalnieznajwyższejzwartościzdodanej,zalezrozu-
mianejzwzwąskimzznaczeniu,zzostaniezprzezzklientówz
całkowiciezodrzuconyzizuznanyzwręczzzazniepożąda-
nyznazrynku .zSytuacjaztakazmożezwystąpićzzzpowoduz
brakuzakceptacjizpewnychzmechanizmów,zelementówz
lubzuczestnikówzprocesu .zPrzyjęciezjedyniezperspek-
tywyzproduktowejzprowadzizzatemzdozkrótkowzrocz-
nościz procesowej,z czyliz sytuacji,z wz którejz organiza-
cjazkoncentrujezsięznazprodukcie,zpomijajączaspektzz
marketinguzprocesów .z

Zatemz jużz naz etapiez projektowaniaz procesówzz
należyz sobiez zadaćz pytanie,z czyz przyz zetknięciuz
klientaz zz procesamiz organizacjiz ichz odbiórz będziez
pozytywny,z neutralnyz czyz negatywny .z Oczywiściez
najbardziejz pożądanąz sytuacjąz dlaz organizacjiz jestz
pozytywnyzodbiórzprocesów .zOznaczazto,zżezwztakiejz
sytuacjiz architekturaz procesuz jawiz sięz jakoz poten-
cjalnez polez tworzeniaz przewagiz konkurencyjnej,zz
dającz organizacjiz procesowejz ogromnez możliwościz
wpływaniaznazdecyzjezklientazozzakupiezjejzproduk-
tów .zNazprzykładzwspomnianyzwcześniejzoutsourcing 
elementówz procesuz wz rejonyz świataz gospodarczozz
zacofanezpozwalazfirmiezprzyczynićzsięzdozprzyspie-
szeniaz ichz rozwojuz iz polepszeniaz sytuacjiz życiowejz
społecznościz lokalnej .z Takiez podejściez umożliwiaz
wzkonsekwencjizprzygotowaniezodpowiedniegozprze-
kazuzdlazklientówz(zzwykorzystaniemzreklamy,zPR),z
cozmożezprowadzićzdozichzemocjonalnegozzwiązkuz
zzfirmą,zwzmacniajączjejzpozycjęznazrynku .zPrzeciw-
nie,z wz przypadkuz szkodzeniaz lokalnymz społeczno-
ściomzwzwynikuznieodpowiedniejzarchitekturyzout-
sourcingowejz procesu,z klienciz mogąz ostentacyjniez
odrzucićzprodukt,zcozmożezdoprowadzićzdozupadkuz
firmy .zNależyzpodkreślićzrównież,zżezneutralnyzsto-
sunekzklientówzdozprocesówzorganizacjizprocesowejz
jestz takżez sytuacjąz niekorzystnąz zz perspektywyzz

organizacji,z ponieważzoznaczaz to,z żezniezwykorzy-
stujezonazswojejzszansyznazbudowęzdodatkowejzprze-
wagizkonkurencyjnej .z

Efektzdziałalnościzorganizacjizprocesowejznależyz
zatemzrozpatrywaćzwzdwóchzpłaszczyznach:z

zz produktowej,z
zz odbioruzprocesówzprzezzklientów .z

Powyższąz prawidłowośćz przedstawiaz rysunekz 1z
pokazujący,zżezorganizacjazprocesowazjestzzarównoz
tworzona,zjakzizwzsposóbzciągłyzdoskonalona,zbiorącz
podz uwagęz dwaz podstawowez kryteriaz –z odbioruzz
architekturyzprocesówzprzezzklientówzorazzzdolnościz
produktuzkońcowegozdozzaspokojeniazpotrzebzklien-
tów .zTylkozwtedyzwartośćzdodanazdlazostatecznegoz
odbiorcyzjestzmaksymalizowana .z

kontrola z perspektywy marketingu  
procesów 

erspektywyz przedstawionez naz rysunkuz 1z
powinnyz byćz podstawązniez tylkoz projekto-
waniaz procesów,z alez teżz ichz bieżącejz kon-

troli .z Kontrolaz takaz jestz koniecznaz zezwzględuz naz
panującąz wewnątrzz organizacjiz procesowejz zasadęz
wewnętrznegozświadczeniazusługziznegocjacjizwarun-z
kówzzakupuzwewnątrzzorganizacji,zpomiędzyzposzcze-
gólnymizogniwamizprocesu .z

Izznowuzklasycznezujęciezmówi,zżezkażdyzprocesz
iz każdaz jegoz częśćzmusząz stanowićz znacznyzwkładz
wzbudowaniezwartościzdlazklienta,zazstrukturazproce-
suzpowinnazzawieraćztylkoztezoperacje,zktórezzwięk-
szajązwartośćzlubzumożliwiająz jejzkreowanie .zZbęd-
nymz kosztemz dlaz organizacjiz jestz istnieniezwz pro-
cesiez operacjiz niezwiększającychz wartościz dodanejz
[Grajewski,z 2007,z s .z 77] .zTrudnoz sięz zzpowyższymz
stwierdzeniemz niez zgodzić,z jednakz możnaz odnieśćz
wrażenie,z żezodnosiz sięzonoz jedyniezdozperspekty-
wyzproduktuzkońcowegozjakoztegozelementu,zktóryz
tworzyzwartość .zZatemztakazkrótkowzrocznośćzmożez
doprowadzićzdozniekontrolowanychzarchitekturzpro-
cesówzwzorganizacji,ztworzonychzpodczaszwewnętrz-
nychznegocjacjizpomiędzyzogniwamizprocesu .zRyzy-
kozprzyjęciazjedyniezperspektywyzproduktuzizdopro-
wadzeniaz doz niepożądanychz przezz klientówz kształ-
tówzprocesówzpotęgujezmożliwośćzzastąpieniazogniwz
wewnątrzorganizacyjnychz ogniwamiz zewnętrznymi,z
pozorniezbardziejzefektywnymi .z

Zatemzzasadazwewnętrznegoz świadczeniazusługz
iznegocjacjizwarunkówzzakupuzwewnątrzzorganizacjiz
pomiędzyzposzczególnymizogniwamizprocesuzpowin-
naz byćz wzbogaconaz oz wszechobecnąz perspektywęz
marketinguz procesów .z Oznaczaz to,z żez organizacjaz
może:z

Organizacja procesowa  

 

Perspektywa odbioru architektury procesów           Perspektywa produktu końcowego  

 

Maksymalna wartość dodana dla klienta  

Rys. 1. Perspektywy oceny efektów działalności organizacji procesowej 
Źródło:zopracowaniezwłasne .
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zz zastosowaćzodgórnązkontrolęzprocesówz izzacho-
dzącychzwznichzzmianzwzwynikuzwewnętrznychznego-z
cjacjizzzperspektywyzmarketinguzprocesów;z

zz włączyćz perspektywęz marketinguz procesówz wez
wszystkiez wewnętrznez działaniaz ogniwz procesuz
wzceluzuzyskaniazkorzyścizpłynącychzzzsamokontroliz
(wszechobecnazperspektywazodbioruzprocesówzprzezz
klientazwewnątrzzogniwzprocesów) .z

Drugiezpodejściezwydajezsięzefektywniejsze,zponie-
ważz oddolnez przyjęciez perspektywyz marketinguz
procesówz(wrazzzzperspektywązproduktu)zwewnątrzz
ogniwzprocesowychzwznaturalnyzsposóbzwyznaczaz
granicez zewnętrznez zmianz akceptowanychz orazzz
pożądanychz przezz klientów .z Kontrolaz odgórna,z
zz racjiz swojegoz oddaleniaz odz centrówz kreowaniaz
wartościz dodanejz (ogniw),z możez niez dostrzegaćzz
wymoguz zmianz stawianegoz przezz klientów,z jestzz
zatemzmniejzefektywna .zBłędemzjestzjednakztwier-
dzenie,zżezkontrolazodgórnazjestzzbędnaz–zpozwalaz
onaznazprzyjęciezperspektywyzmakrozwzoceniezpro-
cesówz podz kątemzmarketinguz procesów .zOgniwa,z
uwikłanezwzdziałaniazwzswoichzobszarachzmikro,z
mogązprzejawiaćztendencjęzdozutratyzzzpolazwidze-
niaz całegoz procesu .z Stąd,z choćz ciężarz kontrolizz
powinienz przesuwaćz sięz wz stronęz samokontroliz
ogniw,znależyzwykorzystywaćz takżezodgórnązkon-
trolęzprocesów .zPostulatowiz samokontroliz sprzyjaz
dodatkowoz wzrostz wiedzyz uczestnikówz procesuz
–zsązonizgotowizwzcorazzwiększymzstopniuzprzej-
mowaćz odpowiedzialnośćz zaz kształtz procesówzz
[Perechuda,z2000,zs .z88–89] .z

Koniecznez jestz zatemz ciągłez badaniez pożąda-
nejzstrukturyzprocesówzwzorganizacjizprocesowejz
tak,zabyzbyłazonazwyznacznikiemzgranicyzdopusz-
czalnychzzmian .zOpiniezklientów,zdotyczącezmoż-
liwychz zmianz architekturyz procesów,zwyznaczająz
swoistyz tunelz nawigowaniaz dlaz ogniwz procesuz
wz trakciez zmianz (wrazz zz perspektywąz wartościz
dodanejz produktuz końcowego) .z Wyjściez pozaz tez
granicezspowoduje,zżezsumazwartościzdodanejzdlaz
klientazzmaleje .z

konfiguracja i zmiana architektury procesów 
w perspektywie marketingu procesów 

adaniazpożądanejzprzezzklientówzstrukturyz
procesówz pozwalająz organizacjiz naz odpo-
wiedźznazpytanie,zktórezzzalternatywnych,z

możliwychzdozpodjęciazdziałańzwzramachzprocesówz
organizacjazpowinnazwdrożyćzwzprzypadkuzzmianyz
procesuz (np .zwzwynikuznegocjacjizwewnętrznych) .z
Stądz uczestnicyz procesówz powinniz miećz pełnąz
wiedzęzdotyczącązwynikówztychzbadań,zabyzmogliz

uwzględnićzje,zprowadzącznegocjacjezzzinnymizogni-
wamizprocesu .zWydajezsięzjednak,zżezprowadzeniez
takichzbadańzzasadnezjestzgłówniezwtedy,zgdyzorga-
nizacjazjestztworzonazodzpodstawzlubzgdyzzachodziz
potrzebazdokonaniazkonkretnychzzmianzwzarchitek-
turzezprocesówzjużz istniejących .zWztakiejzsytuacjiz
możnaz określić,z którez zz proponowanychz działańz
alternatywnychzjestzkorzystniejszezdlazfirmyzzzper-
spektywyzmarketinguz procesów .zNatomiastzmożli-
wościzprowadzeniazbadańzwyprzedzającychzwydająz
sięzograniczone,zgdyżztrudnozprzewidziećzwzdanejz
chwili,z jakiezkoniecznościzzmianzwystąpiązwzprzy-
szłości .z

Zatemz postulatz marketinguz procesówz mówiz
oz wpływiez perspektywyz klientówz naz architekturęz
procesów .zZależnośćztęzprzedstawiazrysunekz2 .z

Rysunekz2zprzedstawiazsytuację,zwzktórejzwystę-
pująztrzyzalternatywnezmożliwościzkonfiguracjizpro-
cesuzwzobszarzezogniwaznrz2 .zZakładazsię,zżezwzprzy-
padku,zgdyzkażdezzzogniwznrz2zprzynosizporówny-
walnązwartośćzdodanązzzperspektywyzproduktuzkoń-
cowego,z elementemz decydującymz oz wyborzez możez
byćzopiniazklientówzdotyczącaznajbardziejzpożądane-
go,z oczekiwanegoz lubz atrakcyjnegoz kształtuz proce-
sów .zWztejzsytuacjizkoniecznezjestzprzeprowadzeniez
badańzokreślającychzwartośćzkażdejzzzalternatywzdlaz
klientazizwybórztej,zktórazocenianazjestznajwyżej .zNaz
rysunkuz2zprzedstawionozsytuację,zwzktórejzwybra-
nozalternatywęztrzecią .z

Wz praktycezmożez wystąpićz sytuacja,z wz którejz
kliencizwskażąznazalternatywę,zktórazzzperspekty-
wyz produktuz końcowegoz przynosiz niecoz mniejsząz
wartośćz dodanąz niżz pozostałe .z Jednakz jejz zasto-z
sowaniez możez sięz okazaćz konieczne,z ponieważz
wzprzeciwnymzraziezproceszjakozcałośćzmożezzostaćz
przezzklientówzodrzuconyz(nieakceptowany) .zOdrzu-
cenieztozmożezwynikaćzzznieakceptowanychzproce-
sówz technologicznych,z sposobuzorganizacjiz pracy,z
naruszeniaz podstawowychz wartościz społecznych,z
moralnych,zkulturowychzitp .zTozwłaśniezperspekty-
wazmarketinguzprocesówzpozwalazuniknąćztakiegoz
zagrożenia .z

Powyższazperspektywazpowinnazmiećzzastosowa-
niezwzpracyzzespołówzds .zrealizacjizprojektów .zPrze-
strzeganiez zasadyzwewnętrznychzrelacjiz rynkowychz
orazz konfiguracjiz procesówz dostosowanejz sytuacyj-
niezdozoczekiwańzklientówzpowoduje,zżezzespołyztez
otrzymująz dużąz autonomięz działańz iz kompetencjez
związanez zz projektowaniemz przebieguz procesów,z
doboremzrealizatorówzprocesuzorazz(cozszczególniez
istotne)zzzocenązefektywnościzprocesów .z

Kwestiąz kluczowąz wz tymz przypadkuz stajez sięz
zatemzowazocena,zktórazpowinnazbraćzpodzuwagęz

Potencjalne ogniwo 2

Potencjalne ogniwo 2

  

Istniejące ogniwo 1 Istniejące ogniwo 3

Potencjalne ogniwo 2   

Rys. 2. Wybór alternatywnych gniazd (ogniw) procesowych z uwzględnieniem perspektywy  
marketingu procesów 
Źródło:zopracowaniezwłasne .
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kreowaniez wartościz dodanejz wz szerszymz zakresiez
(niezpowinnazograniczaćzsięzjedyniezdozperspektywyz
produktuzkońcowego) .zRozszerzeniezpojęciazwartościz
dodanejz otwierazprzedz zespołamiznowezmożliwościz
kreowaniazwartościzdodanejzwzobszarzezinnowacyj-
nychz rozwiązańz architekturyz procesowej,z pożąda-
nychz przezz klientów .z Jakz wspomnianoz wcześniej,zz
organizacjazmożezwztenzsposóbzwyróżnićzsię,zbudowaćz
swojązprzewagęzkonkurencyjnązdziękizinnowacyjnoś-
cizorazzkreowaniuzizwyprzedzaniuzpotrzebzklientówz
wztymzobszarze .zWydajezsię,z żezwspółcześnie,zbio-
rączpodzuwagęzintensywnośćzglobalnejzkonkurencji,z
firmyzniezmogązpozwolićzsobieznaz ignorowaniez tejz
płaszczyznyzwalkizkonkurencyjnej .z

Wydajez sięz zatem,z żez zespołyz autonomiczne,zz
realizującez zadaniaz wewnątrzz procesów,z powinnyz
byćz szkolonez orazz monitorowanez podz kątemz mar-
ketinguz procesów .zDodatkowozwz początkowejz faziez
ichzdziałaniazpowinnyzotrzymywaćzpomoczzezstronyz
naczelnegozkierownictwazizdopierozzzupływemzczasu,z
gdyzpojawizsięztzw .zświadomośćzmarketinguzproce-
sówz należyz stopniowoz zwiększaćz upełnomocnieniez
zespołówzażzdozichzcałkowitejzautonomii .z

Należyz podkreślić,z żez zasadaz przedstawionaz naz
rysunkuz2zmaz równieżz zastosowaniezwzprzypadkuz
x-engineeringu,zgdyzdochodzizdozkonfiguracjiz(uni-
fikacjizizuzupełnienia)zprocesówzpomiędzyzwspółpra-
cującymiz organizacjamiz wz łańcuchuz (dostawcami,z
odbiorcami) .z Dotyczyz takżez zastosowaniaz outsour-
cingu .zPerspektywazmarketinguzprocesówzmazzatemz
zastosowaniezwzskalizmikroz(wewnątrzzorganizacji),z
jakzizmakroz(pomiędzyzorganizacjami) .z

Koniecznośćz zastosowaniaz perspektywyz marke-
tinguzprocesówzwynikazrównieżzzzzałożeńztzw .znowe-
gozmarketinguz[Perechuda,z1999,zs .z40] .zNowyzmar-
ketingzpostulujezmiędzyz innymiznawiązywaniezbez-
pośrednichz iz długotrwałychz więziz zz klientemz orazz
wyrabianiez poczuciaz przynależnościz klientaz doz fir-
my .zWydajezsię,z żezpowyższezniez jestzmożliwezbezz
uwzględnieniazperspektywyzklientazprzyzkonfiguracjiz
procesów,zograniczajączsięzjedyniezdozwartościzdoda-
nejzpłynącejzzzproduktuzkońcowego .zKlientzpowinienz
identyfikowaćzsięzzzfirmązjakozcałością,zazniezjedy-
niezzzjejzproduktami .zTakiezszerszezujęciezwymuszaz
naz organizacjachz zaangażowaniez klientaz wz procesz
decyzyjnyzzwiązanyzzzkonfiguracjamizwewnętrznymizz
procesów .z

uwagi końcowe 

arketingzprocesówztozpojęcieznowe,zozna-
czającez koniecznośćz uwzględnieniaz per-
spektywyz (opinii)z klientówz organizacjiz

przyzkształtowaniuzarchitekturyzprocesówzwzorga-
nizacjiz procesowej .z Działaniez takiez pozwalaz nazz
wykreowaniez dodatkowejz wartościz dodanejz dlaz
klienta .zStądzodpowiedniazarchitekturazprocesówz
jawizsięzjakozpotencjalnezpolezwalkizkonkurencyj-
nejznieztylkozwzsensiezwytworzonegozefektuzwzpos-
taciz produktuz końcowego,z alez równieżz wz sensiezz
właściwejz (odpowiadającejzklientowi)zkonfiguracjiz
jakoztakiej .z

Perspektywaz marketinguz procesówz rozszerzaz
pojęciezwartościz dodanej,z tworzącznowezmożliwo-
ściz oddziaływaniaz naz klientówz iz długoterminowe-
gozwiązaniazichzzzorganizacją .zPerspektywaztazmaz
równieżz znaczącyz wpływz naz działaniez zespołówzz

wewnątrzorganizacyjnych,z gdyżz wymagaz odz nichz
uwzględnieniaz perspektywyz klientaz podczasz pro-
jektowaniaz przebieguz procesu,z ocenyz jegoz efek-
tywnościz orazz dobieraniaz realizatorówz procesu .zz
Ponadtozmarketingzprocesówzwpływaznazkonfigu-
racjez procesówz przekraczającez granicez danejz or-
ganizacji,z jakzmaz tozmiejscezwzprzypadkuz x-engi-
neeringuzorazzoutsourcingu .zJestztozzatemzperspek-
tywazuniwersalna,zktórejzkompleksowezzastosowa-
niezwzorganizacjizprocesowejzmożezbyćzwarunkiemz
jejzsukcesuzrynkowego .z

dr Michał Flieger 
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Summary 
Creationzofzprocesszorganizationzrequiresztakingzintozconsi-
derationzmanyzattributs,z likezcost,zflexibility,ztime,zquality,z
onztimezdoingzandzthezimportance .zTheseztraditionalzattri-
butszconsiderzonlyzfinalzproductzaszthezsourcezofzvaluezaddingz
element .zThisz articlez introducesz thez termz „processzmarke-
ting”,zwhichzmeanszshapingzprocesszarchitectureztakingzintoz
considerationzalsozclientszopinions .zThiszapproachzleadsztoz
acceptingzthezprocesseszandztozthezidentificationzofzclientsz
withzthezcompany .zThiszway,zthezcompanyzmayzcompeteznotz
onlyzbyzmeanszofzfinalzproduct,zbutzalsozbyzproperzprocessz
architecture .z
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