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Reengineering oznacza (wg Micha-
el’a Hammer’a) przemyÊlenie od podstaw
i radykalne przeprojektowanie procesów
zwiàzanych z dzia∏alnoÊcià gospodarczà,
w celu osiàgni´cia zdecydowanego po-
lepszenia bie˝àcych i zasadniczych miar
wydajnoÊci, takich jak: koszty, jakoÊç,
szybkoÊç dzia∏ania i poziom obs∏ugi
klientów. 

Jednym s∏owem, reengineering to skon-
centrowanie si´ na procesach. Jednak co
kryje si´ za tym poj´ciem? Proces definiu-
je si´ jako ciàg∏e i regularne dzia∏anie
ludzkie lub przebieg nast´pujàcych po
sobie dzia∏aƒ podejmowanych w okreÊlo-
ny sposób i prowadzàcych do osiàgni´cia
pewnego rezultatu. Ujmujàc krótko, pro-
ces obejmuje pewien nak∏ad pracy i Êrod-
ków oraz wynik dzia∏ania i stanowi seri´
nast´pujàcych po sobie etapów, w czasie
których owe nak∏ady przekszta∏cane sà
w okreÊlony wynik.

Z ∏atwoÊcià mo˝na zilustrowaç to przy-
k∏adem realizacji zamówienia. Jest to pro-
ces produkujàcy wartoÊç w formie towaru
dostarczanego klientowi. Obejmuje on du-
˝à liczb´ zadaƒ, jak otrzymanie zamówie-
nia od klienta, wprowadzenie do systemu,
sprawdzenie kredytu przyznanego kliento-
wi, harmonogram produkcji, rozmieszcze-
nie zapasów, wybór metody wysy∏ki, do-
bór i opakowanie towaru, za∏adunek i wy-
sy∏ka. ˚adne z tych elementarnych zadaƒ
nie tworzy wartoÊci dla klienta. Zadania te
nie mogà zostaç wykonane w dowolnej
kolejnoÊci, gdy˝ nie mo˝na wys∏aç towaru,
zanim nie zostanie wytworzony, itp. Tylko
po zsumowaniu pojedynczych czynnoÊci
pracy powstanie jej wartoÊç.

Problemy wspó∏czeÊnie dzia∏ajàcych or-
ganizacji w g∏ównym stopniu sà zwiàzane
z procesami. Dostawa towaru dla klienta
mo˝e si´ opóêniç nie tylko z powodu
zbyt powolnego wykonywania zadaƒ. Za-
sadniczym powodem jest jednak to, i˝
niektórzy pracownicy wykonujà zadania,
które nie sà potrzebne do osiàgni´cia da-
nego rezultatu. Ludzie nie rozumiejà po-
leceƒ prze∏o˝onych oraz êle interpretujà

informacj´ od prze∏o˝onych. Pracownicy
sà nieelastyczni, poniewa˝ nie rozumiejà
wagi pojedynczych zadaƒ sk∏adajàcych
si´ na koƒcowy rezultat. 

Dok∏adne poznanie tego problemu zaj´-
∏o mened˝erom bardzo du˝o czasu. Cho-
cia˝ procesy mia∏y zawsze ogromne zna-
czenie dla biznesu, wi´kszoÊç zarzàdzajà-
cych nie by∏a nawet Êwiadoma ich istnie-
nia. Organizacje dokonywa∏y zmian, lecz
nigdy nie pomyÊla∏y o sposobie ulepszania
procesów. Ich struktury organizacyjne
oparte by∏y nie na procesach, lecz na zada-
niach. Podstawowym czynnikiem budujà-
cym organizacje by∏a grupa ludzi, z któ-
rych ka˝dy wykonywa∏ pojedyncze zada-
nie. Zadania mierzono i ulepszano, wyko-
nujàcych je ludzi szkolono i doskonalono
ich umiej´tnoÊci. A procesy nadal by∏y po-
mijane i powoli wymyka∏y si´ spod kontro-
li. Korporacje amerykaƒskie powoli, acz-
kolwiek niech´tnie zacz´∏y przyswajaç no-
we metody dokonywania zmian, które
skupia∏y si´ na procesach. Wyeliminowano
zb´dne kroki, inne ∏àczono lub ponownie
porzàdkowano, informacje udost´pniano
wszystkim wykonawcom zadaƒ w proce-
sie. W wyniku tych dzia∏aƒ uzyskano zde-
cydowanà popraw´ w szybkoÊci, dok∏ad-
noÊci, elastycznoÊci, jakoÊci oraz kosztach
prowadzenia dzia∏alnoÊci. I pomyÊleç, ˝e
wszystko to uzyskano dzi´ki powa˝nemu
potraktowaniu procesów. 

Stosowanie zorientowanych na proces
programów naprawczych przedsi´biorstw
by∏o kluczowym czynnikiem w odzyskiwa-
niu konkurencyjnoÊci oraz w radykalnym
o˝ywieniu gospodarki amerykaƒskiej w la-
tach 90. Tradycyjne struktury organizacyj-
ne zbudowane sà wokó∏ systemu funkcji
i hierarchii. Z czasem sta∏y si´ one archa-
izmami, gdy˝ spowalnia∏y i utrudnia∏y re-
akcje na wyzwania dzisiejszej konkurencji.
Techniczna reorganizacja procesów dzia∏a-
nia stanowi wyzwanie wobec wielu za∏o-
˝eƒ, na których opierajà si´ organizacje.
Dla osób kierujàcych organizacjami zagad-
nienie procesów sta∏o si´ nadzwyczaj
istotnym problemem. 

Dzi´ki wykorzystaniu mo˝liwoÊci, jakie
oferuje reengineering, mo˝na uzyskaç
stopniowy wzrost i popraw´ efektywno-
Êci dzia∏ania, zdobywajàc w ten sposób
nowy atut przewagi konkurencyjnej na
rynku. Warto dodaç, i˝ reengineering mo-
˝e byç stosowany zarówno w zakresie
jednego procesu, jak i ca∏okszta∏tu dzia-
∏aƒ organizacji. 

Jakich zatem przeszkód mogà spodzie-
waç si´ zarzàdzajàcy w przypadku podj´-
cia decyzji o przeprowadzeniu reengine-
ering’u?

PodejÊcie zastosowane 
przez DRG1

Reengineering w rozumieniu DRG nie
jest jednym projektem, lecz serià projek-
tów, programów pilota˝owych, rozwià-
zaƒ prototypowych i kolejno przeprowa-
dzanych testów. Koƒcowy sukces opiera
si´ na za∏o˝eniu, ˝e pope∏niajàc b∏´dy,
szybko uczymy si´ eliminujàc nietrafne
rozwiàzania. 

Pierwszà g∏ównà inicjatywà DRG
w przeprowadzaniu reengineering’u by∏a
idea audytu kulturowego. Kultura pracy
ma ogromny wp∏yw na percepcj´ jed-
nostki i organizacji, a tak˝e na zespó∏ za-
chowaƒ i wydajnoÊci pracy. Opór kulturo-
wy stanowi∏ powa˝ne wyzwanie w powo-
dzeniu programu reengineering’u. Pomi-
mo ró˝nych poglàdów jednostki na zaist-
nia∏y problem, nale˝y wyodr´bniç pewne
zasadnicze wartoÊci, poglàdy i za∏o˝enia,
wspólne dla ca∏ej organizacji. Idea audy-
tu kulturowego okaza∏a si´ kluczowym
czynnikiem w kszta∏towaniu obrazu or-
ganizacji oraz integracji Êrodowiska pra-
cy. Kolejnym krokiem by∏o stworzenie
nowego modelu biznesu, który opisywa∏,
w jaki sposób DRG traktowa∏o klientów –
podejÊcie do klienta z perspektywy
sprzeda˝y i serwisu. Ten nowy model
sk∏ada∏ si´ z dwóch zespo∏ów: zajmujà-
cego si´ klientem oraz zajmujàcego si´
rynkiem. 

S∏ów kilka o reengineering’u

Tomasz Szetyƒski

1 DRG (Direct Response Group) – Korporacja Kapita∏owa, która by∏a jednym z prekursorów dokonywania zmian w organizacji poprzez reorganizacj´ proce-
sów – reengineering. W terminologii mianem DRG okreÊla si´ podejÊcie do reengineering’u zapoczàtkowane w∏aÊnie przez t´ korporacj´.
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Grupa zajmujàca si´ klientami dostar-
cza∏a informacji o nowych wymaganiach
klienta oraz zwraca∏a szczególnà uwag´
na spe∏nienie szczególnych wymagaƒ in-
dywidualnego klienta. Jej zadaniem by∏o
równie˝ stworzenie mo˝liwoÊci dostar-
czania personalizowanych us∏ug i sprze-
da˝y dla konkretnego klienta. Zadaniem
drugiego zespo∏u by∏o rozpoznanie rynku
i tym samym wspomo˝enie zespo∏u
pierwszego w dotarciu do klientów zain-
teresowanych produktem. MyÊlà prze-
wodnià twórców tych zespo∏ów by∏o na-
wiàzanie dynamicznej wspó∏pracy
w przysz∏oÊci, dzi´ki którym ∏atwiejsze
mia∏o byç zdobycie i utrzymanie klienta.
Trzecim krokiem by∏o wprowadzenie tych
zmian do systemu i procesów, które mia-
∏y byç solidnà podstawà prowadzenia
dzia∏alnoÊci.

Reengineering niesie ze sobà wiele wy-
rzeczeƒ i niepewnoÊci. Wiele firm prób´
jego wprowadzenia podejmuje kilkakrot-
nie. Dlatego niezwykle wa˝nà rzeczà jest,
by kierownictwo wiedzia∏o o istniejàcych
zagro˝eniach i przeszkodach, na jakie
mo˝e napotkaç w trakcie realizacji pro-
gramu reorganizacji. Oto g∏ówne z nich:
• Oddzielenie reengineering’u od g∏ów-

nych celów organizacji. Znane sà przy-
padki, ˝e firmy podejmujà wysi∏ek reor-
ganizacji procesów dzia∏ania bez od-
niesienia do w∏asnych zadaƒ i celów
strategicznych. Inicjatywa niew∏aÊciwie
ukierunkowana nie wnosi nic do reali-
zacji programu, dlatego koƒcowy rezul-
tat mo˝e nie byç zgodny z wczeÊniej-
szymi za∏o˝eniami.

• Lekcewa˝enie poznania ca∏oÊci proce-
su. Reengineering wymaga wielu
zmian, cz´sto bardzo daleko idàcych.
JeÊli poÊwi´ci si´ zbyt wiele czasu pro-
jektowaniu procesów, zaniedbujàc przy
tym inne aspekty zagadnienia, to reali-
zacja ca∏ego programu zmian mo˝e nie
powieÊç si´.

• Zbyt szybka decyzja o podj´ciu zmian.
Organizacje muszà byç w pe∏ni gotowe
na wdro˝enie nowych rozwiàzaƒ. Jed-
nak decyzja ta musi zostaç podj´ta
w odpowiednim momencie, byç popar-
ta g∏´bokà analizà sytuacji i zostaç pod-
j´ta przez osob´, która potrafi stwo-
rzyç wizj´ tej organizacji w przysz∏oÊci. 

• Nieodpowiedni wybór dzia∏u technicz-
nego. Chocia˝ technologia informacyj-
na ma ogromne znaczenie w dzia∏alno-
Êci przedsi´biorstw, tj. sukcesy reorga-

nizacyjne osiàgajà programy wdro˝one
pod okiem ca∏ej organizacji, a nie tylko
jej dzia∏u technicznego. SpecjaliÊci od-
powiedzialni za przebieg procesu zbyt
cz´sto swoje wysi∏ki koncentrujà tylko
na systemach komputerowych. 

• Rezygnacja z programu pilotujàcego.
Zwykle przyczynà rezygnacji z takiego
programu sà czas i koszty. Nale˝y jed-
nak dodaç, i˝ rezygnacja z takiego pro-
gramu mo˝e byç przyczynà ponownych
dzia∏aƒ projektowych, a wówczas po-
niesione ponownie koszty sà o wiele
wi´ksze ni˝ koszty programu pilota˝o-
wego.

• Ograniczenie si´ do wykorzystania pa-
kietów komputerowych. Inicjatywy,
majàce na celu popraw´ funkcjonowa-
nia firmy, cz´sto koƒczà si´ fiaskiem ze
wzgl´du na zbytnià koncentracj´ roz-
wiàzaƒ technicznych, kosztem zaanga-
˝owania dodatkowej liczby pracowni-
ków i ich w∏aÊciwego ukierunkowania
na proces. 

Kierownictwo zamierzajàce wprowa-
dziç pewne rozwiàzania pod parasolem
reengineering’u powinno zwróciç szcze-
gólnà uwag´ na to, i˝ technika ta ma je-
den cel, kierunek i – co najwa˝niejsze -
jedno wymaganie. Organizacje, by wy-
trzymaç ogromny napór konkurencji, nie
mogà sobie pozwoliç na biernà postaw´
wobec zmian. Jedynym sposobem prze-
trwania jest polityka nieustannej popra-
wy efektywnoÊci, wydajnoÊci i zdolnoÊci
przystosowywania do zmieniajàcych si´
warunków. Nie nale˝y jednak dà˝yç do
wprowadzania tych zmian ze wzgl´du na
chwilowà mod´, czy du˝à popularnoÊç
tej techniki. 

Reengineering, jak wiadomo, koncen-
truje si´ na procesach, dzi´ki którym or-
ganizacja mo˝e funkcjonowaç prawid∏o-
wo i ciàgle si´ rozwijaç. Jednak wprowa-
dzajàc pewne rozwiàzania pod parasolem
reenineering’u kierownictwo firmy po-
winno zwróciç szczególnà uwag´ na to, i˝
technika ta uwzgl´dnia jeszcze 2 bardzo
wa˝ne czynniki: ludzi i technik´ informa-
cyjnà. Obrana przez kierownictwo strate-
gia dzia∏ania okreÊla kierunek, w jakim
podà˝à firma. Strategia ta okreÊla dok∏ad-
nie, co i jak zrobiç, a operacje zapewnia-
jà realizacj´ ww. hase∏. Bez tych elemen-
tów dà˝enie do utrzymania przewagi
konkurencyjnej nie przyniesie spodzie-
wanych rezultatów.

Zaanga˝owanie kadry zarzàdzajàcej
obejmuje wiele zagadnieƒ, z których
szczególnà uwag´ nale˝y zwróciç na wiar´
w koƒcowy sukces oraz czas realizacji pro-
gramu i w∏aÊciwe dzia∏anie. JeÊli kierow-
nictwo firmy nie jest przekonane do wcze-
Êniej obranych rozwiàzaƒ, to trudno tego
wymagaç od podw∏adnych. Na program re-
alizacji dzia∏ania powinno si´ przeznaczyç
odpowiednio du˝o czasu, aby przebieg je-
go realizacji nie zosta∏ zak∏ócony w istotny
sposób, co mog∏oby wp∏ynàç negatywnie
na rezultaty koƒcowe. 

Rola TI2 w prowadzeniu 
reengineering’u

Informacja zawsze odgrywa∏a znaczàcà
role w rozwoju przedsi´biorstw, mimo ˝e
nie zawsze by∏a i nadal nie jest odpo-
wiednio ceniona przez kierownictwo. Or-
ganizacje produkujà ogromne iloÊci da-
nych, ale cz´sto nie potrafià w∏aÊciwie ich
wykorzystywaç do prowadzenia dzia∏al-
noÊci.

Opracowujàc projekt dzia∏ania
z uwzgl´dnieniem ludzi, którzy b´dà pra-
cowaç i kontrolowaç ich przebieg, nale˝y
okreÊliç wst´pne za∏o˝enia dotyczàce wy-
magaƒ w zakresie informacji i ich dost´p-
noÊci. Informacje nale˝y traktowaç do-
k∏adnie tak samo, jak surowce w fabryce.
Informacja podlega przekszta∏caniu,
przekazowi i magazynowaniu, a jej prze-
p∏yw i wykorzystanie muszà byç monito-
rowane i kontrolowane, aby w ten sposób
mo˝na by∏o uzyskaç nowe informacje. 

Zebranie informacji uwzgl´dniajàcych
potrzeby klienta oznaczaç b´dzie, i˝ pra-
cownicy biura b´dà musieli przekazaç od-
powiednie dane o klientach innym pra-
cownikom firmy. Nast´puje zatem prze-
p∏yw danych o charakterze informacyjnym
pomi´dzy centrum informacyjnym biura
obs∏ugi klienta a innymi pracownikami.
Wa˝ne jest, by oprócz informacji „opera-
cyjnych” zwracaç szczególnà uwag´ na in-
formacje o charakterze „zarzàdzajàcym”.
Mogà byç one wykorzystywane przy zbie-
raniu i analizie danych o klientach, zapew-
niajàc lepszà obs∏ug´ w przysz∏oÊci. Takie
informacje stwarzajà firmie dodatkowe
mo˝liwoÊci realizacji swojego potencja∏u.
Wiedza o tym, kiedy klient zakupi∏ towar
i kiedy mo˝na spodziewaç si´ ponownego
zakupu mo˝e istotnie wp∏ynàç na utrzy-
manie takiego klienta.

2 TI – Technika Informacyjna
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Posiadanie wa˝nych informacji gwaran-
tuje prawid∏owe funkcjonowanie proce-
sów. Organizacje muszà mieç Êwiado-
moÊç, czemu s∏u˝à informacje oraz to, ˝e
nie powinno si´ nimi zajmowaç tylko dla-
tego, ˝e ma si´ do nich dost´p lub, ˝e za-
wsze je przetwarzano. Zarówno sama in-
formacja, jak i jej zastosowanie, muszà
podlegaç w∏aÊciwemu zarzàdzaniu i kon-
troli, aby uniknàç niepotrzebnych strat
i skoncentrowaç si´ na dzia∏aniu tam,
gdzie tego wymaga sytuacja. Po zaprojek-
towaniu procesu i rozwa˝eniu wst´pnych
zagadnieƒ nale˝y dokonaç analizy wyma-
gaƒ w zakresie informacji. Jakie informa-
cje b´dà nam potrzebne? Kto i gdzie b´-
dzie ich potrzebowa∏? Ile informacji po-
trzeba i do ilu mamy dost´p? Nale˝y rów-
nie˝ rozwa˝yç potrzeby technologiczne,
stworzyç list´ tych potrzeb i wymagaƒ
w zakresie informacji, aby mieç ogólny
obraz sytuacji.

Post´p w technologii informacyjnej
oznacza, ˝e informacje mogà byç zbiera-
ne, analizowane, rozpowszechniane
i uaktualniane w bardzo szybkim tem-
pie.Musimy mieç ÊwiadomoÊç, i˝ do kon-
kretnego zadania istnieje odpowiedni po-
ziom technologiczny, okreÊlajàcy w jaki
sposób mo˝na osiàgnàç zak∏adany wynik
mierzony takimi wyznacznikami, jak:
efektywnoÊç, wydajnoÊç i stopieƒ przy-
stosowania. Nale˝y si´ spodziewaç, ˝e
wraz z wykorzystaniem nowoczesnych
rozwiàzaƒ komputerowych i technologii
przekazu informacji, skutecznoÊç dzia∏aƒ
rynkowych zwi´kszy si´ znacznie. Klienci
nie b´dà musieli czyniç du˝ych wysi∏ków,
aby porównaç ceny produktów oferowa-
nych przez ró˝nych dostawców. Funkcje
te z powodzeniem przejmuje rynek elek-
troniczny, który w ∏atwy i stosunkowo
niedrogi sposób zajmuje si´ zbieraniem
informacji i ich udost´pnianiem. 

Wiele firm, wprowadzajàc systemy
p∏ynnoÊci pracy, uzyskuje ∏atwiejszà kon-
trol´ przep∏ywu informacji i dokumen-
tów pomi´dzy pracownikami. Wykorzy-
stujàc te systemy, dà˝à do optymalizacji
dzia∏aƒ procesu poddanego technicznej
reorganizacji.

Technologia stanowi mocny filar, na
którym opiera si´ reengineering. Podob-
nie jak procesy i ludzie, reengineering od-
rywa istotnà rol´ w osiàgni´ciu sukcesu.
Warto dodaç, ˝e sukces ten mo˝liwy jest
wówczas, gdy wszystkie te elementy zo-
stanà ze sobà odpowiednio powiàzane,
tworzàc funkcjonalnà strategi´ dzia∏ania
firmy. Zadanie to nie jest ∏atwe, gdy˝ roz-

wój technologiczny odbywa si´ dyna-
micznie, umo˝liwiajàc wprowadzanie no-
wych sposobów pracy i ˝ycia w znacznie
szybszym tempie. Konsekwencjà szyb-
kich zmian w TI jest to, ˝e firmy które po-
zostanà w tyle mogà niechybnie ponieÊç
kl´sk´ na rynku. Umiej´tnoÊç pos∏ugiwa-
nia si´ technologià jest tym, co kwalifiku-
je firmy do zdobywania przewagi konku-
rencyjnej na rynku. Bez tej zdolnoÊci ˝ad-
na organizacja nie ma najmniejszych
szans na zwyci´stwo.

Wprowadzajàc reengineering potrzeb-
ne sà:
• Zaanga˝owanie kierownictwa firmy. Od-

grywa ono zasadniczà rol´ w przepro-
wadzaniu radykalnej zmiany. Samo za-
anga˝owanie zale˝y przede wszystkim
od zakresu programu i jego skali. JeÊli
program ten ma objàç znacznà cz´Êç
przedsi´biorstwa, wszystkie szczeble
zarzàdzania muszà wykazaç aktywnoÊç
mierzonà w konkretnych dzia∏aniach.
Wsparcie udzielone przez kierownic-
two najwy˝szego szczebla i zaanga˝o-
wania w program muszà byç kontynu-
owane przez ca∏y czas trwania progra-
mu.

• Informowanie. Pracownicy muszà rozu-
mieç potrzeb´ usprawniania dzia∏aƒ,
wizj´ przysz∏oÊci firmy i rol´, jakà oni
sami majà do odegrania w procesie
zmian.

• Odpowiednie traktowanie ludzi. Kierow-
nictwo organizacji musi traktowaç swo-
ich pracowników z odpowiednim sza-
cunkiem. Dobre maniery i wzajemna
˝yczliwoÊç powinny towarzyszyç lu-
dziom w codziennej pracy.

• Odpowiedni dobór wspó∏pracowników –
taki, by ludzie majàc ÊwiadomoÊç swo-
ich s∏abych stron mogli poszerzaç swo-
je kwalifikacje i umiej´tnoÊci dzi´ki
wzajemnemu uzupe∏nianiu si´.

• Jasno wytyczona potrzeba reorganizacji.
Wymagania rynku, popyt, wydajnoÊç
i inne czynniki ekonomiczne powinny
byç dobrze przeanalizowane w celu
uzyskania odpowiedzi na pytanie: jaki
zakres procesów musi byç obj´ty pro-
gramem reengineering’u?

• Jasno wytyczony cel reorganizacji. Istotà
reengineering’u jest osiàgni´cie rady-
kalnej poprawy dzia∏ania. Istotnym
aspektem w zrozumieniu procesów, za-
rzàdzania zmianà i poprawà wyników
muszà byç jasno wytyczone cele i me-
tody mierzenia wydajnoÊci. Nale˝y tak-
˝e okreÊliç skal´ i zakres programu re-
organizacji oraz podporzàdkowaç im

oczekiwane rezultaty w oparciu o po-
tencja∏ zawarty w proponowanych
zmianach.

• Zrozumienie kontekstu procesu poddanego
reorganizacji. Cele i metody dzia∏ania
muszà odpowiadaç uwarunkowaniom,
w jakich dana firma funkcjonuje.

• Podejmowanie szybkich, ale rozwa˝nych
decyzji. Jest oczywiste, ˝e nic tak nie
pomna˝a sukcesów, jak kolejne sukce-
sy. Wczesne i widoczne osiàgni´cia po-
mogà przezwyci´˝yç opór i stworzyç
pozytywne znaczenie, rozbudzajàc
w pracownikach poczucie wiary we
w∏asne mo˝liwoÊci.

• Procesy majà s∏u˝yç potrzebom rynku. Nie-
zwykle istotnà rzeczà jest, by procesy
oraz potrzeby rynku dopasowa∏y si´ do
siebie. JeÊli na rynku wymagana jest du-
˝a liczba produktów o niskiej cenie
i terminowych dostawach, to proces
musi zagwarantowaç, ˝e warunki te zo-
stanà spe∏nione.

• Zaanga˝owanie klientów w proces reorga-
nizacji dzia∏ania. Klienci mogà wnieÊç
wiele ciekawych przemyÊleƒ i zapropo-
nowaç konkretne rozwiàzania. Takie
podejÊcie s∏u˝y równie˝ nawiàzywaniu
bli˝szych kontaktów z klientami, co
pozytywnie wp∏ywa na wielkoÊç sprze-
da˝y.

• Przeznaczenie odpowiednich Êrodków na
realizacj´ programu reorganizacji – tj.
pe∏noetatowych, najbardziej doÊwiad-
czonych oraz utalentowanych pracow-
ników.

• Wykorzystanie TI do projektowania no-
wych procesów. Projektowanie nowego
procesu musi objàç równie˝ zagadnie-
nia techniki, dlatego firmy powinny re-
gularnie analizowaç sposoby wykorzy-
stania nowych i tych ju˝ funkcjonujà-
cych rozwiàzaƒ technologicznych.
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