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Metodyka Agile Simple Project
Management w redlizaciji projekiow
logistycznych reorganizacji tfancuchow
dostaw w przedsiebiorstwie

Wiele globalnych przedsiebiorstw produkujacych zaawanso-
wane technicznie produkty dysponuje zlozonymi fancucha-
mi dostaw. Przedsiebiorstwa, realizujac projekty reorganiza-
¢ji tych lanicuchdw, osiagaja czesto rezultaty prowadzonej re-
konfiguracji daleko gorsze od planowanych. Przyczyn tego
stanu rzeczy nalezy upatrywaé miedzy innymi w:
1. Zr6znicowaniu pod wzgledem wielkosei laficuchéw dostaw.
2. Ich elastycznosei 1 zlozonoscel.
3. Nieprzewidywalnosci skutkéw zmian w ztozonych laficu-
chach dostaw.
4. Szybkoéei zmian w otoczeniu i w samym przedsiebior-
stwie.
Dlatego naturalng konsekwencja wydaje sie siegniecie po
metodyki agile przy realizacji projektéw rekonfiguracji tan-
cucha dostaw. W artykule przedstawiono zalozenia metody-
kiAgileSimple Prged Management (ASPM), ktéra zostata
stworzona do planowania i realizacji projektow reorganizacji
zlozonych taficuchéw dostaw. Metodyka ta, jako metodyka
agile zaktada realizacje projektu w wielu iteracjach oraz
kazdorazows analize powstajacego w wyniku reorganizacji
systemu logistycznego lancucha dostaw. Daje to podstawe
do kolejnej reorganizacji. Takie podejscie eliminuje opisane
wezesniej problemy wynikajace ze zlozonosei tancucha do-
staw i zmiennoéci otoczenia, w ktérym on funkcjonuje.

Stowa kluczowe:
projekly logistyczne, logistyczne projekty agile,
reorganizacja fancucha dostaw, ASPM.

Many global companies producing complex products have
a complex supply chains. These companies performing
supply chain reorganization projects, often state that the
results of such a reconfiguration are far worse than
planned. The reasons for this state of affairs should be
sought in:
1. Size diversity of supply chains.
2. Their flexibility and complexity.
3. The unpredictability of the effects of changes in
complex supply chains.
4, The rate of change in the environment and in the
enterprise.
Therefore, it seems natural consequence of reach for the
agile methodology in the implementation of supply chain
reconfiguration projects. The article presents guidelines
ASPM methodology, which was developed for the
planning and implementation of complex reorganization
of supply chains. This methodology, as agile methodology,
the project involves many iterations and to the respective
analysis resulting from the reorganization of the logistics
supply chain. This gives rise to a further reorganization.
This approach eliminates the problems described above
due to the complexity of the supply chain and
interchangeability environment in which it operates.

Key words:
logiistics project, agile logistics project, reorganization
of the supply chain, ASPM.

Wstep

Obecnie coraz bardziej popularnym sposobem re-
alizacji nierutynowych przedsiewzi¢¢ logistycznych
staje si¢ ich realizacja z wykorzystaniem metodyk za-
rzadzania projektem (ang. Project Management). Ich
wykorzystanie nie jest niczym nowym. Od lat sze§¢-

dziesiatych ubieglego wicku wykorzystuje si¢ tzw. tra-
dycyjne zarzadzanie projektem (ang. Traditional Pro-
ject Management) m.in. w przypadku rozbudowy infra-
struktury logistycznej. Jednak dotychczasowe do-
$wiadczenia wskazuja, ze tradycyjne metodyki zarza-
dzania projektem nie sprawdzaja si¢ w przypadku pro-
jektdw, ktorych celem jest reorganizacja taficuchdw
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dostaw. Przyczyn tego stanu rzeczy upatrywaé mozna
zardwno w zlozonoSci fahcucha dostaw, jak i w zmien-
nosci i elastycznoscei zwiazkdw pomigdzy poszczegol-
nymi podmiotami (ogniwami) tworzacymi taki lafi-
cuch (Kasperek, 2014). Reorganizacja fancucha do-
staw wymaga zdefiniowania nowych metodyk projek-
towych, pozwalajacych na kompleksowe zarzadzanic
taka reorganizacja.

Celem artykutu jest przedstawienie ramowych zato-
zefi alternatywnej metodyki zarzadzania projektem wy-
korzystywanej w trakcie reorganizacji tancucha dostaw.
Zatozenia bazuja na metodyce realizacji projektu re-
strukturyzacji tancucha dostaw (ASPM — ang. Agile
Simple Project Management), stworzonej przez autora
artykutu i przetestowanej podczas reorganizacji taficu-
cha dostaw w przedsi¢biorstwie petrochemicznym.

Efiologia wykorzystania metodyk
agile w projektach reorganizacii
tfancucha dostaw

Tradycyjne metodyki zarzadzania projektem bazu-
ja na linearnym podejSciu do zarzadzania i realizacji
projektu. Innymi stowy, zatozone na wstepie cele po-
winny mie¢ odzwierciedlenie w rezultacie projektu.
Catos¢ dziatah zwigzanych z zarzadzaniem projektem
na etapie jego realizacji sprowadza si¢ w konsekwenciji
do przeciwdzialania lub kompensacji powstajacych
odchylen (Stabryta, 2006).

Jak juz wspomniano, wykorzystanie tradycyjnych
technik zarzadzania projektem napotyka w praktyce,
w projektach reorganizacji tahcucha dostaw, na sze-
reg problemow wynikajacych m.in. ze zréznicowania
pod wzgledem wielkoSci tahcuchdw dostaw, jego
clastyczno$ci i ztozonoSci, nieprzewidywalnoSci
skutkéw zmian w ztozonych faficuchach dostaw,
szybkoSci zmian w otoczeniu i w samym przedsie-
biorstwie.

Obecnice istnieje glebokie zrdznicowanie samych
tahcuchdow dostaw. W konsekwencji, jezeli fahcuch
dostaw potraktujemy jako system, to dtugos¢ i szero-
ko$¢ taficucha warunkuje poziom jego ztozonoSci, kto-
ry nalezy rozmie¢ jako liczbe relacji powstajacych po-
migdzy poszezegdlnymi ogniwami taficucha w danym
czasie. W konsekwencji istnicje catkowita odmienno§¢
w zakresie dtugosci i ztozonoSci globalnego tancucha
dostaw korporacji produkujgcej skomplikowane pro-
dukty i matego przedsicbiorstwa produkujacego co$
nieskomplikowanego. W dalszej kolejnoSci wymusza
to odmienno$¢ podejscia w zakresie konstrukeji czy re-
konstrukeji zardwno tego pierwszego, jak i drugiego
fahcucha dostaw.

Obecnie niewicle taficuchéow duzych przedsic-
biorstw cechuje liniowa zalezno$¢ zachodzaca po-
migdzy ich poszczegdlnymi ogniwami (Rutkowski,
2013). Na poczatku obecnego wieku mozna zaobser-

wowal zmian¢ charakteru funkcjonowania taficu-
chow dostaw. Przedsicbiorstwa, dywersyfikujac ryzy-
ko dostaw, rozpoczely rozbudowe i ,,zageszezanic”
sieci logistycznych. Mialo to na celu stworzenie
struktur potencjalnych dostawcow. Kolejno realizu-
jac poszczegdlne transakcje, zaczely elastycznie
ksztattowad, w oparciu o zageszezone sieci, strukture
swoich faficuchéw dostaw. Czesto na skutek kwoto-
wania dostaw dochodzi takze, w ramach jednej trans-
akcji, do dublowania, a nawet potrojenia aktywnie
funkcjonujacych taficuchow dostaw.

To wszystko tworzy struktury przypominajace swoim
ksztattem neuron, ktorego aksony odpowiadaja po-
szczegblnym transakcjom, ich diugo$¢ jest wprost pro-
porcjonalna do odlegtoSci penctrowanych rynkdw zby-
tu i zaopatrzenia. W przeciwichstwie jednak do rzeczy-
wistego neuronu, ksztatt takiego taficucha dostaw zmie-
nia si¢ w czasie, odpowiadajac zardwno charakterowi,
jak i liczbie realizowanych w danym momencie transak-
cji. Wysoka ztozono$¢ wytwarzanych produktdw, a tak-
ze ograniczenie ryzyka bedzie nie tylko zwiclokrotniata
liczbe transakcji w danym przedsicbiorstwie, lecz takze
wymuszala zwickszenie liczby transakcji we wszystkich
ogniwach taficucha dostaw. W konsekwencji w przypad-
ku tahcucha dostaw globalnych korporacji, produkuja-
cych zlozone produkty, powstaje skomplikowana struk-
tura, elastycznie i okresowo realizujaca poszezegolne
transakgcje, czesto o charakterze zwrotnym (dostawca
jest jednocze$nie odbiorcg), w niczym nieprzypominaja-
ca prostych taficuchow dostaw koordynowanych przez
mate i Srednie przedsi¢biorstwa.

Taka zlozono$¢. wynikajaca m.in. z liczby podmio-
tow uczestniczacych w tancuchu dostaw, a takze liczby
i charakteru transakcji zachodzacych pomiedzy
uczestnikami taficucha, tworzy pewnego rodzaju nie-
przewidywalno$¢ konsekwencji wynikajacych ze zmia-
ny struktury takiego fahncucha. Przy czym nic mamy
w tym przypadku do czynienia tylko z rezultatami bez-
poSrednich konfliktéw wynikajacych z logistycznych
trade-off, lecz ze znacznie bardziej ztozonymi relacja-
mi zwiazanymi z odmiennoscig celéw i priorytetow
biznesowych przedsi¢biorstw uczestniczacych w takim
taficuchu dostaw. W konsckwencji wszelkie zaplano-
wane zmiany czesto nie przynosza spodziewanych
skutkodw, a zaplanowane rezultaty sg czesto przeszaco-
wane lub niedoszacowane.

Szybkos¢ ewolucji wspdiczesnych tahcuchdw do-
staw ulega zwickszeniu (Pradelok, Pyka, 2008). Jest
to wynikiem same;j konstrukc;ji taficuchow, ich ztozo-
noSci oraz coraz cz¢Sciej wdrazanych modeli cla-
stycznych tahcuchdw dostaw. Niebagatelne znacze-
nic maja réwniez zmiany sposobu zarzgdzania w sa-
mym przedsicbiorstwie. Czynnikiem, ktéry nalezy
w tym przypadku takze uwzgledniad, jest szybko$¢
zmiany otoczenia taficucha zardéwno tego blizszego,
jak i dalszego. Waznym clementem warunkujacym
szybko§¢ zmiany fancucha dostaw jest ewolucja pre-
ferencji konsumentow i klientdw.
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Wszystkie wymienione czynniki wplywaja znaczaco
na sposob i efekty reorganizacji taficucha dostaw. Jak
juz wspomniano, reorganizacji taficucha mozna doko-
na¢ za pomocg jednej z tradycyjnych metodyk zarza-
dzania projektem. Jednak w takim przypadku, ze
wzgledu na powyzsze czynniki, rezultat zmiany bedzie
obarczony duzym ryzykiem niezgodnoSci poczynio-
nych zatozef i osiggni¢tych rezultatdéw. Dlatego nale-
zy odnalez¢ alternatywne sposoby realizacji projektow
zwigzanych z reorganizacja taficucha dostaw.

Geneza wykorzystania metodyk
agile w projektach reorganizacii
tfancucha dostaw

Genezy metodyk agile nalezy upatrywa¢ w projek-
tach informatycznych realizowanych w latach 80. i 90.
ubiegtego wicku. Oficjalne pojawienie si¢ metodyk
agile jest zwiazane z dokumentem ,,Manifesto Agile”
ogloszonym w 1996 roku i bedacym kamicniem we-
gielnym tych metodyk (http://agilemanifesto.orgfiso/pl).

U podstawy metodyki agile leza m.in. nastgpujace
zalozenia:

1. Realizacja projektu w tzw. iteracjach, stale precy-
zujacych zatozenia dotyczace rezultatéw poszeze-
g6lnych etapdw.

2. Uczestnictwo zleceniodawcy i ewentualnie uzyt-
kownikow w pracach realizowanych w ramach ite-
racji.

3. Odbiodr rezultatow poszezegdlnych iteracji przez zle-
ceniodawce 1 wskazywanie obszardw, w przypadku
kt6rych nalezy dokonaé stosownych modyfikacji.

W konsekwencji mamy tutaj do czynienia z proce-
sem realizacji projektu, w ktorym poszczegOlne itera-
cje pozwalaja na doktadne odwzorowanie oczekiwafi
zleceniodawcy. Ma to kolosalne znaczenie w sytuacji,
kiedy aplikacja jest na tyle ztozona, iz jej zleceniodaw-
ca nie jest w stanie na wstepie zdefiniowac jej funkcjo-
nalnosci. Innymi stowy, metodyki agile pozwalaja na
uniknig¢cie szczegdtowego zdefiniowania rezultatu
projektu, typowego dla tradycyjnych metodyk zarza-
dzania projecktem. Takie podejScie w dalszej kolejno-
§ci zdobylo uznanic w przypadku projektdw B+R.
W tego typu projektach rezultaty iteracji wezesnicj-
szych staja si¢ podstawa do uruchomienia kolejnych
iteracji. W praktyce nalezy wi¢c opracowac innowacje,
ktdra stanie si¢ podstawa do stworzenia kolejnej inno-
wacji. Ten sposob mySlenia, a w konsekwencji takze
zarzadzania projektem, wydaje si¢ predysponowany
do rozstrzygnigcia problemow zwiazanych ze ztozono-
Scia i zmiennoScia taficucha dostaw pojawiajacych sic
w projektach reorganizacji takich faficuchdéw (Gwan-
hoo, Weidong, 2010).

Podstawowym celem reorganizacji taficucha dostaw
jest poprawa efektywnoSci jego dziatania. Jednak przy
wyznaczaniu celdéw takiej poprawy poziomem odnie-

sienia jest dotychczasowy system tancucha dostaw. Po
reorganizacji Zostaje Stworzony nowy system z nowymi
elementami i relacjami. W konsekwencji dotychczaso-
we cele moga stac si¢ czeSciowo lub zupelnie nicade-
kwatne do nowego systemu fancucha dostaw. Reasu-
mujac, reorganizacji taficucha dostaw nalezy dokony-
waé co najmnicj w dwoch iteracjach. Podobnie jak
w projektach B+R, pierwsza iteracja daje tylko pod-
stawe do przeprowadzenia kolejnej iteracji optymali-
zujacej wynik reorganizacii faficucha dostaw. Tak wiec
proces reorganizacji taficucha dostaw zawsze bedzie
sktadat si¢ z dwdch nastepujacych po sobie etapdw:

1. Reorganizacji dotychczasowego systemu taficucha

dostaw.

2. Analizy nowo powstalego systemu.

Drugic z wymienionych dziatan bedzie dawad pod-
stawe do kolejnej reorganizacji nowo powstatego sys-
temu tancucha dostaw (Tao, Li, Yao, 2009). JeSli reor-
ganizacja taficucha dostaw jest odpowiedzia na zmie-
niajace si¢ warunki otoczenia, to mozna fatwo wyobra-
zi¢ sobie, ze proces reorganizacji nie bedzie miat kofi-
ca, a liczba iteracji bedzie nieskoficzona.

Metodyka ASPM w reorganizacii
tancucha dostaw

Metodyka ASPM (ang. Agile Simple Project Mana-
gement) powstala jako metodyka agile zaprojektowana
do reorganizacji taficucha dostaw. Wybor metodyki
agile jest w tym przypadku uwarunkowany wspomnia-
nymi wczesniej konsekwencjami zmian systemu logi-
stycznego taficucha dostaw. Metodyka ta zostata prze-
testowana z sukcesem w projekceie reorganizacii taficu-
cha dostaw w przedsi¢biorstwie petrochemicznym.
Przebieg ASPM przedstawiono na rysunku 1.

Cykl realizacji projektu metodyka ASPM sktada si¢
z czterech faz. Pierwsza z nich obejmuje stworzenie
struktury organizacyjnej projektu, analiz¢ stanu istnie-
jacego oraz zbudowanie planu ramowego catego pro-
jektu (ang. Master Plan). Kolejna faza to planowanie.
Obejmuje ona planowanie liczby iteracji, planowanie
przebicgu samej iteracji, a takze planowanie celdw
szczegOtowych i KPI (ang. Key Performance Indicator),
ktdre maja zosta osiagnigte w wyniku realizacji danej
iteracji. Kolejna faza cyklu realizacji projektu jest re-
alizacja zaplanowanej iteracji. Ostatnia z wymicnio-
nych faz jest doskonalenie. Doskonalenie polega na
diagnozie nowo powstatego systemu logistycznego
taficucha dostaw i na tej podstawie uruchomieniu fazy
planowania kolejnej iteracji. Cykl realizacji ASPM
moze tez nie posiadad jednoznacznie zdefiniowanego
kofica, mozemy wtedy mowic o tzw. Continuous im-
provement, czyli ciaglym doskonaleniu, lub tez zakofi-
czy¢ si¢ zgodnie z planem na okreslonej iteracji.

Struktura ta powinna nawigzywac w zalozeniach do
struktur organizacyjnych tradycyjnych projektow,
a takze umozIliwi¢ eliminacj¢ problemdw powstajacych
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Rysunek 1
Przebieg ASPM

Przygotowanic do realizacji

— Stworzenie struktury organizacyjnej
projektu

— Analiza istniejgcego systemu tancucha
dostaw

— Stworzenic Master Planu

v

v

Master

Planowanie iteracji:
— Planowanie celow, logistycznych KPI i 5 iteracji
” rezultatow
— Planowanie przebiegu iteracji L
Raport z
h 4 realizacji
e
% % e J
Realizacja iteracji
—_—

zmiany

— Przejscie do planowania kolejnej
iteracji

Zrédto: opracowanie wlasne.

w zwigzku z realizacja projektu logistycznego metoda
agile. Schemat struktury organizacyjnej stworzonej na
potrzeby realizacji projektu reorganizacji tancucha
dostaw metodykg ASPM przedstawia rysunck 2.

W strukturze organizacyjnej wyrdzniamy 3 pozio-
my. Poziom pierwszy — komitet sterujacy jest odpo-
wiedzialny za caly projekt, uruchamia i zamyka po-
szczegOlne iteracje, nadaje priorytety dziataniom, ko-
ordynuje przebieg projektu we wszystkich dziatach
i oddziatach przedsi¢biorstwa. Poziom drugi — koor-
dynator projektdw na biezaco zarzadza przebicgiem
podprojektow w ramach poszczegdlnych iteracji, od-
bierajac od poszczegdlnych kierownikow raporty
czastkowe i tagodzac konflikty pomi¢dzy kierownika-
mi dotyczace m.in. wykorzystania zasobow i harmono-
gramoOw. Ostatni, trzeci poziom struktury organizacyj-
nej tworza kierownicy projektéw wraz z ich zespolami.
Oni sa odpowiedzialni za wprowadzanic zmian oraz
realizuja cele poszczegdlnych iteracji. W przypadku
duzych przedsi¢cbiorstw, o rozbudowanej sieci oddzia-
tow i realizowanych biznesow, komitet sterujacy moze
powolal, w ramach jednej iteracji, wigksza liczbe ze-
spotdéw realizujacych rédwnolegle swoje podprojekty
w rdznych obszarach przedsigbiorstwa (a wigc w zaku-
pach, dystrybucji, marketingu, sprzedazy) lub/i w r6z-
nych oddziatach przedsi¢biorstwa.

Kolejnym dziataniem pierwszego etapu ASPM jest
budowa Master Planu. Master Plan jest ramowym ze-

v \_/—
Doskonalenic Podsumowanie
— Analiza i ocena nowego systemu iteracji
] . . —
logistycznego tancucha dostaw
— Pomiar osiagnigtych KPI L

stawieniem bazowych danych projektu oraz oczekiwa-
nych rezultatow. Bazowe dane dotyczg m.in. liczby ite-
racji, skfadu zespotow projektowych, ogdlnego harmo-
nogramu dziatania, ogblnego budzetu projektu. Dane
te zawicraja takze informacje na temat zasobow nie-
zbednych do realizacji projektu zaréwno materialnych,
jak i ludzkich czy informatycznych. Niebagatelne zna-
czenie odgrywaja w Master Planie oczekiwane cele. Sa
to tzw. ogdlne cele pozadane. Cele szczegdlowe sa na-
tomiast tworzone w trakcie planowania poszczegdl-
nych iteracji. Master Plan zawiera takze wskazanie licz-
by iteracji niezbednych do osiagnigcia celdw projektu.

Druga faze cyklu realizacji ASPM rozpoczyna pla-
nowanie celow. Cele sa definiowane w oparciu o weze-
$niej przeprowadzong analiz¢ stanu istnicjacego. Po-
winny one by¢ réwniez zgodne z zdefiniowanymi
w Master Planie celami ogdlnymi. Poza celami defi-
niowany jest takze sposéb ich pomiaru oraz planowa-
ne do osiagnigcia rezultaty (Btu§, Masny, 2010). Kolej-
nym etapem drugiej fazy ASPM jest etap planowania
iteracji. Ideowy schemat planowania iteracji zostal
przedstawiony na rysunku 3.

Planowanie iteracji przebiegu sklada si¢ z pigciu
etapow. Pierwszym etapem jest planowanie struktury
prac, opisujacej za pomoca czynnosci, krok po kroku
przebieg iteracji od momentu jej inicjalizacji do mo-
mentu jej zakoficzenia. Struktura prac stanowi podsta-
we do zaplanowania naktadu czasu pracy w odpowied-
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Rysunek 2
Schemat struktury organizacyjnej w ASPM
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 3
Schemat planowania iteraciji
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Zespot
podprojektu
n-tej iteracji

nich jednostkach. Najczesciej wykorzystywana w tym
przypadku jednostka czasu pracy jest dzieh roboczy
lub roboczogodzina. W ramach kolejnego etapu do
kazdej czynnoSci zostaja przypisane zasoby (ludzkie
oraz niezbedne wyposazenie). Przypisanie zasobow
daje podstawe do ustalenia czasu realizacji i w konse-
kwencji stworzenia harmonogramu realizacji iteracji
oraz stworzenia budzetu.

Po zamknigciu etapu planowania nalezy stworzyc
harmonogram finansowo-rzeczowy bedacy integralna
czeScig karty iteracji. Karta zawiera¢ powinna takze
nazwiska czfonkoéw zespoléw projektowych, kierowni-
kow projektdw i realizujacych iteracje oraz wyspecyfi-
kowane cele wraz ze sposobem ich pomiaru i rezulta-
tami, ktore powinny dawad. Kolejna faza jest realiza-
cja iteracji. W jej wyniku zostana osiggni¢te zatozone
na wstepie cele. Nalezy tutaj podkreslic, ze w przeci-
wiefistwie do projektow agile realizowanych w obsza-
rze informatyki przebieg iteracji jest znacznie diuzszy.
Obejmowad on moze bowiem okres od jednego do
dwoch lat. Czas ten zalezy od wiclkoSci przedsigbior-
stwa oraz liczby, wielkoSci i stopnia ztozonoSci reorga-
nizowanych taficuchoéw dostaw. Dokumentem dedy-
kowanym do sprawozdawczo$ci z przebiegu iteracji
jest raport czastkowy. Na jego podstawic koordynator
Sledzi przebieg poszczegdlnych podprojektow w itera-
¢ji, a takze identyfikuje wszelkie odchylenia od planu
dotyczace przede wszystkim harmonogramu oraz bu-
dzetu iteracji

Koncepcja adaptacyjnej realizacji projektu reorga-
nizacji tancucha dostaw uwzglednia¢ musi takze zarza-
dzanie zmiana w trakcie przebicgu samej iteracji i ada-
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ptowanie si¢ do zmian. Jezeli w ramach iteracji doj-
dzie do zmian, ktére maja charakter fundamentalny
(burza zatozenia realizacji iteracji), powstaje w tym
przypadku karta zmiany przedstawiajaca scenariusz
zmiany i jej konsekwencje w obszarze harmonogramu,
budzetu i celow.

Ostatnia z przedstawianych faz jest doskonalenie.
Jak juz wezesniej wspomniano, w wyniku realizacji ite-
racji powstaje nowy system logistyczny taficucha do-
staw. System ten, ze wzgledu na swoja komplekso-
wos¢, nickoniecznie musi by¢ zgodny z oczekiwaniami
i przyjetymi na wstepie zalozeniami. Dlatego po za-
mknigciu iteracji nalezy dokona¢ analizy, a dalej oce-
ny nowo powstalego tanicucha dostaw. Analizie podle-
ga struktura nowego taficucha dostaw, a takze relacje
powstajace pomiedzy uczestnikami zreorganizowane-
go taficucha dostaw. Wynik analizy wraz z oceng osia-
gni¢tych rezultatdw realizacji celow daja podstawe do
sformutowania zatozefi kolejnej iteracji. Zamkniccie
iteracji daje wigc podstawe do uruchomienia kolejnej
iteracji, przy czym podstawe do reorganizacji i opty-
malizacji nie stanowi juz pierwotny system logistyczny
tahcucha dostaw, lecz nowo powstaty. Warunkiem ko-
niecznym do przeprowadzenia kolejnej iteracji jest
obiektywna i szczeg6lowa ocena nowego systemu logi-
stycznego i obiektywne rozliczenie zrealizowanych
KPIL
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