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WPŁYW IMPLEMENTACJI ZNORMALIZOWANYCH SYSTEMÓW 
ZARZĄDZANIA NA FUNKCJONOWANIE ŁAŃCUCHÓW  

DOSTAW ŻYWNOŚCI  

 
S t r e s z c z e n i e 

 
W pracy podjęto próbę określenia wpływu implementacji wymagań znormalizowanych systemów za-

rządzania jakością i bezpieczeństwem żywności na doskonalenie wybranych procesów realizowanych 
w łańcuchach dostaw. Główną inspiracją podjęcia problematyki badawczej jest m.in. brak w literaturze 
przedmiotu (zwłaszcza krajowej) badań i opracowań z wymienionego zakresu. Badania zostały przepro-
wadzone na przełomie listopada i grudnia 2015 roku na grupie 38 organizacji współtworzących łańcuchy 
dostaw żywności. Każda z badanych organizacji utrzymywała wdrożony system zarządzania jakością 
według normy ISO 9001, dziesięć organizacji wdrożyło również system zarządzania bezpieczeństwem 
żywności ISO 22000. Narzędziem badawczym był anonimowy kwestionariusz ankietowy składający się 
z 12 pytań ułożonych w logicznej kolejności, zarówno otwartych, jak i zamkniętych. Na podstawie uzy-
skanych wyników badań stwierdzono, że znormalizowane systemy zarządzania wspomagają zapewnienie 
bezpieczeństwa żywności w łańcuchu dostaw, ponadto mogą znacząco wspierać procesy w nim realizo-
wane. Uzyskane wyniki pozwoliły również na stwierdzenie, że znormalizowane systemy zarządzania mają 
największy wpływ na realizację procesów związanych z organizacją dostaw oraz określeniem strategii 
spójnej dla całego łańcucha dostaw. Najmniejszy wpływ wywierają zaś na elastyczność i szybkość reali-
zacji procesów logistycznych. 
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Wprowadzenie 

Zarządzanie łańcuchem dostaw żywności ulega ciągłym zmianom i wymusza na 
przedsiębiorstwach wdrażanie rozwiązań usprawniających procesy projektowania, 
dystrybucji, monitorowania i zapewniania bezpieczeństwa żywności. Wynika to z ry-
gorystycznych regulacji, których nadrzędnym celem jest zapewnienie bezpieczeństwa, 
satysfakcji oraz optymalnej jakości produktów oferowanych konsumentom [1, 4]. Cel 
ten jest możliwy do zrealizowania tylko wtedy, gdy poszczególne procesy zachodzące 
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w łańcuchu dostaw zarządzane są w sposób przemyślany, innowacyjny oraz zintegro-
wany [10]. Należy ponadto zaznaczyć, że nadrzędnym celem zarządzania łańcuchem 
dostaw żywności jest zaspokajanie obecnych i przewidywanych potrzeb klientów. We-
dług Tarczyńskiej [16] wiąże się to ściśle z innowacyjnymi rozwiązaniami wprowa-
dzanymi w sferach: organizacji przedsiębiorstwa, doskonalenia wyrobów istniejących 
i projektowania nowych artykułów spożywczych. Podobnego zdania jest Szymanowski 
[15], który podkreśla, że obecnie dla nabywców priorytetowe znaczenie ma jakość 
i bezpieczeństwo żywności, a łańcuchy dostaw żywności muszą ewoluować, aby spro-
stać tym wymaganiom. Ten sam autor zaznacza, że w ostatnich latach zmieniły się 
tendencje występujące na rynkach żywności w obszarze ekonomiki, demografii oraz 
środowiska naturalnego. Przykładem tego są zjawiska mające znaczny wpływ na pro-
ces zarządzania łańcuchem dostaw żywności, m.in. [2, 9]: 
− wzmocnienie orientacji na klienta, 
− określenie rozwiązań przychodowo-kosztowych w zakresie systemów zarządzania 

jakością i bezpieczeństwem żywności, 
− zmiany modelu konsumpcji (wzrost popytu na żywność ekologiczną, funkcjonalną, 

wygodną, egzotyczną itp.), 
− wzrastająca świadomość konsumentów na temat zależności pomiędzy zdrowiem 

a żywnością, 
− zmiany klimatyczne, 
− konsolidacja łańcuchów dostaw, 
− niepewność popytu, 
− nacisk na zrównoważone zarządzanie łańcuchami dostaw. 

Zjawiska te wymuszają na ogniwach współtworzących łańcuchy dostaw poszu-
kiwanie koncepcji, które mogą wpłynąć na poprawę jakości i bezpieczeństwa żywności 
oraz usprawnienie form jej pozyskiwania, przetwarzania i dystrybucji w łańcuchu do-
staw [14, 17]. Oznacza to, że tradycyjne praktyki stosowane w ramach zarządzania 
łańcuchem dostaw muszą zostać zmodyfikowane, rozwinięte i poprawione [19]. Jed-
nym ze sposobów doskonalenia łańcuchów dostaw żywności może być wdrażanie 
wymagań znormalizowanych systemów zarządzania jakością i bezpieczeństwem żyw-
ności. Wiśniewska i Malinowska [18] zauważają, że jakość i bezpieczeństwo żywności 
jest wartością zbiorczą. Znaczny wpływ na nią ma szereg procesów realizowanych 
w łańcuchu dostaw (standardy i metody produkcji, przechowalnictwa, kontrolowania, 
pakowania, dystrybucji, zaopatrzenia itp.). Procesy te regulowane są przez międzyna-
rodowe normy, kodeksy i praktyki, wśród których szczególną funkcję przypisuje się 
normie ISO 9001, stanowiącej punkt odniesienia przy opracowaniu innych pokrew-
nych standardów. Podobne poglądy przedstawiają Popović i wsp. [11], którzy podkre-
ślają, że wdrażanie wymagań m.in. normy ISO 9001 oraz ISO 22000 może mieć pozy-
tywny wpływ na zapewnienie satysfakcji klienta w łańcuchu dostaw żywności. 
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Celem pracy było określenie wpływu implementacji znormalizowanych syste-
mów zarządzania jakością i bezpieczeństwem żywności na doskonalenie wybranych 
procesów realizowanych w ramach łańcuchów dostaw żywności. 

Materiał i metody badań 

Jako nadrzędne przesłanki do podjęcia problematyki badawczej przyjęto, że: 
− prawidłowe funkcjonowanie łańcucha dostaw żywności ma znaczy wpływ na bez-

pieczeństwo żywności oraz zadowolenie konsumentów, 
− prawidłowe wdrożenie oraz integracja znormalizowanych systemów zarządzania 

z zarządzaniem logistycznym może przynieść efekty synergiczne. 
W pracy podjęto się weryfikacji hipotezy badawczej, że wdrożenie wytycznych 

znormalizowanych systemów zarządzania ma relatywnie duży wpływ na doskonalenie 
łańcuchów dostaw żywności. 

Wyjaśnienie tak ogólnie zarysowanego problemu badawczego oraz uszczegóło-
wienie problematyki badawczej skłoniły autora do sformułowania następujących pytań 
badawczych: 
− W jakim stopniu znormalizowane systemy zarządzania wpływają na zapewnienie 

bezpieczeństwa żywności w łańcuchach dostaw? 
− Czy okres funkcjonowania znormalizowanych systemów zarządzania ma wpływ 

na ich ocenę w badanym kontekście? 
− W jakim stopniu znormalizowane systemy zarządzania wpływają na doskonalenie 

wybranych aspektów funkcjonowania łańcuchów dostaw? 
Badania przeprowadzono na przełomie listopada i grudnia 2015 roku na grupie 38 

organizacji współtworzących łańcuchy dostaw żywności. Każda z badanych organiza-
cji miała wdrożony system zarządzania jakością według normy ISO 9001, dziesięć 
organizacji wdrożyło i certyfikowało system zarządzanie bezpieczeństwem żywności 
ISO 22000. Narzędziem badawczym był anonimowy kwestionariusz ankietowy składa-
jący się z 12 pytań ułożonych w logicznej kolejności, zawierający pytania zarówno 
otwarte, jak i zamknięte. Kwestionariusze zostały przesłane do przedstawicieli najwyż-
szego kierownictwa badanych organizacji. 

Wyniki i dyskusja 

Celem pierwszego pytania było określenie wpływu wdrożenia znormalizowanych 
systemów zarządzania na utrzymanie oraz poprawę bezpieczeństwa żywności w ra-
mach jej przetwarzania i dystrybucji w łańcuchu dostaw. Uzyskane wyniki przedsta-
wiono na rys. 1. 
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Rys. 1.  Wpływ znormalizowanych systemów zarządzania na zapewnienie bezpieczeństwa żywności 

w ramach łańcucha dostaw 
Fig. 1.  Impact of standardized management systems on ensuring food safety within the supply chain 

 
Analiza rozkładu odpowiedzi przedstawionych na rys. 1. pozwala stwierdzić, że 

według 68 % respondentów implementacja wytycznych znormalizowanych systemów 
zarządzania ma pozytywne przełożenie na zapewnienie bezpieczeństwa żywności 
w łańcuchu dostaw. Jest to niezwykle ważna informacja, gdyż zdaniem Marucheckiej 
i wsp. [8] organizacje łańcuchów dostaw powinny wdrażać rozwiązania poprawiające 
bezpieczeństwo produktów i procesów ze względu na zagrożenia o charakterze zarów-
no wewnętrznym, jak i zewnętrznym. Z kolei 19 % badanych organizacji nie zauważy-
ło pozytywnych związków w badanym aspekcie. 

W celu pogłębienia analizy respondenci zostali poproszeni (w pytaniu otwartym) 
o uzasadnienie swojego wyboru. Wśród organizacji, które pozytywnie oceniały wpływ 
znormalizowanych systemów zarządzania na zapewnienie bezpieczeństwa żywności 
w łańcuchu dostaw dominowały odpowiedzi: 
− znormalizowane systemy zarządzania obligują do opracowania dokumentacji sys-

temowych oraz procedur, które znacząco ograniczają ryzyko wystąpienia niepra-
widłowości. Teza ta znajduje potwierdzenie w badaniach prowadzonych przez 
Schröder i McEachern [12], 

− systemy ułatwiają procesy komunikacji w łańcuchach dostaw, co pozwala na po-
dejmowanie szybkich działań naprawczych w razie zaistnienia ewentualnych za-
grożeń. 
Przedstawiciele organizacji, które krytycznie oceniały znormalizowane systemy 

zarządzania w analizowanym obszarze, swój wybór uzasadniali tym, że pojedyncze 
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systemy zarządzania nie mają zauważalnego wpływu na bezpieczeństwo żywności 
w całym łańcuchu dostaw. Aby ten cel zrealizować, konieczna jest integracja kilku 
systemów i objęcie nimi wszystkich (lub większości) ogniw w łańcuchu dostaw. Pro-
cesy te są złożone i wymagają kompleksowego podejścia do zarządzania łańcuchem 
dostaw. 

Dalsze badania ukierunkowane były na określenie wpływu implementacji wyma-
gań znormalizowanych systemów zarządzania na funkcjonowanie wybranych proce-
sów w łańcuchach dostaw żywności. Respondenci oceniali stopień wpływu każdego 
badanego aspektu w pięciostopniowej skali od 1 – brak wpływu do 5 – bardzo znaczą-
cy wpływ. Uzyskane odpowiedzi przedstawiono na rys. 2. 

 

 
Rys. 2.  Wpływ znormalizowanych systemów zarządzania na doskonalenie wybranych procesów 

w łańcuchu dostaw 
Fig. 2.  Impact of standardized management systems on the improvement of selected processes in the 

supply chain 
 

Na podstawie analizy danych przedstawionych na rys. 2. można stwierdzić, że 
oceny znacząco różnią się w zależności od badanych aspektów. Najwyższe noty przy-
znano następującym obszarom: 
− uzyskanie pełniejszej kontroli nad dostawami (4,40): znormalizowane systemy 

zarządzania zawierają cały szereg wymogów ukierunkowanych na realizację pro-
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cesów kontroli, ponadto podkreślają znaczenie współpracy i trwałego partnerstwa 
z dostawcami [5]. Na podstawie ocen respondentów można powiedzieć, że wyma-
gania te mają faktyczne przełożenie na prawidłową realizację procesów zaopatrze-
nia; 

− pomoc w wypracowaniu jednolitej strategii w łańcuchu dostaw (4,12): wdrożenie 
systemów zarządzania obliguje przedstawicieli najwyższego kierownictwa do 
określenia celów oraz kierunków rozwoju przedsiębiorstwa. Dokumenty te mogą 
być podstawą do wypracowania wspólnych założeń dla organizacji współtworzą-
cych łańcuch dostaw żywności. Jak wynika z badań przeprowadzonych przez Hu-
anga i wsp. [6], realizacja jednej strategii w łańcuchach dostaw znacząco wpływa 
na wzrost jego efektywności i skuteczności. 
Na podstawie dalszej analizy rozkładu odpowiedzi zauważono, że znormalizowa-

ne systemy zarządzania wywierają średni wpływ na minimalizację kosztów procesów 
logistycznych (2,98). Może to wynikać z tego, że systemy zarządzania z jednej strony 
obligują przedsiębiorców do zwiększania nakładów na infrastrukturę niezbędną do 
spełnienia wymagań klienta [3], z drugiej zaś poprzez standaryzację działań prowadzą 
do minimalizacji błędów i pomyłek, co nie jest bez znaczenia w kontekście minimali-
zacji kosztów. Ponadto ocena wpływu w tym obszarze mogła wynikać z roli, jaką pełni 
badana organizacja w łańcuchu dostaw. Kafetzopoulos i Gotzamani [7] dowiedli, że 
skuteczne wdrożenie wymagań normy ISO 9001 ma pozytywne przełożenie na wyniki 
osiągane przez organizacje w greckim przemyśle spożywczym. 

Zdaniem respondentów systemy wywierają najmniej zauważalny wpływ na przy-
spieszenie procesów logistycznych (2,30) oraz wzrost elastyczności działania (1,70). 
Niska ocena wymienionych aspektów wynika zapewne z tego, że znormalizowane 
systemy zarządzania ograniczają swobodę działania poprzez wymóg ścisłego prze-
strzegania procedur oraz podejmowania decyzji na podstawie faktów. Może to wpły-
nąć na ograniczenie szybkości i elastyczności realizacji procesów w łańcuchu dostaw, 
ale jednocześnie chroni organizacje współtworzące łańcuchy dostaw przed ryzykow-
nymi działaniami, co jest szczególnie ważne w przypadku produktów spożywczych. 

Ostatnim etapem badań było określenie relacji pomiędzy czasem funkcjonowania 
znormalizowanych systemów w badanych organizacjach (wyrażonych latami) a oceną 
ich wpływu na doskonalenie łańcucha dostaw żywności (wyrażoną w skali od 1 – bar-
dzo zła do 5 – bardzo dobra). Wyniki przedstawiono na rys. 3. 

Według respondentów wraz z upływem czasu systemy zarządzania wywierają 
bardziej pozytywny wpływ na doskonalenie łańcucha dostaw. Na tej podstawie można 
stwierdzić, że wdrożenie i stałe doskonalenie systemów zarządzania w dłuższym czasie 
w sposób zauważalny wspiera funkcjonowanie łańcuchów dostaw. Podobnie Sroufe 
i Curkovic [13] twierdzą, że samo wdrożenie standardów zarządzania nie wpływa na 
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usprawnienie łańcuchów dostaw, ale ich długofalowy rozwój może być katalizatorem 
pozytywnych zmian. 

 

 
 
Objaśnienia / Explanatory notes: Ocena wpływu na doskonalenie łańcucha dostaw / Assessing effect on 
improving supply chain; Okres funkcjonowania SZJ / Period of QMS functioning 
 
Rys. 3.  Zależność pomiędzy czasem funkcjonowania znormalizowanych systemów w badanych organi-

zacjach (wyrażonym latami) a oceną ich wpływu na doskonalenie łańcucha dostaw żywności 
Fig. 3.  Relationship between duration of standardized systems functioning in the surveyed organizations 

(expressed in years) and the assessment of their effect on improving food supply chain 

Wnioski 

1. Znormalizowane systemy zarządzania wspomagają zarządzanie bezpieczeństwem 
żywności w łańcuchu dostaw, ponadto mogą znacząco wspierać kluczowe procesy 
w nim realizowane. 

2. Stwierdzono, że systemy zarządzania mają największy wpływ na realizację proce-
sów związanych z organizacją dostaw oraz określeniem strategii spójnej dla całego 
łańcucha dostaw. Najmniejszy wpływ wywierają zaś na elastyczność i szybkość 
realizacji procesów logistycznych. 

3. Wraz z upływem czasu wdrożone systemy wywierają bardziej pozytywny wpływ 
na doskonalenie łańcuchów dostaw. 

4. Istnieje konieczność prowadzenia dalszych badań nad określeniem wpływu znor-
malizowanych systemów zarządzania na funkcjonowanie łańcuchów dostaw żyw-
ności. Badania powinny obejmować większą grupę organizacji oraz mieć charakter 
międzynarodowy. 
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EFFECT OF IMPLEMENTING STANDARDIZED MANAGEMENT SYSTEMS ON 

FUNCTIONING OF FOOD SUPPLY CHAINS  
 

S u m m a r y 
 
The paper is an attempt to determine the effect of implementing the requirements of standardized qual-

ity and food safety management systems on improving some selected processes performed in supply 
chains. The main inspiration to begin research studies in this domain is, among other things, the fact that 
the reference literature (particularly the Polish literature) lacks research and studies on the issues in this 
area. The survey was carried out at the turn of November and December 2015 and included a group of 38 
organizations, which co-created food supply chains. Each of the surveyed organizations had an imple-
mented quality management system according to ISO 9001 Standard; ten organizations implemented also 
a certified food safety management system ISO 22000. The research tool was an anonymous questionnaire 
consisting of 12 open or closed questions arranged in a logical order. Based on the survey results obtained, 
it was found that the standardized management systems supported food safety in the supply chain and in 
addition they could significantly support key processes implemented therein. The results obtained showed 
that the standardized management systems had the greatest effect on the execution of processes relating to 
the organization of deliveries and on the defining of coherent strategy for the entire supply chain. They 
had the lowest effect on the flexibility and speed of logistics processes. 
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