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ABSTRACT

Objective: To outline and define systemic frameworks of integrity, resilience,
and antifragility in the food supply chain

Materials and methods: A critical analysis of the literature, legal acts,
standards, and guidelines directed toward broadly understood resilience
against various types of threats was applied, along with synthesis and logical
inference methods

Results: Various types of threats occurring in the food supply chain, both
accidental and intentional, were presented. The concepts of food integrity
and food supply chain integrity were defined. The definition of food supply
chain resilience was indicated, and an original definition of food supply chain
antifragility was proposed. Key management systems enabling the assurance
of integrity, resilience, and antifragility were identified and characterized,
along with methods, selected technologies, and guidelines supporting this
process. Systemic frameworks of integrity, resilience, and antifragility in the
food supply chain were presented and illustrated graphically.

Conclusions: There are already numerous management systems that
enable the shaping of integrity, resilience, and antifragility in the food supply
chain. These include systems described in ISO 9001 (in its updated version
planned for release in 2026), ISO 22000, ISO 28000, ISO 22301, ISO 27001,
ISO 37001, and ISO 56001. Their implementation should take into account
the necessity of applying food law and referring to appropriate voluntary meth-
ods of ensuring food safety, such as VACCB, TACCP, and CARVER + Shock,
depending on needs. Organizations should consider integrating management
systems appropriate to their operations, enabling cost reduction of system func-
tioning as well as supporting internal and external assessments. Cooperation
among all entities in the food supply chain is essential, along with fostering
a culture of trust, quality, and food safety.

KEYWORDS: food supply chain, threats, integrity, resilience, antifragility

ABSTRAKT

Cel: Nakreslenie i zdefiniowanie ram systemowych integralnosci, odpornosci
i antykruchosci w taficuchu dostaw zywnosci.

Material i metody: Zastosowano metode krytycznej analizy literatury
przedmiotu, aktéw prawnych, norm, wytycznych ukierunkowanych na sze-
roko rozumiang odpornos¢ wobec réznych rodzajow zagrozen, a ponadto
metode syntezy i wnioskowania logicznego.

Wyniki: Zaprezentowano rozne rodzaje zagrozen wystepujgcych w taricuchu
dostaw zywnosci, przypadkowych i celowych. Zdefiniowano pojecia integralno-
sci zywnosci i integralnosci tavicucha dostaw zywnosci. Wskazano na definicje
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odpornosci tavicucha dostaw zZywnosci oraz zaproponowano autorskq definicje
antykruchosci taficucha dostaw zywnosci. Zidentyfikowano i scharaktery-
zowano kluczowe systemy zarzgdzania pozwalajgce zapewnic integralnos¢,
odpornosé i antykrucho$¢, a takze metody, wybrane technologie oraz wytyczne
wspierajqgce ten proces. Zaprezentowano i zilustrowano graficznie ramy syste-
mowe integralnosci, odpornosci i antykruchosci w taricuchu dostaw zywnosci.
Whioski: Istnieje juz wiele systemow zarzgdzania pozwalajgcych ksztal-
towaé integralnos¢, odpornosc i antykruchosé w taricuchu dostaw zZywno-
$ci. Mozna tez wskazal systemy opisane w normach I1SO 9001 (w wersji
zaktualizowanej, planowanej do wydania w roku 2026), 1ISO 22000, ISO
28000, 1SO 22301, ISO 27001, ISO 37001 oraz ISO 56001. Ich wdrozenie
winno uwzglednial koniecznos¢ stosowania prawa Zywnosciowego oraz
odniesienie si¢ do wlasciwych, dobrowolnych metod zapewnienia bezpie-
czenistwa zywnosci, m.in. VACCB, TACCP, CARVER + Shock, w zaleznosci od
potrzeb. Organizacje powinny rozwazyc¢ integracje wltasciwych dla siebie syste-
mow zarzgdzania, pozwalajgcg na obnizenie kosztow funkcjonowania danego
systemu, a takze na potrzeby oceny wewnetrznej i zewnegtrznej. Konieczna
jest wspotpraca wszystkich podmiotow w taricuchu dostaw Zywnosci, a takze
ksztattowanie kultury zaufania, jakosci i bezpieczeristwa zywnosci.

SLOWA KLUCZOWE: faricuch dostaw Zywnosci, zagrozenia, integralnos¢, odpornosé,
antykruchos¢

WPROWADZENIE I METODY BADAWCZE

Przemyst rolno-spozywczy odgrywa kluczowsa role w kazdej gospodarce,
zaréwno krajowej, jak i migdzynarodowej (Szewczyk, 2017; Zuba-Ciszewska,
2020). Dowodem na to jest jego znaczacy udzial w PKB produkcji przemystowej
oraz korzystne wyniki w handlu zagranicznym. Stanowi réwniez wazny element
krajowego rynku pracy, o czym $wiadczy stabilny poziom zatrudnienia i syste-
matyczny wzrost wydajnosci. Jest to jeden z kluczowych segmentdw tanicucha
zywnosciowego, poniewaz spaja pozostale jego czesci — od rolniczej bazy surow-
cowej po dystrybucje artykutéw rolno-spozywczych (https://www.gov.pl...).
Ponadto nie tylko musi zagwarantowa¢ stalg dostepnos¢ zywnosci dla kon-
sumentow, ale rowniez partycypuje w zapewnieniu bezpieczenstwa zywnos-
ciowego i jest odpowiedzialny za zapewnienie bezpieczenstwa zywnosci. Oba
rodzaje bezpieczenstwa stanowig o poczuciu szeroko rozumianego bezpie-
czenstwa fizycznego, psychicznego oraz godnosci ludzkiej. Réwnolegle jednak,
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ze wzgledu na swoje znaczenie, fanicuchy dostaw Zzywnosci sg bardzo podatne
na zagrozenia i wykazuja niestabilno$¢, szczegolnie w czasie kryzysow. Z tego
tez powodu pojawita si¢ potrzeba wdrozenia podejs¢ wzmacniajacych funk-
cjonowanie fancuchéw dostaw zywnosci, polegajacych na budowaniu ich
odpornosci i antykruchosci, jak réwniez na ochronie integralnosci. Pomimo iz
pojecie odpornodci i antykruchosci funkcjonuje juz w literaturze przedmiotu,
nie dostrzega si¢ jednak prac, ktére pozwalalaby na kompleksowe ujecie tego
problemu, po pierwsze, w kontekscie istniejacych, znormalizowanych systemow
zarzadzania, a po drugie — wobec sektora rolno-spozywczego oraz potrzeby
integralnosci, z perspektywy zaréwno tancucha dostaw, jak i samej zywnosci.

Problemem naukowym, na jakim si¢ skupiono, byta odpowiedz na pytanie,
ktdre systemy zarzadzania i dlaczego moga przyczyni¢ si¢ do umocnienia
integralnosci, odpornosci i antykruchosci fancucha dostaw Zywnosci, a celem
jest nakreslenie i zdefiniowanie ram systemowych integralnosci, odpornosci
i antykruchosci w tanicuchu dostaw zywnosci.

W pracy zastosowano metode krytycznej analizy literatury przedmiotu,
aktéw prawnych, norm, wytycznych ukierunkowanych na szeroko rozumiang
odpornos¢ wobec réznych rodzajow zagrozen, a ponadto metod¢ syntezy
i wnioskowania logicznego. Krytyczna analiza dostepnych zrédel naukowych
oraz podstaw prawa pozwala bowiem na okreslenie kontekstu analizowanego
problemu, jego znaczenia, a takze umozliwia rozpoznanie epistemologicznych
i ontologicznych podstaw badanego zagadnienia (Farrukh, Sajjad, 2023).

Z AGROZENIA W EANCUCHU DOSTAW ZYWNOSCI

Lancuch dostaw to wspoétdziatajace w réznych obszarach funkcjonalnych
firmy wydobywcze, produkcyjne, handlowe, ustugowe oraz ich klienci,
miedzy ktérymi przeptywaja strumienie produktéw, informacji i srodkéow
finansowych (Witkowski, 2010). To sie¢ powigzan i wspotzaleznych organi-
zacji, ktore dzialajac na zasadzie wzajemnej wspoltpracy, wspolnie kontroluja,
kierujg i usprawniajg przeplywy rzeczowe i informacji od dostawcow do
ostatecznych uzytkownikéw (Fechner, 2007), ktérymi w tym przypadku sa
finalni konsumenci zywnosci. Lancuch dostaw zywnosci mozna wiec ujaé
jako system wspolpracujacych ze sobg w réznych obszarach dziatalnosci
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producentéw rolnych, podmiotéw handlowych, firm przetwoérczych, zakltadow
produkcyjnych, przedsigbiorstw ustugowych oraz ich odbiorcow. Miedzy
tymi uczestnikami zachodza ciagle przeptywy produktéw rolno-spozywczych,
informacji oraz zasobow finansowych (Jarzebowski, Klepacki, 2013). Kluczowa
cechg wyro6zniajacy tancuch dostaw zywnosci na tle innych systeméw logi-
stycznych jest jego szczegoélna specyfika. Wynika ona z konieczno$ci utrzyma-
nia wysokiej jako$ci i bezpieczenstwa produktéw zywnosciowych na kazdym
etapie ich zycia - od pozyskania surowcéw az po konsumpcje. Dodatkowo
charakteryzuje go silna zaleznos$¢ od czynnikéw zewnetrznych, takich jak
warunki klimatyczne czy pogodowe, a takze potrzeba skutecznego zarzadzania
produktami podatnymi na szybkie psucie si¢ (Jarzebowski, Klepacki, 2013;
Michalczyk, 2017). Wplyw na ciggtos¢ i funkcjonowanie tancuchow dostaw
zywnosci majg rowniez takie zjawiska jak sytuacja polityczna w Europie, w tym
wojna toczgca si¢ w Ukrainie. Nie bez znaczenia jest zachodzaca transformacja
klimatyczna, cyfryzacja i automatyzacja, rosngce koszty pracy czy fluktuacja
i braki kadrowe. Co wigcej, zywnos¢ to specyficzny rodzaj produktu, ktérego
nie mozna zastgpi¢ zadnym innym substytutem. Podlega przy tym ryzyku
zanieczyszczenia, zaréwno przypadkowego, jak i celowego. Zagrozenia, ktdre
moga wystapi¢ w obu tych przypadkach, maja charakter mikro - i makro-
biologiczny, chemiczny, fizyczny oraz radiologiczny. Przypadkowe wynikaja
z zaniechania przestrzegania procedur sanitarnych, z nieuwagi pracowni-
kow oraz z btedéw ulokowanych w wewnetrznym systemie zarzadzania bez-
pieczenstwem zywnosci, np. z nieprawidlowosci w obszarze przestrzegania
dobrej praktyki higienicznej (GHP, Good Hygienic Practice), dobrej praktyki
produkcyjnej (GMP, Good Manufacturing Practice), jak réwniez systemu
HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points), czyli systemu analizy
zagrozen i krytycznych punktéw kontroli. Nalezy takze wspomnie¢ o zagro-
zeniach przypadkowych, nie zawsze i wylacznie zaleznych od czlowieka.
Sa one powodowane przez zmiany klimatyczne, katastrofy naturalne czy
wystepujace cyklicznie epidemie wsrdd roélin lub zwierzat, a takze rdznego
rodzaju pandemie. Przyktadowo, zmiany klimatu powoduja zwiekszong
podatno$¢ zwierzat na wiele choréb i pézniejsze ich przenoszenie na inne
zwierzeta oraz ludzi, wplywajg na koniecznos¢ zwigkszania dawek lekow wete-
rynaryjnych, a takze sprzyjaja rozwojowi i wprowadzeniu nowych wiruséw,
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ktére moga przenosi¢ patogeny, np. do stref upraw ekologicznych. Niemniej
bardzo powaznym problemem s3 réwnolegle wystepujace zagrozenia wyni-
kajace z celowego dzialania czltowieka, polegajace na falszowaniu zywnosci,
czyli ingerowaniu w jako$¢ produktu (np. poprzez dodawanie do zywnosci
substancji obcych, niewlasciwych dla danego produktu), a takze na skazeniu
produktéw, poprzez wprowadzanie do zywnosci $rodkéw niebezpiecznych
dla zdrowia i Zycia konsumenta. Celowe skazenie Zywnosci, zwane terrory-
zmem zywnos$ciowym, polega natomiast na zanieczyszczeniu zywnosci i jej
surowcodw, w tym zanieczyszczeniu przez modyfikacje genetyczna, skaze-
nie lub zanieczyszczenie wody, jej zrodel, uje¢, dodawanie niedozwolonych
substancji chemicznych w trakcie wzrostu roslin, w trakcie zZniw, a takze
dodawaniu wszelkich niedozwolonych, szkodliwych substancji chemicznych
w trakcie przetwdrstwa, produkcji, przechowywania, przygotowania oraz
serwowania produktu zywnosciowego, celem ich zatrucia. Opisane sytuacje,
w szczegolnosci o charakterze celowym, wpisuja sie w zjawisko food crimeisa
przejawem patologii zZycia gospodarczego, wigzacego sie z szeroko rozumia-
nym brakiem uczciwosci, z naruszeniem zasad etyki w biznesie oraz wolnej
i uczciwej konkurencji (Wisniewska, Wyrwa, 2022, s. 33-35). Croall (2007,
s. 206-229) okresla food crime jako przestepstwo wystepujgce na wszystkich
etapach produkcji Zywnosci, jej dystrybucji, przygotowania i sprzedazy, ktore
ostatecznie moze doprowadzic do obcigzenia konsumenta, wprowadzenia go
w blgd, do utraty jego zdrowia, a nawet do Smierci. Cytowana badaczka dodaje,
ze w katalogu zjawisk celowych wystepujacych w tancuchu dostaw zywno-
$ci znajduja si¢, m.in. wymuszenia, szpiegostwo gospodarcze, przekupstwo,
oszukancze wykorzystanie, nieuczciwosci celne, wspotczesne niewolnictwo
(wyzysk 0s6b, w tym dzieci, zatrudnionych w przemysle rolno-spozywczym)
czy niehumanitarne traktowanie zwierzat (Croall, 2007).

Wielu ww. zjawisk o charakterze celowym, ale i pozostalych, nie mozna
do konca lub wcale przewidzie¢, poniewaz majg charakter nagty, zaskakujacy,
o cechach talebowskich czarnych tabedzi, czyli nieprzewidywalnych i niere-
gularnych zdarzen o ogromnej skali i poteznych konsekwencjach, nieocze-
kiwanych dla kazdego obserwatora — nazywanego zwykle indykiem - jesli
nie tylko go zaskocza, ale zaszkodzg (Taleb, 2013b, s. 25). Zjawiska te, zwane
takze nieznanymi niewiadomymi, Brytyjska Agencja ds. Standardéw Zywnosci
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(FSA - Food Standard Agency) definiuje jako: przyszte okolicznosci, zdarzenia
lub wyniki, ktorych nie da si¢ przewidzie, zaplanowac, a nawet wiedziec, gdzie
i kiedy ich szuka¢ (Gleadale, 2011, s. 10).

INTEGRALNOSC, ODPORNOSC I ANTYKRUCHOSC
W LEANCUCHU DOSTAW ZYWNOSCI

Ze wzgledu na réznorodno$¢ zagrozen w tancuchu dostaw zywnosci syg-
nalizuje sie potrzebe wdrozenia podejscia okreslonego mianem food integrity,
czyli integralnosci zywnosci. Integralnosc Zzywnosci to termin bardzo komplek-
sowy, oznaczajgcy Zywnos¢ bezpieczng pod wzgledem zdrowotnym, pozywng,
smaczng, autentyczng, mozliwg do przesledzenia, a takze produkowang
W sposob etyczny, bezpieczny, przyjazny dla srodowiska i zréwnowazony (Elliott,
2012, s.61). Mozna ja postrzega¢ jako zapewnienie, ze Zywnos¢ oferowana na
sprzedaz lub sprzedawana jest nie tylko bezpieczna i ma charakter, substancje
i jako$¢ oczekiwang przez nabywce, ale takze uwzglednia inne aspekty pro-
dukcji zywno$ci, takie jak sposdb jej pozyskania, nabycia i dystrybucji, a takze
uczciwos$¢ w odniesieniu do tych elementéw wobec konsumentéw (Elliott,
2014). Ponadto, podkresla sie, ze food integrity to przede wszystkim stosowanie
uczciwych praktyk w przemysle rolno-spozywczym (Kowalska, 2019, s. 65).
Szerszym pojeciem jest integralno$¢ tancucha dostaw zywnosci (food supply
chain integrity), co mozna rozumiec¢ jako stan polegajacy na tym, ze wszyscy
uczestnicy fancucha, w calym tancuchu dostaw, od pola do sprzedazy detalicz-
nej, na kazdym etapie jej pozyskiwania, przetwarzania, dostarczaja zywnos¢,
zapewniajac odpowiednig jako$¢, bezpieczenstwo zywnosci, przyjazno$é
produktow zywnosciowych dla srodowiska, ich autentyczno$¢ i zdolno$é
identyfikacji, poprzez wdrozenie wlasciwych mechanizméw ochronnych
oraz systemowe przeciwdzialanie wszelkim nieuczciwym praktykom i pato-
logiom zagrazajagcym tym warto$ciom i postulatom. Autorka niniejszego
opracowania nie wylgcza z tej grupy konsumenta, od ktérego swiadomosci
i odpowiedzialnosci zalezy wybdr produktu, a nastepnie jego wlasciwe przy-
gotowanie i spozycie. Integralnos¢ fancucha dostaw zywnosci dotyczy catego
tancucha dostaw zywnosci i ma na celu utrzymanie spdjnosci, bezpieczen-
stwa i autentyczno$ci w kazdym ogniwie fancucha, nie tylko w produkcie
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koncowym. Tego rodzaju integralno$¢ powinna by¢ umacniana poprzez budo-
wanie odpornosci, czyli rezyliencji (resilience) w fancuchu dostaw zywnosci.
Wychodzac od ogdlnej definicji pojecia, zgodnie z ktérg odpornos¢ (inaczej,
sprezysto$¢, elastycznos$¢) to stan doskonalego funkcjonowania niektorych
jednostek mimo niekorzystnych warunkow zycia, przeciwnosci losu i/ lub
zdarzen traumatycznych, nalezy skupic si¢ na zjawisku odpornosci fancucha
dostaw zywnoéci, tym bardziej iz czytelnos¢ definicyjna w tym zakresie nie
jest jeszcze satysfakcjonujaca. Mozna jg rozumie¢ jako zdolnos¢ fancucha
dostaw zywnosci do odzyskiwania swojej sprawnosci i adaptacji do kryzy-
séw bezpieczenstwa zywnos$ciowego, tak aby umozliwi¢ dostawe bezpiecznej
zywnosci w akceptowalnym czasie (Mu i in., 2021), a takze jako zdolno$¢
tancucha dostaw zywnosci i jego jednostek w czasie, na wielu poziomach, do
zapewnienia wystarczajacej, odpowiedniej i dostepnej zywnosci dla wszystkich,
w obliczu réznych, a nawet nieprzewidzianych zaktécen (Tendall i in., 2015).
Rezyliencja polega zatem na tym, aby takze umie¢ podnies¢ sie po kryzy-
sie, wykorzystujac dana sytuacje do pozytywnej zmiany. Majac powyzsze na
uwadze, mozna zaproponowac autorska definicje odpornosci fanicucha dostaw
zywnosci w brzmieniu: zdolno$¢ wszystkich ogniw taiicucha dostaw zywno-
$ci — od produkcji podstawowej po konsumpcje — do utrzymania cigglosci,
jakosci i bezpieczenstwa dostaw, a takze szybkiego wykrywania wszelkich
zaklocen, pozwalajacego na elastyczne rekonfigurowanie przeptywéw dostaw
oraz ciagle uczenie si¢ na podstawie doswiadczen, tak aby z czasem lancuch
ten stawal si¢ bardziej stabilny, przewidywalny, innowacyjny i zréwnowazony.
Stad wlasciwe wydaje sie przywotanie cech odpornosci, charakterystycznych
dla tanicucha dostaw zywnosci. Zaprezentowano je w tabeli 1.
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Tabela 1. Cechy odpornosci taricucha dostaw zZywnosci i ich charakterystyka

Cechy Charakterystyka
o Zdolnos¢ fancucha dostaw rolno-spozywczych do szybkiego i skutecznego dostosowywania sie do zmian popytu, podazy lub czynnikow zewnetrznych,
Elastycznose . . . . .
takich jak warunki pogodowe, zaktocenia w transporcie lub przepisy handlowe.
Wspotpraca w obrebie | Umiejetnos¢ wspotpracy z jednym lub kilkoma partnerami w faricuchu dostaw. Obejmuje to budowanie atmosfery zaufania i wsparcia oraz nawiazywanie
tancucha kontaktow.
Dostawcy Staranna selekcja kluczowych dostawcow, kontrola ich wiarygodnosci i niezawodnosci.
Dublowanie krytycznych komponentow lub procesow w fancuchu dostaw produktow rolno-spozywczych w celu zapewnienia systemow zapasowych
Dublowanie na wypadek zaktocer lub awaril, takich jak posiadanie wielu dostawcow kluczowych surowcow, redundantne trasy transportowe, zapasowe magazyny

i alternatywne zaklady przetworcze.

Wzmocnienie lokalnej
produkgji zywnosci

Wspieranie drobnych rolnikow oraz producentow rolno-spozywezych i wdrazanie zrownowazonych praktyk rolniczych, co moze zwiekszy¢ zarowno
odpornos¢, jak i bezpieczeristwo zywnosciowe, szczegolnie w obliczu zaktocen na duz skale.

rzadu, urzedow

Tworzenie kultury Tbior wartosci, praktyk i postaw, ktore umozliwiajg interesariuszom skuteczne reagowanie na wstrzasy i zakiocenia oraz odzyskiwanie po nich, przy
odpornosci jednoczesnym zachowaniu integralnosci i niezawodnosci systemu.
Nacisk na zdrowie Idrowie, bezpieczenistwo i well-being pracownikow rozumiane jako kluczowy filar odpornosci.
i dobrostan Zapewnienie dobrostanu i bezpieczenistwa pracownikow ma kluczowe znaczenie dla utrzymania nieprzerwanego przeptywu operacji w tancuchu dostaw
pracownikow 1ywnosci i jest elementem kompleksowego planu odpornosci.
o Wymiana w czasie rzeczywistym waznych i istotnych danych na temat potencjalnych zagrozen w celu unikania potencjalnych zakiocen i ich skutkow, np.
Dzielenie sie A " ) X e ’ ) X -
h . poprzez udostepnianie informacj rynkowych i trendow konsumenckich, sledzenie przeptywu towarow w tancuchu dostaw oraz udostepnianie danych na
informacja ] o L ) ) i N
temat wzorcow pogodowych i innych czynnikow srodowiskowych, ktore moga mie¢ wptyw na produkgje rolna.
Rozwaj i wdrazanie nowych technologii, procesow i modeli biznesowych, ktore umozliwiaja interesariuszom w fancuchu dostaw rolno-spozywezych lepsze
Innowacyjnos¢ przewidywanie i reagowanie na zakiocenia i wstrzasy, takie jak rozwoj nowych odmian upraw odpornych na susze lub choroby, a takze wykorzystanie
technologii blockchain w celu poprawy przejrzystosci i identyfikowalnosci w fancuchu dostaw.
Weparce ze strony Polityki, programy i inwestycje majace na celu wzmocnienie zdolnosci tacucha dostaw rolno-spozywezych do przewidywania i reagowania na wstrzasy

i zaktocenia, takie jak inwestycje w infrastrukture i technologie, ktore poprawiaja efektywnosc i ograniczaja ilos¢ odpadow, polityki zachecajace do
zrownowazonej produkejii wykorzystania zasobow oraz programy zapewniajace pomoc finansowa rolnikom i innym interesariuszom dotknietym zaktoceniami.

m 4

Rola, jaka liderzy i ie odgrywaja w iu rozwoju i wdrazania strategii i praktyk, ktore poprawiaja zdolnos¢ fancucha dostaw rolno-

Przywodztwo spozywezych do przewidywaniai iana zaktocenia i wstrzasy, takich jak wyznaczanie jasnych celow i zadan, skuteczna komunikacja z interesariuszami,
budowanie silnych relacji i zaufania mledzy partnerami oraz promowanie kultury innowagji i ciaglego doskonalenia.
Motliwosc uzyskania przez interesariuszy w tancuchu dostaw rolno-spozywczych doktadnych i aktualnych informagii o lokalizacji, przemieszczaniu

Widocznos¢ i statusie produktow i zasobow w trakcie ich przemieszczania sie w tancuchu dostaw. Informacje te moga obejmowac dane dotyczace poziomu zapasow,
harmonogramow produkeji, wysytki  transportu oraz kontroli jakosci.

Solidnos¢/ Idolnos¢ do przeciwstawiania sie niekorzystnym warunkom i ciagtego rozwoju; zdolnos¢ faricucha dostaw do trzymania swojej funkeji pomimo zaktocen

niezawodnosc wewnetrznych lub zewnetrznych.

Tarzadzanie ryzykiem | Zastosowanie modeli predykcyjnych oraz sztucznej inteligendji (Al), cyfrowych blizniakéw, internetu rzeczy (loT) i blockchain, co moze pozwolié na zwigkszenie

i przewidywanie zdolnosci do dostrzegania i przewidywania trendow, a tym samym wzmocnic odpornosc faricucha dostaw poprzez proaktywne zarzadzanie ryzykiem.
Idolnos¢ do wyczuwania dynamicznych zmian na rynku i szybkiego reagowania w celu sprostania potrzebom klientow i zapobiegania stratom oraz zapewnianie

Elastycznos¢ ciaglosci dziatalnosci biznesowej. Nacisk na tworzenie rozlegtych sieci i powiazar z innymi producentami oraz innymi ogniwami taricucha dostaw (alternatywni
dostawcy). Przejscie od prostego outsourcingu do budowania strategicznych partnerstw z kluczowymi dostawcami.

Rekonfigurowanie Przekierowywanie zasobow wewnetrznych i zewnetrznych w celu przezwyciezenia niepowodzen i dostosowania sie do zmieniajacego sie otoczenia

7asobow biznesowego.

Adaptacyjnos¢ Motliwosc dostosowania sie do kryzysu, zaklocenia i zmian po nich.

tagodzenie zakocen Stosowanie srodkow minimalizujacych wptyw strat na etapie po wystapieniu zaktocenia i zapewniajacych ciagtosc dziatania w normalny, a nawet lepszy sposob.

Przeprojektowanie Restrukturyzacja tancucha dostaw po wystapieniu zaktocen, przy zatozeniu, ze przysztosc bedzie co najmniej podobna do przeszlosci.

Kultura uczeia sie Kultywowanie kultury uczenia sie. Zachecanie do ciagtego doskonalenia i dostosowanie sie do zmieniajacych sie poprzez eksper

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie:Zhong i in., 2024; Karanam i in., 2025;
Iskandar i in., 2025; Kononiuk, Magruk, 2023; Freund i in., 2022.
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Podkresla sig¢, ze odpornos¢ to dlugookresowa zdolnos¢ rozwojowa, przy
réwnoczesnym utrzymywaniu si¢ dobrych wynikéw ekonomicznych, mimo
istnienia kryzysu w gospodarce (Romanowska, 2012). Jak wynika z przyto-
czonej tabeli, odporno$¢ w tancuchu dostaw zywnosci nabrata takze wyraz-
nych cech antykruchosci. Antykruchos¢, koncepcja wywodzaca sie od Taleba,
koncentruje si¢ bowiem na wzroscie. Zakfada, ze system moze si¢ wzmacnia¢
i rozwija¢ poprzez ekspozycje na zmienno$¢ i wstrzasy, analogicznie do wzro-
stu miesni poprzez ¢wiczenia. Badacz zaznacza, ze antykruchosc to co$ wigcej
niz odporno$¢ czy wytrzymatos¢. Odpornos¢ pozwala przetrwaé wstrzas
bez zmian, za$ antykrucho$¢ zmienia na lepsze (Taleb, 2013a). W kontek-
$cie niniejszych rozwazan, a réwniez na podstawie literatury (Nikookar i in.,
2021), mozna przyjaé, ze antykruchy tancuch dostaw zywnosci to taki, ktory
na bazie, mimo zakldcen, si¢ rozwija i czerpie korzysci - zaréwno finansowe,
jak i niefinansowe.

SYSTEMY ZARZADZANIA WSPIERAJACE
INTEGRALNOSC, ODPORNOSC I ANTYKRUCHOSC
W ORGANIZACJACH

Ze wzgledu na istniejace i pojawiajace si¢ na przestrzeni lat zagrozenia wply-
wajgce na zaktdcenia integralnosci, odpornosci i antykruchosci fanicucha dostaw
zywnosci, od wielu lat tworzone sg rdzne rozwigzania, wpisujace si¢ w systemowaq
ochrone i obrong przez tymi sytuacjami. Do najpopularniejszych i najpowszech-
niejszych nalezy zaliczy¢ koniecznos¢ wdrozenia systemu HACCP, niemniej nie
jest to typowy system zarzadzania, a metoda pozwalajaca na kontrolowanie
zagrozen przypadkowych w zywnos$ci. Wprowadzenie HACCP wynika w wigk-
szosci krajow swiata z obowigzujacego w nich prawa. W Polsce reguluje to prawo
zywno$ciowe wyrazone w rozporzadzeniu (WE) nr 852/2004 Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 29 kwietnia 2004 r. w sprawie higieny $rodkow
spozywczych (Dz.U.UE.L.2004.139.1) i w powigzanej z nim ustawie z dnia 25
sierpnia 2006 r. 0 bezpieczenstwie zywnosci i zywienia (Dz.U. 2006, nr 171, poz.
1225 ze zm.). Systemem zarzadzania, uwzgledniajacym zatozenia metody HACCP
jest, znowelizowany w roku 2018, system zarzadzania bezpieczenstwem zywno-
§ci, opisany w normie PN-EN ISO 22000:2018-08.
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Systemy zarzqdzania bezpieczefistwem zywnosci. Wymagania dla kazdej organi-
zacji nalezgcej do tanicucha Zywnosciowego. W normie zdefiniowano dzialania,
jakie organizacja musi podja¢, aby wykaza¢ swoja zdolno$¢ do kontrolowania
zagrozen dla bezpieczenstwa zywnosci i zapewni¢ bezpieczenstwo produktéow
spozywczych. Dzieki temu okre$lone przedsigbiorstwa moga z pelnym zaufaniem
dostarcza¢ produkty i ustugi zwigzane z zywnosécig w calym tancuchu dostaw.
Z czasem, wskutek afery z roku 2008 z melaming w produktach mlecznych
w Chinach, a takze po skandalu z koniskim miesem, ktéry wybucht w roku 2013,
obejmujac wiele krajow Unii Europejskiej, idea metody HACCP zostala rozsze-
rzona na zapobieganie falszowaniu zywnosci, wskutek czego utworzony zostal
system VACCP (Vulnerability Assessment Critical Control Points — ocena podat-
nosci i krytyczne punkty kontroli) (Hoffman i in., 2025). Pozwala on na doko-
nanie oceny ryzyka skupiajacej si¢ na ochronie zywnosci przed falszowaniem
motywowanym ekonomicznie. VACCP ukierunkowany jest na przeprowadzenie
oceny podatnoéci na falszowanie i podejmowanie dzialan, ktérych celem jest
ograniczenie ryzyka wystapienia sytuacji, ktére moga sprzyjac tego rodzaju
oszustwom. VACCP definiuje si¢ jako proces zarzadzania, systematyczng metode
ochrony fanicucha dostaw zywnosci przed wszelkimi formami nieuczciwego
postepowania, ktére negatywnie wplywaja na jakos¢, integralno$¢ lub autentycz-
no$¢ zywnosci i napojow (https://smartfoodsafe.com...). Kolejnym rozwinigciem
jest analiza zagrozen celowych i krytyczne punkty kontroli - TACCP (Threat
Analysis Critical Control Point), metoda opisana w specyfikacji PAS 96 (aktualna
wersja z roku 2017), powstata z inicjatywy BSI (British Standards Institution).
Jej wdrozenie pozwala na reagowanie na zagrozenia o charakterze nieprzypad-
kowym, takie jak oszustwa zywnosciowe, w tym falszowanie Zywnosci czy celowe
jej skazenie, wpisujace sie w definicje terroryzmu zywnosciowego. Jest ukierun-
kowana na opracowanie procedur sprzyjajacych poprawie odpornosci fanncuchéw
dostaw na oszustwa lub inne formy atakéw. Chodzi o zapewnienie autentycz-
nosci i bezpieczenstwa zywnosci poprzez minimalizacje ryzyka ataku i tagodze-
nie skutkow udanego ataku (PAS 96, 2017). Metodyka postepowania jest bardzo
podobna do tej, ktora dotyczy HACCP. W kontekscie zagrozen o charakterze
terrorystycznym bardzo wazng role odgrywa takze system CARVER + Shock,
opracowany z inicjatywy Amerykanskiej Agencji do spraw Zywnosci i Lekéw,
we wspolpracy z Departamentem Rolnictwa Stanéw Zjednoczonych oraz
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Departamentem Bezpieczenstwa Krajowego. System jest adaptacja na grunt
rolno-spozywczy procedur militarnych, powstatych pierwotnie w celu zapobie-
zenia atakom wojsk nieprzyjaciela. Nazwa pochodzi od pierwszych liter stow,
okreslajacych kryteria stosowanego podejscia: Criticality (krytycznosc, istotnos¢)
— pomiar wplywu danego ataku na zdrowie publiczne i gospodarke; Accessibility
(dostgpnos¢) — mozliwos¢ fizycznego dostepu i opuszczenia danego celu ataku
(poruszania si¢ w jego obrebie); Recuperability (zdolno$¢ powrotu do stanu
normalnego) - mozliwos¢ powrotu do stanu sprzed ataku; Vulnerability (podat-
no$¢) - fatwos¢ przeprowadzenia ataku; Effect (efekt, skutek) — ilos¢ bezposred-
nich strat powstalych w wyniku ataku, mierzona wielkoscig strat produkcyjnych;
Recognizability (rozpoznawalno$¢) — fatwos¢ identyfikacji danego celu ataku;
Shock (szok) - szok powstaly po przeprowadzeniu ataku, zaréwno wsrod
spoleczenstwa, jak i w innych obszarach, waznych z punktu widzenia gospodarki
i kultury narodowej, bedacych przedmiotem terroru (Wisniewska, 2016). Nalezy
jednak podkresli¢, iz tak metoda HACCP, jak i TACCP, VACCP czy CARVER
+ Shock nie majg charakteru typowego systemu zarzadzania, ktory co do zasady
i definicji jest podsystemem, majacym harmonizowa¢ dzialania, wytyczac cele
i okresla¢ metody ich realizacji (Wierzbic, 2013, s. 58). Jak wskazujg badacze,
system zarzadzania to uporzadkowany zbidr instrumentdéw, regul, procedur
zarzadzania oraz aparat zarzadzajacy organizacja, powiazany z jej otoczeniem
rozlicznymi relacjami (Krzyzanowski, 1994). Z tego tez powodu opisane podej-
$cia, metody mogg by¢ jedynie elementem i wsparciem dla wiekszego systemu
zarzadzania, tworzonego np. na bazie wymagan znowelizowanej normy ISO
9001, planowanej do publikacji przez Mig¢dzynarodowa Organizacje
Normalizacyjng (ISO - International Organization for Standardization) w roku
2026. W nowej normie, w odrdznieniu od wersji z 2015 r., akcentuje si¢ potrzebe
wzmacniania odpornosci — réwniez w obszarze fancucha dostaw - oraz wpro-
wadza wymagania zwigzane z rozwijaniem kultury jakos$ci i promowaniem
postaw etycznych. Podkresla si¢ znaczenie analizy i kontroli zaktdcen, silniejszej
wspolpracy z dostawcami oraz tworzenia elastycznych strategii reagowania, ktore
majg zwiekszy¢ zdolno$¢ przedsigbiorstw do radzenia sobie w sytuacjach kry-
zysowych. Waznym elementem stalo sie takze zarzadzanie wiedza, traktowane
jako narzedzie zapewniajace trwalg stabilno$¢ i ciagte doskonalenie procesow
(https://www.qualityaustria.com.pl...). Kolejnym rozwigzaniem o charakterze
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systemowym jest zbiér norm ISO 28000, dotyczacych zarzadzania bezpieczen-
stwem tancucha dostaw. Do tej grupy zalicza si¢ normy: ISO 28000. Bezpieczetistwo
i odpornosc. Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem. Wymagania, wydang w roku
2022, ISO 28001. Systemy zarzgdzania bezpieczeristwem taticucha dostaw.
Najlepsze praktyki wdrazania zabezpieczen taricucha dostaw, ocen i planow.
Wymagania i wskazowki, z roku 2007, a takze ISO 28002. Systemy zarzqdzania
bezpieczeristwem taricucha dostaw. Rozwdj odpornosci w taricuchu dostaw.
Wymagania i wskazowki dotyczgce stosowania, wydang w roku 2011. Przedstawione
kryteria odnoszg si¢ do zarzadzania ryzykiem w fancuchu dostaw, obejmujac
etapy planowania, wdrazania, monitorowania oraz doskonalenia dziatan zwig-
zanych z bezpieczenstwem w catym procesie logistycznym. Ich celem jest umoz-
liwienie identyfikacji i minimalizowanie ryzyka potencjalnych zagrozen, takich
jak kradzieze, przemyt, sabotaz, akty terroryzmu czy nielegalne ingerencje
wladunek, a takze zapewnienie odpowiednich reakeji na te sytuacje. Dzigki temu
mozliwe staje sie¢ wykrywanie stabych punktéw w istniejacych systemach bez-
pieczenstwa, okreslanie prawdopodobienstwa wystapienia zagrozen i analizo-
wanie ich skutkdow, a nastepnie ustalanie priorytetéw oraz opracowywanie planéw
zarzadzania bezpieczenstwem w celu ograniczenia zidentyfikowanych ryzyk.
(Sitkowski, 2009). Opisywane standardy, cho¢ uniwersalne i stosowane nieza-
leznie od branzy, zostaly uznane za bardzo skuteczne i przydatne w ochronie
tancucha dostaw zywnosci (D’Alessandro i in., 2023). Podobng role moze odgry-
waé system zarzadzania opisany w normie ISO 22301, z roku 2019, pt.
Bezpieczetistwo i odpornosc. Systemy zarzgdzania ciggloscig dziatania. Wymagania.
W normie okresla si¢ wymagania zwigzane z wdrazaniem, utrzymywaniem
i doskonaleniem systemu zarzadzania ciagloscia dzialania, obejmujace m.in.
tworzenie plandw oraz testowanie scenariuszy, ktore stanowia podstawowe narze-
dzia tego systemu. Jej stosowanie umozliwia ograniczenie ryzyka wystapienia
zakldcen w sytuacjach ,kryzysowych, przygotowanie si¢ na ich pojawienie, sku-
teczne reagowanie i eliminowanie skutkéw, a w konsekwencji utrzymanie lub
szybkie odtworzenie funkcjonowania organizacji na wymaganym poziomie
w okreslonym czasie. Dzieki temu mozliwe jest sprawne wdrozenie systemu,
ktory zapewnia gotowos¢ do reagowania na incydenty i przywracania efektyw-
nosci dzialania przy minimalnym wplywie na biezaca dzialalnos¢
(https://www.pcbc.gov.pl...).
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Wsparciem moze by¢ takze szereg norm o charakterze wytycznych.
Tu wazne miejsce zajmuje ISO 31000, pt. Zarzgdzanie ryzykiem. Norma
zapewnia podstawy do konsekwentnego wdrazania polityk, procedur i dziatan
umozliwiajacych ocene, analize, zarzadzanie, monitorowanie, przegladanie,
dokumentowanie oraz raportowanie ryzyka (https://www.isoqgar.pl...). ISO
31000 pomaga organizacjom opracowac strategie zarzadzania ryzykiem, aby
skutecznie je identyfikowac i tagodzi¢, zwiekszajac w ten sposéb prawdopodo-
bienstwo osiggniecia celéw i ochrong swoich aktywow. Nadrzednym celem jest
rozwoj kultury zarzadzania ryzykiem, w ktorej pracownicy i zainteresowane
strony s3 §wiadomi znaczenia jego monitorowania i zarzadzania nim (https://
www.pkn.pl...). Norma ta nie jest jednak typowym systemem zarzadzania,
ktéry, co do zasady, obejmuje wymagania, zgodno$¢ z ktérymi pozwala na
poddanie sie certyfikacji przez uznang, akredytowana jednostke certyfikacyjna.

Kolejnym standardem systemowym jest ISO 27001 (aktualna wersja z roku
2023), zawierajgca zbiér wymagan systemu zarzadzania bezpieczenstwem
informacji. Jak powszechnie wiadomo, informacja jest jednym z wazniejszych
aktywow organizacji oraz narzedziem uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
Od jej jakosci i wiarygodnosci zalezy biezace funkcjonowanie réznych pod-
miotow, w szczegolnosci tych, ktdore sa ze soba powigzane, np. w tancuchu
dostaw zywnosci. Podlegaja one wielu zagrozeniom, w szczegélnosci o cha-
rakterze cyberprzestepczym, naruszajac odporno$¢ organizacji, ostabiajac
jej ciaglo$¢ dziatania, wizerunek oraz dtugoterminowg wartos¢. Uznaje sie
zatem, Ze wdrozenie normy ISO 27001 przez organizacje pozwala te zagro-
zenia zminimalizowac¢ i ochroni¢ tancuch zywno$ciowy przed przerwaniem
cigglosci funkcjonowania (Hasan i in. 2024), np. zapobiegajac falszowaniu
istotnych danych o produkcie czy tez miejscu jego ulokowania lub przezna-
czenia (Amaranggani i in., 2025; Sathyasri i in., 2023).

W budowaniu odpornosci organizacyjnej wazng role powinna takze odegra¢
norma ISO 56000. Zarzgdzanie innowacjami, mogaca znacznie wesprzec sku-
teczno$¢ wdrozenia ISO 27001. ISO 56000 pelni istotng funkcje w budowaniu
antykruchosci organizacji, poniewaz koncentruje sie¢ na systemowym zarzadza-
niu innowacjami, co przeklada si¢ na zdolnos¢ firmy do adaptacji i reagowania
na zmiany w otoczeniu. Wdrozenie tej normy sprzyja budowaniu kultury inno-
wacyjnosci, ktéra wspiera elastycznos¢ organizacji oraz jej zdolnos¢ do szybkiego

JourRNAL oF MopErN Science 1/65/2026 159



MAEGORZATA WISNIEWSKA

reagowania na zmieniajace sie trendy, regulacje i sytuacje kryzysowe. Organizacje
posiadajace system innowacji s3 mniej narazone na wstrzasy rynkowe, poniewaz
potrafig tworzy¢ alternatywne rozwigzania i modele biznesowe. Dzigki procesom
oceny i selekcji innowacji mozliwe jest dywersyfikowanie portfela projektow, co
ogranicza ryzyko uzaleznienia od jednego produktu czy rynku i zwigksza odpor-
no$¢ na zaklécenia w dostawach. Z kolei zastosowanie nowoczesnych technologii
i procesow, takich jak automatyzacja czy cyfryzacja, wzmacnia stabilno$¢ oraz
ciggloé¢ dziatania w sytuacjach kryzysowych, przy jednoczesnym uwzglednieniu
zasad zréwnowazonego rozwoju (Ceko i in., 2024). W tym kontekscie jako przy-
ktad mozna poda¢ wprowadzanie takich rozwigzan, ktore wskazano juz w tabeli
1, jak digital twins, czyli cyfrowe blizniaki, bedace replikami namacalnych bytéw,
ktore odgrywaja kluczowa role w symulowaniu i testowaniu réznych scenariuszy
wlanicuchu dostaw zywnoséci (Iskandar i in., 2025). Daja szans¢ organizacjom na
usprawnienie proceséw produkcyjnych i przewidywanie potencjalnych proble-
mow z wyprzedzeniem, takze w przemysle rolno-spozywczym (Abdurrahman,
Ferrari, 2025; Purlis, 2024). Inne przyktadowe rozwigzanie to blockchain, ktére
pozwala nie tylko na $ledzenie i monitorowanie produktéw, lecz takze daje
mozliwo$¢ zagwarantowania, ze wszyscy uczestnicy tancucha dostaw przestrze-
gaja odpowiednich norm i przepiséw. Stosowanie blockchain moze zwigkszy¢
przejrzystos¢ i rozliczalno$¢ w calym fancuchu dostaw, prowadzac do ogolnej
poprawy odpornosci tancucha dostaw zywnosci. Kolejnym podejsciem jest
zastosowanie internetu rzeczy (Internet of Things), pozwalajace organizacjom
na szybka adaptacje do wahan warunkéw srodowiskowych. IoT ulatwia lepsza
integracje roznych systemow i proceséw w calym fanicuchu dostaw, co ostatecznie
poprawia wydajno$¢ i odporno$¢ (Iskandar i in., 2025).

Kolejny wazny system zarzadzania, mogacy ulatwic¢ osiagganie odpornosci, opi-
sano w normie ISO 37001. Systemy zarzgdzania antykorupcyjnego. Wymagania
i wytyczne stosowania, z roku 2025. Jego celem jest przygotowanie organizacji do
zapobiegania, wykrywania i reagowania na korupcje. Implementacja systemu
przyczynia sie do ograniczenia potencjalnych strat zwigzanych z korupcja i nad-
uzyciami, zwigksza poziom bezpieczenstwa dzialalnosci organizacji poprzez
stosowanie prawa, polityk, procedur oraz mechanizméw nadzoru. Jednoczesnie
wspiera rozwoj zaufania wewnetrznego, a takze podnosi satysfakcje i poczucie
pewnosci wirod pracownikow (https://www.udt.gov.pl/...).
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Nalezy takze podkresli¢, iz w cytowanych standardach systemowych doty-
czacych zarzadzania znajduje si¢ wymaganie dotyczace potrzeby doskonalenia
przydatnosci, adekwatnosci i skuteczno$ci wdrozonych dziatan, ujete w roz-
dziale 10. To takze ukierunkowuje organizacje nalezace do tancucha dostaw
zywnosci na budowanie antykruchosci, uwzgledniajacej wzrost i zmiang¢ na
lepsze, zwazywszy na to, Zze wg normy ISO 9000 doskonalenie to dziatanie
majqgce na celu zwigkszenie efektow dziatania (PN-EN ISO 9000, 2015, s. 17).
Majac powyzsze na uwadze, proponowane ramy systemowe integralnosci,
odpornosci i antykruchosci w tanicuchu dostaw zywnosci zilustrowano na rys. 1.

Rys. 1. Ramy systemowe integralnosci, odpornosci i antykruchosci w tarficuchu
dostaw zywnosci

BUDOWANIE ODPORNOSCI BUDOWANIE ANTYKRUCHOSCI
Podstawa systemowa

1SO 9001 (nowe wydanie) / \ 1SO 56001
1SO 22000 Rozdz. 10. norm:
1SO 28000 ISO 9001 (nowe wydanie)
1S0 22301 1SO 22000
1SO 27001 1SO 28000
1SO 37001 1SO 23001

1SO 27001
IS0 37001

Konieczna integracja systemow zarzadzania

+
Metody i technologie

/ wspierajace \
VACCP
HACCP TACCP
GHP, GMP CARVER + Shock

Rozwiazania technologiczne, np:
10T, blockchain, cyfrowe blizniaki

+——  WEASCIWE WYTYCZNE —>

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Co wazne, ISO jako organizacja normalizacyjna, rozpoczeta proces aktua-
lizacji wielu standardow i réwnoleglego wprowadzania wytycznych, pozwala-
jacych na ich skuteczne zastosowanie. Stopniowo pojawiaja si¢ normy, ktore
bezposrednio odnosza si¢ do budowania odpornosci, cho¢ - jak dotad - nie
stworzono odrebnego standardu z zakresu antykruchosci. Wéréd wytycz-
nych, niemajacych charakteru systeméw zarzadzania, s3 to, dla przyktadu:
ISO 22316:2017. Bezpieczeristwo i odpornosc. Odpornosc organizacji. Zasady
i atrybuty oraz ISO 22336:2024. Bezpieczeristwo i odpornos¢. Odpornos¢
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organizacji. Wytyczne dotyczgce polityki i strategii odpornosci. Celem pierw-
szej normy jest zapewnienie kompleksowych ram dla poprawy odpornosci
organizacyjnej, niezaleznie od wielkosci, branzy czy lokalizacji organizacji,
za$ druga z nich skupia si¢ na budowie wlasciwej strategii organizacji w tym
zakresie. Kolejne, pomocne wytyczne to: ISO 22340:2024. Bezpieczetistwo
i odpornosc. Bezpieczeristwo ochronne. Wytyczne dotyczgce architektury i ram
bezpieczeristwa przedsigbiorstwa, ISO 22359:2024. Bezpieczeristwo i odpornosé.
Wytyczne dotyczgce wzmocnionych schronow ochronnych, ISO/TS 22360:2024.
Bezpieczenistwo i odpornos¢. Zarzgdzanie kryzysowe. Koncepcje, zasady i ramy,
ISO/TS 22386:2024. Bezpieczenstwo i odpornosé. Autentycznosc, integralnos¢
i zaufanie do produktow i dokumentéow. Wytyczne dotyczgce ochrony marki
i procedur egzekwowania. Wskazane wytyczne, cho¢ majg charakter uniwer-
salny, pozwalajg na stworzenie warunkéw, pozwalajacych na to, by wszyscy
interesariusze w tancuchu dostaw zywnosci mogli lepiej przewidywa¢, przy-
gotowac sie, fagodzi¢ skutki i odradzac si¢ po kryzysach.

PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Majac na uwadze postawiony problem badawczy oraz cel, mozna potwier-
dzi¢, iz istnieje wiele systemow zarzadzania mogacych stanowi¢ podstawy do
budowania integralnosci, odpornosci i antykruchosci organizacji nalezacych
do fancucha dostaw zywnosci. Wskazano na znaczenie takich systemow zarzg-
dzania, jak te opisane w normach ISO 9001 (w wersji z roku 2026), ISO 22000,
I1SO 28000, ISO 22301, ISO 27001, ISO 37001 oraz ISO 56001. Podkreslono
znaczenie metod zapewnienia bezpieczenstwa zywnosci, jak HACCP, GHP
i GMP oraz powstatych na ich bazie rozwigzan ukierunkowanych na zagro-
zenia celowe, czyli VACCP, TACCP czy CARVER + Shock, a takze role nowo-
czesnych technologii. Zwrdcono tez uwage, ze przy wyborze danego standardu
zarzadzania szczegolng role powinna odegra¢ analiza ryzyka oraz kontekstu,
w jakim dana organizacja funkcjonuje. Kluczowe jest stworzenie systemu,
ktéry, wedle ujecia definicyjnego, beda charakteryzowaly takie cechy, jak
wymiana z otoczeniem, wymiana ekwiwalentna, sprzezenie zwrotne, zdol-
nos¢ do zachowania réwnowagi dynamicznej, zdolnos¢ do osiagania celow,
ale takze zdolno$¢ do rozwoju (Wawak, 2002, s. 73). Aby byt to jednak system
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skuteczny, ze wzgledu na licznos¢ mozliwych do zastosowania norm, ktérych
wdrozenie sprzyja budowaniu integralnosci odpornosci i antykruchosci, dana
organizacja winna rozwazy¢ integracje wlasciwych dla siebie systemow zarzg-
dzania. Integracja taka pozwala obnizy¢ koszty dzialan w sferze szkolen, nad-
zoru procesow, opracowania dokumentacji, oceny wewnetrznej i zewnetrznej
systemow, a takze certyfikacji. Umozliwia réwniez uzyskanie efektu synergii
(Kwintowski, 2012, s. 170-190). Poniewaz kazdy tancuch jest tak silny, jak jego
najstabsze ogniwo, konieczna jest stata wspotpraca poszczegdlnych organizacji,
ktore go tworza, celem wymiany najlepszych praktyk i rozwigzan, w ramach
procesu benchmarkingu i tworzenie wzajemnie korzystnej relacji. Potrzeba
ta wynika z faktu, iz kazdy skuteczny system wymaga wspolpracy wszystkich
podmiotéw w tancuchu dostaw zywnosci, poniewaz wszystkie etapy poste-
powania, poczawszy od gospodarstwa do stolu konsumenta, sg od siebie
zalezne i wzajemnie powigzane, a takze wplywaja na integralnos¢ produktu
koncowego (Opara, Mazaud, 2001, s. 239-247). Wymaga takze ksztaltowania
kultury zaufania, jakosci i bezpieczenstwa zywnosci.
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