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Relacje mi´dzy jakoÊcià w wàskim i szerokim rozumieniu,
jakoÊcià wzoru, wykonania oraz logistycznà obs∏ugà klienta
przedstawia rys. 2*. Na nim jakoÊç w szerokim rozumieniu
zawiera w sobie zarówno jakoÊç produktu, jak i poziom lo-
gistycznej obs∏ugi klienta. 

Natomiast cz´Êç wspólna „jakoÊci produktu” i „logistycz-
nej obs∏ugi klienta” mo˝e dotyczyç, np. zachowania jakoÊci
przewo˝onego i magazynowanego wyrobu w sferze dystry-
bucji. Tradycyjne rozumienie relacji mi´dzy kosztami za-
pewnienia jakoÊci a jakoÊcià produktu, przedstawia rys. 3.
Wraz ze wzrostem jakoÊci wzrastajà koszty jej zapewnienia.
Dotyczy to jakoÊci w wàskim rozumieniu (jakoÊç produktu),
i to zarówno jakoÊci wzoru, jak i jakoÊci wykonania.

Rys. 3 przedstawia równomierny wzrost kosztów zwiàza-
nych z zapewnieniem jakoÊci produktu. Koszty te mogà jed-
nak rosnàç tak˝e progresywnie, a wi´c gdy jakoÊç jest ju˝
wysoka, trzeba ponieÊç du˝e nak∏ady, ˝eby zwi´kszyç jà
jeszcze bardziej. Jest tu analogia z relacjà trade-off mi´dzy
kosztami a poziomem logistycznej obs∏ugi klienta (rys. 4).

Rysunki 3 i 4 obrazujà typowà relacj´ „coÊ za coÊ” (trade-off)
– wraz ze wzrostem jakoÊci i poziomu logistycznej obs∏ugi

klienta koszty równie˝ wzrastajà. 
OczywiÊcie koszty ca∏kowite, zwiàzane z jakoÊcià, kszta∏-

tujà si´ nieco inaczej. Nale˝y pami´taç, ˝e oprócz kosztów
zapewnienia odpowiedniego poziomu jakoÊci (np. koszty
prewencji i kontroli), sà równie˝ koszty braku jakoÊci (we-
wn´trzne – koniecznoÊç dokonywania poprawek, marno-
trawstwo materia∏ów, czasu itd. oraz zewn´trzne – zwiàza-
ne z reklamacjami, utratà klientów itp.).

Podobnie jest z kosztami zwiàzanymi z logistycznà obs∏u-
gà klienta – ca∏kowite koszty logistycznej obs∏ugi klienta to
z jednej strony koszty zapewnienia odpowiedniego pozio-
mu obs∏ugi logistycznej (koszty transportu, utrzymania za-
pasów wyrobów gotowych itd.) z drugiej – koszty braku od-
powiedniego poziomu obs∏ugi. Dla dostawcy b´dzie to np.
utrata klienta, dla odbiorcy – np. koszty utrzymania zapasów
bezpieczeƒstwa na wypadek opóênieƒ w dostawach.

Koszty zwiàzane z brakiem jakoÊci rosnà wraz ze wzro-
stem iloÊci defektów. Relacja mi´dzy kosztami zapewnienia
jakoÊci i braku jakoÊci wyglàda cz´sto tak, jak to przedsta-
wia rys. 5, a wi´c równie˝ na zasadzie trade-off. 

W zwiàzku z tym dawniej uwa˝ano, ̋ e nie jest op∏acalne dà-
˝enie do stuprocentowej jakoÊci (chodzi tu o jakoÊç wykona-
nia), poniewa˝ koszty z tym zwiàzane (np. koszty kontroli)
przewy˝szà w pewnym momencie osiàgane korzyÊci. 

Obecnie coraz cz´Êciej dà˝y si´ jednak do osiàgni´cia idei
„zero defektów” uwa˝ajàc, ˝e to brak jakoÊci zbyt du˝o
kosztuje. Krzywa kosztów zapewnienia jakoÊci mo˝e bo-
wiem kszta∏towaç si´ inaczej ni˝ na rys. 3 i 5. Koszty te mo-
gà spadaç mimo wzrostu jakoÊci. B´dzie to relacja trade-up.
Podobnie mo˝e byç z logistycznà obs∏ugà klienta – mogà
byç sytuacje, w których jednoczeÊnie poziom ten wzrasta,
a koszty malejà. Zarówno koszty jakoÊci jak i koszty logi-
stycznej obs∏ugi klienta mogà si´ wi´c kszta∏towaç nie tylko
na zasadzie relacji trade-off, ale równie˝ na zasadzie trade-up. 

Mo˝liwoÊci osiàgni´cia relacji trade-up

Z czego relacja trade-up wynika? Przede wszystkim z elimino-
wania szeroko rozumianego marnotrawstwa (czasu, zasobów
materialnych itp.). Du˝à rol´ w uzyskiwaniu efektu trade-up od-
grywa w∏aÊciwe zarzàdzanie i organizacja. 

W przypadku relacji mi´dzy poziomem logistycznej obs∏ugi
klienta a kosztami, efekt trade-up mo˝na osiàgnàç m.in. po-
przez Êcis∏à wspó∏prac´ w ∏aƒcuchach dostaw, dobry przep∏yw
informacji, wdro˝enie JIT, ECR, itd. Wtedy jednoczeÊnie mo˝e
poprawiç si´ poziom logistycznej obs∏ugi klienta i obni˝à si´
koszty ca∏kowite. Efekty takie uzyskuje si´ cz´sto dzi´ki elimi-
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Rys. 3. Relacja mi´dzy kosztami zapewnienia jakoÊci a jakoÊcià
produktu – podejÊcie tradycyjne. èród∏o: Opracowanie w∏asne
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Rys. 4. Relacja mi´dzy kosztami a poziomem logistycznej obs∏ugi
klienta – podejÊcie tradycyjne. èród∏o: Na podstawie H.Ch. Pfohl, Za-
rzàdzanie logistykà, Biblioteka Logistyka, Poznaƒ 1998, s. 117.
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nowaniu przyczyn niskiej jakoÊci i wyso-
kich kosztów, do których mo˝na zaliczyç
niestabilnà wspó∏prac´ z dostawcami,
brak wymiany informacji na temat plano-
wanych dzia∏aƒ, brak zaufania, skutkujà-
ce dublowaniem kontroli jakoÊci u do-
stawcy i odbiorcy oraz tworzeniem du-
˝ych zapasów bezpieczeƒstwa. Elimino-
wanie tych problemów wiàzaç si´ mo˝e
z ponoszeniem nak∏adów np. na systemy
teleinformatyczne, ale cz´sto wymaga to
tylko zmiany strategii, czy po prostu no-
wego spojrzenia na zarzàdzanie firmà. 

Natomiast relacj´ trade-up mi´dzy
kosztami a jakoÊcià produktu mo˝na
osiàgnàç poprzez zmian´ podejÊcia do
jakoÊci. Wa˝ne jest, aby ka˝dy pracow-
nik czu∏ si´ odpowiedzialny za jakoÊç
i rozumia∏ donios∏oÊç problematyki ja-
koÊci a nie tylko, np. „komórka jakoÊci”.
Istotne jest równie˝ zastàpienie kontro-
li zewn´trznej – samokontrolà. Ka˝dy
pracownik powinien umieç sam siebie
skontrolowaç, ale – co wi´cej – powi-
nien byç na tyle odpowiedzialny, ˝e gdy
pope∏ni b∏àd, nie dopuszcza∏, aby wy-
brakowany element przechodzi∏ do na-
st´pnego etapu produkcji (w nadziei, ̋ e
sprawca b∏´du nie zostanie wykryty).
W niektórych firmach szeregowy pra-
cownik ma uprawnienia do zatrzymy-
wania taÊmy produkcyjnej w przypadku
stwierdzenia wystàpienia usterek na je-
go stanowisku pracy; i rzeczywiÊcie pr´-
dzej zatrzyma taÊm´, ni˝ dopuÊci do te-
go, by wybrakowany wyrób przeszed∏
do nast´pnego etapu produkcji.

Najlepiej i najtaniej jest jednak, gdy
b∏àd wcale nie zostanie pope∏niony.
Stàd du˝y nacisk, by wykonywaç
wszystko dobrze ju˝ za pierwszym ra-
zem (do it right the first time) i by stwo-
rzyç procedury uniemo˝liwiajàce po-

wstanie b∏´dów danego typu.
Efekt trade-up mi´dzy kosztami za-

pewnienia jakoÊci (np. prewencji i kon-
troli) a jakoÊcià mo˝e mieç zwiàzek
z tzw. „krzywà doÊwiadczenia” – wyko-
nywanie danego zadania skutkuje po
pewnym czasie wi´kszà efektywnoÊcià.
Dzia∏ania prewencyjne mogà staç si´
proste, rutynowe i w efekcie taƒsze. 

Wysokà jakoÊç (w wàskim rozumie-
niu, a wi´c jakoÊç produktu) mo˝na za-
tem osiàgnàç nie tylko ponoszàc wi´k-
sze koszty z tym zwiàzane (trade-off),
ale tak˝e dà˝àc do jakoÊci w szerokim
rozumieniu, a wi´c zapewniajàc naj-
bardziej efektywne funkcjonowanie
procesów, co pozwoli jednoczeÊnie
obni˝yç koszty (trade-up). 

Przyk∏ad osiàgania efektu trade-up do-
tyczy niewielkiej firmy odzie˝owej, dzia-
∏ajàcej w województwie zachodniopo-
morskim. Poczàtkowo w firmie by∏y
ustalone Êcis∏e normy czasowe dla po-
szczególnych operacji produkcyjnych.
Czas ka˝dego ruchu r´ki by∏ wymierzo-
ny stoperem. Jednak nie przynosi∏o to
spodziewanych rezultatów. System taki

by∏ dla pracownic bardzo stresujàcy, wià-
za∏ si´ równie˝ z du˝à iloÊcià braków ja-
koÊciowych. Pracownice, stawiajàc szyb-
koÊç na pierwszym miejscu, nie przywià-
zywa∏y w∏aÊciwej wagi do jakoÊci wyko-
nania wyrobów. W efekcie jakoÊç wyko-
nania by∏a niska, a wzrasta∏y koszty
(zwiàzane z koniecznoÊcià poprawek,
odrzutami). W dodatku czas ca∏kowity
produkcji wyd∏u˝a∏ si´ o czas potrzebny
na kontrole jakoÊci i na poprawki. 

Trade-up osiàgni´to, gdy nacisk po∏o˝o-
no na jakoÊç i to nie tylko w wàskim, lecz
równie  ̋w szerokim rozumieniu. Szwacz-
ki nie pracujà pod tak du˝à presjà czasu,
priorytetem sta∏a si´ dla nich jakoÊç
wykonania. Wdro˝ono zasad´ samokon-
troli i dà˝enia do idei „robiç dobrze ju˝
za pierwszym razem”. Wprowadzenie ta-
kiej strategii produkcji zaowocowa∏o 
jednoczesnà poprawà jakoÊci produk-
tów, obni˝kà kosztów i – co by∏o dla kie-
rownictwa zaskoczeniem – skróceniem
czasu ca∏ego cyklu produkcyjnego. 
Dzi´ki skróceniu tego cyklu móg∏ skróciç
si´ równie˝ czas cyklu realizacji zlecenia
(w przypadku wyrobów produkowanych
na zamówienie) – poprawi∏ si´ wi´c po-
ziom logistycznej obs∏ugi klienta. 

Zmian´ relacji trade-off na trade-up
dzi´ki wdra˝aniu szeroko rozumianej
jakoÊci obrazuje rys. 6.

Podsumowujàc: dà˝enie do jakoÊci
w szerokim rozumieniu wià˝e si´ w ró˝-
nych sferach z eliminowaniem szeroko
rozumianego marnotrawstwa, p∏ynnym,
sprawnym, harmonijnym przep∏ywem
strumieni logistycznych, najw∏aÊciwszym
rozmieszczeniem obiektów, upraszcza-
niem skomplikowanych procedur; pozwa-
la te  ̋na zastàpienie relacji trade-off relacjà
trade-up w zakresie jakoÊci produktu, lo-
gistycznej obs∏ugi klienta i kosztów. 

Rys. 5. Tradycyjne rozumienie relacji mi´dzy kosztami zapewnienia jakoÊci i braku jakoÊci.
èród∏o: Opracowanie w∏asne, na podstawie: R.J.Schoenberg, E.M. Knod, Operations
Management: Improving Customer Sernice, Boston, 1991.
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Rys. 6. Zmiana relacji trade-off na trade-up. èród∏o: opracowanie w∏asne




