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Streszczenie

Konkurencyjno  przedsi biorstw funkcjonuj cych w gospodarce rynkowej uzale niona jest od 

wielu czynników, z których wi kszo  mo e by  kszta towana przez autonomiczne decyzje tych 

przedsi biorstw. W zbiorze tych obszarów , g ównie zwi zanych ze sprawno ci  , znajduj  si

metody analityczne stosowane dla obni enia ryzyka decyzyjnego. Wyniki analiz powinny 

doprowadzi  do wyboru takich obszarów aktywno ci innowacyjnej, która pozwoli na osi gni cie

odpowiednich dla sytuacji rynkowej przewag konkurencyjnych. Diagnostyka w przemy le

maszynowym, uwzgl dniaj c szerokie spektrum czynników mo e doprowadzi  do osi gni cia

oczekiwanych rezultatów , staj c si  jednocze nie instrumentem tworzenia przewag 

konkurencyjnych. 

S owa kluczowe: diagnostyka, przewagi konkurencyjne, innowacyjno

DIAGNOSTICS AS A  SOURCE OF COMPETITIVE ADVANTAGES 

IN THE MACHINE INDUSTRY 

Summary 

The competitiveness of enterprises functioning in market economy depends on from many 

factors, from which the majority can be executed by autonomic decisions. In class of this range, 

mainly connected with efficiency, there are applied analytic methods used for lowering of decission 

risk.  The analyses should bring to choice such areas of the innovative activity, which will permit on 

achieve suitable situation of competitive superiorities on the market. Diagnostics in machine 

industry, taking into account of wide factors spectre could bring  expected results , becoming 

simultaneously as a instrument of creating of competitive superiorities. 

Keywords: diagnostics, Competitive advantage, innovative character 

1. WPROWADZENIE 

Podstawowym problemem wszystkich 

przedsi biorstw funkcjonuj cych w gospodarce 

rynkowej jest ich konkurencyjno .

Konkurencyjno , która  mo e by  definiowana 

jako zdolno  do wytworzenia oferty akceptowanej 

przez rynek, jest za   zwi zana z zagadnieniem 

przewag konkurencyjnych. Jedynym sposobem  ich 

uzyskania s  innowacje( ka de celowe dzia anie

prowadz ce do zmiany stanu obiektów i/lub relacji 

mi dzy nimi), wymagaj ce zazwyczaj 

zaanga owania znacznych rodków. Z punktu 

widzenia efektywno ci  wykorzystania tych 

rodków wa ny jest wybór obszaru innowacji. 

Powinien to by  obszar zgodny z wra liwo ci

rynku, na którym niewielkie zmiany (wymagaj ce

wzgl dnie ma ych rodków), wywo ane innowacj

prowadz  do uzyskania znacz cych efektów 

rynkowych. 

2. OBSZARY KSZTA TOWANIA PRZEWAG 

KONKURENCYJNYCH

Przewagi konkurencyjne uzyskuje si  poprzez 

dzia ania na zbiorze w asnych zasobów. Rozró nia 

si  zasoby materialne i zasoby niematerialne, w tym 

wiedza, informacja i umiej tno ci [1]. Niezbyt 

powszechne jest jeszcze postrzeganie zasobów 

niematerialnych jako czynników przes dzaj cych

o pozycji konkurencyjnej ka dego podmiotu - od 

pojedynczej osoby, a  do pa stwa, a nawet unii 

pa stw. Informacja i wiedza staj  si  si  nap dow

i efektem zmian dokonuj cych si  na wielu 

p aszczyznach ycia, a „strumienie przeobra e

zbiegaj  si  razem i tworz  jeszcze wi ksze,

g bsze, bardziej rw ce nurty przemian, które 

z kolei sp ywaj  w jeszcze pot niejszy nurt – 

tworz c trzeci  fal ” [2]. Rosn ce znaczenie 

informacji i wiedzy dostrzegaj  tak e J.Naisbitt 

i P.F.Drucker [3]. Peter F. Drucker posuwa si

nawet  do stwierdzenia, e w najbli szym czasie 
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wiedza stanie si  jedynym zasobem, podczas gdy 

wszystkie pozosta e zostan  zdegradowane do roli 

uzupe niaj cych j  czynników wytwórczych [4]. 

Wydaje si  jednak, i  w a ciwsze b dzie uzna  za 

zasoby  wszystkie czynniki, które mo na

wykorzysta  do ukszta towania przewagi 

konkurencyjnej . Decyzje dotycz ce kierunków 

dzia alno ci innowacyjnej podejmowane s  zgodnie 

z wiedz  i pogl dami kadry kierowniczej firmy. 

Opinie na temat przydatno ci zasobów do 

kszta towania przewag konkurencyjnych a tak e

wybór po danego charakteru tych przewag, 

formu owane s  w warunkach znacz cych luk 

informacyjnych i bez odpowiedniego aparatu 

analitycznego. Znaczenie tych decyzji cz sto

dostrzegane jest dopiero w momencie stwierdzenia 

rozbie no ci pomi dzy pogl dami przedsi biorców 

i klientów na temat czynników sukcesu. Przewagi 

konkurencyjne mo na konstytuowa  (rys.1) 

w obszarach obserwowanych przez otoczenie  

(których ukszta towanie zmusza to otoczenie do 

reakcji, a wi c w obszarach instrumentów 

marketingowych, znajduj cych si  na wyj ciu

przedsi biorstwa jako systemu) lub obszarach 

niedostrzeganych wprost przez otoczenie 

(obserwowanych wewn trz przedsi biorstwa, 

maj cych charakter sprawno ciowy i tylko 

po rednio wp ywaj cych na kszta t oferty lub nie 

wp ywaj cych na kszta t oferty – w zale no ci od 

sytuacji rynkowej i decyzji zarz du). Dla 

osi gni cia satysfakcji konsumenta 

i przekszta cenia go w klienta lojalnego konieczne 

jest zaproponowanie mu albo wyró niaj cych

warto ci , albo ni szej ceny (jako efektu 

wytwarzania po niskich kosztach). Odbiorca 

bowiem porównuje u yteczno ci dostarczane przez 

produkt oraz okoliczno ci jego nabycia i wybiera 

produkt i firm , która dostarcza kombinacj

najlepiej dopasowan  do jego preferencji.  

Przedsi biorstwo

(Marketingowy 
system 

 informacyjny) 

( Strategia 
marketingowa ) 

Zaopatrzenie 
Technologia 

wytworzenia oferty 

marketingowej 

Produkt

Opakowanie

Dystrybucja

Cena

Personel

Promocja

Rynek 

Informacja

Masa 

Energia 

Innowacja Efekty 
innowacji 

Rys. 1. Obszary i efekty innowacji 

ród o: opracowanie w asne

W obr bie produktu ród em przewag 

konkurencyjnych mo e by  obszar: 

- koncepcja produktu (funkcjonalno ,

modularno , standaryzacja podzespo ów,

marka, estetyka – zgodno  z trendami, jako

techniczna i jako  oferty, przyjazno

ekologiczna, wyposa enie itp.), 

- produkcja podzespo ów (standaryzacja, 

substytucyjno , kompatybilno , wolumen), 

- monta  (automatyzacja, jako , kontrola 

jako ci, zmienno  cz ci, uszlachetnianie), 

- technologia (metody wytwarzania mniej 

kapita o- i pracoch onne, techniczne uzbrojenie 

pracy, zarz dzanie, elastyczno , wy sza

produktywno , jako  wytworów, 

niezawodno  eksploatacyjna maszyn, 

trwa o , diagnozowanie stanów maszyn 

i procesów, powtarzalno , controlling i system 

zapewnienia jako ci, technologia przetwarzania 

produktów ubocznych ), 

- us ugi posprzeda ne (gwarancja, dost pno

serwisu, cz ci zamienne, jako  i szybko

us ug, us ugi dodatkowe), 

W obr bie opakowania ród em przewag mo e

by  konstrukcja (funkcjonalno , zwrotno ),

materia y (ekologia, koszty), cena i jako  (w tym 

estetyka).

ród em znacz cych przewag 

konkurencyjnych w obszarze dystrybucji mo e by :

koncepcja dystrybucji i sk adowania; lokalizacja 

magazynów;  koszty: magazynów, utrzymania 

zapasów, transportu; sprawno  s u b handlowych. 

ród em przewag w obszarze pozosta ych 

sk adników oferty mog  by :
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- personel: kwalifikacje, motywacje i system 

wynagrodze , polityka personalna, przywódcy, 

umiej tno ci, mobilno  edukacyjna. Zasoby 

ludzkie maj  szczególne znaczenie dla 

kszta towania przewag konkurencyjnych – ich 

niedocenianie jest jedn  z wa niejszych 

przyczyn prowadz cych do upad o ci firmy [5]; 

- promocja: koncepcja promocji, dobór 

instrumentów, oryginalno , efektywno ;

- cena: polityka cenowa w powi zaniu

z jako ci , ró nicowanie cen, synchronizacja 

z innymi elementami oferty.  

Przewagi konkurencyjne mo na uzyska  tak e

w obszarze: 

- marketingowego systemu informacyjnego 

(wybór obszarów bada , system gromadzenia 

i przetwarzania, koszty i czas przygotowania 

informacji dla procesów decyzyjnych), 

- zaopatrzenia (aktualne i alternatywne ród a,

jako , koszty i niezawodno  dostaw). 

3. DIAGNOSTYKA JAKO RÓD O

PRZEWAG KONKURENCYJNYCH 
Przewagi konkurencyjne uzyskiwane 

w obszarze sk adowych oferty s  pochodn

aktywno ci innowacyjnej w zakresie technologii 

wytwarzania  oferty, na któr  sk adaj  si :

technologia wytworzenia fizycznej postaci 

produktu oraz technologia spo eczna - zarz dzanie

(strategie marketingowe, styl zarz dzania,

zarz dzanie zasobami ludzkimi, systemy, struktury, 

systemy warto ci, zarz dzanie wiedz , zarz dzanie

innowacj , elastyczno ).

Zmiany w technologii, zaopatrzeniu, produkcji 

podzespo ów i monta u nie s  innowacjami  tak 

d ugo, jak d ugo nie powoduj  skutków (lub nie 

stwarzaj  potencja u) w obszarze sk adników

oferty. Ze szczególn  si  na postrzeganie warto ci

oferty wp ywa jako  produktu. Jej 

zagwarantowanie na odpowiednim poziomie 

wymaga stosowania nowoczesnych metod 

diagnostycznych oraz szersze upowszechnienie 

metod tradycyjnie stosowanych w innych naukach. 

Zaliczy  do nich nale y opracowany w 1962 roku 

przez Kaoru Ishikaw  wykres przyczynowo 

skutkowy, zwany wykresem ryby ( rys. 2). 

Problem

4 5 6

3 2 1

Rys.2. Diagram Ishikawy 

Na  wykresie pokazuje si  które kategorie przyczyn 

(od 1 do 6) prowadz  do okre lonego skutku 

(przyczyna). Na liniach poziomych opisane s

szczegó owe przyczyny. Jako kategorie przyczyn 

zazwyczaj przyjmuje si  zestaw 5M + E, czyli 

Manpower (pracownicy), Machine, Material, 

Method, Management (zarz dzanie) oraz 

Environment ( rodowisko). Metoda ta zastosowana 

ex ante mo e pos u y  ukszta towaniu struktur, 

procesów i procedur w sposób umo liwiaj cy

unikni cie b dów na wyj ciu systemu. W tym 

uj ciu staje si  elementem systemu controllingu 

z podkre leniem jego funkcji koordynacji 

tworz cej, polegaj cej na projektowaniu 

i wprowadzaniu do przedsi biorstwa systemu 

planowania, kontroli i systemu informacyjnego 

wraz z powi zaniami pomi dzy tymi systemami 

[6]. Interesuj ce rezultaty w sferze diagnozowania 

i poprawy jako ci oferty mo na uzyska  stosuj c

podej cie prezentowane w metodzie Six Sigma. 

Program jako ci Six Sigma [7] w odró nieniu od 

programów kontroli jako ci oferuje metod  takiego 

diagnozowania, zorganizowania i realizacji 

procesów, która sama z siebie wyklucza mo liwo

powstawania wad i b dów. Za o enia metody s

nast puj ce:

- Nie wiemy, czego nie wiemy. 

- Nie mo emy poprawi  czego , o czym nie 

wiemy. 

- Nie dowiemy si , póki nie zmierzymy. 

- Nie mierzymy tego, czego nie uznajemy 

za wa ne.

- Nie uznajemy za wa ne tego, czego nie 

mierzymy. 
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 Decyzje w obszarze produktu i technologii 

stwarzaj  implikacje dla pozosta ych sk adników

oferty, w szczególno ci za  dla ceny - instrumentu 

wywieraj cego bezpo redni wp yw na postrzeganie 

korzy ci. St d te  efektywno  dzia a  w ka dym 

obszarze musi by  weryfikowana przez pryzmat 

kosztów i ceny bowiem, „w d u szym przedziale 

czasu, absolutnie niezb dne jest bycie dostawc

o ni szych kosztach [8]”.  

4. PODSUMOWANIE 

Przedsi biorstwa rywalizuj ce na rynku 

poszukuj  sposobów na pokonanie konkurentów 

i odniesienie sukcesu. Potrzebna do zwyci stwa

efektywna przewaga konkurencyjna mo e by

zbudowana na bazie istniej cych (lub tworzonych 

pod k tem przewag) zasobów. Oczekiwan  cech

przewagi konkurencyjnej jest jej trwa o  i trudno

imitacji. Celowym zatem wydaje si  poszukiwanie 

okazji do innowacji w obszarach , pozornie ma o

atrakcyjnych, rzadko eksplorowanych pod k tem 

przewag. ród em przewagi konkurencyjnej, która 

zawsze jest innowacj , mo e by  zatem szeroko 

rozumiana diagnostyka a tak e „innowacja 

w innowacjach”, czyli stworzenie spójnego systemu 

zarz dzania innowacjami w przedsi biorstwie.

Traktowanie umiej tno ci jako wa nych 

zasobów firmy wyst puje w dwóch koncepcjach:

T

kluczowych kompetencji (core competence) , 
które powinny: zapewnia  dost p do wielu 

rynków, sprawia  trudno ci w imitacji i dawa

istotny wk ad do percepcji 

korzy ci/u yteczno ci produktu finalnego,

-  kluczowych umiej tno ci (core capabilities) - s

to umiej tno ci ogólniejszej natury obejmuj ca

swoim zasi giem ca y a cuch warto ci firmy. 

Dotyczy to umiej tno ci i wiedzy zarówno 

specyficznych dla przedsi biorstwa i bran y oraz 

umiej tno ci bardziej ogólnych, mo liwych do 

aplikacji w innych dziedzinach.
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