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Wprowadzenie

bserwowane w ostatnich latach nasilenie sie konku-

rencji praktycznie we wszystkich obszarach gospo-
darki $wiata zmusza przedsiebiorcéw do poszukiwania
coraz skuteczniejszych sposobéw budowania przewagi
konkurencyjnej (Czakon, 2018). Jak dowodza prace
M. Portera, sposoby te w duzej mierze warunkowane
sa przez cechy sektoréw, w ktérych dziataja przedsie-
biorstwa (Porter, 1994, s. 12). Sukces rynkowy — mie-
rzony wzglednie trwalg przewagg konkurencyjna przed-
sicbiorstwa — zalezy od umiejetnosci zarzadzajacych,
wlasciwej interpretacji sit konkurencyjnych sektora i do-
konania stosownych wybordw, zapewniajacych zajecie
korzystnej pozycji wzgledem tych sit (Porter, 2001, s. 40;
Ruefli, Wiggins, 2003).

Szczegdlnie wymagajace staje si¢ konkurowanie
w sektorach wysokiej techniki, ktore ze wzgledu na
specyficzne relacje pomig¢dzy partnerami biznesowymi
(bliska wspélpraca nauki i przemystu), krétki cykl zy-
cia technologii oraz koniecznos¢ ciaglego inwestowania
w kolejne generacje technologii i produktéw potrzebuja
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specyficznych wyboréw strategicznych innych niz te
dokonywane w tradycyjnych sektorach gospodarki (Za-
krzewska-Bielawska, 2011). Poznanie réznic w zachowa-
niach strategicznych przedsigbiorstw z sektoréw wyso-
kiej i niskiej techniki bylo gtéwnym celem opisywanych
badan realizowanych w 2018 roku. Prezentowane w ar-
tykule wyniki dotycza tylko czesci badan i poswiecone
sa wyborom strategicznym badanych przedsigbiorstw
w obszarze strategii konkurencji. Celem artykutu jest
identyfikacja réznic w zachowaniach analizowanych
przedsigbiorstw na poziomie strategii konkurencji oraz
préba opisania modelowych zachowan, typowych dla
przedsiebiorstw wysokiej i niskiej techniki.

W pierwszej czesci artykulu przedstawione zostana
teoretyczne podstawy posunieé konkurencyjnych w sek-
torach wysokiej techniki. Nastepnie oméwione zostana
zalozenia badawcze i wyniki badan. Artykul konczy
ogélna charakterystyka zaobserwowanych modeli za-
chowan konkurencyjnych w podziale na sektory wyso-
kiej i niskiej techniki.
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Zachowania konkurencyjne
przedsiebiorstw w sektorach
wysokiej i niskiej techniki

agadnienie konkurencyjnosci stanowi niezwykle

wazny aspekt wspodlczesnej gospodarki i jest roz-
patrywane w literaturze ekonomicznej na poziomie
funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw, sektoréw,
regionéw, krajéw czy tez ponadnarodowych ugrupo-
wan (Borowiecki, Siuta-Tokarska, 2015; Dobrovic
i in., 2018). Mimo istotnych réznic w definiowaniu
konkurencyjnosci na réznych poziomach gospodarki,
pojecia te wzajemnie si¢ nakladaja, co jeszcze bardziej
utrudnia ich precyzyjna analiz¢. Z punktu widzenia
celu artykulu gtéwny akcent w dalszych rozwazaniach
zostanie skupiony na wptywie sektoréw wysokiej i ni-
skiej techniki na konkurencyjnos¢ gospodarki i konku-
rencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Wieloletnie dos$wiadczenia krajéow wysoko rozwi-
nietych pokazuja, ze sektory wysokiej techniki, ze
wzgledu na ich wysoka naukochtonno$¢, sg podstawo-
wym generatorem wzrostu gospodarczego (Neelanka-
vil, Alaganar, 2003). Obserwowany postep techniczny,
ktéry rozprzestrzenia si¢ w gospodarce, ma swoje
zrédto w sektorach wysokiej techniki i bezposred-
nio wynika z intensywnych badan nad innowacjami
technologicznymi, procesowymi, organizacyjnymi
oraz marketingowymi. Wdrazane w Zycie innowacje
prowadzg do ciagtego doskonalenia parametréw jako-
$ciowych proceséw i wyrobdw, podnoszac tym samym
konkurencyjnosé gospodarkii samych przedsigbiorstw
(Acosta i in., 2012). Jednak badania nad przedsiebior-
stwami z sektoréw sredniej i niskiej techniki pokazuja,
ze réwniez w tej grupie przedsiebiorstw obserwuje sie
dzialania prowadzace do innowacyjnych rozwigzan
(Hirsch-Kreinsen i in., 2005; Robertson i in., 2009).
Wielokrotnie sa one wynikiem zastosowania dorobku
wysokich technologii w juz istniejace produkty oraz
procesy produkcyjne dojrzalych sektoréw (Subrama-
nian i in., 2011). Wynika to z odmiennego charakteru
innowacji w analizowanych sektorach. Dzialania ba-
dawczo-rozwojowe w sektorach wysokich technologii
koncentruja sie na innowacjach produktowych, kté-
rych gtéwnym Zrédlem jest wiedza nieuprzedmioto-
wiona. Przedsigbiorstwa z branz niskich technologii
czeSciej koncentrujg sie na innowacjach procesowych,
ktérych podstawa jest wiedza uprzedmiotowiona,
zwlaszcza w postaci maszyn i urzadzen (Wzigtek-Ku-
biakiin., 2012).

Obserwowane réznice w kierunkach innowacji
w sektorach wysokiej i niskiej technologii sa konse-
kwencjg wyboréw strategicznych przedsigbiorstw dzia-
tajacych w tych sektorach. Przedsiebiorstwa, dazac do
osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku, podej-
muja szereg dzialan, ktére maja zapewni¢ im sukces
na rynku, mierzony wysoka stopg zwrotu z zaanga-
zowanego kapitalu (Magretta, 2014, s. 67). Klasyczny
wybor zachowan strategicznych, umozliwiajacy przed-
sigbiorstwom tworzenie przewagi konkurencyjnej
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koncentruje si¢ wokdt nastepujacych trzech rodzajow
decyzji strategicznych: zakresu obstugiwanego rynku,
rodzaju przewagi konkurencyjnej oraz konfiguracji
taficucha warto$ci. Pierwotny model strategii konku-
rencji M. Portera zaktadat dwie alternatywne strategie
obecnosci na rynku: strategie przywddztwa czotowego
oraz strategi¢ niszy rynkowej. Obserwacje zachowan
rynkowych przedsigbiorstw poszerzylty wachlarz
dostepnych mozliwosci o kolejne dwa rozwigzania:
pretendentéw (przedsiebiorstwa, ktérych celem jest
zwigkszenie udzialu w rynku poprzez atak na lidera)
oraz nasladowcéw (przedsiebiorstwa, ktére swoja po-
zycje zawdzigczaja umiejetnemu kopiowaniu i uspraw-
nianiu rozwigzan lider6w) (Kotler, 2005, s. 353-377).
Wybédr pozycji na rynku nie przesadza jeszcze o spo-
sobie budowania przewagi konkurencyjnej. Zgodnie
z tradycyjnym modelem M. Portera, mozliwe byly
dwie wykluczajace si¢ drogi tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej: strategia przywdédztwa jakosciowego oraz
strategia przywdédztwa kosztowego. Praktyka zarza-
dzania pokazala, ze mozliwa jest jeszcze trzecia dro-
ga - wysoka koncentracja na jakosci i kosztach, ktéra
przyjeta postal strategii zintegrowanej. Wypracowanie
okreslonej przewagi konkurencyjnej ma swe Zrédto
w unikalnych zasobach przedsigbiorstwa i dopasowa-
nym do zdefiniowanej propozycji wartosci zestawie
dzialan, ktére sktadaja si¢ na fancuch wartosci przed-
sigbiorstwa. Poziom opanowania czynnosci tanicucha
wartosci wplywa na wysoko$§¢ wypracowanej przez
przedsigbiorstwo marzy, a dodatkowo jego konfigura-
cja (dlugos¢ taricucha, wyrazona stopniem integracji
pionowej) pozwala w istotny sposéb wplywaé na moz-
liwoéci tworzenia przewagi konkurencyjnej (np. uzy-
skanie efektu unikalno$ci oraz poprawy jakosci pro-
duktu dzigki bezposredniemu wplywowi na standardy
realizowane w poszczegdlnych stadiach przetwarzania
taiicucha wartosci) (Romanowska, 2017, s. 134).
Wymienione wybory strategiczne musza by¢ do-
pasowane do specyfiki sektoréw, w ktérych dzialaja
przedsigbiorstwa. W sektorach wysokiej techniki, ze
wzgledu na nasilona rywalizacj¢, szybko zmieniajace
si¢ potrzeby klientéw, czgste przetomy technologiczne,
ksztaltuja si¢ odmienne listy kluczowych czynnikéw
sukcesu, niz to si¢ obserwuje w sektorach niskiej tech-
niki (Braguinsky i in., 2012). Dodatkowo presja na
innowacyjnos$¢ i kreowanie nowej wiedzy sprawia, Ze
przedsi¢biorstwa wysoko technologiczne konkuruja
miedzy soba o pozycje lidera technologicznego i przy-
wdédztwo innowacyjne w branzy, ponoszac ogromne
naklady na badania i rozwdj (Zakrzewska-Bielawska,
2012a, s. 204-212). Z kolei przedsiebiorstwa z niewiel-
kim kapitalem, poprzez inteligentne imitacje, wsparte
oryginalnymi innowacjami, z powodzeniem rozwijaja
kapitat intelektualny i doganiajg lideréw rynkowych
(Cieslik, 2017). Generalnie konkurowanie w sektorach
wysokiej technologii opiera si¢ na statlym podnoszeniu
jakosSci - zwiekszaniu wartosci uzytkowej produk-
tow - bedacej wynikiem ciaglego procesu doskona-
lenia produktéw i proceséw. Strategia przywddztwa
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jakosciowego jawi si¢ naturalnym wyborem w strategii
konkurencji przedsigbiorstw wysokiej technologii.
Strategia przywdédztwa kosztowego to domena sekto-
réw niskiej techniki, w ktérych konkuruje si¢ nie uni-
kalng jakoscia produktéw lub ustug, lecz stabilnoscia
proceséw i ich efektywnoscia.

Pojawia si¢ jednak pytanie, czy w obliczu zmieniaja-
cych sie jakosciowo i ilosciowo innowacji w sektorach
wysokiej i niskiej techniki mozna obserwowaé wyraz-
ne réznice w ksztalcie strategii konkurencji polskich
przedsigbiorstw? Badania nad niemieckimi przedsie-
biorstwami branz niskich technologii pokazuja, ze
dzieki innowacjom w procesy produkcyjne mozliwe
jest konkurowanie na globalnych rynkach w oparciu
o strategi¢ zintegrowana (wysoki nacisk na jakos¢
i koszty) (Kirner i in., 2009). Do podobnych wnioskéw
dochodza réwniez badacze hiszpanscy, wskazujac na
innowacje w procesach (zwlaszcza w ustugi konsul-
tingowe, zatrudnienie wykwalifikowanych pracowni-
kéw oraz zakup zewnetrznych ustug z zakresu badan
i rozwoju) jako istotne Zrédlo przewagi konkurencyj-
nej przedsiebiorstw branz niskich technologii (Santa-
marfaa i in., 2009). A zatem w sektorach niskiej techni-
ki mozna konkurowa¢ nie tylko niskimi kosztami, ale
takze mozliwe jest budowanie pozycji konkurencyjnej
w oparciu o wysoka jakos¢ lub dobra relacje ceny do
jakosci (Hirsch-Kreinsen, 2008).

Zatozenia i pytania
badawcze

P rzystepujac do badan, zalozono, ze rodzaj prowadzo-
nej dzialalno$ci (obecno$é w sektorach wysokiej lub
niskiej techniki) wplywa na decyzje strategiczne przedsie-
biorstw w obszarze strategii konkurencji. Zakres decyzji,
ktére musza by¢ zdefiniowane na poziomie strategii kon-
kurencji, bedzie dotyczyl nastepujacych elementéw:

. stopnia obecnosci na rynku (konkurencja w skali
calego rynku versus obecnos¢ w niszy rynkowej),

. rodzaju realizowanej przewagi konkurencyjnej
(przywddztwo jakosciowe, przywddztwo kosztowe,
koncentracja zaréwno na jakosci, jak i na kosztach),

. konfiguracji taficucha wartosci przedsigbiorstwa
(liczba ogniw taficucha wartosci na tle przecietnej
w sektorze).

Realizujac badania, szukano zwigzku pomiedzy ro-
dzajem dzialalnosci a wyzej wymienionymi wyborami
strategicznymi. Do oceny analizowanych zmiennych
wykorzystano nastepujace mierniki:

. zakres obecnosci na rynku mierzony poprzez
przyporzadkowanie badanego przedsigbiorstwa
do jednej z czterech kategorii: lider rynkowy
(przedsiebiorstwo o najwiekszym udziale w ryn-
ku), pretendent rynkowy (przedsiebiorstwo aspi-
rujace do pozycji lidera), nasladowca rynkowy
(przedsiebiorstwo kopiujace rozwigzania lidera
lub pretendenta), specjalista rynkowy (przedsie-
biorstwo niszowe, wyspecjalizowane w unikalnej
ofercie rynkowej),

4

- rodzaj przewagi konkurencyjnej mierzony poprzez
przyporzadkowanie badanego przedsigbiorstwa
do jednej z trzech kategorii: niskie koszty, wyso-
ka jakos¢ produktow/ustug, dobra relacja ceny do
jakosci,

. konfiguracja taficucha warto$ci mierzona licz-
ba ogniw tanicucha wartosci (dlugo$¢ tancucha),
w ktérych zaangazowane jest przedsigbiorstwo
poprzez przyporzadkowanie go do jednej z pie-
ciu kategorii: zdecydowanie szerszy niz przecigt-
na w branzy zakres dzialan, szerszy niz przecietna
w branzy zakres dziatan, typowy dla wigkszosci
przedsigbiorstw w branzy zakres dzialan, wezszy
niz przecigtna w branzy zakres dziatan, zdecy-
dowanie wezszy niz przecigtna w branzy zakres
dziatan.

Przeprowadzony przeglad literatury pokazuje, ze
rodzaj prowadzonej dzialalnosci ma istotny wplyw na
wybory strategiczne przedsi¢biorstw. Opisywane bada-
nia mialy na celu zidentyfikowanie réznic w ksztalcie
strategii konkurencji przedsigbiorstw funkcjonujacych
w sektorach niskiej i wysokiej techniki, a w szczegdélnosci
znalezienie odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

. wjakim zakresie rodzaj dziatalnosci (HT - LT, pro-
dukcja przemystowa - ustugi) wplywa na pozycje
rynkowsq przedsiebiorstwa (lider, pretendent, na-
Sladowca, specjalista)?

- w jakim zakresie rodzaj dzialalnosci wptywa na
typ przewagi konkurencyjnej (przywddztwo jako-
Sciowe, przywddztwo kosztowe, faczenie wysokiej
jakosci z niskimi kosztami)?

« ktéry z rodzajéw przewagi konkurencyjnej sprzyja
W wypracowaniu pozycji rynkowej przedsigbiorstwa?

- w jakim zakresie rodzaj dzialalnosci wptywa na
konfiguracje laficucha wartosci przedsigbiorstw
(dlugos¢ taricucha warto$ci)?

Badania empiryczne przeprowadzono w maju

i w czerwcu 2018 r. na reprezentatywnej' prébie 85 lo-
sowo wybranych polskich przedsigbiorstw z ,,Listy 2000”
opublikowanej w 2017 r. (Rzeczpospolita, 11.12.2017).
Na liscie tej znajduje si¢ 2000 przedsiebiorstw o najwyz-
szych przychodach ze sprzedazy zrealizowanej w 2016 .

Rysunek 1 przedstawia strukture badanych przedsie-
biorstw w podziale na przedsiebiorstwa przemystowe
(59%) 1 ustlugowe (41%) prowadzace dziatalno$¢ w ob-
szarze wysokiej (26%) i niskiej techniki (74%).

Zgodnie z przyjeta w statystyce typologia, do gru-
py przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach wysokiej
techniki przyporzadkowano przedsiebiorstwa prze-
myslowe wysokiej i $rednio-wysokiej techniki oraz
przedsi¢biorstwa ustug opartych na wiedzy. Do grupy
przedsigbiorstw niskiej techniki nalezaty przedsigbior-
stwa przemystowe $rednio-niskiej i niskiej techniki
oraz przedsi¢biorstwa ustug mniej wiedzochtonnych.
Ze wzgledu na malg liczebno$¢ przedsigbiorstw wyso-
kiej techniki w badanej zbiorowosci zdecydowano si¢
potaczy¢ przedsiebiorstwa w dwie grupy: niska techni-
ka (przemyst i ustugi) oraz wysoka technika (przemyst
i ustugi), na ktérych liczono testy statystyczne?.
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Rys. 1. Struktura badanych przedsiebiorstw w podziale na rodzaj prowadzonej dziatalnosci

Zrédto: opracowanie wtasne

Wybory strategiczne polskich
przedsiebiorstw z sektorow
wysokiej i niskiej techniki

P ierwszy problem badawczy dotyczyl zakresu obec-
noscinarynku badanych przedsigbiorstw. Przyjecie
okreslonej pozycji na rynku naktada na przedsigbior-
stwo okreslone zachowania strategiczne, umozliwiajace
czerpanie okreslonych korzysci biznesowych.

Mimo ze opisywane badanie przeprowadzane
bylo wsrdéd najwigkszych polskich przedsiebiorstw,
tylko niecate 40% respondentéw scharakteryzowato
swoja pozycje jako lider rynkowy. Wsréd tej grupy
przedsigbiorstw nie zaobserwowano istotnej réznicy
w rozkladzie ze wzgledu na poziom techniki (tab. 1).
W przypadku kategorii ,pretendent rynkowy”, rodzaj
prowadzonej dziatalnosci badanych przedsiebiorstw
istotnie réznicowal rozklad odpowiedzi. Przedstawi-
ciele przedsigbiorstw dziatajacych w sektorach niskiej
techniki ponad dwa razy czesciej niz respondenci
z przedsi¢biorstw wysokiej techniki oceniali swojg
pozycje jako pretendent rynkowy. Odmienny rozktad
odpowiedzi zaobserwowano natomiast w przypadku
kolejnych dwdch zmiennych: nasladowca rynkowy

i specjalista rynkowy. Te kategorie odpowiedzi relatyw-
nie cz¢sciej wybierali przedstawiciele przedsigbiorstw
dziatajacych w sektorach wysokiej techniki. Przy czym
nalezy zaznaczy¢, ze pozycja nasladowcy rynkowego
byla najrzadziej wskazywana przez respondentéw.

Nalezy podkresli¢, ze obserwowany rozktad zmien-
nych jest tylko ilustracja badanego zwiazku i nie nosi
znamion istotnie statystycznego ze wzgledu na wysoka
warto$¢ poziomu istotnosci (p=0,07).

Bardziej szczegélowa analiza rozkladu zmiennych
(rys. 2) pokazuje, ze zaobserwowane réznice w czesto-
$ci zajmowanych pozycji rynkowych w réznym stopniu
determinowane sg przez charakter prowadzonej dzia-
talno$ci (produkcyjna lub ustugowa). Wéréd przedsie-
biorstw przemystowych wysokiej techniki najcze¢sciej
zajmowang pozycja byla pozycja lidera i specjalisty
(33%), podczas gdy w grupie przedsiebiorstw produk-
cyjnych niskiej techniki dominowata pozycja lidera
i pretendenta (odpowiednio 44% i 41%). Przedsiebior-
stwa uslugowe wysokiej techniki w wigkszosci zajmo-
waly pozycje lidera i pretendenta (odpowiednio 43%
i 29%). W podobnych kategoriach dominuja przedsig-
biorstwa uslugowe niskiej techniki (odpowiednio 33%
137%).
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Tabela 1. Dwuwymiarowy rozktad zmiennych: poziom techniki, pozycja rynkowa przedsiebiorstwa (%)

Poziom techniki
Pozycja rynkowa Razem
Niska technika Wysoka technika
Ld y 38,1 36,4 N=32
ider rynko =
oy /N=24/ /N=8/
Pretendent rynki 281 182 N=28
retendent rynko =
yriowy /N=24/ IN=4/
Nadlad, ) 32 18,2 Neo
asladowca rynko =i
yreowy IN=2/ IN=4/
Specjalist ke 17 273 N=17
eCjalista rynko =
pec) yniowy /N=11/ /N=6/
32 0,0
Nie wiem N=2
/N=2/ /N=0/
100,0 100,0
Razem N=85
/N=63/ IN=22/

*, V Cramera 0,319; p>0,05. (0,07)
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Dwuwymiarowy rozktad zmiennych: poziom techniki, rodzaj przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa (%)

Rodzaj przewagi Poziom techniki Razem
konkurencyjnej Niska technika Wysoka technika
12,7 45
Niskie koszty /Ns/ Ne1/ N=9
34,9 45,5
Wysoka jako$¢ produktow/ustug N=22/ /N=10/ N=32
42,9 45,5
Dobra relacja ceny do jakosci N=27/ /N=10/ N=37
4,8 0,0
Brak przewagi konkurencyjnej N3/ N0/ N=3
4,8 4,5
Nie wiem N=4
/N=3/ /N=1/
100,0 100,0
Razem N=85
/N=63/ /N=22/

f V Cramera 0,174; p>0,05. (0,631)
Zrodto: opracowanie wtasne

Analiza rozkladu zmiennych pokazuje, ze rodzaj tech-
niki niejednoznacznie determinuje pozycje rynkows
przedsiebiorstwa. W przypadku pozycji lidera rynkowe-
go lub pretendenta nie zaobserwowano istotnych réznic
rozktadu (wyjatek stanowi niski udzial przedsiebiorstw
produkcyjnych wysokiej techniki w kategorii ,,pretendent
rynkowy”). Trudny do wyjasnienia jest rozktad kategorii

»specjalista rynkowy” w podziale na wysoka i niska tech-
nike. Znaczny odsetek wskazan przez przedsigbiorstwa
produkcyjne wysokiej techniki moze by¢ tlumaczony
unikalng propozycja zaawansowanej technologii ofero-
wanym na waskim rynku niszowym. Niezrozumialy jest
natomiast wysoki odsetek wskazan w tej kategorii pozycji

na rynku przedsigbiorstw ustugowych niskiej techniki.
Bez znajomosci dokladnej charakterystyki zidentyfikowa-
nych przedsigbiorstw trudno jest znaleZ¢ jednoznaczna
odpowiedz na zaobserwowang sytuacje.

Kolejny problem badawczy dotyczyt rodzaju przewa-
gi konkurencyjnej stosowanej przez badane przedsie-
biorstwa. Obserwowana przewaga konkurencyjna ma
swoje zrodla w unikalnych zasobach i umiejetnosciach,
ktére pozwalaja przedsigbiorstwom wzglednie trwale
odrézniaé si¢ od konkurentéw. Przewaga jakosciowa
ma zazwyczaj swe Zrédlo w zaawansowanej technologii,
dlatego przystepujac do badan, zakladano, ze ten rodzaj
przewagi bedzie dominowat w grupie przedsigbiorstw
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dzialajacych w sektorach wysokiej techniki. Zaawanso-
wana technologia moze by¢ réwniez Zrédlem niskich
kosztéw, przy czym w wiekszym stopniu powinna sprzy-
jaé strategii zintegrowanej (dobra relacja ceny do jako-
$ci) niz strategii przywédztwa jako$ciowego. Uzyskane
wyniki nie potwierdzily zaktadanych rozktadéw. Tylko
10% badanych przedsigbiorstw realizowato strategie
konkurencji w oparciu o przewage kosztowa (z czego
dominujaca wigkszos¢ to przedsigbiorstwa z grupy ni-
skiej techniki). Strategie przywddztwa jako$ciowego
zadeklarowato niemal 38% respondentéw, a strategie
zintegrowana 45% badanych. W przypadku tych dwéch
rodzajéw przewag konkurencyjnych nie zaobserwowa-
no istotnej réznicy w rozktadzie ze wzgledu na poziom
techniki (relatywnie cze$ciej wysokg jako$¢ produktéw
lub dobra relacje ceny do jakosci wskazywali respon-
denci z grupy przedsigbiorstw dzialajacych w sektorach
wysokiej techniki). Tabela 2 przedstawia rozktad odpo-
wiedzi na pytanie o rodzaj przewagi konkurencyjne;.
Analiza rozkltadu odpowiedzi na pytanie o rodzaj
przewagi konkurencyjnej, wskazuje na dos¢ znaczny
odsetek respondentéw, ktérzy nie potrafia okresli¢
rodzaju przewagi lub wrecz deklaruja brak przewagi
konkurencyjnej swoich przedsiebiorstw. Jest to zjawi-
sko gtéwnie identyfikowane w grupie przedsigbiorstw
niskiej techniki. Obserwowane zjawisko jest do$¢ zasta-

nawiajace z uwagi na docelowa grupe¢ badawcza - 2000
najwiekszych polskich przedsiebiorstw, ktére z racji
swojej skali dzialania powinny funkcjonowaé w opar-
ciu o jednoznacznie zdefiniowang i zakomunikowana
strategie. O ile mozna przyjaé wytlumaczenie niewiedzy
respondentéw, o tyle jasna deklaracja o braku przewagi
konkurencyjnej jest wielce niepokojaca.

Nalezy zaznaczy¢, ze obserwowany rozklad zmien-
nych jest tylko ilustracja badanego zwiazku i nie nosi
znamion istotnie statystycznego ze wzgledu na wysoka
warto$¢ poziomu istotnosci (p=0,631).

Szczegblowa analiza rozktadu badanych zmiennych
w podziale na dziatalno$¢ przemystowa i ustugowa bar-
dziej uwypukla wyniki i pozwala wyciaga¢ dalsze wnio-
ski (rys. 3). Przedsiebiorstwa z grupy przemystu wysokiej
techniki stosuja tylko strategic wysokiej jakosci (40%
badanych) i zintegrowang (60%). Mozna przypuszczad,
ze dla tej grupy przedsiebiorstw wysoka technika jest
istotnym zrédlem przewagi konkurencyjnej. Podobnie
nalezy oceni¢ wysoki odsetek (67%) przedsiebiorstw
ustugowych z sektora wysokiej techniki, prowadzacych
dziatalnos¢ w oparciu o przewage jakosciows. Wciaz jed-
nak obserwuje sie duzy odsetek przedsigbiorstw z sek-
toréw niskiej techniki (produkcyjnych i ustugowych),
budujacych swoja pozycje konkurencyjna na wysokiej
jakosci lub dobrej relacji ceny do jakosci.
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Tabela 3. Rozktad procentowy rodzajow stosowanej przewagi konkurencyjnej i zajmowanej pozycji rynkowej przedsiebiorstw przemy-

stowych w podziale na sektory niskiej i wysokiej techniki

5 q e - N Dobra relacja
Pozycja rynkowa Rodzaj techniki Niskie koszty Wysoka jakos¢ ceny do jakoéci
Wysoka 0,0 10,5 12,5
Lider rynkowy

Niska 66,6 42,1 16,7
Wysoka 0,0 5,3 4,1

Pretendent rynkowy
Niska 33,3 21,0 29,2
Wysoka 0,0 0,0 12,5

Nasladowca rynkowy
Niska 0,0 0,0 0,0
Wysoka 0,0 15,8 8,3

Specjalista rynkowy
Niska 0,0 53 16,7
Liczebnos¢ ogdtem 3 19 24

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 4. Rozktad procentowy rodzajow stosowanej przewagi konkurencyjnej i zajmowanej pozycji rynkowej przedsiebiorstw ustugo-

wych w podziale na sektory niskiej i wysokiej techniki

Pozycja rynkowa Rodzaj techniki Niskie koszty Wysoka jakos¢ e rt‘elac_]la'
ceny do jakosci
Wysoka 16,7 8,3 0,0
Lider rynkowy
Niska 0,0 41,7 23,0
Wysoka 0,0 16,7 0,0
Pretendent rynkowy
Niska 50,0 8,3 38,5
Wysoka 0,0 8,3 0,0
Nasladowca rynkowy
Niska 0,0 8,3 7,7
Wysoka 0,0 0,0 7,7
Specjalista rynkowy
Niska 33,3 8,3 23,0
Liczebnos¢ ogdtem 6 12 13

Zrodto: opracowanie wtasne

W toku dalszego postepowania badawczego podjeto sie
analizy zwiazku rodzaju przewagi konkurencyjnej a zajmo-
wang pozycja rynkowowa w podziale na rodzaj prowadzo-
nej dziatalnosci. Tabele 3 i 4 przedstawiajg zaobserwowane
rozktady w podziale odpowiednio na dzialalnos$¢ produk-
cyjna i ushugowa.

Uzyskane wyniki pokazuja, Ze w grupie przedsigbiorstw
produkeyjnych strategia niskich kosztéw stosowana byla
tylko przez podmioty operujace w sektorach niskiej techni-
ki na pozycji lidera i pretendenta. Strategie wysokiej jakosci
najczesciej realizowaly podobnie jak w poprzednim typie
strategii, przedsi¢biorstwa z sektoréw niskiej techniki na
pozycji lidera i wysokiej techniki — pretendenta. Strategie
zintegrowang wybrato wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw
produkeyjnych, przy czym najczesciej realizowaly ja pod-
mioty z sektoréw niskiej techniki na pozycji pretendenta.

W grupie przedsigbiorstw ustugowych strategia ni-
skich kosztow najczesciej stosowana byta przez podmioty

operujace w sektorach niskiej techniki na pozycji preten-
denta i specjalisty. Strategic wysokiej jakosci najczesciej
realizowaly przedsigbiorstwa z sektoréw niskiej techniki
na pozycji lidera i pretendenta. Strategie zintegrowana
wybrata nieznaczna wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw
ustugowych, przy czym najczesciej realizowaly jg pod-
mioty z sektoréw niskiej techniki na pozycji pretendenta.
Duzy odsetek zaobserwowano tez przedsiebiorstw niskiej
techniki w segmencie specjalisty.

Kolejnym problemem badawczym byta ocena zakresu
tancucha wartosci, w oparciu o ktéry konkuruja analizo-
wane przedsiebiorstwa. Dtugo$¢ taficucha z jednej strony
wplywa na unikalnos¢ oferty, ale z drugiej moze wptywad
na koszty prowadzonej dzialalnosci. Zaawansowanie
technologiczne (wysoka technika) powinno pociaga¢ za
sobg dluzszy faricuch wartosci. Tabela 5 przedstawia roz-
ktad odpowiedzi na pytanie o zakres tancucha wartosci
badanych przedsiebiorstw.
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Tabela 5. Dwuwymiarowy rozktad zmiennych: poziom techniki, zakres tancucha wartosci przedsiebiorstwa (%)

Poziom techniki
Zakres taricucha wartosci Razem
Niska technika Wysoka technika
Zdecydowanie szerszy niz 17,5 22,7 N-16
przecigtna w branzy zakres dzialan /N=11/ /N=5/ B
Szerszy niz przecigtna w branzy 41,3 31,8 N=33
zakres dziatan /N=26/ /N=7/ -
Typowy dla wiekszosci 381 40.9
przedsiebiorstw w branzy zakres ’ ’ N=33
dz1alar’1 /N=24/ /N=9/
Wezszy niz przecietna w branzy 1,6 0,0 N=1
zakres dziatan /N=1/ /N=0/ B
Zdecydowanie wezszy niz 0,0 0,0 N0
przecigtna w branzy zakres dzialan /N=0/ /N=0/ -
1,6 4,5
Nie wiem N=2
/N=1/ /N=1/
100,0 100,0
Razem N=85
/N=63/ /N=22/
*V Cramera 0,137; p>0,05. (0,808)
Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 4. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na dtugosc tancucha wartosci
w podziale na sektory wysokiej i niskiej techniki

Zrodto: opracowanie wtasne

Badane przedsigbiorstwa, niezaleznie czy operuja
w sektorach niskiej czy wysokiej techniki, cechuje wysoki
poziom integracji pionowej. Blisko 3/5 analizowanych
przedsiebiorstw charakteryzowal zdecydowanie szerszy
lub szerszy niz przecigtna w branzy zakres dzialan taicu-
cha wartosci. Jednak rozktad czestosci nie wynika wprost
z rodzaju prowadzonej dzialalnosci. Relatywnie czesciej
zdecydowanie dluzszy taricuch wartosci charakteryzowat
przedsiebiorstwa z sektoréw wysokiej techniki, podczas
gdy odpowiedz ,szerszy niz przecigtna w branzy zakres
dzialan” czesciej wskazali respondenci z sektoréw niskiej
techniki. Duzy odsetek wskazan zanotowano réwniez

7%

w kategorii ,,typowy dla branzy zakres dziatan”, przy czym

nie zanotowano istotnych réznic w czestosciach wskazan
pomiedzy sektorami wysokiej i niskiej techniki. Badanie
pokazalo, ze analizowane przedsigbiorstwa praktycznie
nie stosuja outsourcingu - tylko jeden z respondentéw
okreslit fancuch wartosci swojego przedsigbiorstwa jako
wezszy niz przecietna w branzy.

Podobnie jak w poprzednich analizach prezentowane
dane s tylko ilustracja badanego zwiazku, poniewaz ze
wzgledu na wysoki poziom istotnosci (p=0,808) nie jest
mozliwe wnioskowanie statystyczne.

Szczegbtowa analiza rozktadu badanych zmiennych
w podziale na dzialalnos¢ przemystowa i ustugowa po-
kazuje jeszcze wigksze zréznicowanie dtugosci taficucha
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wartosci w badanych przedsigbiorstwach niezaleznie od
sektora prowadzonej dziatalnosci (rys. 4).

Przedsi¢biorstwa przemystlowe z sektora wysokiej
i niskiej techniki gtéwnie charakteryzuja si¢ szerszym niz
przecigtna w branzy zakresem tancucha wartosci. Typo-
wy zakres laiicucha wartosci cechuje wigkszos$¢ przed-
siebiorstw ustugowych zaréwno z sektoréw wysokiej, jak
i niskiej techniki, przy czym przedsigbiorstwa ustugowe
z obu sektoréw w podobnym stopniu wybierajg szerszy
zakres dziatan. Przedstawiony obraz rozkladu zmiennych
nie uwidacznia mozliwego wplywu rodzaju prowadzonej
dziatalnosci na dlugos¢ taricucha wartosci.

Podsumowanie

P rzeprowadzony przeglad literatury pokazal, ze
przedsigbiorstwa, dzialajac w sektorach wysokiej
techniki, charakteryzujacych sie duzym poziomem in-
nowacyjnosci, czgsciej wybierajg strategie konkurencji
oparta na wyrdznianiu, oferujac klientom unikalna pro-
pozycje wartosci. Realizacja tej strategii sklania przed-
sigbiorstwa bardziej ku pozycji specjalisty rynkowego,
opartej na przewadze jakosciowej, wypracowanej przez
stosunkowo diugi taricuch wartosci. Przedsigbiorstwa
z sektoréw niskiej techniki opieraja swoja przewage
konkurencyjna na niskich kosztach, ktére osiagaja dzie-
ki wyspecjalizowanym operacjom tafdcucha wartosci
(waski zakres dzialan) i efektom skali (pozycja lidera
rynkowego). Opisywane badania nie w pelni potwier-
dzity wymienione zaleznosci.

Badane przedsi¢biorstwa w wigkszosci zajmowaly
pozycje lidera lub pretendenta, przy czym w relatywnie
wiekszym stopniu ta cecha charakteryzowata przed-
sicbiorstwa z sektoréw niskiej techniki niz wysokiej
techniki. Na obserwowany rozklad zapewne duzy, a za-
razem niekorzystny wptyw miat dobdr préby - lista 2000
najwiekszych polskich przedsigbiorstw. Przypisanie
przedsigbiorstwa do tej listy naturalnie pozycjonuje go
w kategorii polskiego lidera rynkowego. Mimo wszystko,
pozycje specjalisty rynkowego wskazata do$¢ znaczna
czes¢ respondentdw, przy czym relatywnie czesciej ten
charakter obecnosci na rynku wskazaly przedsigbior-
stwa z sektoréw wysokiej techniki. Nie sg to jednak
wyniki, ktére potwierdzalyby wczesniej obserwowane
w literaturze zaleznosci (Zakrzewska-Bielawska, 2012b).

Mimo ze badane przedsiebiorstwa nalezaly do grupy
najwigkszych polskich przedsigbiorstw, znaczna czgsé
respondentéw przypisata si¢ do kategorii nasladowca lub
specjalista rynkowy. Mozna to wyjasnia¢ silng konkuren-
cja na polskim rynku lub obecnoscia badanych podmio-
téw na miedzynarodowych rynkach, opanowanych przez
silnych globalnych graczy. Dopiero szczegétowa analiza
sytuacji rynkowej badanych przedsigbiorstw umozliwita-
by wyjasnienie zaobserwowanej rozbieznosci ocen.

Podsumowujac te czes¢ badan, nie mozna jednoznacz-
nie oceni¢ wplywu rodzaju prowadzonej dziatalnosci
(sektory wysokiej i niskiej techniki) na pozycje rynkowg
przedsiebiorstwa. Zaobserwowana rdéznica nie jest znacz-
na i nie jest to réznica istotna statystycznie.

4

Analizowane przedsi¢biorstwa praktycznie nie sto-
suja strategii przywddztwa kosztowego. Dominujacym
rodzajem przewagi konkurencyjnej badanych przedsie-
biorstw byta dobra relacja ceny do jakosci (niedoskonaly
odpowiednik strategii zintegrowanej), przy czym nie
zanotowano istotnej réznicy w rozkladzie odpowiedzi
ze wzgledu na poziom techniki. Nalezy przypuszczad,
ze dla badanych przedsigbiorstw, niezaleznie od rodzaju
dzialalnosci (wysoka lub niska technika) oraz charakte-
ru dziatalnosci (produkcja lub ustugi), jakos¢ stanowi
kluczowy element konkurowania. Szczegélnie wyraznie
jest to widoczne w grupie przedsigbiorstw produkcyj-
nych z sektoréw wysokiej techniki. Uzyskane wyniki
potwierdzaja podobng zaleznos¢ zaobserwowana juz
wczesniej przez innych badaczy (Braguinsky i in., 2012).
W tym miejscu nalezy jednak zastrzec, ze przyporzadko-
wanie przedsigbiorstwa do kategorii ,,dobra relacja ceny
do jako$ci” nie musi wprost oznaczaé wysokiej jakosci.
Prawdopodobnie jest to Sredni standard jakoSciowy ofe-
rowany po konkurencyjnej cenie. Poniewaz dokladna
identyfikacja poziomu jakosci nie byla celem opisywa-
nych badan, stad trudnos¢ w interpretacji wynikdw.

Oceniajac ten obszar uzyskanych wynikéw, warto
zaznaczy¢ niepokojaco duzy odsetek respondentéw,
ktérzy nie potrafig okresli¢ rodzaju przewagi lub wrecz
deklarujg brak przewagi konkurencyjnej swoich przed-
siebiorstw. Jeszcze raz trzeba zaznaczy¢, ze badanie pro-
wadzone bylo w grupie najwigkszych polskich przedsig-
biorstw, dlatego trudno zrozumieé, jak na ,Liscie 2000”
znalazly si¢ przedsigbiorstwa bez klarownej strategii
konkurencji?

W opisywanych badaniach uzyskano réwniez niejed-
noznaczne wyniki dotyczace zwiazku rodzaju przewagi
konkurencyjnej z zajmowana pozycja rynkows bada-
nych przedsigbiorstw. Relatywnie czgsciej obserwuje
si¢ strategie wysokiej jakosci w grupie przedsigbiorstw
zajmujacych pozycje lidera. Przewaga oparta na dobre;j
relacji ceny do jakosci to z kolei domena przedsigbiorstw
z grupy pretendentéw. W obu przypadkach obserwo-
wany rozklad czesciej dotyczyt przedsigbiorstw z sek-
toréw niskiej techniki. Nie sa to jednak réznice istotne
statystycznie.

Prowadzone badania pokazaly, Ze analizowane
przedsiebiorstwa w niewielkim stopniu korzystaja
z mozliwosci réznicowania tancucha wartosci dla reali-
zacji swoich zamierzen strategicznych. Niezaleznie od
tego, w jakim sektorze dziata badane przedsi¢biorstwo,
jakg zajmuje pozycje rynkows i jaki stosuje rodzaj prze-
wagi konkurencyjnej, zawsze cechuje je szeroki zakres
realizowanych dzialann. Do odmiennych wnioskéw do-
szli badacze analizujacy europejskie przedsigbiorstwa
(Hirsch-Kreinsen i in., 2005).

Opisywane badania tylko czesciowo potwierdzily ob-
serwowane w literaturze zaleznosci pomiedzy rodzajem
prowadzonej dziatalnosci, przy czym uzyskane wyniki
nie majg charakteru cech istotnych statystycznie, przez
co niemozliwe jest formulowanie ogélnych wnioskéw
o wplywie charakteru prowadzonej dzialalnosci na ro-
dzaj strategii konkurencji (tab. 6).
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Pytanie badawcze

Charakterystyka wynikow

Ocena

W jakim zakresie rodzaj dziatalnosci wptywa
na pozycje rynkowa przedsigbiorstwa?

Obie grupy przedsiebiorstw cechuje wysoki
odsetek pozycji lidera, jednoczesnie jedna
trzecia podmiotow z sektora HT zajmowata
pozycje specjalisty rynkowego

Brak mozliwosci jednoznacznej odpowiedzi

W jakim zakresie rodzaj dziatalnoéci wptywa
na rodzaj przewagi konkurencyjnej?

Obie grupy przedsiebiorstw cechuje wysoki
odsetek modelu konkurencji opartego na
wysokiej jako$ci lub dobrej relacji ceny do
jakodci. Strategia niskich kosztow realizowana
gléwnie przez przedsigbiorstwa niskiej techniki

Brak mozliwosci jednoznacznej odpowiedzi

Ktory z rodzajow przewagi konkurencyjnej
sprzyja w wypracowaniu pozycji rynkowej
przedsiebiorstwa?

Strategia wysokiej jakosci w relatywnie
wiekszym stopniu sprzyja wypracowaniu
pozycji lidera, przy czym czesciej dotyczy to
sektoréw LT. Strategia oparta na dobrej relacji
ceny do jako$ci relatywnie w wiekszym stopniu
sprzyja pozycji pretendenta rynkowego, przy
czym czesciej dotyczy to sektoréw LT

Brak mozliwosci jednoznacznej odpowiedzi

W jakim zakresie rodzaj dziatalnoéci wptywa
na konfiguracje tancucha wartosci?

Obie grupy przedsiebiorstw cechuje wysoki
odsetek podmiotéw z ,,dlugim” tannicuchem
wartosci

Brak mozliwosci jednoznacznej odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 7. Ogdlna charakterystyka zachowan konkurencyjnych badanych przedsiebiorstw

Element strategii konkurencji

Przedsiebiorstwo z sektora
wysokiej techniki

Przedsiebiorstwo z sektora
niskiej techniki

Pozycja rynkowa

Lider rynkowy lub specjalista rynkowy

Lider rynkowy

Rodzaj przewagi konkurencyjnej

Wysoka jako$¢ lub dobra relacja ceny do jako$ci

Wysoka jako$¢ lub dobra relacja ceny do jakosci

Konfiguracja fancucha wartosci

Typowy lub szerszy niz przecigtna w branzy

Typowy lub szerszy niz przecigtna w branzy

zakres dzialan

zakres dzialan

Zrédto: opracowanie wtasne

Na podstawie obserwacji wyboréw strategicznych
badanych przedsigbiorstw mozna skonstruowaé ogélny
obraz zachowan konkurencyjnych w podziale na sek-
tory niskiej i wysokiej techniki (tab. 7). Analizowane
przedsiebiorstwa, niezaleznie od przynaleznosci do sek-
toréw dzialalnos$ci, w zdecydowanej wigkszosci dziataly
W oparciu o te same parametry strategii konkurencji.
W przewazajacej czesSci obserwowane przedsigbiorstwa
to liderzy rynkowi (wyjatek stanowi czesé przedsie-
biorstw z sektoréw wysokiej techniki zajmujacych pozy-
cje specjalisty rynkowego), budujacy swoja pozycje¢ na
bazie wysokiej jakos$ci lub dobrej relacji ceny do jakosci,
realizujacy typowe lub szersze niz przecigtna w branzy
dziatania tanicucha wartosci.

Uzyskane wyniki znacznie odbiegaja od obserwo-
wanych zaleznosci wczesniej prowadzonych badan na
europejskich  przedsiebiorstwach  (Hirsch-Kreinsen,
2008). W przytaczanych badaniach pozycje lidera od-
notowywano czesciej w grupie przedsigbiorstw operuja-
cych w sektorach wysokiej techniki, podczas gdy w sek-
torach niskiej techniki lokowaly si¢ gléwnie specjalisci
rynkowi (najczesciej male i srednie przedsiebiorstwa
- MSP). Skala dziatania wptywata tym samym na dtugo$¢

taicucha wartos$ci - przedsiebiorstwa operujace w sek-
torach wysokiej techniki byly bardziej zintegrowane niz
te dzialajace w sektorach niskiej techniki. Kluczowym
wyréznikiem strategii przedsi¢biorstw wysokiej techniki
byly radykalne, szerokie innowacje jakosciowe, zwtasz-
cza w obszarze produktowym, bazujace na wykwalifiko-
wanych pracownikach w odréznieniu od ewolucyjnych
zmian w obszarze architektury biznesu (gtéwnie w za-
kresie ciecia kosztéw) w grupie przedsigbiorstw niskiej
techniki.

Nalezy zaznaczy¢, ze prezentowane wyniki ze wzgle-
du na niski poziom powiazania zmiennych nie upo-
wazniaja do uogélniania wnioskéw na caly populacje
przedsiebiorstw. Doktadne poznanie zaleznosci miedzy
badanymi zmiennymi wymaga badan na wigkszej prébie,
przy jednoczesnie precyzyjnie opisanej charakterystyce
analizowanych kategorii.
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Przypisy

1) Sposréd 2000 przedsiebiorstw ,Listy” tylko 1515 spelnialo
przyjete kryteria. Struktura losowo dobranej proby odpowia-
dala rzeczywistej strukturze przedsigebiorstw w gospodarce
Polski (udzial przedsiebiorstw HL i LT w ogdlnej liczbie przed-
sigbiorstw). Zakladany blad wzgledny (RSE) wynosit 10%.

2) W pytaniach wielokrotnego wyboru stosowano wspotczyn-
nik Phi (¢) - testujacy zaleznosci miedzy dwiema dychoto-
micznymi zmiennymi. W pytaniach jednokrotnego wyboru
wykorzystano wspélczynnik V Cramera - testujacy zalez-
nosci migdzy dwiema zmiennymi nominalnymi, sposréd
ktdérych co najmniej jedna przyjmuje wigcej niz dwie war-
tosci. W pytaniach o liczby/procenty uzyto testu U Manna-

-Whitneya - testujacego réznice srednich miedzy dychoto-
micznymi zmiennymi.
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Competitive Strategies in High
and Low Technology Sectors

Summary

The issues discussed in the article concern strategic
behaviour of enterprises in high and low technology
sectors, and in particular the differences in the competi-
tion strategy. The theoretical foundations of the concept
of strategic management point to the importance of
various factors for strategic choices, including sectoral
features. The aim of the article is to present the results of
empirical research on the competition strategies of Pol-
ish enterprises in the high and low technology sectors.
The empirical results have partially confirmed different
strategies in enterprises from the high and low technolo-
gy sectors with regard to the choice of parameters of the
competition strategy.

Keywords

competition strategy, competitive position, value chain,
high-tech sectors and technology
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