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Wprowadzenie

O bserwowane w ostatnich latach nasilenie się konku-
rencji praktycznie we wszystkich obszarach gospo-

darki świata zmusza przedsiębiorców do poszukiwania 
coraz skuteczniejszych sposobów budowania przewagi 
konkurencyjnej (Czakon, 2018). Jak dowodzą prace 
M. Portera, sposoby te w  dużej mierze warunkowane 
są  przez cechy sektorów, w  których działają przedsię-
biorstwa (Porter, 1994, s.  12). Sukces rynkowy –  mie-
rzony względnie trwałą przewagą konkurencyjną przed-
siębiorstwa –  zależy od umiejętności zarządzających, 
właściwej interpretacji sił konkurencyjnych sektora i do-
konania stosownych wyborów, zapewniających zajęcie 
korzystnej pozycji względem tych sił (Porter, 2001, s. 40; 
Ruefli, Wiggins, 2003). 

Szczególnie wymagające staje się konkurowanie 
w  sektorach wysokiej techniki, które ze względu na 
specyficzne relacje pomiędzy partnerami biznesowymi 
(bliska współpraca nauki i  przemysłu), krótki cykl ży-
cia technologii oraz konieczność ciągłego inwestowania 
w kolejne generacje technologii i produktów potrzebują 

specyficznych wyborów strategicznych innych niż te 
dokonywane w tradycyjnych sektorach gospodarki (Za-
krzewska-Bielawska, 2011). Poznanie różnic w zachowa-
niach strategicznych przedsiębiorstw z  sektorów wyso-
kiej i niskiej techniki było głównym celem opisywanych 
badań realizowanych w 2018 roku. Prezentowane w ar-
tykule wyniki dotyczą tylko części badań i poświęcone 
są  wyborom strategicznym badanych przedsiębiorstw 
w  obszarze strategii konkurencji. Celem artykułu jest 
identyfikacja różnic w  zachowaniach analizowanych 
przedsiębiorstw na poziomie strategii konkurencji oraz 
próba opisania modelowych zachowań, typowych dla 
przedsiębiorstw wysokiej i niskiej techniki.

W  pierwszej części artykułu przedstawione zostaną 
teoretyczne podstawy posunięć konkurencyjnych w sek-
torach wysokiej techniki. Następnie omówione zostaną 
założenia badawcze i  wyniki badań. Artykuł kończy 
ogólna charakterystyka zaobserwowanych modeli za-
chowań konkurencyjnych w  podziale na sektory wyso-
kiej i niskiej techniki.
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Zachowania konkurencyjne 
przedsiębiorstw w sektorach 
wysokiej i niskiej techniki

Z agadnienie konkurencyjności stanowi niezwykle 
ważny aspekt współczesnej gospodarki i  jest roz-

patrywane w  literaturze ekonomicznej na poziomie 
funkcjonowania i  rozwoju przedsiębiorstw, sektorów, 
regionów, krajów czy też ponadnarodowych ugrupo-
wań (Borowiecki, Siuta-Tokarska, 2015; Dobrovic 
i  in., 2018). Mimo istotnych różnic w  definiowaniu 
konkurencyjności na różnych poziomach gospodarki, 
pojęcia te wzajemnie się nakładają, co jeszcze bardziej 
utrudnia ich precyzyjną analizę. Z  punktu widzenia 
celu artykułu główny akcent w dalszych rozważaniach 
zostanie skupiony na wpływie sektorów wysokiej i  ni-
skiej techniki na konkurencyjność gospodarki i konku-
rencyjność przedsiębiorstw.

Wieloletnie doświadczenia krajów wysoko rozwi-
niętych pokazują, że sektory wysokiej techniki, ze 
względu na ich wysoką naukochłonność, są podstawo-
wym generatorem wzrostu gospodarczego (Neelanka-
vil, Alaganar, 2003). Obserwowany postęp techniczny, 
który rozprzestrzenia się w  gospodarce, ma swoje 
źródło w  sektorach wysokiej techniki i  bezpośred-
nio wynika z  intensywnych badań nad innowacjami 
technologicznymi, procesowymi, organizacyjnymi 
oraz marketingowymi. Wdrażane w  życie innowacje 
prowadzą do ciągłego doskonalenia parametrów jako-
ściowych procesów i wyrobów, podnosząc tym samym 
konkurencyjność gospodarki i samych przedsiębiorstw 
(Acosta i  in., 2012). Jednak badania nad przedsiębior-
stwami z sektorów średniej i niskiej techniki pokazują, 
że również w tej grupie przedsiębiorstw obserwuje się 
działania prowadzące do innowacyjnych rozwiązań 
(Hirsch-Kreinsen i  in., 2005; Robertson i  in., 2009). 
Wielokrotnie są one wynikiem zastosowania dorobku 
wysokich technologii w  już istniejące produkty oraz 
procesy produkcyjne dojrzałych sektorów (Subrama-
nian i in., 2011). Wynika to z odmiennego charakteru 
innowacji w  analizowanych sektorach. Działania ba-
dawczo-rozwojowe w sektorach wysokich technologii 
koncentrują się na innowacjach produktowych, któ-
rych głównym źródłem jest wiedza nieuprzedmioto-
wiona. Przedsiębiorstwa z  branż niskich technologii 
częściej koncentrują się na innowacjach procesowych, 
których podstawą jest wiedza uprzedmiotowiona, 
zwłaszcza w  postaci maszyn i  urządzeń (Wziątek-Ku-
biak i in., 2012). 

Obserwowane różnice w  kierunkach innowacji 
w  sektorach wysokiej i  niskiej technologii są  konse-
kwencją wyborów strategicznych przedsiębiorstw dzia-
łających w tych sektorach. Przedsiębiorstwa, dążąc do 
osiągnięcia przewagi konkurencyjnej na rynku, podej-
mują szereg działań, które mają zapewnić im sukces 
na rynku, mierzony wysoką stopą zwrotu z  zaanga-
żowanego kapitału (Magretta, 2014, s. 67). Klasyczny 
wybór zachowań strategicznych, umożliwiający przed-
siębiorstwom tworzenie przewagi konkurencyjnej 

koncentruje się wokół następujących trzech rodzajów 
decyzji strategicznych: zakresu obsługiwanego rynku, 
rodzaju przewagi konkurencyjnej oraz konfiguracji 
łańcucha wartości. Pierwotny model strategii konku-
rencji M. Portera zakładał dwie alternatywne strategie 
obecności na rynku: strategię przywództwa czołowego 
oraz strategię niszy rynkowej. Obserwacje zachowań 
rynkowych przedsiębiorstw poszerzyły wachlarz 
dostępnych możliwości o  kolejne dwa rozwiązania: 
pretendentów (przedsiębiorstwa, których celem jest 
zwiększenie udziału w  rynku poprzez atak na lidera) 
oraz naśladowców (przedsiębiorstwa, które swoją po-
zycję zawdzięczają umiejętnemu kopiowaniu i uspraw-
nianiu rozwiązań liderów) (Kotler, 2005, s. 353–377). 
Wybór pozycji na rynku nie przesądza jeszcze o  spo-
sobie budowania przewagi konkurencyjnej. Zgodnie 
z  tradycyjnym modelem M. Portera, możliwe były 
dwie wykluczające się drogi tworzenia przewagi kon-
kurencyjnej: strategia przywództwa jakościowego oraz 
strategia przywództwa kosztowego. Praktyka zarzą-
dzania pokazała, że możliwa jest jeszcze trzecia dro-
ga – wysoka koncentracja na jakości i kosztach, która 
przyjęła postać strategii zintegrowanej. Wypracowanie 
określonej przewagi konkurencyjnej ma swe źródło 
w  unikalnych zasobach przedsiębiorstwa i  dopasowa-
nym do zdefiniowanej propozycji wartości zestawie 
działań, które składają się na łańcuch wartości przed-
siębiorstwa. Poziom opanowania czynności łańcucha 
wartości wpływa na wysokość wypracowanej przez 
przedsiębiorstwo marży, a dodatkowo jego konfigura-
cja (długość łańcucha, wyrażona stopniem integracji 
pionowej) pozwala w istotny sposób wpływać na moż-
liwości tworzenia przewagi konkurencyjnej (np. uzy-
skanie efektu unikalności oraz poprawy jakości pro-
duktu dzięki bezpośredniemu wpływowi na standardy 
realizowane w poszczególnych stadiach przetwarzania 
łańcucha wartości) (Romanowska, 2017, s. 134). 

Wymienione wybory strategiczne muszą być do-
pasowane do specyfiki sektorów, w  których działają 
przedsiębiorstwa. W  sektorach wysokiej techniki, ze 
względu na nasiloną rywalizację, szybko zmieniające 
się potrzeby klientów, częste przełomy technologiczne, 
kształtują się odmienne listy kluczowych czynników 
sukcesu, niż to się obserwuje w sektorach niskiej tech-
niki (Braguinsky i  in., 2012). Dodatkowo presja na 
innowacyjność i  kreowanie nowej wiedzy sprawia, że 
przedsiębiorstwa wysoko technologiczne konkurują 
między sobą o pozycję lidera technologicznego i przy-
wództwo innowacyjne w  branży, ponosząc ogromne 
nakłady na badania i  rozwój (Zakrzewska-Bielawska, 
2012a, s. 204–212). Z kolei przedsiębiorstwa z niewiel-
kim kapitałem, poprzez inteligentne imitacje, wsparte 
oryginalnymi innowacjami, z  powodzeniem rozwijają 
kapitał intelektualny i  doganiają liderów rynkowych 
(Cieślik, 2017). Generalnie konkurowanie w sektorach 
wysokiej technologii opiera się na stałym podnoszeniu 
jakości –  zwiększaniu wartości użytkowej produk-
tów –  będącej wynikiem ciągłego procesu doskona-
lenia produktów i  procesów. Strategia przywództwa 
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jakościowego jawi się naturalnym wyborem w strategii 
konkurencji przedsiębiorstw wysokiej technologii. 
Strategia przywództwa kosztowego to domena sekto-
rów niskiej techniki, w których konkuruje się nie uni-
kalną jakością produktów lub usług, lecz stabilnością 
procesów i ich efektywnością.

Pojawia się jednak pytanie, czy w obliczu zmieniają-
cych się jakościowo i ilościowo innowacji w sektorach 
wysokiej i  niskiej techniki można obserwować wyraź-
ne różnice w  kształcie strategii konkurencji polskich 
przedsiębiorstw? Badania nad niemieckimi przedsię-
biorstwami branż niskich technologii pokazują, że 
dzięki innowacjom w  procesy produkcyjne możliwe 
jest konkurowanie na globalnych rynkach w  oparciu 
o  strategię zintegrowaną (wysoki nacisk na jakość 
i koszty) (Kirner i in., 2009). Do podobnych wniosków 
dochodzą również badacze hiszpańscy, wskazując na 
innowacje w  procesach (zwłaszcza w  usługi konsul-
tingowe, zatrudnienie wykwalifikowanych pracowni-
ków oraz zakup zewnętrznych usług z  zakresu badań 
i  rozwoju) jako istotne źródło przewagi konkurencyj-
nej przedsiębiorstw branż niskich technologii (Santa-
maríaa i in., 2009). A zatem w sektorach niskiej techni-
ki można konkurować nie tylko niskimi kosztami, ale 
także możliwe jest budowanie pozycji konkurencyjnej 
w  oparciu o  wysoką jakość lub dobrą relację ceny do 
jakości (Hirsch-Kreinsen, 2008).

Założenia i pytania  
badawcze

P rzystępując do badań, założono, że rodzaj prowadzo-
nej działalności (obecność w sektorach wysokiej lub 

niskiej techniki) wpływa na decyzje strategiczne przedsię-
biorstw w obszarze strategii konkurencji. Zakres decyzji, 
które muszą być zdefiniowane na poziomie strategii kon-
kurencji, będzie dotyczył następujących elementów:

•	 stopnia obecności na rynku (konkurencja w skali 
całego rynku versus obecność w niszy rynkowej),

•	 rodzaju realizowanej przewagi konkurencyjnej 
(przywództwo jakościowe, przywództwo kosztowe, 
koncentracja zarówno na jakości, jak i na kosztach),

•	 konfiguracji łańcucha wartości przedsiębiorstwa 
(liczba ogniw łańcucha wartości na tle przeciętnej 
w sektorze).

Realizując badania, szukano związku pomiędzy ro-
dzajem działalności a  wyżej wymienionymi wyborami 
strategicznymi. Do oceny analizowanych zmiennych 
wykorzystano następujące mierniki:

•	 zakres obecności na rynku mierzony poprzez 
przyporządkowanie badanego przedsiębiorstwa 
do jednej z  czterech kategorii: lider rynkowy 
(przedsiębiorstwo o  największym udziale w  ryn-
ku), pretendent rynkowy (przedsiębiorstwo aspi-
rujące do pozycji lidera), naśladowca rynkowy 
(przedsiębiorstwo kopiujące rozwiązania lidera 
lub pretendenta), specjalista rynkowy (przedsię-
biorstwo niszowe, wyspecjalizowane w  unikalnej 
ofercie rynkowej),

•	 rodzaj przewagi konkurencyjnej mierzony poprzez 
przyporządkowanie badanego przedsiębiorstwa 
do jednej z  trzech kategorii: niskie koszty, wyso-
ka jakość produktów/usług, dobra relacja ceny do 
jakości,

•	 konfiguracja łańcucha wartości mierzona licz-
bą ogniw łańcucha wartości (długość łańcucha), 
w  których zaangażowane jest przedsiębiorstwo 
poprzez przyporządkowanie go do jednej z  pię-
ciu kategorii: zdecydowanie szerszy niż przecięt-
na w branży zakres działań, szerszy niż przeciętna 
w  branży zakres działań, typowy dla większości 
przedsiębiorstw w  branży zakres działań, węższy 
niż przeciętna w  branży zakres działań, zdecy-
dowanie węższy niż przeciętna w  branży zakres 
działań.

Przeprowadzony przegląd literatury pokazuje, że 
rodzaj prowadzonej działalności ma istotny wpływ na 
wybory strategiczne przedsiębiorstw. Opisywane bada-
nia miały na celu zidentyfikowanie różnic w  kształcie 
strategii konkurencji przedsiębiorstw funkcjonujących 
w sektorach niskiej i wysokiej techniki, a w szczególności 
znalezienie odpowiedzi na następujące pytania badawcze:

•	 w jakim zakresie rodzaj działalności (HT – LT, pro-
dukcja przemysłowa – usługi) wpływa na pozycję 
rynkową przedsiębiorstwa (lider, pretendent, na-
śladowca, specjalista)?

•	 w  jakim zakresie rodzaj działalności wpływa na 
typ przewagi konkurencyjnej (przywództwo jako-
ściowe, przywództwo kosztowe, łączenie wysokiej 
jakości z niskimi kosztami)?

•	 który z  rodzajów przewagi konkurencyjnej sprzyja 
w wypracowaniu pozycji rynkowej przedsiębiorstwa?

•	 w  jakim zakresie rodzaj działalności wpływa na 
konfigurację łańcucha wartości przedsiębiorstw 
(długość łańcucha wartości)?

Badania empiryczne przeprowadzono w  maju 
i  w  czerwcu 2018  r. na reprezentatywnej1 próbie 85 lo-
sowo wybranych polskich przedsiębiorstw z „Listy 2000” 
opublikowanej w  2017  r. (Rzeczpospolita, 11.12.2017). 
Na liście tej znajduje się 2000 przedsiębiorstw o najwyż-
szych przychodach ze sprzedaży zrealizowanej w 2016 r. 

Rysunek 1 przedstawia strukturę badanych przedsię-
biorstw w  podziale na przedsiębiorstwa przemysłowe 
(59%) i usługowe (41%) prowadzące działalność w ob-
szarze wysokiej (26%) i niskiej techniki (74%). 

Zgodnie z  przyjętą w  statystyce typologią, do gru-
py przedsiębiorstw działających w  sektorach wysokiej 
techniki przyporządkowano przedsiębiorstwa prze-
mysłowe wysokiej i  średnio-wysokiej techniki oraz 
przedsiębiorstwa usług opartych na wiedzy. Do grupy 
przedsiębiorstw niskiej techniki należały przedsiębior-
stwa przemysłowe średnio-niskiej i  niskiej techniki 
oraz przedsiębiorstwa usług mniej wiedzochłonnych. 
Ze względu na małą liczebność przedsiębiorstw wyso-
kiej techniki w  badanej zbiorowości zdecydowano się 
połączyć przedsiębiorstwa w dwie grupy: niska techni-
ka (przemysł i usługi) oraz wysoka technika (przemysł 
i usługi), na których liczono testy statystyczne2.



ZARZĄDZANIE STRATEGICZNE | 15

Rys. 1. Struktura badanych przedsiębiorstw w podziale na rodzaj prowadzonej działalności 
Źródło: opracowanie własne

Wybory strategiczne polskich 
przedsiębiorstw z sektorów 
wysokiej i niskiej techniki

P ierwszy problem badawczy dotyczył zakresu obec-
ności na rynku badanych przedsiębiorstw. Przyjęcie 

określonej pozycji na rynku nakłada na przedsiębior-
stwo określone zachowania strategiczne, umożliwiające 
czerpanie określonych korzyści biznesowych. 

Mimo że opisywane badanie przeprowadzane 
było wśród największych polskich przedsiębiorstw, 
tylko niecałe 40% respondentów scharakteryzowało 
swoją pozycję jako lider rynkowy. Wśród tej grupy 
przedsiębiorstw nie zaobserwowano istotnej różnicy 
w  rozkładzie ze względu na poziom techniki (tab. 1). 
W  przypadku kategorii „pretendent rynkowy”, rodzaj 
prowadzonej działalności badanych przedsiębiorstw 
istotnie różnicował rozkład odpowiedzi. Przedstawi-
ciele przedsiębiorstw działających w  sektorach niskiej 
techniki ponad dwa razy częściej niż respondenci 
z  przedsiębiorstw wysokiej techniki oceniali swoją 
pozycję jako pretendent rynkowy. Odmienny rozkład 
odpowiedzi zaobserwowano natomiast w  przypadku 
kolejnych dwóch zmiennych: naśladowca rynkowy 

i specjalista rynkowy. Te kategorie odpowiedzi relatyw-
nie częściej wybierali przedstawiciele przedsiębiorstw 
działających w sektorach wysokiej techniki. Przy czym 
należy zaznaczyć, że pozycja naśladowcy rynkowego 
była najrzadziej wskazywana przez respondentów. 

Należy podkreślić, że obserwowany rozkład zmien-
nych jest tylko ilustracją badanego związku i nie nosi 
znamion istotnie statystycznego ze względu na wysoką 
wartość poziomu istotności (p=0,07). 

Bardziej szczegółowa analiza rozkładu zmiennych 
(rys. 2) pokazuje, że zaobserwowane różnice w często-
ści zajmowanych pozycji rynkowych w różnym stopniu 
determinowane są  przez charakter prowadzonej dzia-
łalności (produkcyjna lub usługowa). Wśród przedsię-
biorstw przemysłowych wysokiej techniki najczęściej 
zajmowaną pozycją była pozycja lidera i  specjalisty 
(33%), podczas gdy w  grupie przedsiębiorstw produk-
cyjnych niskiej techniki dominowała pozycja lidera 
i pretendenta (odpowiednio 44% i 41%). Przedsiębior-
stwa usługowe wysokiej techniki w  większości zajmo-
wały pozycję lidera i  pretendenta (odpowiednio 43% 
i 29%). W podobnych kategoriach dominują przedsię-
biorstwa usługowe niskiej techniki (odpowiednio 33% 
i 37%). 
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Analiza rozkładu zmiennych pokazuje, że rodzaj tech-
niki niejednoznacznie determinuje pozycję rynkową 
przedsiębiorstwa. W  przypadku pozycji lidera rynkowe-
go lub pretendenta nie zaobserwowano istotnych różnic 
rozkładu (wyjątek stanowi niski udział przedsiębiorstw 
produkcyjnych wysokiej techniki w kategorii „pretendent 
rynkowy”). Trudny do wyjaśnienia jest rozkład kategorii 

„specjalista rynkowy” w podziale na wysoką i niską tech-
nikę. Znaczny odsetek wskazań przez przedsiębiorstwa 
produkcyjne wysokiej techniki może być tłumaczony 
unikalną propozycją zaawansowanej technologii ofero-
wanym na wąskim rynku niszowym. Niezrozumiały jest 
natomiast wysoki odsetek wskazań w tej kategorii pozycji 

na rynku przedsiębiorstw usługowych niskiej techniki. 
Bez znajomości dokładnej charakterystyki zidentyfikowa-
nych przedsiębiorstw trudno jest znaleźć jednoznaczną 
odpowiedź na zaobserwowaną sytuację. 

Kolejny problem badawczy dotyczył rodzaju przewa-
gi konkurencyjnej stosowanej przez badane przedsię-
biorstwa. Obserwowana przewaga konkurencyjna ma 
swoje źródła w unikalnych zasobach i umiejętnościach, 
które pozwalają przedsiębiorstwom względnie trwale 
odróżniać się od konkurentów. Przewaga jakościowa 
ma zazwyczaj swe źródło w zaawansowanej technologii, 
dlatego przystępując do badań, zakładano, że ten rodzaj 
przewagi będzie dominował w  grupie przedsiębiorstw 

Tabela 1. Dwuwymiarowy rozkład zmiennych: poziom techniki, pozycja rynkowa przedsiębiorstwa (%)

Pozycja rynkowa
Poziom techniki

Razem
Niska technika Wysoka technika

Lider rynkowy 
38,1

/N=24/
36,4

/N=8/
N=32

Pretendent rynkowy
38,1

/N=24/
18,2

/N=4/
N=28

Naśladowca rynkowy
3,2

/N=2/
18,2

/N=4/
N=6

Specjalista rynkowy
17,5

/N=11/
27,3

/N=6/
N=17

Nie wiem
3,2

/N=2/
0,0

/N=0/
N=2

Razem
100,0

/N=63/
100,0

/N=22/
N=85

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

Tabela 2. Dwuwymiarowy rozkład zmiennych: poziom techniki, rodzaj przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa (%)

Rodzaj przewagi 
konkurencyjnej

Poziom techniki
Razem

Niska technika Wysoka technika

Niskie koszty
12,7

/N=8/
4,5

/N=1/
N=9

Wysoka jakość produktów/usług
34,9

/N=22/
45,5

/N=10/
N=32

Dobra relacja ceny do jakości
42,9

/N=27/
45,5

/N=10/
N=37

Brak przewagi konkurencyjnej
4,8

/N=3/
0,0

/N=0/
N=3

Nie wiem
4,8

/N=3/
4,5

/N=1/
N=4

Razem
100,0

/N=63/
100,0

/N=22/
N=85

* V Cramera 0,174; p>0,05. (0,631)
Źródło: opracowanie własne
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działających w  sektorach wysokiej techniki. Zaawanso-
wana technologia może być również źródłem niskich 
kosztów, przy czym w większym stopniu powinna sprzy-
jać strategii zintegrowanej (dobra relacja ceny do jako-
ści) niż strategii przywództwa jakościowego. Uzyskane 
wyniki nie potwierdziły zakładanych rozkładów. Tylko 
10% badanych przedsiębiorstw realizowało strategię 
konkurencji w  oparciu o  przewagę kosztową (z  czego 
dominująca większość to przedsiębiorstwa z  grupy ni-
skiej techniki). Strategię przywództwa jakościowego 
zadeklarowało niemal 38% respondentów, a  strategię 
zintegrowaną 45% badanych. W przypadku tych dwóch 
rodzajów przewag konkurencyjnych nie zaobserwowa-
no istotnej różnicy w rozkładzie ze względu na poziom 
techniki (relatywnie częściej wysoką jakość produktów 
lub dobrą relację ceny do jakości wskazywali respon-
denci z grupy przedsiębiorstw działających w sektorach 
wysokiej techniki). Tabela 2  przedstawia rozkład odpo-
wiedzi na pytanie o rodzaj przewagi konkurencyjnej.

Analiza rozkładu odpowiedzi na pytanie o  rodzaj 
przewagi konkurencyjnej, wskazuje na dość znaczny 
odsetek respondentów, którzy nie potrafią określić 
rodzaju przewagi lub wręcz deklarują brak przewagi 
konkurencyjnej swoich przedsiębiorstw. Jest to zjawi-
sko głównie identyfikowane w  grupie przedsiębiorstw 
niskiej techniki. Obserwowane zjawisko jest dość zasta-

nawiające z uwagi na docelową grupę badawczą – 2000 
największych polskich przedsiębiorstw, które z  racji 
swojej skali działania powinny funkcjonować w  opar-
ciu o  jednoznacznie zdefiniowaną i  zakomunikowaną 
strategię. O ile można przyjąć wytłumaczenie niewiedzy 
respondentów, o tyle jasna deklaracja o braku przewagi 
konkurencyjnej jest wielce niepokojąca.

Należy zaznaczyć, że obserwowany rozkład zmien-
nych jest tylko ilustracją badanego związku i  nie nosi 
znamion istotnie statystycznego ze względu na wysoką 
wartość poziomu istotności (p=0,631). 

Szczegółowa analiza rozkładu badanych zmiennych 
w podziale na działalność przemysłową i usługową bar-
dziej uwypukla wyniki i pozwala wyciągać dalsze wnio-
ski (rys. 3). Przedsiębiorstwa z grupy przemysłu wysokiej 
techniki stosują tylko strategię wysokiej jakości (40% 
badanych) i zintegrowaną (60%). Można przypuszczać, 
że dla tej grupy przedsiębiorstw wysoka technika jest 
istotnym źródłem przewagi konkurencyjnej. Podobnie 
należy ocenić wysoki odsetek (67%) przedsiębiorstw 
usługowych z sektora wysokiej techniki, prowadzących 
działalność w oparciu o przewagę jakościową. Wciąż jed-
nak obserwuje się duży odsetek przedsiębiorstw z  sek-
torów niskiej techniki (produkcyjnych i  usługowych), 
budujących swoją pozycję konkurencyjną na wysokiej 
jakości lub dobrej relacji ceny do jakości. 
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W toku dalszego postępowania badawczego podjęto się 
analizy związku rodzaju przewagi konkurencyjnej a zajmo-
waną pozycją rynkowową w podziale na rodzaj prowadzo-
nej działalności. Tabele 3 i 4 przedstawiają zaobserwowane 
rozkłady w podziale odpowiednio na działalność produk-
cyjną i usługową.

Uzyskane wyniki pokazują, że w grupie przedsiębiorstw 
produkcyjnych strategia niskich kosztów stosowana była 
tylko przez podmioty operujące w sektorach niskiej techni-
ki na pozycji lidera i pretendenta. Strategię wysokiej jakości 
najczęściej realizowały podobnie jak w poprzednim typie 
strategii, przedsiębiorstwa z  sektorów niskiej techniki na 
pozycji lidera i wysokiej techniki – pretendenta. Strategię 
zintegrowaną wybrało większość badanych przedsiębiorstw 
produkcyjnych, przy czym najczęściej realizowały ją pod-
mioty z sektorów niskiej techniki na pozycji pretendenta.

W  grupie przedsiębiorstw usługowych strategia ni-
skich kosztów najczęściej stosowana była przez podmioty 

operujące w sektorach niskiej techniki na pozycji preten-
denta i  specjalisty. Strategię wysokiej jakości najczęściej 
realizowały przedsiębiorstwa z sektorów niskiej techniki 
na pozycji lidera i  pretendenta. Strategię zintegrowaną 
wybrała nieznaczna większość badanych przedsiębiorstw 
usługowych, przy czym najczęściej realizowały ją pod-
mioty z sektorów niskiej techniki na pozycji pretendenta. 
Duży odsetek zaobserwowano też przedsiębiorstw niskiej 
techniki w segmencie specjalisty.

Kolejnym problemem badawczym była ocena zakresu 
łańcucha wartości, w oparciu o który konkurują analizo-
wane przedsiębiorstwa. Długość łańcucha z jednej strony 
wpływa na unikalność oferty, ale z drugiej może wpływać 
na koszty prowadzonej działalności. Zaawansowanie 
technologiczne (wysoka technika) powinno pociągać za 
sobą dłuższy łańcuch wartości. Tabela 5 przedstawia roz-
kład odpowiedzi na pytanie o  zakres łańcucha wartości 
badanych przedsiębiorstw.

Tabela 3. Rozkład procentowy rodzajów stosowanej przewagi konkurencyjnej i zajmowanej pozycji rynkowej przedsiębiorstw przemy-
słowych w podziale na sektory niskiej i wysokiej techniki

Pozycja rynkowa Rodzaj techniki Niskie koszty Wysoka jakość Dobra relacja 
ceny do jakości

Lider rynkowy
Wysoka 0,0 10,5 12,5

Niska 66,6 42,1 16,7

Pretendent rynkowy
Wysoka 0,0 5,3 4,1

Niska 33,3 21,0 29,2

Naśladowca rynkowy
Wysoka 0,0 0,0 12,5

Niska 0,0 0,0 0,0

Specjalista rynkowy
Wysoka 0,0 15,8 8,3

Niska 0,0 5,3 16,7

Liczebność ogółem 3 19 24

Źródło: opracowanie własne

Tabela 4. Rozkład procentowy rodzajów stosowanej przewagi konkurencyjnej i zajmowanej pozycji rynkowej przedsiębiorstw usługo-
wych w podziale na sektory niskiej i wysokiej techniki 

Pozycja rynkowa Rodzaj techniki Niskie koszty Wysoka jakość Dobra relacja 
ceny do jakości

Lider rynkowy
Wysoka 16,7 8,3 0,0

Niska 0,0 41,7 23,0

Pretendent rynkowy
Wysoka 0,0 16,7 0,0

Niska 50,0 8,3 38,5

Naśladowca rynkowy
Wysoka 0,0 8,3 0,0

Niska 0,0 8,3 7,7

Specjalista rynkowy
Wysoka 0,0 0,0 7,7

Niska 33,3 8,3 23,0

Liczebność ogółem 6 12 13

Źródło: opracowanie własne
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Badane przedsiębiorstwa, niezależnie czy operują 
w sektorach niskiej czy wysokiej techniki, cechuje wysoki 
poziom integracji pionowej. Blisko 3/5  analizowanych 
przedsiębiorstw charakteryzował zdecydowanie szerszy 
lub szerszy niż przeciętna w branży zakres działań łańcu-
cha wartości. Jednak rozkład częstości nie wynika wprost 
z  rodzaju prowadzonej działalności. Relatywnie częściej 
zdecydowanie dłuższy łańcuch wartości charakteryzował 
przedsiębiorstwa z  sektorów wysokiej techniki, podczas 
gdy odpowiedź „szerszy niż przeciętna w  branży zakres 
działań” częściej wskazali respondenci z sektorów niskiej 
techniki. Duży odsetek wskazań zanotowano również 
w kategorii „typowy dla branży zakres działań”, przy czym 

nie zanotowano istotnych różnic w częstościach wskazań 
pomiędzy sektorami wysokiej i niskiej techniki. Badanie 
pokazało, że analizowane przedsiębiorstwa praktycznie 
nie stosują outsourcingu –  tylko jeden z  respondentów 
określił łańcuch wartości swojego przedsiębiorstwa jako 
węższy niż przeciętna w branży. 

Podobnie jak w poprzednich analizach prezentowane 
dane są  tylko ilustracją badanego związku, ponieważ ze 
względu na wysoki poziom istotności (p=0,808) nie jest 
możliwe wnioskowanie statystyczne.

Szczegółowa analiza rozkładu badanych zmiennych 
w  podziale na działalność przemysłową i  usługową po-
kazuje jeszcze większe zróżnicowanie długości łańcucha 

Tabela 5. Dwuwymiarowy rozkład zmiennych: poziom techniki, zakres łańcucha wartości przedsiębiorstwa (%)

Zakres łańcucha wartości
Poziom techniki

Razem
Niska technika Wysoka technika

Zdecydowanie szerszy niż 
przeciętna w branży zakres działań

17,5
/N=11/

22,7
/N=5/

N=16

Szerszy niż przeciętna w branży 
zakres działań

41,3
/N=26/

31,8
/N=7/

N=33

Typowy dla większości 
przedsiębiorstw w branży zakres 

działań

38,1
/N=24/

40,9
/N=9/

N=33

Węższy niż przeciętna w branży 
zakres działań

1,6
/N=1/

0,0
/N=0/

N=1

Zdecydowanie węższy niż 
przeciętna w branży zakres działań

0,0
/N=0/

0,0
/N=0/

N=0

Nie wiem
1,6

/N=1/
4,5

/N=1/
N=2

Razem
100,0

/N=63/
100,0

/N=22/
N=85

* V Cramera 0,137; p>0,05. (0,808)
Źródło: opracowanie własne

Rys. 4. Struktura badanych przedsiębiorstw ze względu na długość łańcucha wartości 
w podziale na sektory wysokiej i niskiej techniki 
Źródło: opracowanie własne
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wartości w badanych przedsiębiorstwach niezależnie od 
sektora prowadzonej działalności (rys. 4).

Przedsiębiorstwa przemysłowe z  sektora wysokiej 
i niskiej techniki głównie charakteryzują się szerszym niż 
przeciętna w  branży zakresem łańcucha wartości. Typo-
wy zakres łańcucha wartości cechuje większość przed-
siębiorstw usługowych zarówno z sektorów wysokiej, jak 
i niskiej techniki, przy czym przedsiębiorstwa usługowe 
z  obu sektorów w  podobnym stopniu wybierają szerszy 
zakres działań. Przedstawiony obraz rozkładu zmiennych 
nie uwidacznia możliwego wpływu rodzaju prowadzonej 
działalności na długość łańcucha wartości. 

Podsumowanie

P rzeprowadzony przegląd literatury pokazał, że 
przedsiębiorstwa, działając w  sektorach wysokiej 

techniki, charakteryzujących się dużym poziomem in-
nowacyjności, częściej wybierają strategię konkurencji 
opartą na wyróżnianiu, oferując klientom unikalną pro-
pozycję wartości. Realizacja tej strategii skłania przed-
siębiorstwa bardziej ku pozycji specjalisty rynkowego, 
opartej na przewadze jakościowej, wypracowanej przez 
stosunkowo długi łańcuch wartości. Przedsiębiorstwa 
z  sektorów niskiej techniki opierają swoją przewagę 
konkurencyjną na niskich kosztach, które osiągają dzię-
ki wyspecjalizowanym operacjom łańcucha wartości 
(wąski zakres działań) i  efektom skali (pozycja lidera 
rynkowego). Opisywane badania nie w  pełni potwier-
dziły wymienione zależności.

Badane przedsiębiorstwa w  większości zajmowały 
pozycję lidera lub pretendenta, przy czym w relatywnie 
większym stopniu ta cecha charakteryzowała przed-
siębiorstwa z  sektorów niskiej techniki niż wysokiej 
techniki. Na obserwowany rozkład zapewne duży, a za-
razem niekorzystny wpływ miał dobór próby – lista 2000 
największych polskich przedsiębiorstw. Przypisanie 
przedsiębiorstwa do tej listy naturalnie pozycjonuje go 
w kategorii polskiego lidera rynkowego. Mimo wszystko, 
pozycję specjalisty rynkowego wskazała dość znaczna 
część respondentów, przy czym relatywnie częściej ten 
charakter obecności na rynku wskazały przedsiębior-
stwa z  sektorów wysokiej techniki. Nie są  to jednak 
wyniki, które potwierdzałyby wcześniej obserwowane 
w literaturze zależności (Zakrzewska-Bielawska, 2012b).

Mimo że badane przedsiębiorstwa należały do grupy 
największych polskich przedsiębiorstw, znaczna część 
respondentów przypisała się do kategorii naśladowca lub 
specjalista rynkowy. Można to wyjaśniać silną konkuren-
cją na polskim rynku lub obecnością badanych podmio-
tów na międzynarodowych rynkach, opanowanych przez 
silnych globalnych graczy. Dopiero szczegółowa analiza 
sytuacji rynkowej badanych przedsiębiorstw umożliwiła-
by wyjaśnienie zaobserwowanej rozbieżności ocen.

Podsumowując tę część badań, nie można jednoznacz-
nie ocenić wpływu rodzaju prowadzonej działalności 
(sektory wysokiej i niskiej techniki) na pozycję rynkową 
przedsiębiorstwa. Zaobserwowana różnica nie jest znacz-
na i nie jest to różnica istotna statystycznie.

Analizowane przedsiębiorstwa praktycznie nie sto-
sują strategii przywództwa kosztowego. Dominującym 
rodzajem przewagi konkurencyjnej badanych przedsię-
biorstw była dobra relacja ceny do jakości (niedoskonały 
odpowiednik strategii zintegrowanej), przy czym nie 
zanotowano istotnej różnicy w  rozkładzie odpowiedzi 
ze względu na poziom techniki. Należy przypuszczać, 
że dla badanych przedsiębiorstw, niezależnie od rodzaju 
działalności (wysoka lub niska technika) oraz charakte-
ru działalności (produkcja lub usługi), jakość stanowi 
kluczowy element konkurowania. Szczególnie wyraźnie 
jest to widoczne w  grupie przedsiębiorstw produkcyj-
nych z  sektorów wysokiej techniki. Uzyskane wyniki 
potwierdzają podobną zależność zaobserwowaną już 
wcześniej przez innych badaczy (Braguinsky i in., 2012). 
W tym miejscu należy jednak zastrzec, że przyporządko-
wanie przedsiębiorstwa do kategorii „dobra relacja ceny 
do jakości” nie musi wprost oznaczać wysokiej jakości. 
Prawdopodobnie jest to średni standard jakościowy ofe-
rowany po  konkurencyjnej cenie. Ponieważ dokładna 
identyfikacja poziomu jakości nie była celem opisywa-
nych badań, stąd trudność w interpretacji wyników.

Oceniając ten obszar uzyskanych wyników, warto 
zaznaczyć niepokojąco duży odsetek respondentów, 
którzy nie potrafią określić rodzaju przewagi lub wręcz 
deklarują brak przewagi konkurencyjnej swoich przed-
siębiorstw. Jeszcze raz trzeba zaznaczyć, że badanie pro-
wadzone było w grupie największych polskich przedsię-
biorstw, dlatego trudno zrozumieć, jak na „Liście 2000” 
znalazły się przedsiębiorstwa bez klarownej strategii 
konkurencji?

W opisywanych badaniach uzyskano również niejed-
noznaczne wyniki dotyczące związku rodzaju przewagi 
konkurencyjnej z  zajmowaną pozycją rynkową bada-
nych przedsiębiorstw. Relatywnie częściej obserwuje 
się strategię wysokiej jakości w  grupie przedsiębiorstw 
zajmujących pozycję lidera. Przewaga oparta na dobrej 
relacji ceny do jakości to z kolei domena przedsiębiorstw 
z  grupy pretendentów. W  obu przypadkach obserwo-
wany rozkład częściej dotyczył przedsiębiorstw z  sek-
torów niskiej techniki. Nie są to jednak różnice istotne 
statystycznie.

Prowadzone badania pokazały, że analizowane 
przedsiębiorstwa w  niewielkim stopniu korzystają 
z możliwości różnicowania łańcucha wartości dla reali-
zacji swoich zamierzeń strategicznych. Niezależnie od 
tego, w jakim sektorze działa badane przedsiębiorstwo, 
jaką zajmuje pozycję rynkową i jaki stosuje rodzaj prze-
wagi konkurencyjnej, zawsze cechuje je szeroki zakres 
realizowanych działań. Do odmiennych wniosków do-
szli badacze analizujący europejskie przedsiębiorstwa 
(Hirsch-Kreinsen i in., 2005).

Opisywane badania tylko częściowo potwierdziły ob-
serwowane w literaturze zależności pomiędzy rodzajem 
prowadzonej działalności, przy czym uzyskane wyniki 
nie mają charakteru cech istotnych statystycznie, przez 
co niemożliwe jest formułowanie ogólnych wniosków 
o  wpływie charakteru prowadzonej działalności na ro-
dzaj strategii konkurencji (tab. 6).
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Na podstawie obserwacji wyborów strategicznych 
badanych przedsiębiorstw można skonstruować ogólny 
obraz zachowań konkurencyjnych w  podziale na sek-
tory niskiej i  wysokiej techniki (tab. 7). Analizowane 
przedsiębiorstwa, niezależnie od przynależności do sek-
torów działalności, w zdecydowanej większości działały 
w  oparciu o  te same parametry strategii konkurencji. 
W przeważającej części obserwowane przedsiębiorstwa 
to liderzy rynkowi (wyjątek stanowi część przedsię-
biorstw z sektorów wysokiej techniki zajmujących pozy-
cję specjalisty rynkowego), budujący swoją pozycję na 
bazie wysokiej jakości lub dobrej relacji ceny do jakości, 
realizujący typowe lub szersze niż przeciętna w branży 
działania łańcucha wartości. 

Uzyskane wyniki znacznie odbiegają od obserwo-
wanych zależności wcześniej prowadzonych badań na 
europejskich przedsiębiorstwach (Hirsch-Kreinsen, 
2008). W  przytaczanych badaniach pozycję lidera od-
notowywano częściej w grupie przedsiębiorstw operują-
cych w sektorach wysokiej techniki, podczas gdy w sek-
torach niskiej techniki lokowały się głównie specjaliści 
rynkowi (najczęściej małe i  średnie przedsiębiorstwa 

– MSP). Skala działania wpływała tym samym na długość 

łańcucha wartości –  przedsiębiorstwa operujące w  sek-
torach wysokiej techniki były bardziej zintegrowane niż 
te działające w  sektorach niskiej techniki. Kluczowym 
wyróżnikiem strategii przedsiębiorstw wysokiej techniki 
były radykalne, szerokie innowacje jakościowe, zwłasz-
cza w obszarze produktowym, bazujące na wykwalifiko-
wanych pracownikach w odróżnieniu od ewolucyjnych 
zmian w  obszarze architektury biznesu (głównie w  za-
kresie cięcia kosztów) w grupie przedsiębiorstw niskiej 
techniki. 

Należy zaznaczyć, że prezentowane wyniki ze wzglę-
du na niski poziom powiązania zmiennych nie upo-
ważniają do uogólniania wniosków na całą populację 
przedsiębiorstw. Dokładne poznanie zależności między 
badanymi zmiennymi wymaga badań na większej próbie, 
przy jednocześnie precyzyjnie opisanej charakterystyce 
analizowanych kategorii.
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Tabela 6. Zbiorcze zestawienie uzyskanych odpowiedzi na pytania badawcze i ich ocena 

Pytanie badawcze Charakterystyka wyników Ocena

W jakim zakresie rodzaj działalności wpływa 
na pozycję rynkową przedsiębiorstwa?

Obie grupy przedsiębiorstw cechuje wysoki 
odsetek pozycji lidera, jednocześnie jedna 
trzecia podmiotów z sektora HT zajmowała 
pozycję specjalisty rynkowego

Brak możliwości jednoznacznej odpowiedzi

W jakim zakresie rodzaj działalności wpływa 
na rodzaj przewagi konkurencyjnej?

Obie grupy przedsiębiorstw cechuje wysoki 
odsetek modelu konkurencji opartego na 
wysokiej jakości lub dobrej relacji ceny do 
jakości. Strategia niskich kosztów realizowana 
głównie przez przedsiębiorstwa niskiej techniki

Brak możliwości jednoznacznej odpowiedzi

Który z rodzajów przewagi konkurencyjnej 
sprzyja w wypracowaniu pozycji rynkowej 
przedsiębiorstwa?

Strategia wysokiej jakości w relatywnie 
większym stopniu sprzyja wypracowaniu 
pozycji lidera, przy czym częściej dotyczy to 
sektorów LT. Strategia oparta na dobrej relacji 
ceny do jakości relatywnie w większym stopniu 
sprzyja pozycji pretendenta rynkowego, przy 
czym częściej dotyczy to sektorów LT

Brak możliwości jednoznacznej odpowiedzi

W jakim zakresie rodzaj działalności wpływa 
na konfigurację łańcucha wartości?

Obie grupy przedsiębiorstw cechuje wysoki 
odsetek podmiotów z „długim” łańcuchem 
wartości 

Brak możliwości jednoznacznej odpowiedzi

Źródło: opracowanie własne

Tabela 7. Ogólna charakterystyka zachowań konkurencyjnych badanych przedsiębiorstw

Element strategii konkurencji Przedsiębiorstwo z sektora 
wysokiej techniki

Przedsiębiorstwo z sektora 
niskiej techniki

Pozycja rynkowa Lider rynkowy lub specjalista rynkowy Lider rynkowy

Rodzaj przewagi konkurencyjnej Wysoka jakość lub dobra relacja ceny do jakości Wysoka jakość lub dobra relacja ceny do jakości

Konfiguracja łańcucha wartości Typowy lub szerszy niż przeciętna w branży 
zakres działań

Typowy lub szerszy niż przeciętna w branży 
zakres działań

Źródło: opracowanie własne
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Przypisy

1)	 Spośród 2000 przedsiębiorstw „Listy” tylko 1515 spełniało 
przyjęte kryteria. Struktura losowo dobranej próby odpowia-
dała rzeczywistej strukturze przedsiębiorstw w  gospodarce 
Polski (udział przedsiębiorstw HL i LT w ogólnej liczbie przed-
siębiorstw). Zakładany błąd względny (RSE) wynosił 10%.

2)	 W pytaniach wielokrotnego wyboru stosowano współczyn-
nik Phi (ϕ) – testujący zależności między dwiema dychoto-
micznymi zmiennymi. W pytaniach jednokrotnego wyboru 
wykorzystano współczynnik V Cramera –  testujący zależ-
ności między dwiema zmiennymi nominalnymi, spośród 
których co najmniej jedna przyjmuje więcej niż dwie war-
tości. W pytaniach o liczby/procenty użyto testu U Manna-

-Whitneya –  testującego różnice średnich między 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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