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Wprowadzenie

Znane teorie internacjonalizacji przedsicbiorstw z goéry zakltadajg, ze
przedsigbiorstwo to organizacja produkujaca dobra materialne. Proby opraco-
wania teoretycznych regut wchodzenia przedsiebiorstw $§wiadczacych ustugi na
obce rynki nie zakonczyty si¢ dotad przyjeciem powszechnie uznawanej kon-
cepcji. Niemniej jednak literatura polska i zagraniczna dotyczgca zarzgdzania
i marketingu ustug dostarcza usystematyzowanej wiedzy o modelach, moty-
wach 1 sposobach umigdzynarodowienia dzialalno$ci ustugowej, ktore moga
by¢ przydatne w prowadzeniu badan nad umiedzynarodowieniem przedsie-
biorstw ustugowych. W artykule odwotano si¢ do niektorych elementow tej
wiedzy i przedstawiono wyniki badan bezpo$rednich menedzerow dolnosla-
skich firm ustugowych, ktore zrealizowano na przetomie lat 2011-2012. Gtow-
nym celem tych badan byta identyfikacja rynkowych zachowan podmiotow
ustugowych w procesie umiedzynarodowienia ich dziatalnosci’.

! Projekt badan wiasnych MNiSZW realizowany w latach 2010-2012 pt. Procesy interna-

¢jonalizacji ustug i ich wphw na strategie rynkowe podmiotéw sektora ustug (nrrej.
NN115203039).
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1. Miedzynarodowe strategie przedsiebiorstw ustugowych w teorii

Christian Gronroos zaproponowal podstawowe strategie (metody) wejsé¢
przedsiebiorstw ustugowych na rynki zagraniczne, bazujac na koncepcji form
Erramiliego i Rao, uzupehiajac je trzecia, ktorej upowszechnienie wynika
Z rozwoju nowych technologii. Obejmujg one:

— strategie podgzania za obstugiwanymi juz klientami,

— poszukiwanie nowych rynkéw zbytu,

—  Kkorzystanie z rynkéw elektronicznych?,

W praktyce przedsiebiorstwa wykorzystuja kombinacje wymienionych
sposobow internacjonalizacji®, z kolei na poziomie dziatan wystepuja nastepu-
jace sposoby operacjonalizacji wymienionych strategii (nawigzujace do prakty-
ki przedsigbiorstw eksporterow):

— eksport bezposredni ustug (ang. direct export) — dotyczy on gtownie

ustug wspierajacych eksportowane dobra przemystowe;

— inwestycje systemowe (ang. system export/following the large custo-
mers abroad) — dwie lub kilka firm eksportuje komplementarne dobra
i ustugi w §lad za klientami dziatajagcymi na rynkach zagranicznych;

— bezposrednie wejscie (inwestycje bezposrednie) — gdy firma ustugowa
powotuje nowy oddziat (fili¢) w obcym kraju, oferujac pelny proces
$wiadczenia ushugi;

— inwestycje posrednie (model posredni) przez: licencje, franchising,
kontrakty menedzerskie;

— elektroniczny/internetowy marketing ustug — rozszerzanie obszaru ob-
shugi przez stosowanie zaawansowanych technologii ICT*.

Jak podkresla Gronroos, decyzje dotyczace wyboru jednej z form interna-
cjonalizacji powinny by¢ oparte na wszechstronnej analizie zasobow firmy,
przewidywanej relacji kosztow do przychodow, szacunku poziomu ryzyka
i prawdopodobienstwa odniesienia sukcesu oraz pozadanego zakresu kontroli
nad przedsiewzieciem. Wejscie na rynek zagraniczny powinno by¢ poprzedzone

2 Ch. Gronroos, International Strategies for Service, ,,Journal of Service Marketing” 1999,
nr4-5.

% Ibidem.

48, Vandermerwe, M. Chadwick, The international of Services, ,,The Service Industries
Journal” 1989, s. 84.
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audytem zasobow kadrowych, wnikliwg ocena potrzeb w tym zakresie, a takze
analiza ewentualnych zrédel pozyskania odpowiednich pracownikow, ktorzy
zostaliby zaangazowani do realizacji podejmowanego przedsiewzigcia®.

2. Charakterystyka respondentéw

Badania bezposrednie z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego ob-
jety grupe 50 menedzeréw przedsigbiorstw Swiadczacych ustugi, reprezentuja-
cych poziom zarzadczy tych podmiotow. Badaniami obje¢to przede wszystkim
menedzeréw, ktorzy uzyskali juz doswiadczenia w sprzedazy uslug detalicz-
nych i biznesowych na rynkach zagranicznych oraz ustug wspierajacych sprze-
daz produktow. Waznym zalozeniem badan bylo przyjecie koncepcji Gron-
roosa, w mysl ktorej istnieje potrzeba prowadzenia analizy internacjonalizacji
ushug ,,ponadbranzowej”, odwotujacej si¢ do ,,ustugowych elementéw w ofer-
tach wszystkich dostawcow”.

Kwestionariusz badan wykorzystany w badaniach bezposrednich obejmo-
wat 22 pytania, w tym 10 pytan identyfikujacych zakres internacjonalizacji
przedsiebiorstwa kierowanego przez respondentdéw — menedzerow oraz 12 py-
tan zwigzanych z konkretnymi dos§wiadczeniami i wynikami ich dziatalno$ci na
rynku zagranicznym. W kwestionariuszu zastosowano réznorodne pytania, tj.
zamknigte, polzamknigte, otwarte oraz skalowane. Obszarem geograficznym
lokalizacji przedsiebiorstw kierowanych przez respondentdéw — menedzerow
byto wojewodztwo dolnoslaskie (badania wykonano przy wspotpracy z dolno-
$laskimi zrzeszeniami przedsigbiorstw i stowarzyszeniem pracodawcoéw). Od-
powiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu udzielali zatozyciele lub wspot-
zatozyciele firm (24 osoby), czlonkowie zarzadu (6 osob), a takze kierownicy
dzialow oraz specjalisci ds. marketingu, eksportu lub handlu (13 oséb). Wszyst-
kie osoby miaty odpowiednie kompetencje i wiedz¢ na temat dziatan firmy
zmierzajacych do umigdzynarodowienia. Ponizej zaprezentowano podstawowe
informacje dotyczace przedsigbiorstw, ktorymi kieruja badani menedzerowie,
z uwzglednieniem profilu dziatalnosci kierowanych przez nich firm, formy
prawnej, wielkosci firmy oraz jej wieku i okresu aktywnosci na rynkach zagra-
nicznych (rys.1, 2, 3i 4).

5 Ch. Grénroos, International Strategies...
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Rys. 1. Profil firm (%)
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Forma prawna firm (%)

Zrodho: opracowanie wiasne.
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Ogotem

Produkcja-Handel-Ustugi

Handel-Ustugi

Ustugi
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Rys. 3. Wielko$¢ firm — ogdtem i wedtug profilu (%)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 4. Wiek firmy a okres aktywnosci na rynkach (lata)

Zrodho: opracowanie wiasne.
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W swietle powyzszych informacji mozna wskaza¢ na typowe cechy firm
oferujacych produkty o ré6znym udziale ustugi:

— przedsigbiorstwa te charakteryzujg si¢ zarowno tzw. czystym profilem
ustugowym (U = 28%), jak i tzw. mieszanym profilem, w ktorym ustu-
gi wspieraja inne formy dziatalnosci, jak handel (H-U = 22%) czy pro-
dukcje i handel (P-H-U = 50%);

— pod wzgledem prawnym dzialajg one przede wszystkim jako spotki
Z ograniczong odpowiedzialnoscia (38%) oraz jako zarejestrowana
dziatalno$¢ gospodarcza (36%);

— pod wzgledem wielkosci dominuja przedsigbiorstwa mikro (do dzie-
wigciu zatrudnionych) i mate (do 45 zatrudnionych), ktore tacznie sta-
nowia 66% badanej proby, natomiast firmy $rednie (50—249 zatrudnio-
nych) stanowig 26%. Relatywnie mate firmy maja profil ustugowy (U)
lub handlowo-ustugowy (H-U), natomiast firmy wigksze majg profil
mieszany, czyli produkcyjno-handlowo-ustugowy (P—H-U);

— przedsigbiorstwa charakteryzuje stosunkowo dhugi okres funkcjonowa-
nia, ktory wynosi: ponad 11 lat dla firm ustugowych, ponad 12 lat dla
handlowo-ustugowych i ponad 13 lat dla produkcyjno-handlowo-
-uslugowych, a tzw. $redni czas wejécia na rynki zagraniczne jest dos¢
zblizony i wynosi 5-6 lat.

3. Internacjonalizacja bierna i czynna przedsiebiorstw oferujacych
ushugi

Szerokie podejscie do internacjonalizacji pozwala na rozpatrywanie zakre-
su tego pojecia przez relacje danej firmy z podmiotami zagranicznymi w obre-
bie rynku lokalnego. Mozna wtedy wyrézni¢ dwa podejscia: internacjonalizacjg
czynna, czyli ekspansj¢ przedsigbiorstwa na rynki zagraniczne, oraz internacjo-
nalizacj¢ bierng — inaczej wewnetrzng, czyli rozwdj powigzan z podmiotami
zagranicznymi na rynku lokalnym®. To drugie podejécie wydaje sie bardzo
przydatne dla analizy internacjonalizacji rodzimych firm ustugowych, ktore
rozwijaja w ostatnich latach relacje z zagranicznymi podmiotami obecnymi na

® M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 2007,
s. 35.
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polskim rynku, w tym w ramach nowych form kooperacji. W omawianych ba-
daniach poproszono menedzerow, by wskazali, czy ich firmy — zanim podj¢ty
decyzje o wejsciu na rynki zagraniczne — posiadaly kontakty z podmiotami
zagranicznymi w Polsce oraz jaka przybraty one form¢. Wyniki zaprezentowa-
no na rysunkach 51i 6.

Ogotem

Handel-Ustugi

Ustugi

0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Tak B Nie O Brak odpowiedzi

Rys. 5. Kontakty z podmiotami zagranicznymi na rynku polskim (%)

Zrodho: opracowanie wiasne.

Jak mozna zauwazy¢, przede wszystkim firmy czysto ustugowe (66%)
oraz mieszane P-H-U (52%) wskazaly na wcze$niej zdobyte doswiadczenia
w ramach kontaktu z podmiotami zagranicznymi dzialajacymi na rynku pol-
skim. Dominujace formy wspotpracy to dostarczanie dobr i ustug (prawie 43%
wskazan), nastepnie posredniczenie w sprzedazy (32% wskazan). Bardziej za-
awansowane kontakty z podmiotami zagranicznymi na rynku polskim, ktore
prowadza do form kontraktowania lub kooperacji, dotycza wybranych przedsie-
biorstw, np. operujacych na rynku finansowym lub informatycznym. Jednak
rozwoj duzych zagranicznych korporacji obecnych na rynku polskim (dolnosla-
skim) moze w przysztosci silnie sprzyja¢ ich kooperacji z lokalnymi matymi
i Srednimi dostawcami ustug na zasadzie outsourcingu.
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dostawca 42,9%

posrednik sprzedazy

kontrakt 12,7%

kooperant techniczny/technologiczny 7,9%

inny charakter 6,3%

0,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

partner w spolce

Rys. 6. Formy wspotpracy z podmiotem zagranicznym na rynku polskim (%)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z kolei internacjonalizacja czynna oznacza obecno$¢ przedsigbiorstw
uslugowych na rynkach zagranicznych. W $wietle uzyskanych wynikow badan
firmy dolnoslaskie objete badaniem sg obecne zarowno na rynku europejskim,
jak i pozaeuropejskim, co zaprezentowano na rysunku 7. Kraje goszczace
przedsiebiorstwa kierowane przez badanych menedzerow to wedtug kolejnosci
wystepowania: Niemcy, Francja, Czechy (rynki UE), pozostate rynki europej-
skie (Rosja, Ukraina), rynki pozaeuropejskie (Zjednoczone Emiraty Arabskie).
Dominacja roli rynku UE w pewnej mierze wynika z obowigzywania od 2006
roku tzw. dyrektywy ustugowej, na mocy ktorej ushugodawcy majg tatwiejszy
dostep do rynku zagranicznego’.

" Dyrektywa 2006/123/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 12 grudnia 2006 r. dotycza-
ca ustug na rynku wewnetrznym, w: Swiadczenie ustug w Unii Europejskiej, PARP, Warszawa
2010.
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Pozostate rynki UE — 2,62

Rynki pozaeuropejskie _ 1,74

Rynki sgsiednic UE | 1,71

Rynki europejskie spoza UE — 1,52

0 1 2 3

Rys. 7. Obecnos¢ firmy na rynkach zagranicznych

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Czynniki i efekty internacjonalizacji przedsiebiorstw oferujacych
ushugi

Na sukces przedsigbiorstwa dzialajacego na rynku zagranicznym wptywa
umiejetnos¢ dostosowania strategii i metod dziatania do zewnetrznych czynni-
kow otoczenia typowych dla poszczegdlnych rynkow. Obejmuja one zmienne
o charakterze demograficznym, ekonomicznym, prawnym, kulturowym i poli-
tycznym. W $wietle tego przedmiotem badan byly czynniki, ktére menedzero-
wie uznali za decydujgce w procesie podejmowania decyzji o wejsciu na rynek
zagraniczny (rys. 8).
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wielko$¢ rynku zagranicznego

wyzsza rentownos¢ sprzedazy zagranicznej
powstanie wspolnego rynku UE

bliskos$¢ geograficzna potencjalnych klientow
przyjazne otoczenie prawne i administracyjne
korzystne taryfy handlowe

dostep do kapitatu

bliskos¢ kulturowa

wsparcie ze srodkow publicznych i UE

Rys. 8. Wplyw czynnikdéw zewnetrznych na umigdzynarodowienie firmy
(w skali od O (w matym stopniu) do 5 (w bardzo duzym stopniu))

Zrédto: opracowanie whasne.

Wejscie firmy na rynek zagraniczny wymaga odpowiednich zasobow we-
wnetrznych materialnych i niematerialnych, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo
i ktore okreslaja mozliwosci realizacji przyjetej miedzynarodowej strategii ryn-
kowej. Specyfika branz ustugowych, sita wptywu technologii na te branze czy
odmienne zachowania nabywcéw ustug z pewnoscig oddzialuja na mozliwosci
i sposoby umiedzynarodowienia firm oferujgcych ustugi. Badania wewngtrz-
nych czynnikow wptywajacych na procesy umiedzynarodowienia firm kiero-
wanych przez dolno$laskich menedzeréw oparto na podej$ciu behawioralnym
oraz strategicznym (zasobowym), identyfikujac zestaw gldwnych czynnikow:

— rynkowych — dotyczacych konkurencji, nabywcow, partnerow w bizne-

sie;

— marketingowych — zwigzanych z produktem, oferta ustug, cenami, dys-

trybucja, komunikacja;
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— zasoby kadrowe, w tym role menedzerow i ich wiedzg¢ oraz umiejetno-

$ci zarzadzania firmg w warunkach rynku zagranicznego;

— niezbedne zasoby finansowe.

Wyniki badan, ktore zaprezentowano na rysunku 9, wskazuja hierarchie¢
czynnikéw, zdaniem menedzerow, majacych wpltyw na umiedzynarodowienie
dzialan ustugowych. Do trzech determinant wej$cia na rynek zagraniczny
i utrzymania pozycji przedsigbiorstwa na tym rynku menedzerowie zaliczaja:

— wysoka jakos¢ oferty ustug;

— konkurencyjnos¢ cenowa,;

— przedsigbiorcze dziatania kierownictwa wspierajace ekspansj¢ zagra-

niczng przedsigbiorstwa.

Na tle uzyskanych wynikéw warto zauwazy¢, ze badani menedzerowie
przywiazuja relatywnie mata uwage do formalnej strategii firmy ukierunkowa-
nej na jej umiedzynarodowienie (ocena 3,2) oraz nie doceniajg mozliwosci sto-
sowania elektronicznych form sprzedazy ustug (ocena 2,5), ktore z pewnoscia
W najblizszych latach beda sie¢ dynamicznie rozwija¢. Wskazuja na to wyraznie
miedzynarodowe badania menedzeréw marketingu przeprowadzone w 2010
roku®. W $wietle wynikow badan menedzerowie dostrzegaja znaczenie komuni-
kacji marketingowej i potrzebe doskonalenia kwalifikacji mi¢kkich oraz znajo-
mosci jezykow obcych. Nalezy podkresli¢, ze specyfika dziatan ustugowych
bazujaca na bezposrednich kontaktach z klientem nie dopuszcza braku podsta-
wowych umiejetnosci takiej komunikacji, jak np. znajomos¢ jezykow obcych
oraz znajomosci uwarunkowan kulturowych kraju goszczacego ustugodawce.
Ustugi wykazujg wysoka wrazliwo$¢ na te czynniki.

& IBM CMO Study 2011. Insights from the Global Chief Marketing Officer Study, IBM UK
Ltd., Dublin 2011, s. 72.
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wysoka jakos$¢ oferty produktow/uslug

konkurencyjnos¢ cenowa oferty firmy na
rynkach zagranicznych

przedsigbiorczos$¢ kierownictwa firmy

wykwalifikowana kadra ze znajomo$cia
jezykow obcych

znajomos$¢ jezykow obcych wsrod kadry

innowacyjna oferta produktéw/ustug

posiadane kontakty na rynkach zagranicznych

posiadanie innowacyjnej technologii

posiadanie strategii rozwoju firmy na rynku
migdzynarodowym

skuteczna promocja firmy i jej oferty na rynku
zagranicznym

powiazania kooperacyjne z firmami
zagranicznymi w Polsce

stosowanie elektronicznych form sprzedazy
(e-commerce)

Rys. 9. Wplyw czynnikow wewnetrznych na umigdzynarodowienie firmy
(w skali od O (w matym stopniu) do 5 (w bardzo duzym stopniu))

Zrodto: opracowanie wiasne.

Interesujagcym zagadnieniem w prowadzonych badaniach byto okreslenie
ekonomicznych efektow umigdzynarodowienia dziatalnosci firm §wiadczacych
ustugi (na przyktadzie firm wojewddztwa dolno$lgskiego). Jak zaprezentowano
na rysunku 10, respondenci dostrzegaja wymierne korzysci z obecnosci firmy
na rynkach zagranicznych, w szczegélnosci:
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— przedsigbiorstwa prowadzace operacje migdzynarodowe odnotowuja
wyzsze obroty handlowe;

— internacjonalizacja firmy wptywa pozytywnie na jej innowacyjnosc;

— poziom umiedzynarodowienia ma wplyw na wzrost zatrudnienia
w firmach;

— umig¢dzynarodowienie firmy sprzyja implementacji nowych technologii
w procesie sprzedazy ustug.

rozwoj form sprzedazy online

wzrost zatrudnienia

wzrost innowacyjnosci

Wwyzszy obrot

I

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Rys. 10. Efekty dziatalnosci firmy oferujacej ustugi na rynkach zagranicznych (%)

Zrédto: opracowanie whasne.

Podsumowanie

Omowione w artykule problemy umiedzynarodowienia dziatalnosci przed-
siebiorstw oferujgcych ustugi uswiadamiaja przyspieszone tempo zmian ich
otoczenia, skutkujace poszukiwaniem nowych koncepcji i strategii marketingu.
Przedsigbiorstwa powinny nie tylko nadaza¢ za wymogami wspotczesnych ryn-
kow lokalnych (narodowych) i swiatowego czy wrecz globalnego rynku ushug,
lecz takze odpowiada¢ na przyszte wyzwania jej otoczenia. Wyniki zaprezen-
towanych badan bezposrednich wskazuja na niedostatki wiedzy i umiejetnosci
pracownikéw firm oferujgcych ustugi na rynkach zagranicznych. Specyfika
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dziatalnosci ustugowej w zbyt matym stopniu ksztattuje zachowania rynkowe
firm iich menedzerow. Istotnym czynnikiem w procesie internacjonalizacji
przedsigbiorstw oferujacych ustugi, zwtaszcza bazujace na osobistych kontak-
tach ustugobiorcy i ustugodawcy, jest otoczenie kulturowe. Menedzerowie tych
firm w wigkszym stopniu bgda zmuszeni do dziatan réznicujacych ustugi, gdyz
rosng oczekiwania ustugobiorcow odnosnie do indywidualizacji $wiadczonych
ustug. Takim dziataniom begdg sprzyja¢ z pewnoscia nowe technologie informa-
cyjne, informatyczne i komunikacyjne w ustugach.

BEHAVIOUR OF SERVICE ENTERPRISES AT FOREIGN MARKETS

Summary

This paper appeals to the behavioral part of research on processes of the interna-
tionalization of service enterprises. It presents the results of research, which are focused
on the meaning of various external and internal factors affect on international strategies
of service firms and achieved economic effects.

Translated by Mirostawa Pluta-Olearnik



