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Wprowadzenie  

Znane teorie internacjonalizacji przedsiębiorstw z góry zakładają, że 

przedsiębiorstwo to organizacja produkująca dobra materialne. Próby opraco-

wania teoretycznych reguł wchodzenia przedsiębiorstw świadczących usługi na 

obce rynki nie zakończyły się dotąd przyjęciem powszechnie uznawanej kon-

cepcji. Niemniej jednak literatura polska i zagraniczna dotycząca zarządzania 

i marketingu usług dostarcza usystematyzowanej wiedzy o modelach, moty-

wach i sposobach umiędzynarodowienia działalności usługowej, które mogą 

być przydatne w prowadzeniu badań nad umiędzynarodowieniem przedsię-

biorstw usługowych. W artykule odwołano się do niektórych elementów tej 

wiedzy i przedstawiono wyniki badań bezpośrednich menedżerów dolnoślą-

skich firm usługowych, które zrealizowano na przełomie lat 2011–2012. Głów-

nym celem tych badań była identyfikacja rynkowych zachowań podmiotów 

usługowych w procesie umiędzynarodowienia ich działalności
1
.  

                                                      
1 Projekt badań własnych MNiSZW realizowany w latach 2010–2012 pt. Procesy interna-

cjonalizacji usług i ich wpływ na strategie rynkowe podmiotów sektora usług (nr rej. 
NN115203039). 
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1. Międzynarodowe strategie przedsiębiorstw usługowych w teorii  

Christian Grönroos zaproponował podstawowe strategie (metody) wejść 

przedsiębiorstw usługowych na rynki zagraniczne, bazując na koncepcji form 

Erramiliego i Rao, uzupełniając je trzecią, której upowszechnienie wynika 

z rozwoju nowych technologii. Obejmują one: 

– strategie podążania za obsługiwanymi już klientami, 

– poszukiwanie nowych rynków zbytu, 

– korzystanie z rynków elektronicznych
2
. 

W praktyce przedsiębiorstwa wykorzystują kombinacje wymienionych 

sposobów internacjonalizacji
3
, z kolei na poziomie działań występują następu-

jące sposoby operacjonalizacji wymienionych strategii (nawiązujące do prakty-

ki przedsiębiorstw eksporterów):  

– eksport bezpośredni usług (ang. direct export) – dotyczy on głównie 

usług wspierających eksportowane dobra przemysłowe;  

– inwestycje systemowe (ang. system export/following the large custo-

mers abroad) – dwie lub kilka firm eksportuje komplementarne dobra 

i usługi w ślad za klientami działającymi na rynkach zagranicznych;  

– bezpośrednie wejście (inwestycje bezpośrednie) – gdy firma usługowa 

powołuje nowy oddział (filię) w obcym kraju, oferując pełny proces 

świadczenia usługi;  

– inwestycje pośrednie (model pośredni) przez: licencje, franchising, 

kontrakty menedżerskie; 

– elektroniczny/internetowy marketing usług – rozszerzanie obszaru ob-

sługi przez stosowanie zaawansowanych technologii ICT
4
. 

Jak podkreśla Grönroos, decyzje dotyczące wyboru jednej z form interna-

cjonalizacji powinny być oparte na wszechstronnej analizie zasobów firmy, 

przewidywanej relacji kosztów do przychodów, szacunku poziomu ryzyka 

i prawdopodobieństwa odniesienia sukcesu oraz pożądanego zakresu kontroli 

nad przedsięwzięciem. Wejście na rynek zagraniczny powinno być poprzedzone 

                                                      
2 Ch. Grönroos, International Strategies for Service, „Journal of Service Marketing” 1999, 

nr 4–5. 

3 Ibidem. 

4 S. Vandermerwe, M. Chadwick, The international of Services, „The Service Industries 

Journal” 1989, s. 84. 
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audytem zasobów kadrowych, wnikliwą oceną potrzeb w tym zakresie, a także 

analizą ewentualnych źródeł pozyskania odpowiednich pracowników, którzy 

zostaliby zaangażowani do realizacji podejmowanego przedsięwzięcia
5
.  

2. Charakterystyka respondentów  

Badania bezpośrednie z wykorzystaniem kwestionariusza ankietowego ob-

jęły grupę 50 menedżerów przedsiębiorstw świadczących usługi, reprezentują-

cych poziom zarządczy tych podmiotów. Badaniami objęto przede wszystkim 

menedżerów, którzy uzyskali już doświadczenia w sprzedaży usług detalicz-

nych i biznesowych na rynkach zagranicznych oraz usług wspierających sprze-

daż produktów. Ważnym założeniem badań było przyjęcie koncepcji Grön-

roosa, w myśl której istnieje potrzeba prowadzenia analizy internacjonalizacji 

usług „ponadbranżowej”, odwołującej się do „usługowych elementów w ofer-

tach wszystkich dostawców”.  

Kwestionariusz badań wykorzystany w badaniach bezpośrednich obejmo-

wał 22 pytania, w tym 10 pytań identyfikujących zakres internacjonalizacji 

przedsiębiorstwa kierowanego przez respondentów – menedżerów oraz 12 py-

tań związanych z konkretnymi doświadczeniami i wynikami ich działalności na 

rynku zagranicznym. W kwestionariuszu zastosowano różnorodne pytania, tj. 

zamknięte, półzamknięte, otwarte oraz skalowane. Obszarem geograficznym 

lokalizacji przedsiębiorstw kierowanych przez respondentów – menedżerów 

było województwo dolnośląskie (badania wykonano przy współpracy z dolno-

śląskimi zrzeszeniami przedsiębiorstw i stowarzyszeniem pracodawców). Od-

powiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu udzielali założyciele lub współ-

założyciele firm (24 osoby), członkowie zarządu (6 osób), a także kierownicy 

działów oraz specjaliści ds. marketingu, eksportu lub handlu (13 osób). Wszyst-

kie osoby miały odpowiednie kompetencje i wiedzę na temat działań firmy 

zmierzających do umiędzynarodowienia. Poniżej zaprezentowano podstawowe 

informacje dotyczące przedsiębiorstw, którymi kierują badani menedżerowie, 

z uwzględnieniem profilu działalności kierowanych przez nich firm, formy 

prawnej, wielkości firmy oraz jej wieku i okresu aktywności na rynkach zagra-

nicznych (rys.1, 2, 3 i 4).  

                                                      
5 Ch. Grönroos, International Strategies… 
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Rys. 1. Profil firm (%) 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Rys. 2. Forma prawna firm (%) 

Źródło: opracowanie własne. 
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Rys. 3. Wielkość firm – ogółem i według profilu (%) 

Źródło: opracowanie własne.  

 

Rys. 4. Wiek firmy a okres aktywności na rynkach (lata)  

Źródło: opracowanie własne.  

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

Usługi

Handel-Usługi

Produkcja-Handel-Usługi

Ogółem

0-9 (mikro) 10-49 (małe) 50-249 (średnie) 250 i powyżej (duże)

11,36
12,6

15,08

5,71 5,60
6,04

0

2

4

6

8

10

12

14

16

U H-U P-H-U

Średni wiek firm Średni czas wejścia firm na rynek zagraniczny



110 Mirosława Pluta-Olearnik 

W świetle powyższych informacji można wskazać na typowe cechy firm 

oferujących produkty o różnym udziale usługi:  

– przedsiębiorstwa te charakteryzują się zarówno tzw. czystym profilem 

usługowym (U = 28%), jak i tzw. mieszanym profilem, w którym usłu-

gi wspierają inne formy działalności, jak handel (H–U = 22%) czy pro-

dukcję i handel (P–H–U = 50%); 

– pod względem prawnym działają one przede wszystkim jako spółki 

z ograniczoną odpowiedzialnością (38%) oraz jako zarejestrowana 

działalność gospodarcza (36%); 

– pod względem wielkości dominują przedsiębiorstwa mikro (do dzie-

więciu zatrudnionych) i małe (do 45 zatrudnionych), które łącznie sta-

nowią 66% badanej próby, natomiast firmy średnie (50–249 zatrudnio-

nych) stanowią 26%. Relatywnie małe firmy mają profil usługowy (U) 

lub handlowo-usługowy (H–U), natomiast firmy większe mają profil 

mieszany, czyli produkcyjno-handlowo-usługowy (P–H–U); 

– przedsiębiorstwa charakteryzuje stosunkowo długi okres funkcjonowa-

nia, który wynosi: ponad 11 lat dla firm usługowych, ponad 12 lat dla 

handlowo-usługowych i ponad 13 lat dla produkcyjno-handlowo- 

-usługowych, a tzw. średni czas wejścia na rynki zagraniczne jest dość 

zbliżony i wynosi 5–6 lat.  

3. Internacjonalizacja bierna i czynna przedsiębiorstw oferujących 

usługi  

Szerokie podejście do internacjonalizacji pozwala na rozpatrywanie zakre-

su tego pojęcia przez relacje danej firmy z podmiotami zagranicznymi w obrę-

bie rynku lokalnego. Można wtedy wyróżnić dwa podejścia: internacjonalizację 

czynną, czyli ekspansję przedsiębiorstwa na rynki zagraniczne, oraz internacjo-

nalizację bierną – inaczej wewnętrzną, czyli rozwój powiązań z podmiotami 

zagranicznymi na rynku lokalnym
6
. To drugie podejście wydaje się bardzo 

przydatne dla analizy internacjonalizacji rodzimych firm usługowych, które 

rozwijają w ostatnich latach relacje z zagranicznymi podmiotami obecnymi na 

                                                      
6 M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsiębiorstw, PWE, Warszawa 2007, 

s. 35. 



 Badanie zachowań firm oferujących usługi na rynku zagranicznym 111 

polskim rynku, w tym w ramach nowych form kooperacji. W omawianych ba-

daniach poproszono menedżerów, by wskazali, czy ich firmy – zanim podjęły 

decyzję o wejściu na rynki zagraniczne – posiadały kontakty z podmiotami 

zagranicznymi w Polsce oraz jaką przybrały one formę. Wyniki zaprezentowa-

no na rysunkach 5 i 6.  

 

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

Źródło: opracowanie własne.  
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Rys. 6. Formy współpracy z podmiotem zagranicznym na rynku polskim (%) 

Źródło: opracowanie własne.  
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7
.  

                                                      
7 Dyrektywa 2006/123/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z 12 grudnia 2006 r. dotyczą-

ca usług na rynku wewnętrznym, w: Świadczenie usług w Unii Europejskiej, PARP, Warszawa 
2010. 
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Rys. 7. Obecność firmy na rynkach zagranicznych 

Źródło: opracowanie własne.  
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Rys. 8. Wpływ czynników zewnętrznych na umiędzynarodowienie firmy  

(w skali od 0 (w małym stopniu) do 5 (w bardzo dużym stopniu)) 

Źródło: opracowanie własne.  
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– zasoby kadrowe, w tym rolę menedżerów i ich wiedzę oraz umiejętno-

ści zarządzania firmą w warunkach rynku zagranicznego; 

– niezbędne zasoby finansowe. 

Wyniki badań, które zaprezentowano na rysunku 9, wskazują hierarchię 

czynników, zdaniem menedżerów, mających wpływ na umiędzynarodowienie 

działań usługowych. Do trzech determinant wejścia na rynek zagraniczny 

i utrzymania pozycji przedsiębiorstwa na tym rynku menedżerowie zaliczają:  

– wysoką jakość oferty usług; 

– konkurencyjność cenową; 

– przedsiębiorcze działania kierownictwa wspierające ekspansję zagra-

niczną przedsiębiorstwa.  

Na tle uzyskanych wyników warto zauważyć, że badani menedżerowie 

przywiązują relatywnie małą uwagę do formalnej strategii firmy ukierunkowa-

nej na jej umiędzynarodowienie (ocena 3,2) oraz nie doceniają możliwości sto-

sowania elektronicznych form sprzedaży usług (ocena 2,5), które z pewnością 

w najbliższych latach będą się dynamicznie rozwijać. Wskazują na to wyraźnie 

międzynarodowe badania menedżerów marketingu przeprowadzone w 2010 

roku
8
. W świetle wyników badań menedżerowie dostrzegają znaczenie komuni-

kacji marketingowej i potrzebę doskonalenia kwalifikacji miękkich oraz znajo-

mości języków obcych. Należy podkreślić, że specyfika działań usługowych 

bazująca na bezpośrednich kontaktach z klientem nie dopuszcza braku podsta-

wowych umiejętności takiej komunikacji, jak np. znajomość języków obcych 

oraz znajomości uwarunkowań kulturowych kraju goszczącego usługodawcę. 

Usługi wykazują wysoką wrażliwość na te czynniki.  

                                                      
8 IBM CMO Study 2011. Insights from the Global Chief Marketing Officer Study, IBM UK 

Ltd., Dublin 2011, s. 72. 
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Rys. 9. Wpływ czynników wewnętrznych na umiędzynarodowienie firmy  

(w skali od 0 (w małym stopniu) do 5 (w bardzo dużym stopniu)) 

Źródło: opracowanie własne. 
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– przedsiębiorstwa prowadzące operacje międzynarodowe odnotowują 

wyższe obroty handlowe; 

– internacjonalizacja firmy wpływa pozytywnie na jej innowacyjność; 

– poziom umiędzynarodowienia ma wpływ na wzrost zatrudnienia 

w firmach; 

– umiędzynarodowienie firmy sprzyja implementacji nowych technologii 

w procesie sprzedaży usług.  

 

Rys. 10. Efekty działalności firmy oferującej usługi na rynkach zagranicznych (%) 

Źródło: opracowanie własne. 
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ków lokalnych (narodowych) i światowego czy wręcz globalnego rynku usług, 

lecz także odpowiadać na przyszłe wyzwania jej otoczenia. Wyniki zaprezen-

towanych badań bezpośrednich wskazują na niedostatki wiedzy i umiejętności 

pracowników firm oferujących usługi na rynkach zagranicznych. Specyfika 
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działalności usługowej w zbyt małym stopniu kształtuje zachowania rynkowe 

firm i ich menedżerów. Istotnym czynnikiem w procesie internacjonalizacji 

przedsiębiorstw oferujących usługi, zwłaszcza bazujące na osobistych kontak-

tach usługobiorcy i usługodawcy, jest otoczenie kulturowe. Menedżerowie tych 

firm w większym stopniu będą zmuszeni do działań różnicujących usługi, gdyż 

rosną oczekiwania usługobiorców odnośnie do indywidualizacji świadczonych 

usług. Takim działaniom będą sprzyjać z pewnością nowe technologie informa-

cyjne, informatyczne i komunikacyjne w usługach.  

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.  
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