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chińskim na czele, który stał się 
mekką dla globalnego biznesu. 
Znacznie mniej uwagi poświę-
ca się krajom arabskim, mimo 
że są to rynki zasobne i bliższe 
nam geograficznie.

Dlaczego tak się dzieje? Wej-
ście na tamtejsze rynki jest bar-
dzo mocno uzależnione od właś-
ciwego zrozumienia arabskiego 
sposobu prowadzenia biznesu, 
zasad komunikacji i stylu nego-
cjowania, które są niespotykane 
w innych obszarach geograficz-
nych i mocno zależą od kultury, 
religii i obyczajów. Dlatego pol-
scy przedsiębiorcy zainteresowani 
tym regionem muszą mieć pełną 
świadomość, że prowadzenie dzia-
łalności bez pomocy lokalne-
go partnera jest praktycznie nie-
możliwe, a w niektórych krajach 
nawet prawnie zabronione. Samo 
znalezienie i pozyskanie dobrych 
partnerów już stanowi wyzwa-
nie. Jak współpracować z czło-
wiekiem, który wciąż spóźnia się 
na umówione spotkania, przedłu-
ża negocjacje czy nawet zmienia 
zasady współpracy już po pod-
pisaniu umowy? Europejczykom 
ciężko zrozumieć Arabów, któ-
rzy mają zupełnie inne rozumienie 
czasu i podczas negocjacji umowy, 
zamiast rozmawiać o konkretach, 

snują opowieści o swojej rodzinie 
czy innych równie „interesują-
cych” tematach. A tu trzeba wyka-
zać zainteresowanie i samemu 
podzielić się swoją historią! Zaczy-
nanie od konkretów jest w kultu-
rze bliskowschodniej po prostu 
niegrzeczne.

Są jednak firmy, które potra-
fiły odnaleźć się nawet w tak 
odmiennych kręgach kulturowych 
i zaczerpnąć z rogu obfitości ryn-
ków arabskich. W bieżącym wyda-
niu magazynu „Poland, Go Global!” 
przedstawiamy przedsiębior-
ców, którym udało się wykonać 
pierwsze kroki na tych trudnych 
i odmiennych rynkach, przełamu-
jemy mity o prowadzeniu działal-
ności na Bliskim Wschodzie oraz 
wskazujemy obszary ryzyka i spo-
soby radzenia sobie z nimi. Mamy 
nadzieję, że nasze podpowie-
dzi pomogą w uchyleniu bramy 
bliskowschodniego sezamu.

Paweł Kubisiak
redaktor naczelny „Poland, Go Global!”

zastępca redaktora naczelnego 
„Harvard Business Review Polska”

łode pol-
skie firmy bez kompleksów rywa-
lizują na arenie międzynarodowej 
i docierają ze swoimi produkta-
mi do coraz odleglejszych rynków. 
Tam jednak spotykają się z zupeł-
nie nowymi barierami, które sku-
tecznie ograniczają zapał nawet 
tych najbardziej wytrwałych. 
O tym, jak sobie radzić z bariera-
mi kulturowymi czy prawnymi, 
sporo się mówi w kontekście ryn-
ków dalekowschodnich, z rynkiem 

SEZAMIE, 
OTWÓRZ SIĘ!
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Mity prowadzenia 
działalności 
na Bliskim Wschodzie
Bogactwo Bliskiego Wschodu bierze 
się ze sprzedaży ropy naftowej. Od ceny 
surowca zależy siła nabywcza tamtejszych 
konsumentów, dlatego ich oczekiwania 
i możliwości się różnią. Poszczególne 
państwa dążą do dywersyfikacji źródeł 
dochodów, rozbudowując inne 
sektory gospodarki. I to jest szansa 
dla polskich firm.

Etykieta i kultura 
biznesowa
Kultura bliskowschodnia jest kulturą 
wysokiego kontekstu – to, w jaki 
sposób przekazywane są treści, 
ma równie duże znaczenie jak sam 
komunikat. Używanie metafor, 
anegdot, niuansów językowych jest 
tu na porządku dziennym. Słowo 
jest silnie wiążące, więc lepiej 
wystrzegać się zapewnień i obietnic, 
których nie uda się spełnić.

W Izraelu trzeba 
umieć się sprzedać
W biznesie z Izraelczykami dużą rolę 
odgrywają profesjonalizm i perfekcyjne 
przygotowanie do spotkań biznesowych. 
Trzeba posiadać dobrze przygotowaną 
prezentację i znać odpowiedzi na podsta-
wowe pytania: co chcesz zrobić?; 
jak chcesz to osiągnąć?; dlaczego potrze-
bujesz partnera?; dlaczego mnie wybie-
rasz?; w czym tkwi twoja przewaga?; 
dlaczego jesteś lepszy od tej firmy z Chin, 
Korei czy USA?

Polska ma renomę
Wywiad z Raminem Mehmanparastem, 
ambasadorem Islamskiej Republiki Iranu 
w Polsce.

22
34
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Biznes po persku
Iran nie jest krajem arabskim, dlatego 
jego codzienność odbiega od realiów 
Egiptu, Tunezji czy Emiratów Arabskich. 
Wpływa to oczywiście również 
na prowadzenie biznesu.

28
Wysokie standardy 
Kataru
Petrodolary ściągają do Kataru przedsiębior-
ców z całego świata, ale tylko nieliczni mają 
szanse na spektakularny sukces. To rynek 
wysoce konkurencyjny, na którym multikultu-
rowe firmy ścigają się o atrakcyjne zlecenia.

14

184 Kierunki

10
Strategia wejścia 
na rynek Arabii 
Saudyjskiej
Królestwo Arabii importuje aż 98% 
żywności, zgłaszając zapotrzebowanie 
na produkty mleczarskie, wyroby 
mięsne, przetwory warzywne, 
soki i koncentraty owocowe, wyroby 
piekarnicze i cukiernicze, a także 
na technologie związane z przetwór-
stwem żywności. Poza tym w Arabii 
Saudyjskiej brakuje doświadczonych 
i wykwalifikowanych ekspertów 
technicznych.

Irak odbudowuje 
się po wojnie
Kraj ten potrzebuje dosłownie wszystkie-
go, szczególne braki odczuwa w infra-
strukturze, sektorze budowlanym, branży 
medycznej oraz artykułach codzien- 
nego użytku.
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Zjednoczone 
Emiraty Arabskie 
i Iran: ryzyko 
prawne wejścia 
na rynek
System prawny Zjednoczonych Emi-
ratów Arabskich opiera się na prawie 
cywilnym na wzór prawodawstwa 
egipskiego oraz na prawie szariatu. 
W Iranie natomiast trzeba bardzo 
uważać na ograniczenia wynikające 
z sankcji amerykańskich, które nie 
zostały zdjęte w całości.

Trzy sektory 
biznesowych szans
Oman stanowi nie tylko dobrą bazę 
wypadową, ale umożliwia też zrozu-
mienie specyfi ki regionu. Strategiczny 
plan rozwoju kraju „Wizja 2020” 
stwarza szanse biznesowe między 
innymi dla fi rm z sektora rolnego.

40

6864 70
Wsparcie eksportu 
na rynkach 
podwyższonego 
ryzyka
Fundusz Ekspansji Zagranicznej, który 
działa w ramach Towarzystwa Funduszy 
Inwestycyjnych BGK, poza zwykłym 
wsparciem dłużnym oferuje polskim 
fi rmom również wsparcie kapitałowe.

Cztery drogi 
do sukcesu
Choć każda z fi rm miała inny model 
wejścia na rynek bliskowschodni, 
wszystkim udało się tam zatrzymać 
na dłużej. Historia czterech znanych 
polskich marek pokazuje jednak wiele 
wspólnych elementów.

Cyfrowe dokumenty 
w międzynarodowym 
handlu
Na Bliskim Wschodzie ciągle obowiązuje 
papierowa forma wymiany dokumentów 
przy prowadzeniu relacji handlowych. 
Jednak od cyfrowych faktur czy umów 
handlowych arabski świat nie ucieknie. 
Otwarte zostaje tylko pytanie – kiedy 
uzna je za prawnie obowiązujące.

46

Dlaczego�polscy�inwestorzy�i�eksporterzy�zainteresowali�się�tym�regionem?�
Według�ICAN�Research��są�trzy�tego�powody��duży�i�atrakcyjny�pod�ką-
tem�wymiany�towarowej�rynek��zbudowanie�wizerunku�globalnych�graczy��
co�ułatwia�wchodzenie�do�kolejnych�krajów��a�także�możliwość�zdobycia�
doświadczeń��które�przygotowują�mentalnie��organizacyjnie�i�produkto-
wo�do�dalszej�ekspansji�

BLISKI WSCHÓD 
na radarze polskich fi rm

FO
TO

G
RA

FI
A

 N
A

 O
KŁ

A
D

C
E:

 S
H

U
TT

ER
ST

O
C

K

54

007 _PGG_spis.indd   3 07/07/16   18:15



KIERUNKI

o samodzielnym prowadzeniu 
własnego biznesu. Dziś mówią, 
że bez pomocy lokalnego partne-
ra inwestycja w tamtym regionie 
byłaby niezwykle trudna. „Prowa-
dzenie interesów w Katarze bez 
lokalnego partnera jest bardzo 
mało prawdopodobne, bo w wielu 
państwach Bliskiego Wschodu 
obowiązuje zasada, że część 
przedsiębiorstw musi mieć udzia-
łowców z obywatelstwem dane-
go państwa” – tłumaczy prezes 
firmy, Wojciech Kruk Jr. „Nawet 
rezydenci, którzy przebywają kil-
kadziesiąt lat w danym kraju 
bez wsparcia lokalnego partnera, 
mogą mieć kłopot pod względami 
formalnymi” – dodaje.

Pomimo zainteresowania obu 
stron wejściem marki ANIA 
KRUK do Kataru negocjacje trwa-
ły ponad rok. „Ponieważ był 
to pierwszy raz, kiedy otwiera-
liśmy nasze sklepy za granicą, 
musieliśmy odpowiednio staran-
nie zbadać rynek i przygotować 
markę jako koncept do sprzeda-
ży na zewnątrz, nie wspominając 
o umowie, która oczywiście była 
długo analizowana i negocjowa-
na, tak żeby obie strony były zado-
wolone. Zarówno ja, jak i partner 
katarski musieliśmy odbyć wiele 
podróży biznesowych. My latali-
śmy do Dohy, oni do Warszawy. 
Dokumentacja z negocjacji doty-
czących ekspansji wyniosła ponad 
200 stron” – opowiada Wojciech 
Kruk Jr.

Butik ANIA KRUK w Katarze 
ma znacznie większe obroty niż 
jakikolwiek inny butik tej marki 
w Polsce. Arabki kupują więcej 
i częściej niż Polki, w związku 
z czym rodzeństwo od kilku mie-
sięcy pracuje nad otwarciem kolej-
nego salonu w Katarze. „Dostaje-
my dużo ofert otwarcia butików 
naszej marki za granicą. Ta jest 
pierwszą, którą przyjęliśmy. Eks-
pansja zagraniczna ma dla nas 

dnia zjawił się u Wojciecha i Anny 
Kruków, założycieli marki, a jed-
nocześnie dzieci znanego jubilera 
z Poznania, Wojciecha Kruka 
seniora.

Lokalny partner w cenie
Pomysł ekspansji na Bliski Wschód 
spodobał się właścicielom firmy, 
którzy równocześnie zdawali sobie 
sprawę, że wyjście za granicę 
będzie dla nich nie lada wyzwa-
niem. Firma powstała bowiem zale-
dwie trzy lata wcześniej, a młodzi 
Krukowie nie mieli właściwie żad-
nego doświadczenia w ekspan-
sji zagranicznej, nie wspominając 

Polscy przedsiębiorcy działający 
na Bliskim Wschodzie nie mają 
wątpliwości – region ma bardzo 
konkurencyjny rynek, więc żeby 
skutecznie na nim działać, trzeba 
polegać na wiedzy i doświadczeniu 
silnego, lokalnego partnera. Dla mło-
dej firmy, która zaczyna działalność 
na tym terenie, może być to nie lada 
wyzwaniem. Marce ANIA KRUK 
pomogło szczęście – bliskowschod-
ni partner zgłosił się sam. Podczas 
jednej z wizyt w Galerii Mokotów 
w Warszawie, w 2014 roku, 
uwagę katarskiego szejka przyku-
ła biżuteria wystawiona w buti-
ku ANIA KRUK. Tak bardzo przy-
padła mu do gustu, że pewnego 

POLSKA BIŻUTERIA 
SPODOBAŁA SIĘ 
W KATARZE
 
Delikatnie zdobiona biżuteria marki ANIA KRUK na tyle 
spodobała się katarskiemu szejkowi, że postanowił 
wraz z butikiem ściągnąć ją na Bliski Wschód. 
Od pojawienia się polskiej marki w Dosze minął już rok. 
Wkrótce w regionie ma powstać kolejny, największy 
ze wszystkich salonów polskiej firmy. Joanna Socha

4
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sens, jeśli wiąże się z budową 
sieci, otwarciem kilku salo-
nów. Inaczej inwestycja czasu 
i pieniędzy w projekt nie zrów-
noważyłaby zysków. Dlatego 
podpisując umowę pozwalają-
cą na wejście na rynek blisko-
wschodni, od początku zakła-
daliśmy otwarcie kilku lub 
kilkunastu punktów” – wyjaśnia.

Sposób na wyróżnienie się
Polska biżuteria spodobała się 
na Bliskim Wschodzie nie bez 
powodu – wyróżniała się deli-
katnością i ceną, a jednocześnie 
relatywnie dobrą jakością. Anna 
Kruk, dyrektor kreatywna marki, 
tłumaczy, że arabskie kobie-
ty uwielbiają nosić biżuterię i są 
w stanie wydać na nią dużo pie-
niędzy, zwłaszcza na tę ze złota 
czy z brylantami. Kupują ją rów-
nież z przeznaczeniem na drob-
ne prezenty, które w kulturze tego 
regionu są bardzo ważne. W te 
oczekiwania wpisuje się polska 
firma, oferując delikatną biżute-
rię ze srebra, srebra pozłacane-
go oraz drobne wzory ze złota 
do noszenia na co dzień, które 
można dowolnie łączyć ze sobą 
i nie będzie w tym przesady.

Wystawnych salonów z pre-
cjozami sprzedających luksu-
sową biżuterię jest na Bliskim 
Wschodzie dużo i – jak przekonuje 
Anna Kruk – nowoczesnych Ara-
bek nie zachwycają już wyłącz-
nie drogie i ciężkie ozdoby. „Udało 
nam się trafić w niszę i dla-
tego pierwszy projekt zakończył 
się sukcesem. Na całym świe-
cie są firmy, które pozycjonują 
się jako marki jednoznacznie luk-
susowe, takie jak Yes czy Apart. 
Są też takie, które oferują tanie 
produkty, ale bardzo słabej jako-
ści – wręcz jednorazowe – dostęp-
ne na przykład w sieciach popu-
larnych sklepów odzieżowych. 

które podejmujemy, muszą być 
po prostu autentyczne oraz spój-
ne z naszymi wartościami i wize-
runkiem. Słuchamy partnera, 
ale wierzymy, że autentyczność 
jest kluczowa, również na Bliskim 
Wschodzie. Nasza marka ma 
mocny charakter, jest świeża i ory-
ginalna. Nie staramy się kopio-
wać innych, tylko robimy rzeczy 
po swojemu” – mówi Anna Kruk.

Kontynuacja projektu – 
kolejny salon
Po sukcesie pierwszego butiku 
ANIA KRUK w Dosze polscy przed-
siębiorcy razem z zagranicznym 
partnerem pracują nad kolejnym 
sklepem w regionie – ma być trzy 
razy większy od pierwszego salo-
nu i największy ze wszystkich 11, 
które firma w ogóle posiada. Salon 
powstanie w galerii North Gate, 
która ma być jednym z najwięk-
szych i najbardziej prestiżowych 
centrów handlowych w Dosze. 
Jej budowa trwa już ponad rok, 
a otwarcie (a co za tym idzie – 
otwarcie nowego butiku ANIA 
KRUK) zaplanowano na drugą 
połowę 2016 roku. Równolegle 
rodzeństwo Kruków negocjuje 
już kolejne punkty – tym razem 
w Arabii Saudyjskiej. Każde uru-
chomienie nowego salonu jest 
długim procesem, co wynika 
z dokładności i profesjonalizmu 
bliskowschodnich partnerów. 

„Przedsiębiorstwa w tamtym 
regionie bardzo uważnie podcho-
dzą do współpracy międzynaro-
dowej i stawiają na profesjona-
lizm. Negocjacje zajmują dużo 
czasu i wymagają sporego zaan-
gażowania. Trzeba też wiedzieć, 
jak negocjować i mieć wyczucie 
sytuacji” – wyjaśnia dyrektor kre-
atywna Ania Kruk. 

Joanna Socha, redaktor „Harvard 
Business Review Polska”

Bardzo niewiele jest jednak 
marek, które pomimo atrakcyjnej 
ceny mogą służyć klientce dłu-
żej” – tłumaczy. Na stronie inter-
netowej centrum handlowego 
The Mall w Dosze, w którym mie-
ści się butik polskiej firmy, można 
znaleźć informację, że ANIA 
KRUK jest wiodącą marką modo-
wą, według której „nie potrzebu-
jesz złota i diamentów, aby czuć 
się modnie”.

Pomysł sprowadzenia polskiej 
marki do Kataru sprawdził się 
również z tego powodu, że kraj 
zamieszkuje wiele narodowości 
i kultur (między innymi arabska, 
hinduska i europejska), więc 
moda w tamtym regionie musi 
odpowiadać wielu gustom 
i potrzebom. Klientki w Katarze 
lubią łączyć tradycję z nowoczes-
nością i to właśnie udało się osiąg-
nąć Annie i Wojciechowi Kru-
kom. Firma stawia na klasyczne 
wzory, ale w nowoczesnym i deli-
katnym wydaniu. Niemałe zna-
czenie dla prezentacji i ekspozycji 
produktu ma też lokalny part-
ner – to on nadaje kierunek roz-
woju i umie ocenić, w których 
przypadkach trzeba negocjować, 
a w których zaufać polskiemu pro-
ducentowi. Zasady są nieco inne 
niż w Polsce – obowiązują inne 
kanony piękna, inna symbolika 
i kod kulturowy. Ważny jest pre-
stiż. Arabki inaczej postrzegają 
butik, a inaczej „wyspę” w cen-
trum handlowym. Klienci są bar-
dzo dociekliwi, zadają wiele pytań 
o materiały, o źródło pochodze-
nia ozdobnych przedmiotów. Stąd 
bardzo ważne jest odpowiednie 
wyszkolenie zespołu i dostar-
czenie mu wiedzy o produktach. 
Jak opowiadają Krukowie, warto 
eksperymentować przy tworzeniu 
linii produktowej, nawet jeżeli to 
oznacza zejście z utartej w bran-
ży ścieżki. „Nie boimy się ekspe-
rymentować. Wszystkie działania, FO
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KIERUNKI

KORYTARZ 
TRANSPORTOWY 
Z IRANEM
Na początku roku polska firma logistyczna 
ROHLIG SUUS Logistics uruchomiła 
pierwsze bezpośrednie połączenie 
transportowe z Iranem. Było to możliwe 
dzięki podpisaniu umowy partnerskiej 
z lokalnym operatorem. Andrzej Kozłowski

6
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Po blisko 20 latach izolacji Unia 
Europejska i Stany Zjednoczone 
zniosły finansowe i gospodarcze 
sankcje nałożone na Iran. Decyzja 
uwolniła niezwykle chłonny rynek 
dla przedsiębiorców i inwesto-
rów, bowiem kraj posiada olbrzy-
mi potencjał ekonomiczny, a jego 
gospodarka wyróżnia się na tle 
innych państw w regionie. Nie-
wątpliwą zaletę stanowi również 
położenie Iranu, umożliwiające 
dystrybucję towarów do sąsied-
nich krajów oraz fakt, że posiada 
on infrastrukturę kolejową i sieć 
autostrad, łączących większość 
dużych miast. Z powodu embar-
ga Iran przez wiele lat był odcięty 
od zachodniego rynku, a do grona 
jego głównych partnerów han-
dlowych zaliczano między inny-
mi: Chiny, Indie, Koreę czy Tur-
cję. Zniesienie sankcji otworzyło 
kraj na Europę, co w przyszło-
ści pozwoli uruchomić nowe kory-
tarze transportowe, które skró-
cą czas przewozu na niektórych 
kierunkach, m.in. z Indii do Euro-
py czy z Chin do państw leżą-
cych w rejonie Kaukazu. Obec-
nie wymiana handlowa z Iranem 
realizowana jest w obszarze 
trzech głównych korytarzy – mor-
skiego, lotniczego i drogowego – 
a operatorzy korzystają z kilku 
podstawowych tras.

Transport intermodalny
Najbezpieczniejszym i najczęś-
ciej uczęszczanym szlakiem 
jest droga prowadząca przez: Sło-
wację, Węgry, Rumunię, Bułga-
rię i Turcję, którą ROHLIG SUUS 
Logistics realizuje przewozy dla 
swoich klientów. Kolejna trasa 
wiedzie przez skonfliktowany 
z Armenią Azerbejdżan, w wyni-
ku czego wskazany kierunek 
transportowy pozostaje praktycz-
nie martwy. Ekonomiczna i naj-
krótsza droga prowadzi natomiast 

droższych, ale mniejszych wolu-
menowo ładunkach. Po otwar-
ciu granic zainteresowanie irań-
skim rynkiem wzrosło, więc polscy 
przedsiębiorcy wysyłają próbne 
partie przesyłek, chcąc sprawdzić 
jakość i bezpieczeństwo połączeń. 
Główne miejsce docelowe stanowi 
lotnisko w Teheranie, a dostawy 
do klientów ROHLIG SUUS Logi-
stics realizowane są w systemie 

„door to door”. Podejmując decy-
zje o wyborze środka transportu 
do Iranu, warto wziąć pod uwagę 
pewne czynniki, które wpływa-
ją na atrakcyjność każdego z nich. 
Jeśli połączymy optymalizację 
kosztów z dużymi wolumena-
mi przesyłek, najlepszym rozwią-
zaniem okazuje się fracht morski. 
Transport drogowy jest od niego 
szybszy, ale droższy, natomiast 
w porównaniu z lotniczym jest 
tańszy, choć wolniejszy. Na przy-
kład ładunek z Katowic do Tehera-
nu pokonuje trasę lądową w ciągu 
12-14 dni, kontener płynie średnio 
35-36 dni, a przesyłki w transpor-
cie lotniczym realizujemy w ter-
minie od 3 do 5 dni roboczych.

Iran to nowy kierunek w han-
dlu międzynarodowym, dlate-
go oprócz czasu dostawy trzeba 
mieć również na uwadze stawki 
lotniczych i morskich przewoźni-
ków, które są wyższe niż w innych 
regionach świata. Przewoźnicy 
chcą bowiem skorzystać z otwar-
cia granic i zrekompensować stra-
ty ponoszone na pozostałych ryn-
kach. Poza tym trzeba pamiętać 
o dużych odległościach lokalnych, 
które wpływają na pewne ogra-
niczenia w transporcie intermo-
dalnym, niezależnie od rozwi-
niętej sieci połączeń kolejowych 
i autostrad.

Pomimo tych utrudnień obser-
wujemy stały przepływ ładunków 
w obu kierunkach – z i do Iranu. 
Importerzy wysyłają do nas pyta-
nia odnośnie kosztów i warunków 

przez Ukrainę, jednak na teryto-
rium kraju wciąż toczą się dzia-
łania zbrojne, co w wypadku kra-
dzieży lub uszkodzenia ładunku 
może skutkować odmową przy-
jęcia zgłoszenia reklamacji przez 
firmy ubezpieczeniowe, które 
posiadają w swoich umowach 
wyłączenia w ramach tzw. klauzu-
li wojennej. Skomplikowane proce-
dury związane z ubezpieczeniem 
transportu oraz trwający konflikt 
sprawiają, że potencjał wspomnia-
nej trasy pozostaje obecnie cał-
kowicie niewykorzystany. Warto 
jednak pamiętać, że transport 
drogowy między Iranem a Euro-
pą był niegdyś bardzo popular-
ny. Przed nałożeniem finansowo-
-gospodarczych sankcji irańskich 
przewoźników można było nie-
jednokrotnie spotkać na polskich 
drogach.

Kolejnym korytarzem uży-
wanym w logistyce przesyłek 
do Iranu jest fracht morski. 
ROHLIG SUUS Logistics realizu-
je dostawy, opierając sią na ser-
wisach płynących przez Zjedno-
czone Emiraty Arabskie, oferując 
klientom kontenery standardo-
we, chłodnicze czy sprzętu spe-
cjalnego, na przykład „open 
top” – przeznaczone do przewozu 
ciężkich ładunków o ponadgaba-
rytowych rozmiarach. Większość 
ruchu kontenerowego obsługiwa-
na jest przez port Bandar Abbas, 
leżący na południu Iranu, co spra-
wia, że transporty do Teheranu 
i na północ kraju mają do pokona-
nia ponad 1300 km. Tak duża odle-
głość wiąże się z wyższymi kosz-
tami logistycznymi, dlatego silną 
alternatywę dla frachtu morskiego 
stanowi w takim wypadku trans-
port drogowy.

Jednym z ważnych ogniw 
wymiany handlowej z Iranem 
jest również fracht lotniczy, cie-
szy się on uznaniem przedsiębior-
ców, którzy wykorzystują go przy FO
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sprowadzenia na przykład granu-
latu PCW czy metali nieżelaznych, 
natomiast eksporterzy wysyła-
ją przyrządy i aparaty optyczne, 
tworzywa sztuczne, sprzęt elek-
tryczny i elektrotechniczny. Biorąc 
pod uwagę fakt, że rynek irański 
został otwarty stosunkowo nie-
dawno, a sankcje nie zostały cał-
kowicie zniesione, widać jednak 
sporą niepewność wśród ekspor-
terów. Wiele przedsiębiorstw było 
przekonanych, że tamtejszy rynek 
jest bardzo chłonny, tymczasem 
pomimo ogromnej siły nabywczej 
okazał się stabilny ze świadomymi 
konsumentami.

Wybór partnera 
logistycznego
Zważywszy na wspomniane kwe-
stie, rynek irański stanowi nowy 
i dość trudny obszar dla operato-
rów logistycznych. Z tego wzglę-
du kluczowym kryterium wyboru 
irańskiego partnera dla ROHLIG 
SUUS Logistics była możliwość 
zapewnienia kompleksowego 
serwisu w różnych modułach 
transportowych. Własna sieć 

biur kooperanta, zlokalizowana 
w głównych miastach, oraz obsłu-
ga największych portów lotni-
czych i morskich – nie tylko takich 
jak Bandar Abbas czy Bandar Cho-
meini – określały jedno z naszych 
podstawowych oczekiwań. Kolej-
ny filar współdziałania opierał się 
bowiem na współpracy partnera 
z instytucjami bankowymi, uzna-
wanymi przez międzynarodowy 
system finansowy (SWIFT). A ten 
akceptuje rozliczenia jedynie ze 
wskazanymi irańskimi bankami – 
tylko kilka znajduje się na liście 
honorowanych podmiotów, a trans-
fery gotówkowe trwają dłużej niż 
w przypadku Kuwejtu czy Arabii 
Saudyjskiej. Oprócz całościowej 
obsługi i bezpieczeństwa dostaw 
nie bez znaczenia pozostawa-
ła również poufność przekazywa-
nych informacji i dokumentów oraz 
szczególnie istotna na irańskim 
rynku możliwość realizacji odpra-
wy celnej przez partnera.

Mając na uwadze komplek-
sowość serwisu oraz elastycz-
ność realizowanych połączeń, 
podjęliśmy ostatecznie decyzję 
o współpracy z dwoma irańskimi 

partnerami w obszarze transpor-
tu intermodalnego (transport mor-
ski, lotniczy, kolejowy i drogowy) 
na trasie Iran – Polska oraz frachtu 
morskiego na kierunku Daleki 
Wschód – Iran. Kilkakrotnie wyjeż-
dżaliśmy do Iranu, weryfikując 
wiarygodność naszych partne-
rów. Poznaliśmy między innymi 
strukturę ich organizacji i kom-
petencje kadry pracowniczej 
oraz skontrolowaliśmy maga-
zyny przeładunkowe i zbadali-
śmy możliwości dystrybucji prze-
syłek wewnątrz Iranu. Kolejnym 
krokiem poprzedzającym rozpo-
częcie współpracy była wysyłka 
testowych ładunków, co utwier-
dziło nas w przekonaniu o właści-
wym wyborze partnerów. Dopie-
ro wówczas podjęliśmy ostateczną 
decyzję o podpisaniu umowy. Jest 
ona gwarantem obsługi polskich 
i irańskich klientów nie tylko na 
trasie Polska – Iran, ale również 
w innych relacjach, dzięki wyko-
rzystaniu globalnej sieci ROH-
LIG, co przekłada się na optyma-
lizację kosztów i czasu dostawy. 
Warto także zaznaczyć, że na 
rynku logistycznym niewiele jest 
firm, które oferują kompleksowy 
pakiet usług. ROHLIG SUUS Logi-
stics oprócz transportu całopojaz-
dowego drogowego (FTL) oraz 
pełnokontenerowego morskie-
go (FCL) realizuje również prze-
syłki drobnicowe (LTL & LCL). 
W zależności od potrzeb i budże-
tu klienta możemy mu zaofero-
wać odpowiedni moduł transpor-
towy, co jest szczególnie istotne 
na tak trudnym rynku jak Iran. 
Co więcej, klient cały czas pozo-
staje w rękach jednego operatora, 
dzięki czemu może czerpać korzy-
ści z jego kompleksowej obsługi 
logistycznej.  

Andrzej Kozłowski,  
członek zarządu ROHLIG  
SUUS Logistics 
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Bliski Wschód jest powszechnie kojarzony z ropą naftową, 
pustyniami oraz tradycyjnym społeczeństwem. Takie 
myślenie o regionie jest błędem, podobnie jak budowanie 
na tym założeniu strategii wejścia i rozwoju działalności 
w tej części świata. Martin Reichel

Bliski Wchód ma swoje wyjątkowe cechy i uwarunko-
wania, ale pod pewnymi względami nie różni się od in-
nych regionów, w których działają polskie przedsię-
biorstwa. Należy do nich konieczność odpowiedniego 
przygotowania się do ekspansji; w przeciwnym razie 
projekt skazany jest na niepowodzenie.

Kraj krajowi nierówny
Pierwsza kwestia związana z Bliskim Wschodem, której 
należy być świadomym, jest taka, że region tworzą kra-
je różnych rozmiarów, począwszy od Arabii Saudyjskiej, 
która należy do 20 największych gospodarek świata1 
i jest zamieszkiwana przez populację niewiele mniej-
szą od liczby mieszkańców Kanady, przez Zjednoczo-
ne Emiraty Arabskie, gdzie mieszka około 9 milionów 
osób (populacja porównywalna ze Szwecją, która należy 
do kluczowych partnerów eksportowych Polski), na nieco 
ponad 2-milionowym Katarze skończywszy2. Kraje różnią 
się również między innymi zamożnością obywateli mie-
rzoną wskaźnikiem PKB per capita.

Wspomniany Katar jest najmniejszym krajem regionu 
pod względem liczby mieszkańców, ale równocześnie jest 

najbogatszym członkiem społeczności Bliskiego Wscho-
du. PKB per capita kształtuje się na poziomie prawie 
94 tys. dolarów, co stawia go na trzeciej pozycji w ran-
kingu państw o najwyższych dochodach na mieszkań-
ca (pierwsze miejsce zajmuje Luksemburg z wynikiem 
prawie 112 tys. dolarów, druga jest Norwegia – 97 tys.  
dolarów). Drugim najbogatszym społeczeństwem Bliskie-
go Wschodu pod względem wartości PKB per capita są 
Zjednoczone Emiraty Arabskie (43 tys. dolarów). Tam-
tejsi konsumenci mają wyższe dochody niż na przykład 
Japończycy czy Włosi. Jednocześnie na mapie regionu 
znajdują się takie kraje, jak Jordania czy Irak, których 
obywatele mają znacznie skromniejszą siłę nabywczą niż 
Saudyjczycy czy Emiratczycy. PKB per capita tych kra-
jów jest niemal trzykrotnie niższy niż Polski3.

Powyższe dysproporcje sprawiają, że różni się po-
tencjał poszczególnych rynków z perspektywy polskich 
firm, różne mogą być także oczekiwania i potrzeby lo-
kalnych konsumentów. W zamożniejszych krajach popyt 
na produkty luksusowe (na przykład cieszące się mię-
dzynarodowym uznaniem polskie jachty) będzie większy 
niż w krajach, gdzie konsumenci dysponują ograniczo-
nymi środkami. W przypadku dóbr ze średniej i niższej FO
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które warto sprawdzić. Kraje tego regionu będą bowiem 
potrzebowały zagranicznego know-how w tym procesie.

Transformację przechodzi również krajobraz Bliskie-
go Wschodu. Na pozór może wydawać się jedną wielką 
pustynią, jednak tak naprawdę jest „wielkim placem bu-
dowy”. To efekt wspomnianych działań służących unie-
zależnieniu się tamtejszych gospodarek od sektora nafto-
wego, między innymi w obszarze rozwoju infrastruktury. 
Na Bliskim Wschodzie realizowane są ogromne inwesty-
cje, zarówno transportowe, jak i związane z rozbudową 

„tkanki miejskiej”. Region słynie ze spektakularnych pro-
jektów, a jednym z najbardziej znanych jest Masdar – in-
teligentne, przyjazne dla środowiska miasto, które po-
wstaje na środku pustyni, w odległości około 17 km od 
Abu Zabi w Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Z per-
spektywy Starego Kontynentu rozmach i skala tych pro-
jektów są wręcz niewyobrażalne, na Bliskim Wschodzie 
wydają się być czymś naturalnym.

Tworząc strategię wejścia na rynki tego regionu, 
przedsiębiorcy powinni uświadomić sobie również fakt, 
że duże znaczenie kwestii światopoglądowych w tej 
części świata nie musi automatycznie oznaczać, iż jest 
to społeczeństwo na wskroś tradycyjne. Oczywiście te 
kwestie faktycznie mają ogromny wpływ na kształtowa-
nie kultury Bliskiego Wschodu. Trzeba je mieć na uwa-
dze, tworząc strategię biznesową i projektując produk-
ty lub usługi przeznaczone dla tamtejszych nabywców. 
Sukces odnoszą właśnie te firmy, których oferta wpisu-
je się w ramy kulturowe krajów arabskich. Prawdopo-
dobnie najbardziej znanym przykładem polskiego przed-
siębiorstwa, które zaoferowało lokalnym konsumentom 
produkt wręcz skrojony na miarę potrzeb związanych 
z wyznawanym światopoglądem, jest INGLOT. Przemy-
ski producent kosmetyków stworzył specjalny, oddycha-
jący lakier do paznokci, którego Arabki nie muszą zmy-
wać przed każdą modlitwą.

Populacja tego regionu nie jest jednak jednorodna. 
Wielu mieszkańców to imigranci zarobkowi pochodzą-
cy z innych części globu, a to też potencjalni odbiorcy 
towarów i usług. Na przykład w Katarze rdzenni miesz-
kańcy tego kraju stanowią jedynie 13% populacji, pozo-
stałe 87% to przybysze, głównie z Indii i Filipin. 

Martin Reichel, członek zarządu HSBC Bank Polska, 
odpowiedzialny za Pion Bankowości Komercyjnej i Globalnej

1. Bank Światowy, www.databank.worldbank.org/data/
download/GDP.pdf.
2. Bank Światowy, www.databank.worldbank.org/data/
download/POP.pdf.
3. Bank Światowy, www.imf.org/external/pubs/ft/weo/ 
2015/01/weodata/weorept.aspx?.

półki cenowej, na przykład bardzo dobrej jakości polskich 
mebli czy żywności, poziom zamożności mieszkańców 
danego kraju również ma duże znaczenie – warunku-
je bowiem poziom cen, jakie są w stanie zaakceptować. 
Może się okazać, że biorąc pod uwagę odległość między 
Polską a Bliskim Wschodem i koszty związane z dostar-
czeniem produktów z fabryki czy magazynu do miejsca 
sprzedaży, wejście na niektóre rynki po prostu będzie 
nieopłacalne.

Zamożność konsumentów Bliskiego Wschodu jest po-
chodną zasobności poszczególnych krajów w złoża su-
rowców naturalnych, szczególnie ropy naftowej. Prosperi-
ty regionu i siła nabywcza jego mieszkańców są w dużej 
mierze uzależnione od sytuacji na rynku tego surowca, 
a ta ciągle się zmienia. W 2015 roku ceny ropy były na 
bardzo niskim poziomie, w tym roku sytuacja nieco się 
poprawiła, ale nadal cena za baryłkę mocno odbiega od 
poziomu bliskiego 100 dolarów, obserwowanego jesz-
cze kilka lat temu. Zdaniem ekonomistów HSBC, w trze-
cim i czwartym kwartale bieżącego roku cena za barył-
kę ropy Brent ukształtuje się na poziomie odpowiednio 
50 i 55 dolarów, a w dalszej przyszłości może osiągnąć 
poziom przekraczający 70 dolarów. Rynki międzynarodo-
we są jednak zmienne, więc nawet jeśli strumień przy-
chodów ze sprzedaży ropy wzrośnie w nadchodzących 
latach, w kolejnych może znowu się obniżyć.

Transformacja gospodarek
Dla krajów, które nie są eksporterami ropy naftowej, spa-
dek cen to pozytywne zjawisko, oznaczające niższe ceny 
paliw i koszty energii. Dla Bliskiego Wschodu to bardzo 
poważny problem. Nie byłby to pierwszy raz, kiedy kra-
je tego regionu odczuły negatywne konsekwencje uza-
leżnienia ich gospodarek od cen tego surowca. Lokalni 
decydenci od dłuższego czasu podejmują działania ukie-
runkowane na dywersyfikację gospodarek poprzez roz-
wój innych sektorów. W ciągu ostatniej dekady wdro-
żono szereg inicjatyw, które mają poprawiać warunki 
prowadzenia biznesu, wpływać na rozwój infrastruktury, 
zwiększać dostępność finansowania dla firm (szczegól-
nie małych i średnich) oraz poprawiać system edukacji. 
W efekcie udział sektorów niezwiązanych z ropą nafto-
wą powoli rośnie, choć to nie wszystko. Dążenie do więk-
szej dywersyfikacji jest przedsięwzięciem strategicznym 
i z natury długoterminowym. Ma umożliwić gospodarkom 
Bliskiego Wschodu uniezależnienie się od wahnięć cen 
ropy naftowej i przygotować się na moment, w którym 
zasoby surowca się wyczerpią, co – zgodnie z przewidy-
waniami naukowców – jest raczej nieuniknione. Transfor-
macja gospodarek Bliskiego Wschodu otwiera dla przed-
siębiorców zagranicznych szanse w różnych branżach, 
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REKOMENDACJE

Etykieta i kultura 
biznesowa
Dobry biznesplan oraz wysoka jakość świadczonych usług 
czy produktów nie gwarantują jeszcze sukcesu na Bliskim 
Wschodzie. Kluczem do podbicia tamtejszych rynków jest 
znajomość kultury biznesowej, która rządzi się nieco innymi 
prawami niż w pozostałych częściach świata.  Katarzyna Bania
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płciową), mody (w niektórych krajach 
prawnie nakazany jest skromny ubiór i za-
krywanie głów przez kobiety), a nawet fi-
nansowym (poprzez rezygnację systemów 
bankowych z oprocentowania i odsetek). 
Podstawą islamu jest umma, czyli wspól-
nota, dlatego też istotnymi elementami 
kultury bliskowschodniej są: wzajemny 
szacunek, honor i gościnność, a kolekty-
wizm jest wartością nadrzędną.

Najważniejszą jednostką społeczną 
jest rodzina, a więzy plemienne i klanowe 
nierzadko wpływają na kształtowanie lo-
kalnej polityki i biznesu (nepotyzm nie jest 
tak negatywnie odbierany jak w Europie). 
Na wzór struktur plemiennych, którym 
przewodzi starszyzna, społeczeństwo jest 
silnie zhierarchizowane.

Te wartości przeniknęły również sfe-
rę biznesową. Tamtejsze firmy opierają 
swoje interesy na relacjach partnerskich 
i wzajemnym zaufaniu, dlatego spotka-
nia twarzą w twarz są o wiele efektyw-
niejsze niż rozmowy telefoniczne czy wy-
miana korespondencji. Budowanie relacji 
biznesowych, w których nie istnieje sil-
ny podział na sferę prywatną i służbową, 
może więc potrwać dłużej, niż się spodzie-
wamy. Jednak warto uzbroić się w cierp-
liwość, ponieważ może to zaowocować 
długotrwałą i solidną współpracą. Przy-
datna może być znajomość ludzi na odpo-
wiednich stanowiskach – jeśli nie znamy 
takich osób, pomocą w zdobywaniu kon-
taktów służą polskie ambasady lub biura 
współpracy międzynarodowej. Na Bliskim 
Wschodzie bardziej od tego, co wiesz, liczy 
się to, kogo znasz.

Mieszkając na skrzyżowaniu ważnych 
szlaków karawanowych i handlowych, 
mieszkańcy Bliskiego Wschodu od wie-
ków doskonalili swoje umiejętności nego-
cjacyjne. Proces negocjacji może być więc  
ciężki i długi, ponieważ decyzje podejmo-
wane są z rozmysłem i bez pośpiechu. 
Znaczenie mają hierarchia i wiek, dlatego 
z reguły rozmowy są prowadzone przez 
najstarszą osobę. Kultura bliskowschod-
nia jest kulturą wysokiego kontekstu – 
to, w jaki sposób przekazywane są tre-
ści, ma nie mniejsze znaczenie jak sam 
komunikat. Używanie metafor, anegdot, 

Bliski Wschód nie jest monolitem. Kul-
tura bliskowschodnia często utożsamia-
na jest z kulturą arabską, tymczasem ten 
świat jest bardzo zróżnicowany etnicznie.

Na styku kultur, 
czyli o podstawach
W krajach północnej Afryki część społe-
czeństwa stanowią: Berberowie, Tuarego-
wie, Nubijczycy czy Egipcjanie Koptyjscy; 
kraje Lewantu prócz Arabów zamieszkują 
również: Kurdowie, Asyryjczycy, Ormia-
nie i Maronici. Z kolei państwa Zatoki Per-
skiej od czasu boomu gospodarczego sta-
ły się domem setek tysięcy emigrantów 
zarobkowych z całego świata. Nie każ-
dy mieszkaniec Bliskiego Wschodu jest 
muzułmaninem; w niektórych krajach 
część społeczeństwa stanowią chrześci-
janie, jak w przypadku Egiptu czy Liba-
nu. Piętno na kulturze i języku poszcze-
gólnych państw odcisnęła też polityka 
kolonialna mocarstw europejskich – wpły-
wy francuskie silnie widoczne są w kra-
jach Maghrebu.

Bliski Wschód zawsze był miejscem 
styku wielu kultur ze względu na poło-
żenie geograficzne, w którym przecina-
ły się różne szlaki handlowe. Dlatego też 
mieszkańcy tego regionu mają handel 
we krwi, co stanowi nie lada wyzwanie 
dla zachodnich przedsiębiorców. Boga-
te państwa Zatoki Perskiej intensywnie 
starają się zaadaptować do globalnych 
trendów biznesowych, przyciągając właś-
cicieli firm z całego świata. Takie mia-
sta, jak: Rijad, Abu Zabi czy Doha, stano-
wią światowe centra biznesowe, jednak 
mimo ich międzynarodowego charakte-
ru lokalna tradycja i kultura nadal pozo-
stają tam silne.

Kluczem są wartości 
społeczne
Religia odgrywa wielką rolę w budowaniu 
relacji społecznych na Bliskim Wschodzie. 
Islam, jako dominujące wyznanie, kształ-
tuje wzorce w wymiarze prawnym (na 
przykład w kwestii dziedziczenia), eduka-
cji (wiele szkół objętych jest segregacją 

Biznes 
na Bliskim 
Wschodzie 
opiera się 
przede 
wszystkim 
na partnerskich 
relacjach. 
Choć budowa 
ich jest 
czasochłonna, 
w efekcie może 
zaowocować 
długoletnią 
współpracą.  
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niuansów językowych jest tu na porządku dziennym. 
Słowo jest silnie wiążące, więc lepiej wystrzegać się za-
pewnień i obietnic, których nie możemy spełnić.

Bliskowschodni savoir-vivre
Planując spotkania, należy brać pod uwagę święta ob-
chodzone przez mieszkańców Bliskiego Wschodu. Naj-
ważniejszymi z nich są Id al-Adha, czyli Święto Ofiaro-
wania na zakończenie okresu pielgrzymkowego, oraz 
Id al-Fitr, podczas którego świętuje się zakończenie ra-
madanu. Obydwa trwają około trzech dni. Szczególnym 
okresem jest też sam ramadan, podczas którego muzuł-
manów obowiązuje ścisły post od wschodu do zachodu 
słońca. Powstrzymują się wtedy między innymi od spo-
żywania posiłków, przyjmowania napojów oraz pale-
nia papierosów. W dobrym tonie jest uszanowanie tego 
wysiłku poprzez zachowanie dyskrecji w czasie jedze-
nia lub palenia tytoniu.

Na Bliskim Wschodzie stosuje się kalendarz grego-
riański (z wyjątkiem Arabii Saudyjskiej), jednak święta 
oblicza się według kalendarza księżycowego, dlatego 
każdego roku przypadają one na inny okres. Warto też 
wiedzieć, że wszędzie, oprócz Libanu, weekend przypa-
da w piątek i sobotę.

Wizytówki są powszechne, należy więc zadbać o ich 
wygląd. Powinny być dwujęzyczne (w wersji anglo- i arab-
skojęzycznej). Tekst arabski ma kierunek od prawej do 
lewej strony, dlatego trzeba pamiętać o odpowiednim 
(lustrzanym) skomponowaniu wszystkich elementów.

Ubiór mężczyzn nie różni się od europejskich stan-
dardów, wystarczy więc dobry gatunkowo garnitur, po-
nieważ wygląd zewnętrzny jest często kojarzony ze sta-
tusem społecznym. Kobiece stroje muszą zakrywać nogi 
do kostek, a ramiona co najmniej do wysokości łokci, de-
kolt powinien być skromny. W większości krajów zakry-
wanie głowy przez kobiety nie jest obowiązkowe, jed-
nak w niektórych, takich jak Iran czy Arabia Saudyjska, 
odkryta głowa może przysporzyć problemów prawnych.

Wybierając upominek dla naszych gości, należy pa-
miętać, że islam zabrania spożywania alkoholu, dlatego 
zamiast butelki dobrego trunku lepiej pomyśleć o innym 
prezencie. W praktyce zdarza się, że muzułmanie pod-
chodzą do tego zakazu z przymrużeniem oka, jednak to 
dość wrażliwa i indywidualna kwestia, więc lepiej za-
chować neutralny grunt.

Zwyczajowym powitaniem jest uścisk dłoni. Męż-
czyzna, który wita muzułmankę, powinien poczekać, aż 
pierwsza wyciągnie do niego dłoń. Jeśli tego nie zrobi, 
oznacza to, że przestrzega konserwatywnego muzułmań-
skiego zwyczaju, wedle którego kobiety nie powinny do-
tykać niespokrewnionych z nimi mężczyzn.

Jeżeli chcemy zaskarbić sobie sympatię naszych roz-
mówców, warto nauczyć się kilku zwrotów w ich języku. 
Arabowie reagują na to bardzo entuzjastycznie. Zwraca-
jąc się do rozmówcy, zwykle używa się tytułu naukowe-
go i – w przeciwieństwie do języka polskiego – imienia.

Spotkania zwykle rozpoczynają się od luźnych tema-
tów, aby partnerzy mogli się lepiej poznać. Mile widziane 
jest więc podzielenie się spostrzeżeniami na temat po-
dróży, wizytowanego kraju, swojej rodziny czy zaintere-
sowań. Jest to odpowiedni czas na budowanie zaufania 
i przyjaźni, bez których stworzenie partnerstwa bizne-
sowego jest niemożliwe. Nie należy jednak wypytywać 
o kobiety z rodziny naszego rozmówcy, ponieważ pyta-
nie mogłoby zostać odebrane jako brak szacunku. Na po-
czątku znajomości nie powinno się poruszać tematów 
religijnych czy politycznych, szczególnie związanych 
z Izraelem, bo mogą one wywołać niepotrzebne spięcia 
(większość państw arabskich nie uznaje istnienia Izrae-
la i określa go mianem terenów okupowanej Palestyny).

Podczas spotkań warto pamiętać o kilku zasadach 
dotyczących mowy ciała. Niedopuszczalne jest jedzenie 
lub podawanie przedmiotów lewą ręką, ponieważ mu-
zułmanie uważają ją za nieczystą. Należy siadać w taki 
sposób, aby nie była widoczna podeszwa buta – ta część 
ubioru jest najbrudniejsza, dlatego narażanie innych na 
jej widok nie jest mile widziane. W niektórych krajach 
(na przykład w Iraku i w Iranie) gest polegający na po-
kazaniu podniesionego kciuka jest obraźliwy.

Na Bliskim Wschodzie strefa osobistego komfortu 
jest postrzegana inaczej niż na Zachodzie, dlatego od-
ległości między rozmówcami tej samej płci są mniejsze 
i częściej dochodzi do kontaktu fizycznego – do dotknię-
cia ramienia czy prowadzenia pod rękę.

Z szacunku dla odmienności
Poznanie kultury Bliskiego Wschodu z pewnością pomo-
że zrozumieć biznesowe działania potencjalnych partne-
rów. Znajomość etykiety biznesowej, która obowiązuje 
w tym regionie, będzie oznaką szacunku i zaangażowa-
nia z naszej strony. Warto jednak pamiętać, że opisanych 
aspektów kulturowych nie można postrzegać w sposób 
stereotypowy. Ze względu na historyczne i geograficz-
ne uwarunkowania Bliski Wschód jest mozaiką wielu 
kultur. Pod względem religijnym został zdominowany 
przez islam, jednak ma on wiele odcieni i w zależności 
od regionu przyjmuje różne formy. W dobie globalizacji 
i licznych migracji coraz więcej przedsiębiorstw przyj-
muje też zachodnie wzorce zachowań.  

Katarzyna Bania, koordynator tłumaczeń w Lionbridge 
Poland, ekspert w dziedzinie kultury bliskowschodniejFO
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RYNKI

STRATEGIA WEJŚCIA NA RYNEK
Arabii Saudyjskiej
Arabia Saudyjska to rynek ogromnej konkurencji 
oczekujący jakości za rozsądną cenę. Spełnienie 
tych warunków jest podstawą zawierania kontraktów.  
Polska oferta, niezależnie od branży, dobrze wpisuje 
się w te oczekiwania.  Antoni Mielniczuk
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dział eksportu w polskim PKB 
zwiększył się w ciągu ostatniej dekady dwukrotnie, do 
ponad 45%. Dotyczy on jednak przede wszystkim kra-
jów Unii Europejskiej. W krajach Półwyspu Arabskiego 
Polska jest niemal nieobecna, pozostając daleko w tyle 
za „starą” Europą, która jest już tam od lat, ma wypra-
cowane kontakty i ugruntowaną pozycję.

Obecność gospodarcza w krajach Bliskiego Wschodu 
jest dla Polski korzystna z kilku powodów. Po pierwsze, 
to potężny rynek z dostępem do około 50 mln mieszkań-
ców. Po drugie, państwa Półwyspu Arabskiego, planu-
jąc budowę własnych gałęzi przemysłu, muszą opierać 
się na importowanych technologiach. Po trzecie, glo-
balne spowolnienie gospodarcze zachęciło firmy blisko-
wschodnie do poszukiwania partnerów poza rynkami: 
Wielkiej Brytanii, USA, Niemiec, Francji czy Chin. Po 
czwarte w końcu, gospodarki Polski i krajów z regionu 
arabskiego są dość komplementarne, a na przykład de-
cyzja Orlenu i Lotosu o zakupach ropy w Arabii Saudyj-
skiej usytuowała Polskę na pozycji państwa handlujące-
go w obie strony, a nie tylko eksportera.

Boom gospodarczy  
zachętą dla inwestorów
Państwa Półwyspu Arabskiego stanowią wprawdzie 
gospodarczą wspólnotę (wspólne jest dążenie do roz-
woju opartego nie tylko na wydobyciu węglowodorów 
i wynikające z tego poszukiwanie technologii, partne-
rów oraz specjalistów), ale każde ma odrębne regulacje 
i modele strategii makroekonomicznej. Królestwo Ara-
bii Saudyjskiej – najbardziej rozwinięty gospodarczo kraj 
arabski – dysponuje ogromnym kapitałem i największym 
w regionie potencjałem importowym. Gigantyczny boom 
inwestycyjny, jaki przeżywa Arabia Saudyjska, powinien 
zachęcać polskich przedsiębiorców do szukania swoje-
go miejsca w gronie państw, które prowadzą z Saudyj-
czykami interesy. W związku z planami rozwoju Króle-
stwa Arabii budowane są całe miasta, a w nich centra 

finansowe, handlowe, fabryki, domy mieszkalne, szkoły, 
a także linie kolejowe mające łączyć ze sobą aglomeracje. 
Istnieje więc ogromne zapotrzebowanie na firmy dostar-
czające materiały budowlane oraz wykończeniowe, np. 
meble. Ponadto Saudyjczycy szukają partnerów do roz-
woju przemysłu lotniczego, IT, biotechnologii, turysty-
ki, a także sektora energii elektrycznej oraz obronnego.

Jednym z najbardziej obiecujących sektorów wymiany 
gospodarczej może być rynek rolno-spożywczy. Wartość 
importu żywności w Królestwie Arabii wynosi 23 mld do-
larów rocznie; kraj zgłasza zapotrzebowanie na produkty 
mleczarskie, wyroby mięsne, przetwory warzywne, soki 
i koncentraty owocowe, wyroby piekarnicze i cukiernicze, 
a także na technologie związane z przetwórstwem żyw-
ności, maszyny i urządzenia dla małych zakładów produk-
cyjnych oraz na tworzenie joint ventures w tej dziedzinie.

W Arabii Saudyjskiej brakuje doświadczonych i wy-
kwalifikowanych ekspertów technicznych, dlatego rynek 
ten chłonie wysokospecjalistyczne kadry. Choć benefi-
cjentami realizowanych projektów jest raptem kilkadzie-
siąt firm wygrywających zwykle przetargi (pozostali 
mogą co najwyżej ubiegać się o pracę jako podwyko-
nawcy), to jest to kolejny obszar potencjalnej współpra-
cy z firmami z całego świata, w tym z Polski.

Konkurencyjność polskiej oferty
Odmienność kulturowa i trudne procedury wizowe mogą 
stanowić przeszkodę w nawiązaniu współpracy, są jednak 
do pokonania. Udowodnili to Czesi, którzy bardzo szybko 
zaistnieli w Arabii Saudyjskiej, otwierając na znaczącą 
skalę kliniki rehabilitacyjne. Te nie dość, że doskonale so-
bie radzą na lokalnym rynku medycznym, to jednocześnie 
napędzają klientów ośrodkom w Karlowych Warach czy 
Mariańskich Łaźniach (w ciągu roku Czechy odwiedza ok. 
10 tysięcy Saudyjczyków, a niebawem otwarte zostaną 
bezpośrednie połączenia lotnicze między oboma krajami).

Czynnikami wpływającymi na konkurencyjność pol-
skiego eksportu powinny być między innymi: cena, marka 
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być rejestr prowadzony przez Council of 
Saudi Chamber of Commerce and Indu-
stry. Każda prywatna firma na terenie kra-
ju musi bowiem przyjąć w nim członko-
stwo. Firmy międzynarodowe polegają 
również na informacjach o dotychczaso-
wej praktyce biznesowej partnera arab-
skiego, jego portfolio na rynkach zachod-
nich lub wiadomościach zamieszczonych 
na stronie internetowej. Najbardziej wiary-
godnym źródłem wiedzy są jednak prakty-
ka i doświadczenie mieszkających tutaj bi-
znesmenów, ich kontakty w środowiskach 
politycznych, finansowych i kulturalnych.

Biznesowe utrudnienia
Aby wjechać i przebywać na terenie Ara-
bii Saudyjskiej, niezbędna jest wiza, którą 
wydaje ambasada na podstawie decyzji 
administracyjnej lub zaproszenia saudyj-
skiej instytucji lub firmy, która sponsoru-
je przyjazd. Każdy przyjeżdżający musi 
mieć sponsora, który ponosi za niego peł-
ną odpowiedzialność (podstawą do przy-
znania wizy może być udział w targach). 
Firmy planujące inwestycje mogą liczyć 
na preferencyjne traktowanie (możliwość 
otrzymania długoterminowej, 6-miesięcz-
nej, wizy biznesowej).

Znalezienie partnera biznesowego od-
powiadającego pełnemu profilowi dzia-
łalności nie zawsze jest jednak sprawą 
prostą. Firmy saudyjskie to w większości 
przypadków tzw. contracting companies, 
które zajmują się praktycznie wszystkim; 
mogą kupić lub sprzedać tak żywność, jak 
i części do samolotów. Tylko bardzo duże 
przedsiębiorstwa trzymają się określonej 
specjalizacji, ale i one gotowe są robić in-
teresy poza głównym nurtem działalności. 
Ta wieloaspektowość może zaskakiwać; 
polscy przedsiębiorcy z reguły oczekują 
partnerów wyspecjalizowanych w określo-
nych dziedzinach.

Relacje polsko-saudyjskie
Polsko-Saudyjska Izba Gospodarcza odby-
ła ponad 100 wizyt w Arabii Saudyjskiej, 
ma kontakty z osobami z rodziny królew-
skiej, właścicielami dużych firm i osobami 

produktu, referencje użytkowania w kra-
jach Bliskiego Wschodu, oferowane finan-
sowanie lub kredyt kupiecki, termin do-
stawy i – w przypadku nieznanych dotąd 
na rynku produktów – gotowość dostar-
czenia darmowych próbek. Polska jest 
postrzegana jako potencjalny dostawca 
towarów porównywalnych jakościowo 
z zachodnioeuropejskimi, które wyróżnia-
ją się konkurencyjnymi cenami. Dotyczy 
to wyrobów hutniczych, zwłaszcza stalo-
wych, materiałów budowlanych, w tym 
wykończeniowych, urządzeń energetycz-
nych i sprzętu elektrycznego, telekomuni-
kacji i IT, mebli i oświetlenia, a także arty-
kułów spożywczych.

Klucz do biznesu – współpraca 
z saudyjskim partnerem
Rynek Arabii Saudyjskiej jest z jednej stro-
ny bardzo atrakcyjny, z drugiej natomiast 
trudny do zdobycia, gdyż istnieje ogromna 
konkurencja ze strony miejscowych i za-
granicznych firm. Podstawowym warun-
kiem zaistnienia jest zawiązanie współpra-
cy z partnerem saudyjskim lub otworzenie 
na terenie kraju agencji, biura lub przed-
stawicielstwa. Rozpoczęcie działalności 
biznesowej w Arabii Saudyjskiej powinno 
być poprzedzone wizytą i poszukiwaniem 
potencjalnych partnerów w ramach misji 
gospodarczej. Zadaniem partnera jest po-
moc w przebrnięciu przez procedury ad-
ministracyjne i prawne. To jego znajomość 
rynku i branży jest kluczowym elementem 
planowania biznesu.

Najbardziej wiarygodnym źródłem in-
formacji o partnerze miejscowym może 

 Choć polska polityka preferuje firmy sektora 
MSP, powinna większy nacisk położyć 
na tworzenie konsorcjów, porozumień 
i zrzeszeń. Saudyjczycy oczekują dużych 
i elastycznych partnerów biznesowych.
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zarządzającymi przedsiębiorstwami różnych branż. Na-
wiązywaniu relacji sprzyjają też wizyty przedstawicieli 
polskiego biznesu. Niestety, są one rzadkie i niejedno-
krotnie obarczone błędami taktycznymi – brakiem klarow-
nej oferty, znajomości języka angielskiego, jednoczesnym 
uczestnictwem przedstawicieli zbyt wielu branż, narzu-
caniu zbyt szybkiego tempa prowadzonych rozmów czy 
wąskim obszarem działalności. Ponadto, mimo starań, 
Polska jest nadal słabo znana w Arabii Saudyjskiej. Nie 
istnieje PR, a placówka MSZ, choć bardzo pożyteczna, 
liczy raptem czterech pracowników. Brakuje też narzę-
dzi rządowych, dzięki którym nasi przedsiębiorcy mogli-
by łatwiej rozwijać biznes z bliskowschodnimi partnera-
mi, choć takie rozwiązania mają się niebawem pojawić.

Ostatnie tygodnie przyniosły duże przyspieszenie 
w nawiązywaniu relacji. W tym czasie doszło do wizy-
ty kilkudziesięciu przedstawicieli rządu z Rijadu, dele-
gacji wojskowej, a także grupy saudyjskich biznesme-
nów szukających w Polsce partnerów między innymi 
w branży lotniczej i kolejowej. Polskę odwiedziła też de-
legacja SABIC – największej na świecie firmy technolo-
gii chemicznych, opracowującej możliwości uzyskiwa-
nia związków przerobu ropy naftowej. Po raz pierwszy 
sformułowane zostały też pytania dotyczące możliwo-
ści inwestycji w Polsce.

Niedawno Królestwo Arabii Saudyjskiej ogłosiło pro-
gram VISION 2030, będący politycznym określeniem kie-
runku rozwoju kraju, oraz Narodowy Program Transfor-
macji 2020. Wśród najważniejszych punktów znalazły 

się: rozwój gospodarki zmniejszający uzależnienie od 
eksportu ropy i gazu, zwiększenie udziału sektora pry-
watnego w PKB, redukcja subsydiów wody i elektryczno-
ści, utworzenie 450 tysięcy nowych miejsc pracy i wzrost 
zatrudnienia kobiet, osiągnięcie 20. miejsca w rankingu 
doing business (obecnie kraj znajduje się na 82.), rozwój 
pozanaftowego sektora górniczego, kolejnictwa i infra-
struktury portowej, jak również wprowadzenie podatków. 
Dla polskich firm oznacza to między innymi konieczność 
angażowania się w przedsięwzięcia na terenie Króle-
stwa Arabii, szanse dla firm technologicz nych w różnych 
dziedzinach, począwszy od farmacji, a skończywszy na 
IT, możliwość wykorzystania dziedzin, z których słynie-
my na świecie, na przykład górnictwa, a także koniecz-
ność znalezienia sposobu finansowania takiej współpracy.

Dokument ogłoszony został niedawno, a jego anali-
za oraz poszukiwanie interpretacji zajmą trochę czasu. 
Wiadomo, że we współpracy gospodarczej z regionem 
zatoki czas prostych rozwiązań się skończył. Oczekiwa-
ne jest zaangażowanie zagranicznego partnera i trans-
fer technologii. Stojący na czele strategicznych struktur 
Arabii Saudyjskiej Mohammed Bin Salman, będący II na-
stępcą tronu, czyli II wicekrólem, ma wyjątkową pozy-
cję, siłę i możliwości. Państwo stać też na zdobycie naj-
lepszych specjalistów do wsparcia realizacji programu 
i dbania o tempo jego wdrożenia. 

Antoni Mielniczuk, prezes Polsko-Saudyjskiej  
Izby Gospodarczej

Arabia Saudyjska

STOLICA:  
RIJAD 

USTRÓJ:  
UNITARNA ISLAMSKA  
MONARCHIA ABSOLUTNA  

JĘZYK URZĘDOWY:  
ARABSKI 

LUDNOŚĆ:  
26 534 504 

POWIERZCHNIA:  
2 149 690 KM2 

WALUTA:  
RIAL SAUDYJSKI
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RYNKI

Irak odbudowuje  
się po wojnie
Irak jest jednym z takich miejsc na Bliskim Wschodzie, gdzie 
z otwartymi rękami wita się zagranicznych inwestorów, którzy 
mają know-how inżynieryjne, budowlane czy infrastrukturalne. 
Ale nie tylko. Chętnie otwiera granicę przed eksportem 
żywności, środków medycznych czy artykułów wyposażenia 
wnętrz, choć nie bezwarunkowo. Ireneusz Sulkowski
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epublika Iraku jest państwem 
po przejściach. Po obaleniu reżimu Saddama Hussajna 
przez Amerykanów w 2003 roku na terenie kraju toczyły 
się zacięte walki między zwolennikami dyktatora, frak-
cjami religijnymi i siłami demokratycznymi. Ta sytuacja 
trwała do końca 2009 roku. Premier Nuri Al-Maliki, mimo 
że był oskarżany o zapędy dyktatorskie, opanował skłóco-
ne grupy etniczne i wyznaniowe, korzystając z pomocy 
własnego wojska oraz amerykańskich sił stabilizacyj-
nych. Zaczęło się powolne odbudowywanie struktur de-
mokratycznego państwa, zrujnowanej gospodarki i godze-
nie zwaśnionego społeczeństwa. W tym czasie Irakiem 
ponownie zainteresowali się zagraniczni inwestorzy 
i eksporterzy.

Krajobraz zniszczeń
Powrót w szeregi krajów rozwiniętych trwa, a Irak po-
trzebuje absolutnie wszystkiego. Rynek wewnętrzny 
jest jeszcze bardziej chłonny niż polski po transformacji 
ustrojowej na początku lat dziewięćdziesiątych ubiegłe-
go wieku. Sytuacja jest bardzo trudna, bo zapóźnienia 
inwestycyjne sięgają końca lat osiemdziesiątych, czyli 
czasów, kiedy kończyła się wykrwawiająca kraj wojna 
z Iranem. Za ten konflikt zbrojny społeczeństwo zapła-
ciło ogromną cenę – pogorszenie warunków socjalnych, 
częściowa utrata świeckiego charakteru.

R
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Pomimo trwającej wojny na początku lat osiemdzie-
siątych polskie firmy zawarły pierwsze poważne kon-
trakty na prace inżynieryjne, budowę zakładów przemy-
słowych i autostrad. To właśnie wtedy tworzył się bardzo 
pozytywny wizerunek polskich przedsiębiorców jako fa-
chowych i rzetelnych wykonawców oraz podwykonaw-
ców. Niestety, ostatnia wojna zepchnęła Irak na próg ka-
tastrofy humanitarnej. W efekcie ONZ utworzyła program 
Oil for Food, w jego ramach rząd wymieniał docho dy ze 
sprzedaży ropy naftowej na żywność, środki medyczne 
i artykuły dla ludności cywilnej. Program nie załatwił jed-
nak problemu odbudowy całej infrastruktury i rozwo ju 
cywilizacyjnego.

Nic dziwnego, że 13 lat po ostatniej wojnie zapóźnie-
nia są wyraźnie widoczne na ulicach dzisiejszego Bagda-
du. Praktycznie cała zabudowa metropolii, liczącej z sze-
rokimi przedmieściami ponad 9 milionów mieszkańców, 
powstała w latach siedemdziesiątych i osiemdziesią-
tych. Podobnie jest z infrastrukturą komunikacyjną, wo-
dociągowa i telekomunikacyjna. Na szczęście powstają 
już pierwsze nowoczesne budynki; co kilkaset metrów 
można się też natknąć na ogromne wizualizacje kom-
pleksów, jakie w tych miejscach mają powstać. W 90% 
to efekt współpracy Irakijczyków z firmami tureckimi, bo 
właśnie Turcy jako pierwsi uświadomili sobie ogrom-
ny potencjał drzemiący w irakijskiej gospodarce zasila-
nej nieprzerwanym strumieniem petrodolarów. Byli tak 

skuteczni w promowaniu swoich firm, że doprowadzili 
nawet do ograniczenia wszelkich formalności z ruchem 
bezwizowym włącznie.

Szanse dla dużych i średnich firm
Wydobycie, przerób i sprzedaż ropy naftowej to biznes 
z najwyżej półki, zarezerwowany dla ogromnych kon-
cernów, choć i w tej dziedzinie polskie firmy spokojnie 
mogą robić złote interesy; mile widziane, a nawet wręcz 
pożądane, są przedsiębiorstwa zajmujące się szeroko ro-
zumianą obsługą sektora naftowego. Nic dziwnego, że 
pytania Irakijczyków o możliwości współpracy pojawia-
ją się bardzo często.

Bardzo lukratywny średni segment gospodarki Iraku 
znajduje się praktycznie w początkowej fazie odbudo-
wy, przy czym określenie „średni” oznacza kontrakty od 
kilkunastu do nawet 250–300 milionów dolarów. Iraccy 
menedżerowie często porównują umowy warte kilka mi-
lionów dolarów do sałatek serwowanych z daniem głów-
nym; takie kontrakty traktują jako ponadplanowe, co nie 
znaczy, że je lekceważą.

Od roku 2009 firmy spoza Iraku potrafiły wynegocjo-
wać kontrakty na szokujące kwoty rzędu kilkudziesięciu 
milionów dolarów tylko na podstawie podstawowych 
dokumentów legalizujących ich działalność w tym kraju. 
Powód był prosty – chętnych, którzy chcieliby cokolwiek 

Irak

STOLICA:  
BAGDAD 

USTRÓJ:  
DEMOKRACJA  
PARLAMENTARNA 

JĘZYK URZĘDOWY:  
ARABSKI, KURDYJSKI  

LUDNOŚĆ:  
30 399 572

POWIERZCHNIA:  
438 317 KM2

WALUTA:  
DINAR IRACKI 
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robić w Iraku, było niewielu, dlatego lokal-
na administracja traktowała ich bardzo 
ulgowo. Zagraniczne firmy otrzymywały 
co najmniej 50% (w szczególnych przy-
padkach nawet 80%) wartości kontraktu 
w gotówce jeszcze przed zakończeniem 
jakiegokolwiek etapu prac, co wywołało 
falę ogromnych nadużyć. Wiele firm pow-
stawało i rejestrowało się w Iraku tylko po 
to, aby pobrać pierwszą transzę gotówki 
i rozpłynąć się w nicości prawnej. Taka 
sytuacja trwała prawie dwa lata i dopro-
wadziła do zaostrzenia warunków praw-
nych dla firm zewnętrznych. Choć ma to 
dobrą stronę, bo zniechęca nieuczciwych 
przedsiębiorców, utrudnia biznes tym, 
którzy poważnie traktują swoje interesy.

Problem bezpieczeństwa 
tylko teoretyczny
Wokół stabilności i bezpieczeństwa, które 
często staje się barierą wejścia na rynek 
iracki, narosło sporo mitów. Jakie są fakty? 
Mimo jedności na mapie Irak jest podzie-
lony na dwa organizmy terytorialne. Na 
północy znajduje się Autonomia Kurdyj-
ska z własnym parlamentem, rządem, woj-
skiem, policją, strażą graniczną, a nawet 
odrębnymi przepisami wizowymi. Do Erbil, 
stolicy Autonomii Kurdyjskiej, można się 
dostać swobodnie samolotem, załatwiając 
wizę biznesową na lotnisku. Niestety, to 
nie jest dobra informacja dla polskich 
przedsiębiorców. Z tego właśnie powodu 
w Kurdystanie są już obecne wszystkie 
liczą ce się firmy europejskie, co powodu-
je, że konkurencja jest bardzo silna. Zupeł-
nie inaczej sytuacja przedstawia się we 
właściwym, zwanym też twardym, Iraku.

Wjazd do właściwego Iraku bez zapro-
szeń z wewnątrz jest praktycznie niemoż-
liwy, a na pobyt przekraczający 10 dni 
trzeba uzyskać wizę wyjazdową. Nie ma 
szans, aby w celach biznesowych ktokol-
wiek bez wsparcia przedstawiciela lokal nej 
firmy, kto nie zna irackich realiów, w ogó-
le się dostał na pokład samolotu lecącego 
do Bagdadu lub innych miast. Takie ob-
ostrzenie ruchu do i z Iraku powoduje, że 
na razie jest tu bardzo niewiele firm z kra-
jów wysokorozwiniętych.

Wszystkie aglomeracje irackie są stre-
fami pilnie strzeżonymi; wjazd lub wyjazd 
z większych miast zawsze się wiąże z kon-
trolami na rogatkach. Jeszcze do zeszłego 
roku w stolicy obowiązywała godzi na poli-
cyjna, a wieczorami widać było wiele pa-
troli policyjnych oraz wojskowych. Na tak 
strzeżonych ulicach czy w innych miej-
scach publicznych można się czuć bardzo 
bezpiecznie.

Czas więc na przygodę biznesową. 
Jak ją zacząć? Na początek warto uzbroić 
się w wiedzę, poczytać raporty i analizy; 
można też skorzystać z pomocy firm wy-
specjalizowanych w rynku irańskim. Wspar-
cia udzielają też ambasady, ale w przy-
padku Iraku będzie to trudne, ponieważ 
ambasada RP w Bagdadzie została zam-
knięta. Funkcjonuje jedynie agencja kon-
sularna w Erbil, ale bez jakiejkolwiek ko-
mórki zajmującej się obsługą polskiego 
biznesu w „twardym” Iraku.

Procedury wejścia
Podstawą działania i punktem wejścia na 
ten rynek jest rejestracja firmy w Iraku – 
stanowi ona informację dla administracji 
rządowej, że dana firma faktycznie funk-
cjonuje (trzeba przedstawić komplet do-
kumentów: wyciąg z KRS, REGON, NIP, 
umowa spółki, bilans z ostatnich dwóch 
lat). Jest również zabezpieczeniem dla 
obu stron, że przedsiębiorstwo zamierza 
prowadzić uczciwy biznes (te zabezpie-
czenia powstały po wielu malwersacjach 
w przeszłości). Brak rejestracji zamyka 
drogę firmom zagranicznym do kontrak-
tów rządowych lub celowych.

Generalnie bez zarejestrowania ze-
wnętrzne przedsiębiorstwo może jedynie 

 Bardzo lukratywny średni segment gospodarki 
Iraku znajduje się praktycznie w początkowej 
fazie odbudowy, przy czym określenie „średni” 
oznacza kontrakty od kilkunastu do nawet 
250–300 milionów dolarów.
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realizować pojedynczy kontrakt o niewielkiej wartości, fir-
mowany przez lokalny podmiot. Takie umowy mają jed-
nak incydentalny charakter i zazwyczaj szybko się kończą.

Drugim warunkiem uruchomienia działalności na tere-
nie Iraku są kontakty z przedstawicielami miejscowego 
biznesu i administracji. Jak je zdobyć? W Bagdadzie jest 
sporo targów dla wielu sektorów gospodarczych, a Mini-
sterstwo Gospodarki organizuje misje wyjazdowe. Kon-
taktami służą także izby gospodarcze i organizacje 
o charakterze bilateralnym. Można również skorzystać 
z kontaktów Irakijczyków, którzy mieszkają w Polsce na 
stałe lub studiują i utrzymują związki z rodziną w swoim 
kraju. W tym przypadku warto jednak zachować ostroż-
ność, ponieważ część z nich była w jakimś stopniu zwią-
zana z reżimem Hussajna, co automatycznie wyklucza 
ich z grona wiarygodnych doradców. Można jednak sko-
rzystać z ich wsparcia przy obsłudze targów. Jednak naj-
pewniejszym sposobem zorganizowania biznesu w Iraku 
dla europejskiej firmy średniej wielkości jest skorzysta-
nie z usług Europejczyka, który ma duże doświadczenie 
w kontaktach z biznesem irackim. Zazwyczaj są to byli 
wojskowi odbywający misje o charakterze niemilitar-
nym. W Polsce tego typu fachowców jest niewielu, nie-
zależnych zaledwie kilku, a takich, którzy na stałe prze-
bywają w Iraku, trzech.

Na czym można zarobić?
Rynek iracki jest podzielony na dwa główne sektory: pań-
stwowy i prywatny. Pierwszym zajmują się odpowiedniki 
polskich zjednoczeń z czasów PRL i reprezentują je wy-
dzielone firmy i spółdzielnie. Ten drugi opanowały kla-
ny rodzinne specjalizujące się w konkretnych branżach: 
spożywczej, materiałów budowlanych, stali, chemicznej, 
zaopatrzenia, energetyki itp. Aby cokolwiek sprzedać, 
trzeba znać odpowiednich ludzi, którzy doprowadzą do 
spotkania z osobą decyzyjną. Dzięki tej przemyślanej 
taktyce Irakijczycy „odsiewają” osoby mające niewiele 
do zaoferowania – więcej mówią, niż robią, a dodatko-
wo chcą lokalnych przedsiębiorców uczyć europejskich 
standardów, czego Arabowie nie znoszą.

Rozmowy o współpracy oraz negocjowanie kontrak-
tów to rytuał. Wprowadzanie europejskich wzorców jest 
źle widziane. Przybysz z zagranicy powinien wiedzieć, 
w jaki sposób uścisnąć dłoń, jak i gdzie zorganizować po-
częstunek po rozmowach oficjalnych. To bardzo ważny 
element spotkań w interesach. Rozmowy na temat kilku-
setmilionowych kontraktów zazwyczaj kończą się zapro-
szeniem do wspólnego wyjazdu do urokliwych i prestiżo-
wych miejsc w Aqabie czy Dubaju. Jeśli iraccy partnerzy 
przyjmą zaproszenie, będzie to oznaczało, że negocja-
cje przebiegły pomyślnie i kontrakt zostanie podpisany.

Co może się spotkać z zainteresowaniem tamtejszego 
rynku? Wszystko. Biznes się robi zarówno na zwykłej wy-
mianie towarowej, jak i na skomplikowanych kontraktach 
inżynieryjnych. Lokalni odbiorcy są zainteresowani polski-
mi artykułami spożywczymi (słodycze, mleko w proszku, 
owoce, drób i wołowina z uboju halal oraz niektóre kon-
serwy mięsne i rybne). Dobrze sprzedają się kosmetyki, 
wyroby medyczne, leki oraz projekty i wykonawstwo ca-
łych obiektów szpitalnych łącznie z wyposażeniem. Pil-
nie są poszukiwane firmy, które specjalizują się w bu-
dowie i modernizacji infrastruktury wodociągowej oraz 
oczyszczalni ścieków. Potrzebna jest profesjonalna po-
moc w rozwiązaniu ogromnego problemu, którym jest 
wywóz i utylizacja śmieci. Irak potrzebuje mieszkań, 
obiektów użyteczności publicznej, infrastruktury handlo-
wej z prawdziwego zdarzenia, szkół. W cenie są polskie 
materiały budowlane i wykończeniowe oraz wyroby sta-
lowe. Na przedsiębiorców czekają wielomilionowe kon-
trakty dotyczące materiałowej obsługi energetyki, budo-
wy dróg, mostów i osiedli mieszkaniowych składających 
się z kilku tysięcy lokali. Poszukiwane są firmy, które mają 
doświadczenie we wznoszeniu konstrukcji w technologii 
wielkiej płyty. Przed czterema laty polska firma wynego-
cjowała kontrakt z gubernatorem Al-Kut na budowę fa-
bryki wielkiej płyty, a potem wybudowanie ogromnego 
osiedla. Niestety, ze względu na szybkie tempo negocjacji 
i bardzo krótki czas na rozpoczęcie prac nie podołała temu 
zadaniu. Projekt przejęło konsorcjum amerykańsko-sau-
dyjskie. Innym przykładem wielomilionowego kontrak-
tu, który realizuje zagraniczna firma, jest budowa mia-
sta kilka kilometrów na południe od Bagdadu.

Najsensowniejszą formą prowadzenia działalności 
jest zawiązanie spółki joint venture na zdrowo wynego-
cjowanych zasadach. To daje pewność, że iracki partner 
będzie pracował na najwyższych obrotach. Praca bez nad-
zoru nad lokalnym kontrahentem jest loterią, ponieważ 
Arabowie mają ciągle tysiące pomysłów. Jeśli się ich nie 
dopilnuje, często zaniedbują podstawowe obowiązki. 
Zachodnie firmy przyzwyczajone do europejskich stan-
dardów szybko grzęzną w tej kulturze i po pewnym cza-
sie przestają ją rozumieć. Po udanym starcie w formu-
le prawnej joint venture można zacząć budować własną 
markę i działać samodzielnie, pod warunkiem że do nad-
zoru zatrudnimy europejskiego menedżera.

Współpraca na zasadzie franczyzy lub sprzedaż bez-
pośrednia rodzi mnóstwo problemów, które wynikają 
z braku wspomnianego nadzoru – jakość obsłu gi i eks-
pozycja towarów nie spełniają standardów, do których 
przyzwyczajeni są polscy właściciele. 

Ireneusz Sulkowski, współpracownik Iraq Poland 
Trade & Investment, mieszkający na Bliskim Wschodzie
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RYNKI

Biznes po persku
Po zniesieniu sankcji Iran powraca do światowej gospodarki. 
Znów można tu inwestować, a niektóre z największych koncernów 
na świecie zaczynają wykorzystywać tę szansę. To nie tylko duży 
i chłonny rynek wewnętrzny, ale również potencjalna brama 
do innych państw regionu. Mateusz Żurawik
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nuklearny. Iran nie zgadzał się na wstrzy-
manie swojego programu wzbogacania 
uranu, dlatego Rada Bezpieczeństwa ONZ 
nałożyła szereg sankcji w praktyce wy-
kluczających Persów z funkcjonowania 
w światowej gospodarce. Od pewnego 
czasu było widać jednak postęp w nego-
cjacjach i na początku roku Międzynaro-
dowa Agencja Energii Atomowej uznała, 
że ograniczając swój program nuklearny, 
Iran spełnił warunki do zniesienia sank-
cji. Tym samym liczący blisko 80 milionów 
mieszkańców kraj powraca z trwającej po-
nad dekadę izolacji, co w praktyce ozna-
cza, że znów można w nim inwestować.

Z perspektywy międzynarodowego 
biz nesu już sama liczba ludności stanowi 
argument, by przynajmniej zastanowić się 
nad możliwością zainwestowania w Ira-
nie. To, po Egipcie, drugi pod wzglę-
dem wielkości populacji kraj na Bliskim 
Wschodzie. Jednocześnie lata sankcji wy-
wołały w Irańczykach zrozumiały głód 
zachodnich produktów, przez co wiele 
firm z pewnością nie będzie miało prob-
lemu ze znalezieniem na nie nabywców. 
Zwłaszcza że również pod względem 
wielkości PKB (szacowanego na 400 mld 
dolarów za 2015 r.) Iran zajmuje drugie 
miejsce na Bliskim Wschodzie, zaraz po 
Arabii Saudyjskiej. Oprócz pokaźnego ryn-
ku wewnętrznego niezwykle ważne jest 
również położenie kraju w pobliżu Indii, 
Rosji, Turcji oraz bogatych państw Pół-
wyspu Arabskiego. Nic więc dziwnego, 

Polscy turyści przeczesujący irański targ 
w poszukiwaniu pamiątek mogą się po-
ważnie zdziwić. Najprawdopodobniej ża-
den z handlarzy nie zechce się targować 
(może z wyjątkiem zakupu drogich per-
skich dywanów). Próby przekonywania 
do obniżek nic nie dadzą. Towar wysta-
wiony na straganie kosztuje tyle, ile wska-
zuje etykietka z ceną i ani riala mniej. To 
ważna lekcja, bo jeśli przywieziemy ze 
sobą do Iranu stereotypowe wyobrażenia 
o krajach arabskich, czeka nas więcej po-
dobnych niespodzianek. Nie zapominajmy 
więc, że Iran w ogóle nie jest krajem arab-
skim. Z tego powodu jego codzienność od-
biega od realiów Egiptu, Tunezji czy Emi-
ratów, co oczywiście wpływa również na 
prowadzenie biznesu.

Wielki powrót
Utarte poglądy na temat Iranu warto 
odrzucić nie tylko ze względów tury-
stycznych. Wkrótce będzie bowiem tyl-
ko przybywać okazji do kontaktów bizne-
sowych z firmami pochodzącymi z tego 
kraju, który właśnie wraca do światowej 
gospodarki. Przypomnijmy, że relacje go-
spodarcze Iranu z zagranicą były od lat 
mocno utrudnione. Po rewolucji z 1979 
roku Stany Zjednoczone nałożyły na nie-
go sankcje, które w 1995 roku rozszerzo-
no na firmy robiące interesy z Iranem. 
W kolejnych latach niepokój światowej 
opinii publicznej budził irański program 
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że Irańczycy często zachęcają, by inwestycję w ich kra-
ju potraktować jak penetrację całego regionu, który ma 
sporo do zaoferowania. Wiedzą o tym doskonale duże 
zachodnie firmy, które coraz częściej wchodzą do Iranu, 
licząc na przewagę wynikającą z wczesnego osadzenia 
się na tamtejszym rynku. „W Iranie zaczyna się właśnie 
okres podobny do tego, który Polska przechodziła w la-
tach 90. ubiegłego wieku. Przybywa zagranicznych in-
westycji w bardzo różnych branżach, a gospodarka wy-
kazuje na nie dużą otwartość. W gruncie rzeczy, mimo 
wielu lat izolacji, Iran zachował swoje biznesowe nasta-
wienie – opisuje Pirouzan Parvine, szef zespołu Iran Desk 
oraz partner w kancelarii Dentons w Warszawie. – Sama 
kultura prowadzenia biznesu nie różni się tak bardzo od 
tego, co znają ze swoich krajów europejscy przedsiębior-
cy. Na pewno nie należy przenosić doświadczeń z kra-
jów arabskich na Iran, który znacznie bardziej przypo-
mina Azerbejdżan czy inne kraje kaspijskie”.

Skuteczna ekspansja
Polskie firmy decydujące się na wejście na irański ry-
nek z pewnością będą musiały zmierzyć się z zachod-
nią konkurencją, która również doskonale zdaje sobie 
sprawę z tamtejszych możliwości biznesowych. Irań-
czycy zapewniają jednak, że polskie produkty cieszą się 
u nich doskonałą opinią; są znacznie bardziej konkuren-
cyjne cenowo niż towary choćby brytyjskie czy francu-
skie. Co również ważne, w odróżnieniu od kilku innych 
państw europejskich, Polska podpisała z Iranem dwu-
stronny traktat inwestycyjny oraz umowę o unikaniu po-
dwójnego opodatkowania, co wzmacnia pozycję rynko-
wą polskich przedsiębiorstw.

Aby nie zaprzepaścić tego potencjału, warto grun-
townie przygotować się do ekspansji. „Irańskie firmy 
są zwykle zrzeszone w izbach lub innych organizacjach 
branżowych, co powinno ułatwić inwestorom rozpozna-
nie rynku. Poszukiwania partnera handlowego najlepiej 
więc rozpocząć od kontaktu z odpowiednią izbą – pod-
powiada mecenas Parvine. – Pomocna może okazać się 
również ambasada Polski w Teheranie, która na bieżą-
co zbiera informacje na temat lokalnych branż i przed-
siębiorstw. Dzięki pierwszym kontaktom z izbami czy 
placówką dyplomatyczną można łatwo dotrzeć do kon-
kretnej firmy, która najpełniej będzie odpowiadała na-
szym oczekiwaniom”.

Jak dodaje, w przeciwieństwie do wielu innych kra-
jów regionu w Iranie nie istnieje formalny wymóg na-
kazujący zagranicznym inwestorom znalezienie miej-
scowego partnera. Mimo to warto korzystać z pomocy 
zewnętrznych doradców, którzy dobrze znają tamtejsze 
realia, co pozwoli uniknąć nieporozumień. Zagraniczna 

firma powinna wiedzieć, że zgodnie z irańskim pra-
wem nie może być na przykład właścicielem gruntów. 
Jeśli więc zakończy współpracę z lokalnym partnerem, 
grunt pozostanie w rękach irańskiej firmy. Ze względu 
na tego typu niuanse współpraca z miejscowym przed-
siębiorstwem się opłaca, ewentualnie potrzebne są kon-
sultacje z zewnętrznymi doradcami znającymi tamtejszą 
specyfikę. Przy ekspansji należy bowiem uwzględnić, że 
w Iranie, podobnie jak w wielu innych krajach regionu, 
obowiązuje nie tylko prawo cywilne, ale również religij-
ne. Jak jednak podkreśla mecenas Parvine, prawo islam-
skie w bardzo niewielkim stopniu wpływa na biznesową 
codzienność, a wiele regulacji dotyczących funkcjono-
wania firm ma swoje źródło w dawnych przepisach eu-
ropejskich. „Przykładem może być ramadan, kiedy – 
w odróżnieniu od innych krajów islamskich – w sektorze 
prywatnym pracuje się w Iranie normalnie” – wyjaśnia.

Mecenas Parvine zaznacza również, że pozycja ko-
biety jest w Iranie wyraźnie wyższa niż w niektórych 
krajach Bliskiego Wschodu. „Większość studentów na 
uczelniach stanowią kobiety, mogą one też prowadzić fir-
my i samochody – wylicza. – Prawo religijne nie nakłada 
więc ograniczeń, które utrudniałyby ich życie; na przy-
kład pani prezes może w sposób partnerski uczestni-
czyć w negocjacjach. Oczywiście są pewne różnice kul-
turowe, typu niespokrewnieni mężczyźni i kobiety nie 
mogą podawać sobie rąk na powitanie na spotkaniach 
prywatnych czy publicznych, choć w sektorze prywat-
nym zwykle podobne konwenanse są mniej restrykcyjne. 
Jeśli jednak zdarzy się, że kobieta pierwsza wyciągnie 
rękę do partnera biznesowego, to ta sytuacja nie wpły-
nie na zawarcie umowy”.

Przed podpisaniem kontraktu należy wystrzegać się 
pewnych drażliwych sytuacji. Irańczycy są zwykle wy-
czuleni na punkcie okazywania szacunku i równego trak-
towania obu stron stołu negocjacyjnego. Z tego powodu 
nawet najbardziej napięte rozmowy biznesowe przebie-
gają w atmosferze wzajemnej uprzejmości. Negocjator, 
który o tym zapomni i, powiedzmy, podniesie głos lub 
zbyt mocno będzie usiłował wywierać presję na partne-
rach, ryzykuje, że Irańczycy po prostu wstaną od stołu 
i zerwą negocjacje. Okazywanie szacunku dotyczy rów-
nież pozornych drobiazgów, takich jak podawanie wizy-
tówki, której nie wypada wręczać od niechcenia. Zamiast 
więc wyciągać z nonszalancją wizytówkę z kieszeni ma-
rynarki i podawać ją rozmówcy bez słowa, lepiej wrę-
czyć ją powoli i z uśmiechem, zaznaczając tym samym, 
że wymieniamy kontakty nie dlatego, że nakazuje to 
obyczaj, ale naprawdę liczymy na nawiązanie relacji. 

Mateusz Żurawik, redaktor  
„Harvard Business Review Polska”FO
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KIERUNKI

rolniczych czy górniczych. Jakość 
polskich urządzeń cieszy się u nas 
wysoką renomą i jest powszech-
nie uważana za porównywalną 
ze sprzętem oferowanym przez 
producentów z krajów Europy 
Zachodniej. Polskie maszyny rol-
nicze i górnicze są w Iranie nie-
zwykle cenione, prowadziliśmy 
już negocjacje z takimi firmami 
jak KGHM czy Ursus. Innym istot-
nym obszarem jest sprzęt medycz-
ny, co początkowo może nie być 
oczywistym kierunkiem rozwoju, 
ponieważ produkcja Iranu zaspo-
kaja ponad 90% krajowego zapo-
trzebowania na leki. Niemniej 
w przypadku aparatury medycznej 
polskie firmy mogą odnieść zna-
czący sukces. Nie zapominajmy 
również o firmach z branży drzew-
nej, w tym również meblowej, 
co stanowi jedną z polskich spe-
cjalności. W Iranie może się ona 
okazać bardzo przydatna. Połowę 
populacji kraju stanowią bowiem 
młodzi ludzie w wieku pomiędzy 
15 a 35 lat, którzy będą wchodzić 
w związki małżeńskie i urządzać 
nowe mieszkania. Spore możli-
wości czekają również na firmy 
z branży kolejowej, bo ze względu 
na swój rozmiar nasz kraj bardzo 
potrzebuje nowoczesnych środ-
ków transportu. Przedstawiciele 
Pesy czy Newagu byli już w Iranie 
wielokrotnie. Liczymy więc, że Pol-
ska zostanie ważnym partnerem 
Iranu. Co również ważne, polskie 
firmy są bardziej konkurencyjne 
cenowo od zachodnich rywali. 

Przy tak dużym rynku oraz, naj-
prawdopodobniej, jego ogrom-
nej chłonności wiele firm ustawi 
się w kolejce po zlecenia dla Iranu. 
Polskie przedsiębiorstwa będą 
więc musiały zmierzyć się z poważ-
ną konkurencją. W jaki jeszcze spo-
sób, prócz oczywiście konkuren-
cji kosztowej, polskie firmy mogą 
budować przewagę w Iranie?

Zwłaszcza dla firm produkcyjnych, 
które mogą skorzystać z niskich 
kosztów energii. Trzeba pamiętać, 
że Iran dysponuje jednymi z naj-
większych zasobów gazu ziemne-
go na świecie. Poza tym nasz kraj 
może stanowić znakomitą bramę 
do innych rynków regionu, liczą-
cych łącznie około 400 milionów 
ludzi. Tylko sam Iran liczy blisko 
80 milionów mieszkańców.

Uważam, że naszym kra-
jem zdecydowanie powinni się 
zainteresować polscy produ-
cenci maszyn przemysłowych, 

Mateusz Żurawik: Po latach izo-
lacji gospodarka Iranu otwiera 
się na Zachód, co budzi nadzieję 
również wśród polskich firm poszu-
kujących możliwości ekspansji. 
W jakich obszarach polskie firmy 
powinny poszukiwać potencjału 
rozwoju w Iranie? 
Ramin Mehmanparast: Polska 
może okazać się dla naszego 
kraju bardzo ważnym partnerem 
gospodarczym. Iran jest boga-
ty w surowce naturalne, co może 
stanowić ogromny atut dla zagra-
nicznych firm z wielu branż. 

POLSKA MA RENOMĘ
 
Powrót Iranu do światowej gospodarki otwiera przed 
inwestorami zupełnie nowe możliwości. Ekspansję do tego 
kraju warto jednak przygotować z wyprzedzeniem 
i dobrze rozpoznać branże, w których polskie firmy mogą 
okazać się najbardziej konkurencyjne. Dobrym pomysłem 
może okazać się kontakt z ambasadą Iranu.

32
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Najlepsze polskie firmy mogą 
z powodzeniem rywalizować 
jakością z konkurentami z innych 
krajów. Cieszą się u nas dobrą 
opinią od końca drugiej wojny 
światowej. Do dziś wielu Irań-
czyków jest przekonanych, 
że na przykład polskie krzesła 
są najlepsze na świecie. 

Rozmawiając z wieloma pol-
skimi przedsiębiorcami, dostrze-
gam ich wyraźną gotowość 
do ekspansji na nasz rynek. Pod-
czas budowy długofalowej współ-
pracy bardzo istotna może oka-
zać się również pewna wspólnota 
wartości między społeczeństwami. 
To wszystko sprawia, że – mimo 
różnic – nasze kraje mogą współ-
pracować ściślej niż inne, bo łączą 
nas pewne wyznawane wartości. 
Zarówno Polacy, jak i Irańczycy 
podkreślają między innymi war-
tość rodziny czy udzielanie sobie 
wzajemnego wsparcia w potrze-
bie. Poza tym Irańczycy pamię-
tają Polaków, bo po drugiej woj-
nie światowej przyjęli ponad 
100 tysięcy polskich uchodźców. 
Wspomnę jeszcze o kilku innych 
miłych drobiazgach. Wielu Pola-
ków nosi perskie imię Dariusz. 
Również między naszymi języka-
mi istnieją wyrazy, które brzmią 
podobnie, na przykład liczebniki 
5, 6 czy 50.

Dla wielu polskich przedsiębiorców 
działalność na Bliskim Wschodzie 
to całkowicie nowe doświadczenie. 
W jaki sposób należy się przygoto-
wać do wejścia na irański rynek?

Korzystając z wiedzy i doświad-
czenia innych przedsiębiorców, 
którzy już są obecni u nas. Wspar-
cie można też uzyskać za pośred-
nictwem ambasady. Otrzymanie 
wizy trwa zwykle bardzo krótko, 
nawet jeden dzień. Możemy udzie-
lić również pewnych przydatnych 
informacji na początku ekspan-
sji czy też pomóc w nawiązaniu 

biznes zaczyna się bowiem 
od nawiązania porozumie-
nia i zbudowania relacji między 
partnerami.

Jak do tej pory wyglądało 
nawiązywanie relacji gospodar-
czych między Iranem a Polską?

Jak wspominałem, w przeszłości 
między naszymi krajami istniały 
bliskie relacje. Dotychczas odby-
ło się już wiele spotkań między 
delegacjami polskich oraz irań-
skich dyplomatów i przedsiębior-
ców. Niedawno wizytę w Polsce 
złożył irański minister spraw zagra-
nicznych, który rozmawiał w War-
szawie na temat możliwości nawią-
zania współpracy gospodarczej, 
między innymi dotyczącej dostar-
czania gazu ziemnego czy nieprze-
tworzonej ropy naftowej do Polski. 
Zabiegamy też o nawiązywa nie 
relacji między poszczególnymi 
regionami w obu krajach. Dotych-
czas udało się to w przypadku Gór-
nego i Dolnego Śląska oraz Lubel-
szczyzny. Wkrótce spodziewamy 
się wizyt kolejnych delegacji 
w Iranie i Polsce. Zakładamy, że 
współpraca między regionami uła-
twi firmom prowadzenie biznesu. 
Przy każdej okazji namawiamy 
polskie firmy do inwestowania 
w moim kraju i skorzystania z niż-
szych kosztów pracy, energii czy 
transportu, a także zatrudniania 
młodych, wykształconych i dyna-
micznych pracowników. 

pierwszych kontaktów z przed-
siębiorstwami w Iranie. Udostęp-
niamy też listę firm działających 
w Iranie z podziałem na branże, 
co pozwala przedsiębiorcom 
zaoszczędzić wiele czasu. Staramy 
się znaleźć odpowiednich partne-
rów biznesowych dla organizacji, 
które się do nas zgłaszają.

Na co powinny zwrócić uwagę 
polskie firmy wchodzące do Iranu?

Przede wszystkim radziłbym nie 
zmarnować tego czasu. Obserwu-
jemy w tej chwili rozkwit możliwo-
ści biznesowych między Iranem 
a Zachodem; podobna skala możli-
wości może się już nie powtórzyć. 
Rynki Iranu oraz pobliskich krajów 
są niezwykle atrakcyjne i mogą 
sporo zaoferować przedsiębiorcom, 
którzy zdecydują się na nich zain-
westować. Na tle pozostałych kra-
jów sytuacja Iranu jest absolutnie 
wyjątkowa, bo dziś nasz kraj cha-
rakteryzuje się wyjątkową otwar-
tością na nowych partnerów i two-
rzenie długofalowych relacji.

Polskie firmy powinny prze-
de wszystkim umieć przekonująco 
opowiedzieć o swoich możliwoś-
ciach. Absolutnie kluczowe jest 
zdobycie zaufania partnera bizne-
sowego. W tym celu trzeba przy-
gotować katalogi po angielsku 
i nawiązać bezpośredni kontakt. 
Znakomitym miejscem do tego 
mogą być targi międzynarodowe 
czy fora ekonomiczne. W Iranie FO
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jest ambasadorem Islamskiej Republiki Iranu w Polsce 
akredytowanym na Litwie. Wcześniej służył jako 
ambasador w Kazachstanie, Tajlandii, Myanmarze 
i Laosie. Ukończył informatykę oraz zarządzanie 
instytucjami rządowymi w Teheranie i studia MBA 
w Ottawie.
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RYNKI

W Izraelu trzeba 
umieć się 
zaprezentować

Nie bez powodu Izrael przyciąga dziś firmy technologiczne i start-
upy z całego świata. To małe państwo z relatywnie krótką historią 
zajmuje najwyższe miejsca pod względem możliwości rozwoju 
technologicznego oraz przedsiębiorczości. Doskonale radzą sobie 
na tym rynku firmy działające m.in. w przemyśle motoryzacyjnym, 
lotniczym i farmaceutycznym.  Joanna Socha
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informacji opublikowanych 
przez Ministerstwo Ekonomii i Przemysłu Izraela na 
stronie internetowej Invest In Israel wynika, że Izra-
el zajmuje pierwsze miejsce na świecie pod względem 
potencjału innowacyjnego, a także wyróżnia się dosko-
nałą sytuacją ekonomiczną. Według ministerstwa, kraj 
może się poszczycić największą liczbą (koncentracją) 
inżynierów i doktorów (PhD) w przeliczeniu na miesz-
kańca, a pięcioprocentowa stopa bezrobocia jest jedną 
z najniższych na świecie. Pomimo regionalnych niepo-
kojów i wyzwań geopolitycznych izraelska gospodarka 
jest dziś uważana za jedną z najzdrowszych i najbez-
pieczniejszych na świecie.

Przedsiębiorcy działający w Izraelu nie mają wątpli-
wości – prowadzenie tu działalności sprzyja nie tylko 
tworzeniu przełomowych innowacji w firmie, ale także 
współpracy z globalnymi potentatami technologicznymi. 
Aby osiągnąć sukces, trzeba się jednak bardzo posta-
rać – przekonuje Shmuel Chafets, współzałożyciel Giza 
Polish Ventures, funduszu venture capital, oraz dyrektor 
generalny międzynarodowego funduszu Target Global, 
który wspiera firmy (głównie technologiczne) na etapie 
wzrostu. „Pod względem zaawansowania technologicz-
nego i innowacji przed Polską wciąż jest długa droga – 
mówi Chafets. – A w Izraelu mają szanse na sukces tyl-
ko takie firmy”.

Kultura biznesowa w Izraelu, zdaniem Chafetsa, nie 
różni się znacząco od tej istniejącej w państwach wy-
sokorozwiniętych na zachodzie Europy czy w Stanach 

Z
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Zjednoczonych. „W Izraelu jest ona bardzo nieformalna. 
W środowisku biznesowym ludzie często zwracają się do 
siebie po imieniu i ubierają się swobodnie. Jeżeli wybie-
rasz się do Izraela, powinieneś spodziewać się, że przed-
siębiorcy są bardzo bezpośredni i szybko przechodzą do 
sedna sprawy – zupełnie inaczej niż w Polsce, gdzie me-
nedżerowie mają tendencję do niemówienia wprost, na 
czym im zależy. Mimo wszystko należy pamiętać, że dla 
izraelskich przedsiębiorców ważne są bliskie, personalne 
relacje z partnerami, co różni ich od dość powierzchow-
nych kontaktów na Zachodzie” – tłumaczy.

„W branży technologicznej bardzo dużą rolę odgrywa 
profesjonalizm i perfekcyjne przygotowanie do spotkań 
biznesowych. Musisz mieć świetną prezentację i znać 
odpowiedzi na podstawowe pytania: Co chcesz zrobić? 
Jak chcesz to osiągnąć? Dlaczego potrzebujesz partne-
ra? Dlaczego mnie wybierasz? W czym tkwi twoja prze-
waga? Dlaczego jesteś lepszy od tej firmy z Chin, Korei 
czy USA? Musisz umieć zaprezentować swoją przewa-
gę i wytłumaczyć, co jest unikalnego w Polsce. Wydaje 
mi się, że często polscy menedżerowie nie potrafią od-
powiedzieć na te pytania – nie rozumieją, że ktoś może 
po prostu nie pałać takim samym entuzjazmem wobec 
ich firmy, jak oni sami”.

W komunikacji z izraelskimi partnerami liczy się pro-
stota i konkret. Należy unikać długich procesów oraz nie-
zrozumiałych struktur. „To nie jest społeczność skon-
centrowana na procesie, więc ludzie po prostu działają, 

a nie analizują, co należałoby zrobić. Kultura Izraela ma 
sprzyjać przedsiębiorczości i innowacyjności, w związku 
z czym unika się schematów postępowania, które mogą 
zakłócać twórcze działanie”.

Świetna znajomość języka angielskiego w mowie 
i piśmie to podstawa. „Musisz mówić po angielsku, pi-
sać po angielsku, myśleć po angielsku i pracować po 
angielsku. Bardzo ważne jest także myślenie między-
narodowe – znajomość rynków i uwarunkowań, a tak-
że świadomość konkurencji”.

Chafets podkreśla, że w globalnym otoczeniu bizne-
sowym kwestie religijne i kulturowe nie powinny od-
grywać dużego znaczenia. Polskie firmy, jego zdaniem, 
mogą również zaistnieć na mapie Izraela dzięki proak-
tywności. „Polska i Izrael zawsze miały dobre stosunki 
w świecie biznesu. Wielu Izraelczyków ma polskie ko-
rzenie, wielu z nich mówi po polsku. Polskie przedsię-
biorstwa, które współpracują z firmami w Izraelu, cieszą 
się też nieposzlakowaną opinią. Mimo wszystko chciał-
bym podkreślić, jak kluczową rolę odgrywa proaktyw-
ność. Jeżeli jesteś na słabszej pozycji w wymiarze glo-
balnym, powinieneś umieć wyjaśnić światu, dlaczego 
ma z tobą współpracować. Izraelscy przedsiębiorcy na 
całym świecie starają się tak właśnie robić i do tego na-
mawiam polskich menedżerów chcących działać w Tel 
Awiwie” – podkreśla Chafets.  

Joanna Socha,  redaktor „Harvard Business Review Polska”

Izrael

STOLICA:  
JEROZOLIMA 

USTRÓJ:  
REPUBLIKA 

JĘZYK URZĘDOWY:  
HEBRAJSKI, ARABSKI 

LUDNOŚĆ:  
8 320 100 

POWIERZCHNIA:  
22 072 KM2

WALUTA:  
NOWY IZRAELSKI SZEKEL
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Wysokie 
standardy 
Kataru
Bogaty Katar przyciąga przedsiębiorców 
z różnych zakątków świata, ale tylko 
nieliczni mają szanse, żeby robić naprawdę 
duży biznes. Konkurencja jest bardzo silna – 
są tu wszystkie największe firmy świata. 
Joanna Socha

Z powierzchnią wynoszącą około 11 400 km² niewielki 
emirat należy do największych na świecie rezerwua-
rów gazu. Od czasu uzyskania niepodległości w 1971 
roku gospodarka Kataru rośnie oraz dywersyfikuje się, 
zmniejszając uzależnienie od między innymi połowu 
pereł. Dziś kraj utrzymuje się przede wszystkim dzię-
ki dużym zasobom ropy naftowej oraz gazu. To między 
innymi dzięki tym surowcom wytwarza jeden z najwyż-
szych dochodów na osobę na świecie. W 2009 roku pro-
dukt krajowy brutto osiągnął aż 92,5 miliarda dolarów. 
W latach 2000–2015, jak wynika z opracowania „Forbe-
sa” The World’s Richest Countries, pod względem dy-
namiki PKB Katar należał do najszybciej rozwijających 
się państw na Bliskim Wschodzie.

Gospodarkę napędzają zyski ze sprzedaży ropy naf-
towej i gazu – stanowią one 70% wszystkich dochodów 
z eksportu. Państwo inwestuje też w nowe gałęzie prze-
mysłu – produkcję aluminium, przetwarzanie ropy naf-
towej i gazu oraz petrochemię; rozwija również bazę ho-
telową, konferencyjną i targową. Władzom zależy, aby 
poprzez wspieranie sektora prywatnego utrzymać przy-
zwoity standard życia w kraju, w sytuacji gdy wyczerpią 
się surowce węglowodorowe. Chcą także, aby do 2030 
roku mieszkańcy byli świetnie wykształceni i zdolni do 

utrzymywania wysokiej stopy życia. Nic dziwnego, że 
inwestują w najnowocześniejsze technologie, ochro-
nę zdrowia oraz edukację.

Wyzwania kulturowe 
Atrakcyjna rzeczywistość biznesowa w Katarze przyciąga 
nie tylko globalnych graczy z Korei bądź Stanów Zjedno-
czonych. Są tu również polskie przedsiębiorstwa, na przy-
kład Hicron, który świadczy usługi z zakresu integracji 
systemów informatycznych typu SAP w sektorze dużych 
i średnich przedsiębiorstw. Zespołowi Hicron udało się 
zdobyć wyróżnienie za projekt wdrożenia systemu SAP 
DBM Dealer Business Management w Abdullah Abdul-
ghani & Bros, jednego z największych na świecie nieza-
leżnych dystrybutorów pojazdów marki Lexus i Toyota. 
Jak podkreślają menedżerowie odpowiedzialni za przed-
sięwzięcia Hicron w regionie bliskowschodnim, rzeczywi-
stość biznesowa w Katarze coraz bardziej przypomina tę 
występującą na Zachodzie. „Granice się zacierają, ale wy-
zwania nadal są duże. Wybierając się do Kataru, myśleli-
śmy przede wszystkim o tym, że jest to rynek bardzo wy-
soce konkurencyjny i że trzeba umieć się wyróżnić. Ważne 
są wyczucie sytuacji i cierpliwość, co pomaga budować 

RYNKI
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trwałe relacje biznesowe” – mówi Remigiusz Efinowicz, 
partner zarządzający i dyrektor sprzedaży zagranicznej.

Rozpoczynanie działalności w Katarze, podobnie jak 
w innych państwach Bliskiego Wschodu, wiąże się z ko-
niecznością znalezienia lokalnego partnera. „Taka współ-
praca ma kluczowe znaczenie ze strategicznego punktu 
widzenia – mówi Grzegorz Buhl, Associate Partner, Bu-
siness Development Manager na Bliski Wschód. – Do-
datkowo, jeśli firma działa w wyspecjalizowanej niszy, 
na przykład dostarczając usługi informatyczne, partner 
powinien mieć również dobrą pozycję w danym obsza-
rze lub intensywnie ją budować”.

„Żyjemy w globalnej wiosce. Szczególnie mocno 
mogą to odczuć firmy działające w wysoce wyspecjali-
zowanych branżach. Jak wiemy, w każdej wiosce infor-
macje szybko się rozprzestrzeniają. Jeżeli firmie uda się 
zbudować dobrą reputację na początku działalności, 
stosunkowo łatwo jest zbudować na niej później sukces 
i pozyskiwać kolejnych partnerów. Działa to też w dru-
gą stronę: jeżeli reputacja zostanie nadszarpnięta, au-
tomatycznie odbija się na dalszych możliwościach eks-
pansji” – przekonuje Remigiusz Efinowicz.

Mimo że eksperci działający w Katarze wskazują, że 
wielokulturowe i międzynarodowe środowisko bizneso-
we wspiera biznesmenów z innych części świata, warto 
pamiętać o potencjalnych wyzwaniach kulturowych cha-
rakterystycznych dla Bliskiego Wschodu. „Pracownicy 
firm, z którymi Hicron współpracuje w regionie, często 
są ekspatami, co oznacza, że ludzie pracują w multikul-
turowym środowisku, w których Amerykanie, Hindusi, 
Japończycy, Europejczycy i Arabowie wspólnie rozwiązu-
ją różne problemy. Choć funkcjonują tutaj ogólnie przyję-
te warunki działalności biznesowej, trzeba przygotować 
się na inne tempo załatwiania wielu spraw. Czas oczeki-
wania na decyzje jest dłuższy – winna temu jest na przy-
kład ścisła hierarchia oraz fakt, że właściciele często wy-
dają opinie nawet w sprawach, które z naszego punktu 
widzenia mogą się wydawać mniej istotne” – tłumaczy 
Buhl. Zwraca także uwagę na fakt, że Katar jako obszar, 
w którym obowiązuje inna religia i inny kalendarz świąt, 
może generować inne wyzwania związane z prowadze-
niem biznesu i współpracą międzynarodową. „Gdy u nas 
są święta i ludzie odpoczywają, spotykają się z rodziną 
czy znajomymi, u nich biznes normalnie funkcjonuje. Po-
dobnie na Bliskim Wschodzie podczas świąt biznes nie-
malże zamiera, niewiele rzeczy można w tym czasie za-
łatwić. W planowaniu działań należy wziąć pod uwagę, 
że niedziela jest dniem roboczym, a piątek dniem wol-
nym od pracy”.

„Eksperci podkreślają, że niektóre zadania warto rea-
lizować zdalnie z bardzo prozaicznych powodów – tem-
peratura w Katarze jest bardzo wysoka, czasami sięga 

50 stopni Celsjusza, co ludzie ze strefy umiarkowanego 
klimatu niezbyt dobrze znoszą”.

W ocenie polskich menedżerów katarscy przedsię-
biorcy są bardzo wymagający. Duża konkurencyjność 
rynku powoduje, że trudno sprostać wysokim oczekiwa-
niom klienta, które są jednymi z najwyższych w regionie. 
Dotyczą one jakości usług i terminowości. Według pol-
skich ekspertów działających w Katarze, lokalni przed-
siębiorcy zwracają uwagę na każdy zapis w umowie i ni-
czego nie przeoczą.

Przygotowanie do wyjazdu
Każda decyzja związana z rozszerzeniem biznesu poza 
granice własnego kraju wymaga profesjonalnego przygo-
towania. Bliski Wschód ze względu na odmienność kultu-
rową szczególnie. Menedżerowie Hicron studiowali więc 
poradniki, specjalistyczne strony informacyjne stworzo-
ne dla przedsiębiorców wybierających się do Kataru, in-
formatory ekonomiczne polskiego Ministerstwa Spraw 
Zagranicznych czy też stronę internetową ambasady Ka-
taru w Polsce. Dzięki temu na samym początku dyspo-
nowali kontaktami i adresami, które znacznie ułatwiły 
im przygotowanie się do wyjazdowej wizyty. „Kapital-
ne znaczenia ma również bezpośredni kontakt z innymi 
polskimi firmami, które już działają w tamtym regionie – 
ich doświadczenie i wskazówki pomagają uniknąć wie-
lu błędów” – stwierdza Remigiusz Efinowicz.

Działalność w Katarze, jak i w innych państwach 
Bliskiego Wschodu, ułatwiają polskie przepisy, które 
są przyjazne przedsiębiorcom pod względem podatko-
wym. Polska posiada wiele umów regulujących kwestie 
podatkowe, jak na przykład unikanie podwójnego opo-
datkowania. Od 2010 roku firmy z udziałem kapitału za-
granicznego działające w Katarze korzystają z liniowego, 
10-procentowego podatku CIT. Jest to najniższa stawka 
podatku od dochodów przedsiębiorstw oferowana przez 
kraje Rady Współpracy Państw Zatoki (oprócz Kataru na-
leżą do niej: Arabia Saudyjska, Bahrajn, Kuwejt, Oman 
i Zjednoczone Emiraty Arabskie).

Katar stara się liberalizować przepisy, aby przyciągnąć 
kapitał zagraniczny, na przykład dopuszcza dziś stuprocen-
tową własność podmiotów obcych w następujących bran-
żach: rolnictwo, usługi konsultingowe, IT, usługi związa-
ne z dystrybucją, hotelarstwo, usługi związane z kulturą, 
rozrywką i sportem, szpitale, elektrownie, szkoły oraz 
wyższe uczelnie. W pozostałych branżach udział kapita-
łu zagranicznego nie może być wyższy niż 49%. Obecnie 
funkcjonujące prawo nie zezwala przedsiębiorstwom za-
granicznym na działalność agencji handlowych. 

Joanna Socha, redaktor „Harvard Business Review Polska”
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Dla przedsiębiorców, którzy szukają przyczółka 
na Bliskim Wschodzie, dobrym wyborem jest Oman. 
Stanowi nie tylko dobrą bazę wypadową, ale umożliwia 
też zrozumienie specyfiki regionu. Strategiczny plan 
rozwoju kraju „Wizja 2020”, którego celem ma być 
dywersyfikacja źródeł dochodów budżetowych, stwarza 
cały czas szanse biznesowe.  Kazimierz Kelles-Krauz

Wyścigi wielbłądów i najnowocześniejszych samocho-
dów, bezkresna pustynia i modernistyczne budynki, 
beduińskie namioty i luksusowe hotele – to kontrasty, 
które znaleźć możemy w Omanie, kraju, gdzie tradycja 
bezkonfliktowo przeplata się z nowoczesnością. Sułta-
nat Omanu, bo taka jest jego oficjalna nazwa, ma wie-
lowiekową historię, kulturę i doświadczenia kupieckie, 
które mogą być atrakcyjne dla polskich firm myślących 
o ekspansji na rynki Bliskiego Wschodu. I nie tylko, Suł-
tanat umożliwia bowiem również dotarcie do rynków 
Azji i Afryki Wschodniej, miejsc kulturowo i historycznie 
z nim związanych. Perspektywa otwarcia Iranu, wielo-
letniego partnera Omanu, zapewnia Sułtanatowi unika-
towe strategiczne położenie i ważną rolę do odegrania 
w zdefiniowaniu na nowo szlaków handlowych łączących 
Europę z Azją aż po Daleki Wschód. Dla polskich przed-
siębiorstw, które chcą w tym uczestniczyć, Oman może 
być bramą na nowe rynki zbytu, a więc ciekawą alter-
natywą do rozważenia.

Historia i dziedzictwo
Ponad pięćset okazałych fortów rozsianych w miastach 
Omanu jest dowodem siły i bogactwa kultury arabskiej, 
rozwijającej się na rozdrożach Europy i Azji. Zlokalizowa-
ny na krańcu Półwyspu Arabskiego Oman rozwijał han-
del i łączył Wschód z Zachodem już od VII wieku przed 

Chrystusem. Granicząc bezpośrednio ze Zjednoczony-
mi Emiratami Arabskimi, Arabią Saudyjską i Jemenem 
oraz z Iranem, Pakistanem i Indiami przez Zatokę Per-
ską i Morze Arabskie, Oman wykorzystywał strategiczne 
położenie i pełnił rolę ważnego węzła komunikacyjnego 
i handlowego na Półwyspie Arabskim. Początki handlu 
związane były z produkcją kadzideł (tzw. Frankincense 
trees), które do dzisiaj są tutaj nieodzownym elementem 
wyposażenia każdego domu, wprowadzając przyjem-
ny zapach i tworząc atmosferę „omańskiego spokoju”.

To właśnie ten unikatowy omański spokój, posza-
nowanie wartości rodzinnych, tolerancja wobec innych 
kultur i zdecydowana polityka nieingerencji w sprawy 
międzynarodowe innych państw sprawiają, że Sułtanat 
stał się polityczną oazą w rejonie Bliskiego Wschodu. 
Omańczycy wierzą, że jest to wynikiem ich decyzji po-
litycznych związanych z czterdziestopięcioletnim pano-
waniem sułtana Qaboosa al Saida, ale również z ich reli-
gijnym wyborem. Przyjmując islam w VIII wieku, Oman 
stał się częścią świata kultury muzułmańskiej, a jedno-
cześnie – wyznając odłam ibady – należy do łagodnego 
i konserwatywnego nurtu tej religii. Do dzisiaj jest to je-
dyny kraj arabski, gdzie większość społeczeństwa sta-
nowią wyznawcy tej odmiany islamu.

Zawiłe lata historii, przeplatane panowaniem Iranu, 
Imperium Osmańskiego oraz prawie 140-letnią domina-
cją Portugalczyków, niewątpliwie wpłynęły na rozwój 
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zacieśniania współpracy gospodarczej, ujednolicenia 
umów handlowych oraz prawa. Do państw członkow-
skich GCC trafia ok. 16% (ok. 8 mld dolarów) całego eks-
portu, co sprawia, że mają one ważny udział w wymianie 
handlowej. W 2014 roku Oman, będąc 57. gospodarką 
eksportową świata, wysłał za granicę produkty o war-
tości 50 miliardów dolarów. W kraju liczącym prawie 
cztery miliony mieszkańców i o powierzchni niewiele 
mniejszej od Polski uzależnienie od cen ropy naftowej 
stanowi olbrzymie zagrożenie dla stabilności finanso-
wej. W 2014 roku ropa i gaz stanowiły około 38% war-
tości PKB i 84% wpływów do budżetu państwa, a ich 
udział w całkowitej wartości eksportu kształtował się 
na poziomie 65%.

„Wizja 2020”
Tak duże uzależnienie kondycji gospodarki Omanu od 
cen ropy spowodowało konieczność stworzenia planu 
strategicznego rozwoju ukierunkowanego na zmniej-
szenie udziału przychodów z sektora naftowego w PKB. 
Stworzony w roku 1998 plan, zwany Wizją 2020, zakłada, 
że na koniec 2020 roku udział sektora naftowego w PKB 
nie powinien przekraczać poziomu 28%. Kolejnym zało-
żeniem jest określenie średniego wzrostu PKB na pozio-
mie 3% w ostatnich czterech latach objętych tym strate-
gicznym planowaniem. Głównym celem „Wizji 2020” jest 
stworzenie ekonomicznych podstaw do zwiększenia go-
spodarczej stabilności przez dywersyfikację dochodów 
państwa, globalizację omańskiej gospodarki oraz rozwój 
kompetencji rodzimych pracowników.

Jednym z filarów planu jest zasada wspierania 
tworzenia wartości dodanej (tzw. In Country Value 
Management – ICV) przez reinwestowanie dochodów 
z ropy w sektory z nią niezwiązane, przy jednoczesnym 

kraju, który stawał się bardziej otwarty na inne kultury. 
Niemniej po wypędzeniu Portugalczyków przez dynastię 
Yarubid w 1650 roku Oman poszerzył swoje wpływy 
w Afryce Wschodniej o Zanzibar, który do dzisiaj uwa-
żany jest za jego „przedłużenie”. Rosnące zyski z handlu 
z Afryką Wschodnią spowodowały, że kraj ten stał się 
regionalną potęgą gospodarczą i utrzymał tę pozycję aż 
do połowy XIX wieku, kiedy to nastąpił szczytowy mo-
ment w jego rozwoju.

Lata 1932–1970 to dla Omanu okres autorytarnych 
rządów sułtana Saida bin Taimura. Ten despotyczny 
władca narzucił surowe prawa ograniczające wolność go-
spodarczą i osobistą, co spowodowało izolację handlową 
i kulturową państwa. Przełom nastąpił w 1970 roku, kiedy 
to Qaboos, syn sułtana Taimura, przejął władzę i wpro-
wadził Oman na ścieżkę szybkiego rozwoju gospodarcze-
go, wykorzystując koniunkturę na rynku ropy i gazu, któ-
rych pokaźne złoża odkryto na początku jego panowania.

Oman, uznawany za dziewiąte najbezpieczniejsze 
miejsce na świecie do podróży i odpoczynku, jest krajem 
bardzo czystym, w którym rygorystycznie przestrzega 
się porządku do tego stopnia, że używanie brudnego sa-
mochodu jest nielegalne i może skończyć się pokaźnym 
mandatem. W gospodarce ważną rolę odgrywają kobie-
ty, co znacznie wyróżnia Sułtanat na tle innych krajów 
Zatoki. Minister edukacji, dr Rawya została wybrana 
najbardziej wpływową kobietą świata arabskiego, jesz-
cze bardziej uwidaczniając znaczącą rolę, jaką w Oma-
nie pełnią kobiety.

Gospodarka
Oman należy do krajów Rady Współpracy Państw Za-
toki Perskiej (Gulf Cooperation Council – GCC), sześciu 
państw Półwyspu Arabskiego, które aktywnie dążą do 
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zmniejszeniu zależności od zagranicznych ekspertów 
zatrudnionych w Omanie. Zadaniem ICV jest zwiększe-
nie korzystnego wpływu sektora wydobywczego na roz-
wój krajowej gospodarki. Jednym z narzędzi do osiąg-
nięcia tego celu jest „omanizacja”, czyli tzw. kwotowy 
system określający minimalny udział rodzimych pracow-
ników wśród ogółu zatrudnionych w strategicznych sek-
torach gospodarki. Na przykład sektor bankowy wyma-
ga ponad 90% udziału omańskich pracowników, podczas 
gdy sektor budowlany jedynie 30%. Efektem „omaniza-
cji” jest rozwój sektorów związanych z edukacją, mają-
cych na celu podwyższenie kompetencji oraz transfer 
wiedzy między zagranicznymi ekspertami a omański-
mi pracownikami.

Możliwości współpracy handlowej 
między Polską a Omanem
Decyzja o ekspansji polskich przedsiębiorstw na Bliski 
Wschód, a w szczególności do Omanu, powinna być opar- 
ta na trzech czynnikach. Po pierwsze, produkt musi wy-
trzymać konkurencję cenową i jakościową nie tylko ze 
strony produktów azjatyckich, ale również europejskich, 
obecnych na tym rynku dzięki, niejednokrotnie wielopo-
koleniowej, współpracy. Po drugie, konieczne jest nawią-
zanie kontaktu z lokalnymi izbami handlowymi, które 
nierzadko wymagać będą klauzuli wyłączności. Dlate-
go warto wcześniej sprawdzić, czy lokalny partner po-
siada odpowiednie kwalifikacje, gdyż późniejsza jego 
zmiana może nie być możliwa ze względu na przeplata-
nie się relacji biznesowych z więziami rodzinnymi i ple-
miennymi. Po trzecie, konieczne będą cierpliwość i kon-
sekwencja w działaniu. Udział w targach, nawiązywanie 
kontaktów poprzez istniejące już na miejscu polskie fir-
my, wymiana doświadczeń oraz współpraca z lokalny-
mi placówkami międzynarodowych banków w Omanie 
będą ważnymi czynnikami sukcesu.

Mniejsze wpływy do budżetu, wynikające z niż-
szych cen ropy, już sprawiają i nadal będą powodować, 
że omańskie przedsiębiorstwa i sektor rządowy dyspo-
nują ograniczonymi środkami na inwestycje i finansowa-
nie importu. Ważne jest więc, aby dopasować plan eks-
pansji do strategicznych sektorów gospodarki. Oman jest 
krajem, który preferuje rozwój organiczny przez zwięk-
szanie kwalifikacji rodzimych pracowników, inwestycje 
w edukację, rozwój gospodarki z poszanowaniem dzie-
dzictwa historii i kultury. Dlatego możliwości współpracy 
gospodarczej między Polską a Omanem należy rozpatry-
wać pod kątem zrównoważonego rozwoju i długotermi-
nowej strategii handlowej.

W 2014 roku wartość eksportu z Polski do krajów 
GCC wynosiła 2 mld dolarów i odnotowała wzrost 

o 26% w porównaniu z 2013 rokiem (patrz ramka: War-
tość polskiego eksportu do krajów GCC w 2014 r.). Na-
tomiast wartości naszego eksportu do Omanu w 2014 
roku ukształtowała się na poziomie jedynie 3% całego 
eksportu do GCC (65 mln dolarów). W tym samym roku 
17% omańskiego importu pochodziło z Europy, a naj-
większym partnerem handlowym były Niemcy (900 mln 
dolarów), Francja (670 mln dolarów) i Wielka Brytania 
(600 mln dolarów).

Wśród polskich produktów eksportowanych do Oma-
nu najwięcej jest maszyn i sprzętu transportowego oraz 
wyrobów przemysłu chemicznego (zobacz ramkę Obsza-
ry polskiego eksportu do Omanu w 2014). Udział produk-
tów spożywczych, artykułów pochodzenia roślinnego 
i zwierzęcego oraz produktów technologicznych wska-
zuje na niewykorzystany potencjał, dając jednak polskim 
przedsiębiorstwom dobrą pozycję do pogłębiania wymia-
ny handlowej w tym sektorze. Dobrym argumentem za 
zwiększaniem współpracy jest fakt, że to ostatnie lata 
realizacji planu „Wizja 2020”, kiedy rząd wspiera prze-
de wszystkim rozwój sektorów gospodarki, w których 
polskie firmy mają dużo do zaoferowania.

W aktualnej sytuacji niższych cen ropy oraz reali-
zacji planów dywersyfikacji gospodarki polskie przed-
siębiorstwa mogą szukać współpracy w trzech strate-
gicznych sektorach: przemyśle spożywczym, rozwoju 
infrastruktury i turystyce.

Przemysł spożywczy. Oman zależny jest w 60% 
od importu żywności z zagranicy i w 90% opiera swoje FO
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i strefa handlowa. Do 2020 roku populacja miasta ma 
wzrosnąć z obecnego poziomu 11 tys. do około 60 tys. 
mieszkańców. Położenie Duqm powoduje, że tamtejszy 
port może obsługiwać handel z Dalekiego Wschodu, jak 
również być ważnym miejscem przeładunkowym dla 
krajów basenu Morza Arabskiego. Atrakcyjne formy in-
westycji z możliwością 100% własności zagranicznej po-
wodują, że Duqm staje się interesującym miejscem dla 
zagranicznych inwestorów. Aby zwiększyć logistyczny 
potencjał strefy ekonomicznej, władze Omanu planują 
również połączenie Duqm siecią kolejową z krajami re-
gionu GCC, co dodatkowo zwiększy szanse miasta jako 
portu przeładunkowego.

Powstanie tam nadmorskiej infrastruktury może jed-
nocześnie zmniejszyć rolę już istniejących portów Bli-
skiego Wschodu, zwłaszcza tych należących do Zjed-
noczonych Emiratów Arabskich. Dlatego też rozwój 
infrastruktury kolejowej łączącej port w Duqm z resztą 
półwyspu to również decyzja polityczna, która wpłynie 
na to, jak będzie wyglądał przepływ towarów na Bliskim 
Wschodzie. Rywalizacja w handlu między krajami poło-
żonymi w tamtym regionie może przedłużyć okres rea-
lizacji inwestycji kolejowej, mimo to stanowi ona strate-
giczny sygnał dla wielu przedsiębiorstw zagranicznych 
zainteresowanych udziałem w rozwoju tej infrastruktu-
ry na Bliskim Wschodzie.

Wśród planowanych inwestycji w Omanie jest też 
rozbudowa sieci transportu lotniczego. Stolica kraju, Ma-
skat, oczekuje na zapowiadane na 2017 rok otwarcie no-
woczesnego portu lotniczego o przepustowości ponad 
12 mln pasażerów rocznie. W 2015 roku obecne lotnisko 
przyjęło rekordową jak na Oman liczbę 10 mln pasaże-
rów. Dalsza rozbudowa infrastruktury lotniczej zakła-
da rozwój trzech kolejnych lotnisk. Jedno z nich znajdu-
je się w mieście Sohar, położonym w odległości 200 km 
na północ od stolicy i będącym ważnym portem przeła-
dunkowym. Kolejne – w miejscowości Ras al Hadd, jed-
nej z największych i najczęściej odwiedzanych atrakcji 
turystycznych w Omanie. Trzecie lotnisko powstanie 
w Duqm, jako część specjalnej strefy ekonomicznej. Roz-
wój lotnisk i infrastruktury drogowej będzie kluczowy 
dla wsparcia rozwoju zarówno turystyki, jak i gospodarki.

Turystyka. Kraj, w granicach którego wznosi się 
najwyższy szczyt górski Półwyspu Arabskiego, Jebel 
Shams, jest wciąż jeszcze mało znany wśród turystów. 
Liczne oazy, wśród których do najpiękniejszych nale-
żą Wadi Shab i Wadi Bani Khalid, oraz miejsca wylęgu 
żółwi (m.in. Ras al Hadd) do tej pory należały do tury-
stycznych destynacji z wyższej półki. Nowy plan roz-
woju sektora turystyki „Oman Torurism Strategy 2040”, 
zatwierdzony niedawno przez Ministerstwo Turysty-
ki, zakłada wzrost liczby turystów z obecnego poziomu 

zasoby wody na jej odsalaniu. Pomimo wysoko rozwinię-
tego systemu gospodarki wodnej Oman zmaga się z wy-
sokim ryzykiem niedoborów wody i jest jednym z krajów 
na świecie najbardziej narażonych na ich skutki. Przy 
rozwoju populacji w tempie 2% rocznie, relatywnie ma-
łych areałach upraw i dużej zależności od wody koniecz-
nej do nawadniania stworzony został strategiczny plan 

„Water and Food Security Programme 2025”, który ma 
na celu zabezpieczenie źródeł dostawy wody i żywności. 
Daje to dużą szansę dla zagranicznych eksporterów za-
interesowanych sprzedażą produktów żywnościowych. 
Powodzenie takich inicjatyw będzie jednak uzależnione 
od zdolności finansowych Omanu, które mogą być nad-
szarpnięte przez niższe ceny ropy i opóźnienia w dywer-
syfikacji gospodarki.

W 2014 roku wartość polskiego eksportu żywności1 
do Omanu wynosiła 11,2 mln dolarów, odnotowując 
wzrost o 33% w porównaniu z 2013 rokiem. Największy 
rozwój widoczny był w kategorii produktów zwierzęcych, 
w szczególności mleka (+70%) i sera (+30%). W ramach 
nowego programu zabezpieczania żywności korzystne 
są więc perspektywy eksportu polskich produktów spo-
żywczych, takich jak: nabiał (np. mleko w proszku), mąka, 
mięso (konieczna tu będzie licencja halal) oraz słodycze 
i czekolady. To kategorie produktów, które są dobrze od-
bierane na rynkach Bliskiego Wschodu.

Rozwój infrastruktury. „Wizja 2020” zakłada inwe-
stycje o znaczeniu strategicznym, m.in. w rozwój Spe-
cjalnej Strefy Ekonomicznej w Duqm. Z powierzchnią 
1 777 km² i dostępem do Morza Arabskiego ta strefa 
ekonomiczna będzie największą na Bliskim Wschodzie 
i w północnej Afryce. Jednocześnie powinna znaleźć 
się w czołówce największych tego typu stref na świe-
cie. W jej obrębie powstaną: nowy port, rafineria naf-
towa, regionalne lotnisko oraz osiedle mieszkaniowe 

Wartość polskiego eksportu 
do krajów GCC w 2014 r.

W MLN PLN UDZIAŁ PROCENTOWY

ARABIA SAUDYJSKA 696 35

BAHRAJN 27 3

OMAN 65 3

KATAR 5 0,3

ZJEDNOCZONE 
EMIRATY ARABSKIE 1130 57

Źródło: Observatory for Economic Complexity
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2,4 mln do 5 mln w 2040 roku. Dodatko-
wo celem jest zwiększenie udziału tury-
styki w PKB do poziomu 6% w 2040 roku. 
W 2014 roku wpływ tego sektora na PKB 
kształtował się na poziomie 2,6% i we-
dług szacunków World Travel and Tou-
rism Council ma osiągnąć poziom 3,3% 
w 2025 roku. Założenia planu strategicz-
nego wydają się realistyczne, wymagają 
jednak współpracy sektora publicznego 
i prywatnego, w tym międzynarodowych 
firm, które pomogą rozwijać infrastruktu-
rę turystyczną. Polscy producenci drzwi, 
okien lub artykułów wykończeniowych 
mogą dzięki temu znaleźć miejsce zbytu 
dla swoich produktów. Według informa-
cji z Ministerstwa Turystyki, tylko w 2016 
roku ma powstać w Omanie 2 tysiące do-
datkowych pokoi hotelowych.

Rozwój branży turystycznej oraz jej 
wpływ w tworzeniu PKB jest jednym 
z fundamentów dywersyfikacji gospodarki 
w ramach „Wizji 2020”. Udział zagranicz-
nych przedsiębiorstw w budowie infra-
struktury turystycznej będzie tu kluczowy. 
Ich sukces zależeć będzie od determinacji 
przedsiębiorstw w promowaniu swoich 
produktów i skuteczności w konkurowa-
niu z producentami azjatyckimi, często 
oferującymi dużo niższą cenę.

Oman jako brama do Iranu, 
Indii, i Afryki Wschodniej
Pisząc o Omanie, nie można zapomnieć 
o roli, jaką odgrywa on w międzynarodo-
wej polityce. Prowadzone tam rozmowy 
między Stanami Zjednoczonymi a Iranem 
przyczyniły się w dużym stopniu do zła-
godzenia sankcji nałożonych na ten kraj. 
Wieloletnie, umiejętne balansowanie pań-
stwa między krajami Bliskiego Wschodu, 
w szczególności Arabią Saudyjską a Ira-
nem, doprowadziło do zbudowania du-
żego kapitału zaufania między Omanem 
i Iranem. Skutkiem tego było między in-
nymi podpisanie w 2014 roku umowy 
o budowie podwodnego rurociągu ga-
zowego między tymi krajami oraz utwo-
rzenia joint venture o wartości 200 mln 
dolarów w celu budowy fabryki samocho-
dów w Duqm. Dobre relacje z Iranem dają 

wymierne efekty – coraz większa chęć do 
uczestnictwa w globalnej gospodarce po-
zwala Sułtanatowi odgrywać rolę aktyw-
nego partnera komercyjnego.

Geograficznie oba kraje dzielą cieś-
ninę Ormuz, stanowiącą bramę do Za-
toki Perskiej, a więc mają wspólny inte-
res – bezpieczeństwo morskie, co stanowi 
ważny argument za dalszym zacieśnia-
niem współpracy. Dodatkowo Oman jest 
jedynym krajem GCC, który ma dwa por-
ty (Salalah i Duqm) poza cieśniną Ormuz, 
czyli z bezpośrednim dostępem do Oce-
anu Indyjskiego, co idealnie pozycjonu-
je Sułtanat jako bramę do Azji i Afryki 
Wschodniej i stwarza możliwości dyna-
micznego wzrostu znaczenia handlowe-
go. Przy rosnącym wsparciu ze strony 
Iranu Oman może być ciekawą bazą dla 
polskich przedsiębiorstw zainteresowa-
nych wykorzystaniem tego potencjału.

Oman, strategicznie położony na krań-
cach Półwyspu Arabskiego, znajduje się 
na linii światowych szlaków handlowych 
łączących Europę z Azją. Wielowiekowe 
doświadczenia w handlu, historyczne 
więzi z Afryką Wschodnią i dobre relacje 
z krajami Półwyspu Arabskiego wyróżnia-
ją ten kraj, czyniąc z niego dogodne miej-
sce do rozwoju współpracy biznesowej. 
Dodatkowo, ze względów kulturowych 
i dużej neutralności politycznej, Oman 
bardzo często odgrywał rolę mediatora 
między Zachodem a Iranem. Z tego powo-
du należy na niego patrzeć nie tylko jako 
na rynek liczący niemal 4 miliony poten-
cjalnych nabywców towarów i usług, to 
przede wszystkim kraj będący bramą do 
Iranu, Indii i Afryki Wschodniej, miejsc, 
z którymi nawiązał doskonałe relacje na 
przestrzeni setek lat. Dla wielu polskich 
przedsiębiorstw myślących o ekspansji 
w tych kierunkach Sułtanat stanowi ko-
rzystną bazę, umożliwia zrozumienie spe-
cyfiki regionu i dodatkowo daje możli-
wości zwiększenia skuteczności działań 
biznesowych.  

Kazimierz Keller-Krauz, pracownik Grupy 
HSBC. W Omanie kierował zespołem 
odpowiedzialnym za rozwój biznesu banku 
w segmencie klientów premium.

Doświadczenia 
w handlu oraz 
dobre relacje 
z krajami 
Półwyspu 
Arabskiego 
i Afryką 
Wschodnią 
wyróżniają 
Oman jako 
dogodne 
miejsce 
na rozwój 
współpracy 
biznesowej.
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PRAWO LOKALNE

ZJEDNOCZONE EMIRATY 
ARABSKIE I IRAN: 
ryzyko prawne 
wejścia na rynek
Zjednoczone Emiraty Arabskie z Dubajem są drzwiami do globalnych 
rynków; z kolei Iran po częściowym zdjęciu międzynarodowych sankcji 
dopiero wznawia wymianę handlową z innymi krajami. Oba państwa 
mogą być ciekawą alternatywą rozwoju biznesu dla polskich inwestorów 
i eksporterów, pod warunkiem że dobrze rozpoznają potencjalne 
obszary ryzyka, w tym ryzyko prawne. Weronika Achramowicz, 
Krzysztof Flis, Anna Zmitrowicz
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ostatnich latach może-
my zaobserwować znaczący wzrost zainteresowania 
polskich przedsiębiorców poszukiwaniem alternatyw-
nych rynków zbytu.

Oczywiście niekwestionowanym liderem pozostają 
kraje Unii Europejskiej, ale rynki krajów arabskich znad 
Zatoki Perskiej wydają się coraz bardziej atrakcyjnym 
celem. Ekonomiści wskazują na zróżnicowaną, szybko 
rosnącą gospodarkę, stałe zapotrzebowanie na niektó-
re towary i usługi oraz korzystne przepisy podatkowe 
(lub też brak takich regulacji).

Bez względu na sprzyjające środowisko biznesowe, 
przy planowaniu ekspansji trzeba wziąć pod uwagę 
specyfikę obcego systemu prawnego. Dobre rozeznanie 
wstępne jest tym ważniejsze, że różnice pomiędzy reżi-
mami prawnymi i podatkowymi są znaczące. Dodatko-
wo w przypadku Iranu zbyt pochopne wejście na rynek 
może narazić nas też na ryzyko naruszenia eksterytorial-
nych przepisów ograniczających działalność gospodar-
czą w tej jurysdykcji ze względu na nadal obowiązują-
ce sankcje, szczególnie amerykańskie.

Podstawowe zasady porządku prawnego 
Zjednoczonych Emiratów Arabskich
Według raportu Global Investment Report z 2015 roku, 
opublikowanego przez UNCTAD, Zjednoczone Emiraty 
Arabskie są jednym z największych odbiorców bezpo-
średnich inwestycji zagranicznych w regionie Azji Za-
chodniej, plasując się na drugim miejscu, tuż po Turcji. 
Zgodnie z publikowanymi statystykami, w 2015 roku zre-
alizowano tam inwestycje o łącznej wartości ok. 13 mld 
dolarów (wzrost o 25% w skali roku), przyciągając zagra-
nicznych inwestorów stabilizacją polityczną oraz gospo-
darczą kraju. Mocne strony ZEA to przede wszystkim: 
strategiczne położenie, łatwy dostęp do zasobów ropy 
naftowej, niskie koszty wytwarzania energii, gotowość 
do dywersyfikacji gospodarki oraz wysoka siła nabywcza.

Jako federacja złożona z siedmiu emiratów (Abu Zabi, 
Dubaj, Adżman, Shardża, Ras al-Chajma, Umm al-Kajwajn 
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oraz Fudżajra ze stolicą w Abu Zabi), na system prawny 
ZEA składa się zarówno prawodawstwo na szczeblu cen-
tralnym, jak i przepisy prawne poszczególnych emiratów.

Zgodnie z konstytucją ZEA, prawo federalne ma 
pierwszeństwo przed prawem poszczególnych emira-
tów, choć uprawnione są one do przyjęcia własnych aktów 
prawnych w obszarach innych niż te, podlegające wyłą-
cznej właściwości federacji, lub w obszarach, w których 
pomimo kompetencji federacji brakuje jeszcze regu lacji 
na szczeblu centralnym. Prawo federalne co do zasady 
reguluje kwestie handlowe oraz związane z transakcja-
mi o charakterze cywilnoprawnym, z wyjątkiem prawa 
nieruchomości.

System prawny Zjednoczonych Emiratów Arabskich 
opiera się na dwóch podstawowych filarach. Pierwszy to 
zasady prawa cywilnego przyjęte głównie na wzór pra-
wodawstwa egipskiego (które z kolei wzorowane było 
na prawie francuskim), drugi to prawo szariatu.

W ZEA funkcjonują równolegle również dwa modele 
sądownicze – model federalny oraz model lokalny (w za-
leżności od systemu przyjętego w danym emiracie). Ak-
tualnie system sądowniczy emiratów: Sharjah, Ajman, 
Fujairah oraz Umm Al Quwain funkcjonuje według mo-
delu federalnego, natomiast emiraty: Dubaj, Ras Al Kha-
imah i Abu Dhabi zachowały autonomię sądownictwa lo-
kalnego. Hierarchia instancyjna jest jednakowa dla obu 
modeli. Podobnie jak w Polsce, sądy w ZEA dzielą się 
na sądy I instancji, sądy apelacyjne oraz sądy kasacyjne.

Zawierając umowę, strony mogą się umówić co do 
wyboru prawa właściwego, któremu taka umowa bę-
dzie podlegać, z wyłączeniem spraw dotyczących nie-
ruchomości położonych na terytorium Zjednoczonych 
Emiratów Arabskich, umów pracowniczych, zamówień 
publicznych, umów z podmiotami państwowymi ZEA czy 
też zarejestrowanych agentów handlowych.

Popularnym rozwiązaniem jest poddawanie umów 
właściwości prawa angielskiego. Wpływ na to ma niewą t- 
pliwie znacząca liczba inwestycji z udziałem przedsię-
biorstw z Wielkiej Brytanii w strukturze wszystkich inwe-
stycji na tym obszarze. Nie ma prawnych przeszkód, aby 
umowy (z wyłączeniem wspomnianych ograniczeń) za-
wierane z kontrahentami z obszaru Zjednoczonych Emi-
ratów poddawane były prawu polskiemu. Jednak prawo 
angielskie może być dobrym kompromisem również dla 
naszych przedsiębiorców, ponieważ jest to bliższy nam 
legislacyjnie i kulturowo reżim, a jednocześnie mniej 

„egzotyczny” wybór dla lokalnego partnera.
W razie sporu wybór prawa powinien być respek-

towany przez lokalne lub federalne sądy, o ile przepisy 
prawa obcego nie będą naruszać przepisów prawa szaria-
tu, porządku publicznego lub moralności publicznej, we-
dług obowiązujących w Zjednoczonych Emiratach zasad.

Irańskie regulacje importowe 
Importer musi mieć specjalną koncesję, określaną mianem „karty 
handlowej”, wydawaną przez Irańską Izbę Handlową i zatwierdzaną 
przez Ministerstwo Przemysłu, Wydobycia i Handlu. Ponadto każda 
umowa handlowa, która przewiduje przywóz towarów, wymaga 
rejestracji, a na samo ich wwiezienie wydawane są licencje importowe. 
Aby je uzyskać, importer jest zobowiązany do przedstawienia zamó-
wienia ze specyfikacją produktów. Obowiązek ten wynika z irańskich 
regulacji importowych, które określają trzy rodzaje towarów:

•  towary dozwolone, które mogą być importowane  
na podstawie reguł ogólnych (np. wyposażenie  
przemysłowe i maszyny);

•  towary warunkowo dozwolone, których import  
wymaga spełnienia szczególnych warunków  
(np. kosmetyki, żywność, wyroby medyczne);

•  towary zakazane, które nie mogą być importowane  
z powodów religijnych lub innych (np. wieprzowina).

Ponadto niektóre produkty mogą być wykluczone z importu, ponieważ 
są „produkowane w wystarczającej ilości” lokalnie. Katalog towarów 
jest określany corocznie.

W praktyce eksport do Iranu jest obecnie możliwy albo poprzez 
irańskiego pośrednika posiadającego „kartę handlową”, albo poprzez 
zarejestrowanie oddziału firmy i uzyskanie stosownych pozwoleń.
Importer, który występuje o licencję importową, jest obowiązany 
do przedstawienia następujących dokumentów:

•  ważnej karty handlowej;
• zamówienia na dany produkt;
•  faktury pro forma;
•  w przypadku niektórych produktów – katalogów,  

ulotek i innych materiałów do analizy.
Uzyskanie licencji importowej jest nie tylko warunkiem przywozu 

towaru i możliwości jego zgłoszenia do odprawy celnej, ale także 
otwiera drogę do otwarcia akredytywy w banku, co z kolei umożliwia 
uzyskanie dewiz na zapłatę za zamówione towary.

Do odprawy celnej importowanych towarów zazwyczaj potrzebne 
są następujące dokumenty:

•  deklaracja celna;
•  zamówienie na dany produkt;
•  dokumenty wysyłki (faktura, list załadunkowy,  

świadectwo pochodzenia);
•  ważna karta handlowa;
•  specjalny certyfikat potwierdzający, że importer  

nie zalega z płatnościami wobec przewoźnika;
•  akredytywa;
•  inne dokumenty (np. świadectwa fitosanitarne  

dla towarów rolnych, świadectwa jakości itd.).
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Dodatkowo ciężar dowodu w zakresie 
wybranego prawa obcego oraz implikacji 
jego zastosowania spoczywa na stronie 
powołującej się na przepisy prawa obce-
go. Co więcej, w razie gdyby lokalny lub 
federalny sąd uznał, że strona nie udowod-
niła powyższego, może według własnego 
uznania zastosować odpowiednie przepi-
sy prawa ZEA.

W powyższym kontekście warto roz-
ważyć poddanie zawieranych umów ju-
rysdykcji sądów obcych, na przykład lo-
kalnych lub międzynarodowych sądów 
arbitrażowych, choć tu z kolei trzeba mieć 
na uwadze ewentualne trudności związa-
ne z egzekucją prawomocnych wyroków 
obcych sądów na terenie Zjednoczonych 
Emiratów. W praktyce prawnej emiratów 
wykorzystywanie klauzul arbitrażowych 
w umowach dotyczących nieruchomości 
położonych na ich terytorium oraz w spra-
wach publicznych jest kontrowersyjne.

Prawo handlowe ZEA wprowadza 
szereg ograniczeń dotyczących zagranicz-
nych inwestycji. Pierwszorzędne znacze-
nie dla właściwego ustrukturyzowania 
modelu działalności gospodarczej w ZEA 
ma reguła, zgodnie z którą co najmniej 
51% udziałów lub akcji spółek zarejestro-
wanych w emiratach musi stanowić włas-
ność ich obywateli, ewentualnie innego 
podmiotu, który należy w całości do oby-
wateli tego kraju. Innymi słowy, udział 
obcego kapitału w strukturze udziałowej 
takich spółek, czy to przy ich zawiązywa-
niu, czy też nabywaniu udziałów lub akcji, 
został ograniczony do maksymalnie 49%. 
Oznacza to między innymi konieczność 
poszukiwania oraz pozyskania lokalnego 
partnera, a w konsekwencji budowania 
współpracy w modelu joint venture. Z per-
spektywy ochrony interesów polskiego 
przedsiębiorcy konieczne staje się ure-
gulowanie zasad współpracy z lokalnym 
partnerem w formie osobnej umowy, naj-
lepiej określającej prawo właściwe oraz 
jurysdykcję sądów innych niż ZEA.

Obecnie trwają wzmożone dyskusje 
nad projektem ustawy o prawie inwesty-
cyjnym, której celem byłoby zniesienie 
większej części ograniczeń. Ustawa ma też  
pozwolić zagranicznym firmom (spółkom 

posiadającym obcy kapitał oraz operują-
cym w strategicznych sektorach gospo-
darki poza wolną strefą) na intensyw-
niejsze inwestowanie w innowacje oraz 
przeniesienie technologii w ramach sek-
tora przemysłowego.

Trwają także prace nad implementa-
cją przepisów dotyczących wolnych stref, 
które mają zachęcić zagraniczne spółki 
do inwestowania w Zjednoczonych Emi-
ratach poprzez stworzenie środowiska 
przyjaznego dla biznesu oraz innowacji. 
Głównym założeniem wolnych stref jest 
objęcie spółek ze 100-procentowym kapi-
tałem zagranicznym bardzo korzystnym 
zwolnieniem od podatku dochodowego 
(wprowadzenie zerowych stawek podatku 
od uzyskiwanych dochodów) oraz podatku 
dewizowego. Wolne strefy obejmują spe-
cjalne strefy ekonomiczne utworzone na 
terenie emiratów, jak Strefa Wolnocłowa 
Jebel Ali (Jebel Ali Free Zone – JAFZA), 
strefy finansowe, jak Międzynarodowe 
Centrum Finansowe w Dubaju (Dubai In-
ternational Finance Centre – DIFC) czy 
ostatnio utworzony Abu Dhabi Global 
Market (ADGM). Warto jednak pamiętać, 
że wolne strefy podlegają wielu ograni-
czeniom prawnym, dlatego trzeba każdo-
razowo przeanalizować informacje, aby 
wiedzieć, czy założenie spółki w obrębie 
wolnej strefy spełnia wymogi prawne oraz 
czy jest zgodne z celem, dla którego dana 
strefa powstała.

Zachętą do inwestycji w Zjednoczo-
nych Emiratach są niewątpliwie liberalne 
przepisy podatkowe, choć sytuacja może 
wkrótce ulec istotnym zmianom.

ZEA nie wprowadziły dotąd jednako-
wego systemu podatkowego na szczeblu 
centralnym. Poszczególne emiraty uchwaliły 
swoje własne dekrety podatkowe związane 

Zachętą do inwestycji w Zjednoczonych 
Emiratach Arabskich są niewątpliwie liberalne 
przepisy podatkowe, choć sytuacja ta może 
wkrótce ulec istotnym zmianom. 
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z opodatkowaniem dochodów podmiotów prawnych, jed-
nak powyższe przepisy nie zostały jak dotąd implemento-
wane. Na chwilę obecną podatek dochodowy nałożony jest 
wyłącznie na dochody koncernów naftowych oraz oddzia-
łów banków zagranicznych.

Powyższa sytuacja może się jednak zmienić w cią-
gu najbliższych lat. Planowane jest między innymi wpro-
wadzenie podatku dochodowego od osób prawnych na 
szczeblu federalnym, choć dokładny zakres takiej ustawy 
czy przewidywane ramy czasowe planowanej legisla-
cji nie są znane.

Nadal brakuje też konstrukcji podatku od sprzedaży 
oraz podatku od wartości dodanej. Niemniej wkrótce za-
czną obowiązywać regulacje wypracowane przez Radę 
Współpracy Krajów Zatoki Perskiej (GCC – Gulf Coo-
peration Council), dotyczące jednakowego podatku od 
wartości dodanej według stawki 5% dla każdego kraju 
zrzeszonego w GCC. Wskazane przepisy mają wejść 
w życie od 1 stycznia 2018 roku lub 1 stycznia 2019 roku, 
w zależności od stanu gotowości każdego zainteresowa-
nego państwa.

Jednocześnie trwają zintensyfikowane prace nad pro-
jektem regulacji wprowadzającej podatek od towarów 
i usług. Powyższe nie oznacza, że taki podatek w ogóle 
nie występuje w ZEA. Dubaj oraz niektóre emiraty na-
kładają wewnętrznie analogiczne podatki lub opłaty pub-
liczne na pewne towary i usługi, w tym szczególnie na 
napoje alkoholowe, usługi hotelowe i gastronomiczne. 
W przypadku Dubaju jest to stała opłata miejska w wy-
sokości 10% od wartości netto takiego towaru lub usługi.

Dochody uzyskiwane przez osoby fizyczne nie pod-
legają w Zjednoczonych Emiratach Arabskich w ogóle 
opodatkowaniu, natomiast stanowią podstawę wymia-
ru składek na ubezpieczenia społeczne. Nie oznacza to, 
że są one wolne od jakichkolwiek innych ciężarów pub-
licznych. Na przykład w Dubaju pobiera się opłatę miesz-
kaniową w wysokości do 5% rocznej wartości czynszo-
wej nieruchomości dzierżawionych lub wynajmowanych 
przez mieszkańców Dubaju.

Podobnie podstawą opodatkowania nie są także 
dochody pochodzące z zysków kapitałowych w wyniku 
sprzedaży udziałów lub akcji. Pobierany jest natomiast 
podatek od przeniesienia własności nieruchomości po-
łożonej na obszarze emiratów (bezpośrednio lub pośred-
nio). Wysokość takiego podatku różni się w zależności 
od prawa konkretnego emiratu – na przykład w Dubaju 
stawka tego podatku wynosi odpowiednio 4% poza stre-
fą DIFC oraz 5% wewnątrz strefy DIFC.

Z perspektywy polskich spółek eksportowych istot-
ne znaczenie mają obowiązujące w emiratach przepisy 
oraz ograniczenia dotyczące kontroli eksportu oraz im-
portu towarów z lub do tego kraju.

Przede wszystkim właściwe organy celne mają pra-
wo odmówić według własnego uznania lub jeśli właś-
ciwe przepisy w zakresie polityki zagranicznej lub cel-
nej ZEA takie ograniczenia nakładają: importu, eksportu, 
reeksportu, tranzytu i przeładunku towarów w przypad-
ku, kiedy towary stanowią zagrożenie dla bezpieczeń-
stwa publicznego lub higieny, ochrony środowiska, za-
sobów naturalnych oraz bezpieczeństwa narodowego.

Poza tym importer towarów do tego kraju musi mieć 
specjalną licencję importera oraz spełniać odrębne wy-
magania prawa w zakresie: określonych kategorii to-
warów, które mogą stanowić przedmiot importu oraz 
celu importu. Specjalnej licencji wymaga również eks-
port oraz wtórny eksport pewnych towarów o znaczeniu 
strategicznym dla państwa; chodzi o broń, sprzęt woj-
skowy, chemikalia, produkty biologiczne czy też mate-
riały i produkty podwójnego zastosowania.

Dodatkowo ograniczeniu podlega import równoległy 
produktów, jeśli takie produkty są importowane wyłącz-
nie za pośrednictwem zarejestrowanego agenta handlo-
wego. Import równoległy przez osoby trzecie może być 
realizowany co do zasady wyłącznie za pisemną zgodą 
zarejestrowanego agenta handlowego lub za zgodą odpo-
wiednich organów (w bardzo ograniczonych przypadkach).

Zjednoczone Emiraty Arabskie, jako państwo czło-
nek GCC, uczestniczą w bojkotowaniu Izraela w tym 
sensie, że zabrania się jakiegokolwiek handlu produk-
tami lub usługami związanymi z tym państwem lub jego 
obywatelami.

Planując eksport swojego biznesu na rynek ZEA, 
warto również pamiętać o obowiązujących w tym kraju 
przepisach dotyczących ochrony praw autorskich oraz 
praw pokrewnych, przepisów z zakresu ochrony danych 
osobowych, ochrony konkurencji czy regulacji dotyczą-
cych przepływów finansowych.

Iran – nowy kierunek eksportowy
W ostatnich latach wymiana handlowa z Iranem była 
drastycznie ograniczona z powodu sankcji nałożonych 
na ten kraj w związku z rozwojem programu atomowego 
oraz brakiem współpracy z Międzynarodową Agencją 
Energii Atomowej.

Przełom nastąpił w ostatnich kilkunastu miesiącach. 
W lipcu 2015 roku osiągnięte zostało porozumienie w spra-
wie kontroli programu atomowego, a 16 stycznia 2016 
roku zniesiona została większość sankcji. Stany Zjedno-
czone, kluczowy gracz na globalnym rynku, utrzymały jed-
nak szereg ograniczeń o ponadjurysdykcyjnym zasięgu.

Prowadzi to do kluczowych, z perspektywy polskich 
przedsiębiorców, pytań: Jakie znacznie mają sankcje 
amerykańskie dla polskich przedsiębior ców? Czy polska 
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Wyjątkowa osoba, 
wyjątkowy prezent!
Szukasz sposobu na wyróżnienie najlepszego pracownika? 
Zastanawiasz się, jak z klasą pielęgnować relacje z kluczowym 
klientem albo jak podziękować partnerowi biznesowemu?

Wybierz wyjątkowy prezent, jakim jest dostęp do wiedzy i rozwiązań 
z najwyższej półki: zamów i podaruj wyjątkowej osobie prenumeratę 

„Harvard Business Review Polska”!
Subskrypcja najbardziej prestiżowego magazynu biznesowego pozwoli 
obdarowanej przez Ciebie osobie:
�▪  co miesiąc zdobywać nowe narzędzia pomagające zwiększać 

sprzedaż, a jednocześnie optymalizować jej koszty,
�▪  poznawać intrygujące studia przypadków metodą Harvard Business 

School i dzięki temu podnosić sprawność decyzyjną w sytuacjach 
niepewności i niepełnej informacji,

�▪  sprawdzać, w jaki sposób z danym problemem poradzili sobie 
inni liderzy i wykorzystywać ich doświadczenia we własnej 
praktyce menedżerskiej.

Zamów prenumeratę „Harvard 
Business Review Polska” na 

www.hbrp.pl/prenumerata 
lub zadzwoń pod 22 250 11 44
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spółka, eksportując produkty do Iranu 
(dodajmy – zgodnie z polskim i unijnym 
prawem), może w pełni swobodnie pro-
wadzić biznes / eksportować te same pro-
dukty do Stanów Zjednoczonych?

Odpowiedź nie jest prosta. W więk-
szości przypadków polska spółka nie by-
łaby ograniczona w możliwości sprzeda-
ży tego samego produktu na obu rynkach. 
Jednak trzeba pamiętać, że amerykańskie 
sankcje często obowiązują eksterytorial-
nie i polska spółka powinna upewnić się, 
że w realizowanych przez nią transak-
cjach związanych z Iranem nie uczest-
niczą obywatele amerykańscy ani osoby 
posiadające kartę stałego pobytu w USA / 
zieloną kartę USA lub banki amerykańskie 
oraz że transakcje te nie dotyczą płatno-
ści dokonywanych w dolarach amerykań-
skich ani artykułów (np. towarów, opro-
gramowania, technologii) podlegających 
jurysdykcji amerykańskiej (np. artykułów 
pochodzących z USA lub artykułów niepo-
chodzących z USA, ale zawierających co 
najmniej 10% amerykańskiej treści „kon-
trolowanej” itp.). Udział takich osób, pod-
miotów i artykułów pochodzących z USA 
w transakcjach mających związek z Ira-
nem może potencjalnie narazić spółkę pol-
ską na odpowiedzialność.

Ustalenie, czy działalność gospodar-
cza w Iranie nie naruszy sankcji lub prze-
pisów dotyczących kontroli eksportu, jest 
skomplikowanym zadaniem, które wy-
maga zebrania i przeanalizowania dużej 
ilości informacji. Warto jednak, myśląc 
o ekspansji swojego przedsiębiorstwa 
w szerszej perspektywie, podjąć ten trud 
i rozważyć ryzyko naruszenia ekstery-
torialnych przepisów innych (ważnych) 
jurysdykcji, aby szansa wzrostu na jed-
nym rynku nie przekreśliła szans na in-
nym. Taka analiza zgodności powinna 
przebiegać na kilku płaszczyznach:

• podmiotowej – czy osoby uczest-
niczące w transakcji (w tym pośredni-
cy lub agenci) nie są objęte sankcjami 
indywidualnymi;

• przedmiotowej – czy produkty prze-
znaczone na eksport mogą być przed-
miotem swobodnego obrotu międzyna-
rodowego, czy mogą mieć np. podwójne 

przeznaczenie (cywilno-wojskowe) i z tej 
przyczyny podlegać restrykcjom;

• czynnościowej – czy typ transakcji, 
którą firma zamierza przeprowadzić, jest 
dozwolony.

Sankcje i ograniczenia w handlu mają 
często wielowektorowy charakter, a eks-
port produktów na rynek irański nie jest 
przedsięwzięciem łatwym również z po-
wodu restrykcyjnych regulacji importo-
wych tego kraju, na które składają się za-
równo bariery celne (w postaci wysokich 
ceł oraz formalności importowych), jak 
i bariery pozataryfowe.

Pewne ograniczenia eksportowe na-
rzuca wciąż prawo unijne. Choć, jak wspo-
mnieliśmy, większość sankcji wobec Iranu 
została zniesiona, nadal obowiązują ogra-
niczenia w zakresie niektórych grup towa-
rowych, na przykład: towarów i technolo-
gii wojskowych, towarów, które mogą być 
wykorzystane do represji wobec miesz-
kańców oraz technologii rakietowych. Na-
leży też zachować szczególną ostrożność 
w przypadku towarów podwójnego prze-
znaczenia, które co do zasady podlegają 
licencjom eksportowym.

•••

Pułapki, które czyhają na polskich przed-
siębiorców zainteresowanych ekspansją 
na rynki Bliskiego Wschodu, są koniecz-
nym punktem wymagającym przeanalizo-
wania w procesie planowania inwestycji. 
Warto jednak podjąć ten trud ze względu 
na korzyści, jakie można uzyskać, wcho-
dząc na rynki tych krajów. 

Weronika Achramowicz, radca prawny, 
ekspert w dziedzinie międzynarodowych 
fuzji i przejęć; w warszawskim biurze 
Baker & McKenzie prowadzi zespół prawa 
handlowego i umów (Trade & Commerce);

Krzysztof Flis, doradca podatkowy, ekspert 
w zakresie konsekwencji podatkowych 
i celnych międzynarodowych transakcji 
związanych z obrotem towarowym; 
specjalizuje się także w postępowaniach 
podatkowych i celnych, Baker & McKenzie;

Anna Zmitrowicz, prawnik w zespole prawa 
handlowego i umów w Baker & McKenzie

Pewne ograni­
czenia ekspor­
towe narzuca 
wciąż prawo 
unijne. Choć 
większość 
sankcji wobec 
Iranu została 
zniesiona, na­
dal obowiązują  
ograniczenia 
w zakresie nie­
których grup 
towarowych.

52

007 _PGG_Baker&McKenzie_FIN.indd   52 07/07/16   18:07



LAT

007 _PGG_Reklama.indd   1 7/5/16   5:36 PM



BADANIA

 Bliski Wschód
NA RADARZE POLSKICH FIRM

Ekspansja na Bliski Wschód pozwala wypromować fi rmę 
na globalnym rynku. Wymaga to jednak od niej nabycia 
nowych umiejętności w budowaniu relacji biznesowych 
opartych na lokalnych zwyczajach. Mariusz Smoliński
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Przykładem otwartej gospodarki, przy-
jaznej dla zagranicznych przedsiębior-
ców w są Zjednoczone Emiraty Arabskie. 
Można tam łatwo i szybko otworzyć dzia-
łalność gospodarczą, a dostępne specjal-
ne programy rządowe oraz strefy ekono-
miczne zachęcają do inwestowania. Dubaj 
pełni rolę centrum wymiany handlowej 
w regionie, gdzie kształtują się trendy 
rynkowe. Swoje biura mają tam najwięk-
sze firmy na Bliskim Wschodzie; w celach 
biznesowych przyjeżdżają też przedsię-
biorcy z okolicznych krajów. Ponad 80% 
mieszkańców pochodzi z zagranicy; jest 
tylko około 6 tysięcy Polaków, a Brytyjczy-
ków aż 200 tysięcy. Zalety strategii przy-
jętej przez Zjednoczone Emiraty Arabskie 
dostrzegają rządy sąsiadujących krajów, 
próbując ją wdrażać u siebie, na przykład 
Omanu czy Bahrajnu.

Arabia Saudyjska jest również atrakcyj-
nym rynkiem, ale zdecydowanie bardziej 
zamkniętym. Formalności związane z roz-
poczęciem działalności zajmują tam kilka 
miesięcy, przy czym firmę może zareje-
strować tylko lokalny przedsiębiorca, któ-
ry na dodatek musi mieć większościowy 
w niej udział. W Arabii Saudyjskiej domi-
nuje biznes rodzinny; zagranicznych firm 
jest znacznie mniej (ekspaci stanowią oko-
ło 30% ludności), a kraj nadal opiera swoją 
gospodarkę głównie na zasobach natural-
nych – przede wszystkim na ropie, ale też 
na gazie ziemnym czy złocie. Pomimo wie-
lu barier 30 mln mieszkańców tego kraju 
stanowi rynek, z którym trzeba się liczyć.

„W Arabii Saudyjskiej jest dużo konser-
watystów, a podstawą życia są więzi ro-
dzinne. Mimo ogromnego udziału młodego 
pokolenia w populacji presja poszczegól-
nych członków pozostaje silna, stąd sto-
sunkowo trudno o zmiany. Dla przykładu 
babka czy matka nie pochwali zakupu no-
wej generacji pieluch, bo sama wychowała 
dzieci na zwykłych. Więc młoda matka na-
stępnym razem wybierze te już sprawdzo-
ne. Jeśli ojciec skrzywi się na chęć zakupu 
butów określonej marki – młody człowiek 
ich nie kupi” – twierdzi Piotr Chodakowski, 
General Manager w Millward Brown Saudi 
Arabia. Inne kraje o tradycyjnym podejściu 
do biznesu to na przykład Kuwejt i Katar.

Bliski Wschód postrzegany jest jako waż-
ny kierunek w ekspansji zagranicznej pol-
skich przedsiębiorstw. Można tam znaleźć 
polskie jachty, meble, odzież, obuwie, kos-
metyki, słodycze, autobusy i wiele innych 
produktów oraz usług. ICAN Research 
postanowił sprawdzić, co przyciąga pol-
skich inwestorów do tego regionu i jakie 
są czynniki sukcesu w rozwoju działal-
ności na tym rynku. W tym celu zostały 
przeprowadzone wywiady z przedstawi-
cielami rodzimych firm, które już tam są: 
LPP, Inglot, Dr Irena Eris, Kazar, BRW, Co-
lian, Solaris, Comarch, oraz organizacjami 
wspierającymi eksport w tym kierunku – 
Iraq-Poland Trade and Investment, spół-
ką zależną od ZREMB Chojnice.

Wyniki przeprowadzonych rozmów 
wskazują na trzy główne powody ekspan-
sji. Po pierwsze, jest to duży i atrakcyjny 
pod kątem wymiany towarowej rynek. 
Popyt kształtują nie tylko zamożni, lokal-
ni klienci, ale również ekspaci pracujący 
w zagranicznych firmach oraz turystyka 
zakupowa. Po drugie, pozycja Zjednoczo-
nych Emiratów Arabskich i Dubaju jako 
lidera w kształtowaniu globalnych tren-
dów zarówno modowych, jak i technolo-
gicznych przyciąga producentów i konsu-
mentów z całego świata. Obecność na tym 
rynku ułatwia polskim firmom budowanie 
wizerunku globalnych graczy, co ułatwia 
wchodzenie do innych krajów. Po trzecie, 
Bliski Wschód to dla wielu firm działają-
cych na rynku europejskim pierwszy krok 
poza granice Starego Kontynentu. Zebra-
ne tam doświadczenia przygotowują men-
talnie, organizacyjnie i produktowo do 
dalszej ekspansji na południe i wschód – 
w kierunku Afryki lub Azji.

Mocno zróżnicowany region
Bliski Wschód z zewnątrz wydaje się być 
jednorodnym regionem, który łączą religia, 
język arabski i historia. W rzeczywisto-
ści skrywa w sobie wiele skrajności – po-
szczególne kraje są bardziej lub mniej 
nowoczesne, jedne otwarte na współpracę 
i kreujące globalne trendy, inne zamknię-
te, konserwatywne, nastawione na kulty-
wowanie kultury arabskiej.

Bliski Wschód  
dla zewnętrzne­
go obserwatora 
wydaje się być 
jednorodnym 
regionem, 
który łączą 
religia, język 
arabski i historia. 
W rzeczywisto­
ści skrywa 
w sobie wiele 
skrajności.
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AFRYKA
10 708 421,3

AUSTRALIA I OCEANIA
2 753 178,8

ANTARKTYDA
1 000,8

ŁĄCZNY EKSPORT 
POLSKI: 747 248 249, 3

EUROPA
653 411 496,7

AZJA
46 701 787,9

AMERYKA
31 800 961,0

Skrajnym przykładem jest Irak, który według bada-
nych firm przypomina w tym momencie Polskę tuż po 
transformacji – ma niezwykle chłonny rynek, na którym 
można właściwie robić interesy na wszystkim. Potrze-
by dotyczą podstawowych obszarów, jak dostawy ener-
gii, budownictwo, transport, artykuły spożywcze i środki 
medyczne. Niestety, według naszych rozmówców, biznes 
obciążony jest dużym ryzykiem wynikającym z niesta-
bilnego rynku i zagrożenia bezpieczeństwa. Pomimo to 
przedsiębiorstwa włoskie i tureckie w tych warunkach 
radzą sobie dobrze. Firmy z Polski mogą wspierać się 
wiedzą i doświadczeniem ekspertów. Zainteresowanym 
pomaga inna polska firma – Iraq-Poland Trade and In-
vestment. Organizuje wyjazdy i spotkania z lokalnym bi-
znesem, a także doradza w procesie analizy potrzeb ryn-
kowych przed rozpoczęciem działalności.

„Irakijki chciałyby robić zakupy w supermarketach, 
mieć szeroką gamę towarów; móc podjechać samocho-
dem, kupić i odjechać. Tymczasem mają małe sklepiki, ty-
powe dla handlu arabskiego, gdzie siłą rzeczy wybór jest 
ograniczony. Polskie firmy mogą tu wiele zdziałać, ponie-
waż Irakijczycy identyfikują nasze produkty z europejską 

jakością. Polscy przedsiębiorcy mogą więc bez komplek-
sów konkurować z firmami zachodnimi o rynek, cha-
rakteryzujący się dziś niewielką konkurencją. Ważnym 
aspektem jest też lojalność biznesowa Irakijczyków – 
jeśli polski partner przejdzie pierwszy etap współpracy 
i strony się sprawdzą, będzie miał bardzo lojalnego kon-
trahenta” – uważa Krzysztof Kosiorek-Sobolewski, pre-
zes Iraq-Poland Trade and Investment.

Wejście dobrze przygotowane
Ekspansja na rynek Bliskiego Wschodu wymaga specjal-
nego przygotowania. Przedsiębiorcy, z którymi rozma-
wialiśmy, potwierdzają, że o ile przygotowanie strate-
gii wejścia na dowolny rynek europejski zajmuje około 
jednego roku, to dla regionu bliskowschodniego warto 
zarezerwować co najmniej dwa lata.

Ekspansję warto zacząć od krajów najbardziej przyja-
znych inwestorom zagranicznym, stabilnych pod wzglę-
dem politycznym i gospodarczym. Z zajętego przyczółka 
można przymierzać się do wejścia na bardziej tradycyjne 
pod względem kultury biznesu rynki.FO
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„Dla zagranicznych firm Dubaj jest dobrym punktem, 
ponieważ Emiratczycy są bardzo otwarci na biznes oraz 
przedsiębiorstwa, które wnoszą innowacyjne rozwiąza-
nia. Zakładanie firmy jest tu wyjątkowo łatwe, a specjalne 
strefy ekonomiczne gwarantują pełną niezależność. Dla-
tego Dubaj jest hubem dla całej Zatoki Perskiej, nie tylko 
pod kątem logistyki – mamy szansę dotrzeć do większo-
ści miejsc w mniej niż godzinę – ale również w ramach 
porozumień handlowych między krajami GCC” – mówi 
Bartosz Demczuk, Business Unit Director w regionie Bli-
skiego Wschodu w firmie Comarch.

O ile wybór kraju ekspansji jest w miarę oczywisty, 
to analiza rynkowa niesie ze sobą wiele wyzwań. Kraje 
Bliskiego Wschodu są bowiem słabo opomiarowane, bra-
kuje gotowych raportów i szczegółowych informacji. Ra-
tunkiem jest zatem wizyta na lokalnym rynku – w ten 
sposób inwestorzy i eksporterzy analizują konkuren-
cję, jej ofertę produktową, dynamikę rozwoju, poziomy 
cen i wiele innych wskaźników. Drugim źródłem infor-
macji są targi, na przykład impreza Gulfood zalicza się 
do największych. Obecność na targach pozwala nie tyl-
ko podejrzeć konkurencję, ale również nawiązać relacje 

biznesowe z pierwszymi partnerami. Według badanych, 
właśnie od przyszłych partnerów, którzy najczęściej są 
dystrybutorami zagranicznych towarów, można pozy-
skać najwięcej wiedzy, a spotkania i rozmowy z nimi 
pozwalają zrozumieć rynek, jego dynamikę, strukturę 
i sterujące nim siły.

„Tam, gdzie to możliwe, zazwyczaj kupujemy dane do-
tyczące danego regionu, tam, gdzie nie ma takiej moż-
liwości, jedziemy i badamy rynek osobiście – wyjaśnia 
Wiktoria Brzozowska, dyrektor marketingu i rynków mię-
dzynarodowych w Laboratorium Kosmetycznym Dr Irena 
Eris. – Spotykamy się z operatorami rynku, z sieciami han-
dlowymi, z sieciami farmaceutycznymi, z importerami 
i dystrybutorami. Bardzo szczegółowo też badamy rynek 
potencjalnego partnera, czyli dokładnie wiemy, jakie ma 
marki i w jakich kanałach dystrybuuje, jakie stosuje pozy-
cjonowanie cenowe. Czasami przeprowadzamy badania 
marketingowe, ilościowe lub jakościowe, na tej podsta-
wie wiemy, jaki jest profil konsumenta, jakie są oczeki-
wania i potrzeby konkretnego rynku. Następnie te potrze-
by i rozwiązania ekstrapolujemy na inne kraje regionu, co 
w przypadku Bliskiego Wschodu się sprawdza”.

Rozpoznanie rynku to nie wszystko. Region wyma-
ga bowiem głębokiej analizy związanej z odrębnymi re-
gulacjami, certyfikatami oraz kwestiami finansowymi 
związanymi z cłem i podatkami w każdym kraju. Ele-
mentów decydujących o dobrym przygotowaniu się do 
ekspansji jest znacznie więcej niż przy wchodzeniu na 
rynki europejskie.

Specyfika Bliskiego Wschodu to również jego złożo-
ność kulturowa i ortodoksyjność religijna, które wpływa-
ją bezpośrednio na biznes. Brak rozpoznania panujących 
tam zwyczajów może skutkować poważnymi błędami, 
a olbrzymia siła marketingu szeptanego w szybkim tem-
pie zbuduje czarny PR wokół firmy. Na przykład maneki-
ny w salonie odzieżowym powinny być bez głów; sklepy 
podzielone na część dla kobiet i odrębną dla mężczyzn, 
a wejście do przymierzalni nie może być widoczne z ze-
wnątrz. W komunikacji marketingowej trzeba używać 
odpowiednio dobranego dialektu; nie można pokazywać 
twarzy kobiet w materiałach informacyjnych, a modelka 
powinna być całkowicie ubrana. Niedopuszczalne jest 
wykorzystywanie wieprzowiny w produktach żywnoś-
ciowych i skóry świni w galanterii.

„Różnice kulturowe między narodami są gigantyczne, 
dlatego planując ekspansję na rynki zagraniczne, powin-
niśmy odrobić pracę domową i zgłębić wiedzę na temat 
ludzi, zwyczajów i tradycji rynku, o którym myślimy jako 
drodze rozwoju dla naszej firmy. Zminimalizujemy wów-
czas ryzyko nieporozumień z rozmówcami po drugiej stro-
nie stołu. Jest to też kwestią szacunku do kultury i zwy-
czajów panujących w danym regionie świata. Pamiętajmy, 

Eksport polskich towarów na Bliski Wschód w 2015 r.

W MLN ZŁ UDZIAŁ PROCENTOWY

ZJEDNOCZONE 
EMIRATY ARABSKIE 2 919,9 26,58

BAHRAJN 74,4 0,68

EGIPT 1 473,5 13,42

IZRAEL 1 931,0 17,58

IRAK 706,5 6,43

IRAN 189,2 1,72

JORDANIA 356,6 3,25

KUWEJT 267,1 2,43

LIBAN 267,1 2,43

OMAN 157,7 1,43

KATAR 186,6 1,70

ARABIA SAUDYJSKA  21,78

SYRIA 30,9 0,28

JEMEN 40,2 0,37

Źródło: GUS
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że to my wchodzimy na wybrany rynek 
i od tego, ile uwagi poświęcimy na przy-
gotowanie i zrozumienie jego specyfiki, 
zależy powodzenie projektu” – wyjaśnia 
Katarzyna Warzecha, wiceprezes zarządu 
Black Red White.

Duże ryzyko popełnienia błędu skła-
niało badanych do korzystania ze wsparcia 
ekspertów wyspecjalizowanych w anali-
zie rynków bliskowschodnich oraz wpro-
wadzaniu na nie polskich firm.

Dwie drogi do sukcesu
Dobrze przeprowadzona analiza pozwala 
dostosować model wejścia na rynek da-
nego kraju do jego struktury oraz sposo-
bu funkcjonowania. Podstawowym klu-
czem do stworzenia skutecznej strategii 
ekspansji jest zrozumienie modelu dystry-
bucji – Bliski Wschód będąc kolebką han-
dlu wykształcił charakterystyczne dla sie-
bie kanały sprzedaży.

Oprócz typowego dla regionu handlu 
tradycyjnego funkcjonują tu olbrzymie, 
rodzinne holdingi dystrybucyjne działa-
jące w modelu franczyzowym. Sprzedają 
produkty kilkudziesięciu marek w kilku-
set salonach usytuowanych w galeriach 
handlowych na terenie wszystkich krajów 
Bliskiego Wschodu. Wyspecjalizowały się 
we wprowadzaniu znanych europejskich 
i amerykańskich producentów na lokal-
ne rynki. Waga takiego pośrednika jest 
nieoceniona: znajomość kultury i lokalne-
go rynku, jego specyfiki i mechanizmów 
działania, zwyczajów zakupowych i kon-
kurencji pozwala skutecznie zaistnieć no-
wej marce na rynku. Holdingi dystrybu-
cyjne mają bardzo merytoryczne podejście 
do współpracy – zazwyczaj dedykują dla 
nowej marki brand managera, który razem 
z producentem pracuje nad strategią wej-
ścia: wspólnie wybierają najlepsze loka-
lizacje dla danej grupy towarów, analizu-
ją i rozwijają ofertę. Cel dla obu stron jest 
identyczny: wygenerować jak najwyższy 
zysk, dlatego ustalanie pułapów sprzeda-
żowych jest tu normalną praktyką.

„Znajomość rynku i duże doświadcze-
nie partnera franczyzowego są nieocenio-
ne i niezastąpione. Dedykowany zespół 

brand managerów nadzoruje proces wpro-
wadzenia marki na rynek, a na kolejnych 
etapach wspólnie z dystrybutorem budu-
ją strategię. Takie wsparcie jest kluczowe 
ze względu na specyfikę rynku, znajomość 
potrzeb klienta. Sukces marki w znaczą-
cym stopniu zależy od profesjonalizmu 
i doświadczenia partnera franczyzowe-
go. Od otwarcia pierwszego salonu Kaza-
ra w Zjednoczonych Emiratach Arabskich 
minęły prawie dwa lata; otwieramy kolej-
ne salony i to najlepszy dowód, że dobrze 
przeprowadzone procesy są zapowiedzią 
sukcesu marki” – wyjaśnia Sebastian Le-
nard, International Expansion Manager 
w firmie Kazar.

Zidentyfikowanie godnego zaufania 
i profesjonalnego dystrybutora, dotarcie 
do niego i przekonanie do współpracy 
staje się nieodzownym warunkiem eks-
pansji eksportera. Arabskie holdingi nie 
chcą bowiem eksperymentować; szukają 
wiarygodnych partnerów i marki, w które 
warto inwestować. Jak podkreślają polscy 
przedsiębiorcy, w nawiązaniu współpracy 
znaczenie mają trzy czynniki: jakość pro-
duktu, sukcesy partnera na rynkach za-
granicznych i przede wszystkim podejście 
do współpracy. Dystrybutorzy oczekują 
bowiem dostosowania procesów i ofer-
ty do rynku, a to wymaga od partnerów 
zagranicznych, którzy nie doceniają zna-
czenia budowania wzajemnego zaufania 
i nieformalnych relacji, dużej elastyczno-
ści. A w tej części świata zaufanie i dobre 
relacje są bardziej istotne niż gdziekol-
wiek indziej i mogą zaważyć na decyzji 
o współpracy.

„Azadea, z którą współpracujemy, do-
strzegła w nas pasję i rzetelność w ro-
bieniu biznesu. Nasz model biznesowy 
to franczyza – my oferujemy know-how 
partnerowi, dajemy produkt, a on, wyko-
rzystując swoje doświadczenie i wiedzę 
o bliskowschodnim rynku, prowadzi bi-
znes na miejscu” – mówi Sławomir Łobo-
da, wiceprezes do spraw rozwoju w LPP.

Dzięki nawiązaniu współpracy z ta-
kim właśnie holdingiem dystrybucyjnym 
polska firma obuwnicza Kazar dostała do-
skonałą lokalizację dla swojego pierwsze-
go salonu – największą galerię handlową 

Polscy 
przedsiębiorcy 
podkreślają, 
że w nawiąza­
niu współpracy 
znaczenie mają 
trzy czynniki: 
jakość produ­
ktu, sukcesy 
partnera 
na rynkach 
zagranicznych, 
a przede 
wszystkim 
podejście 
do współpracy.
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który już od 2004 roku rozwija działalność 
w tym regionie świata. Firma po kilkuna-
stu latach może pochwalić się kontrakta-
mi rządowymi w Dubaju oraz współpracą 
z największymi firmami telekomunikacyj-
nymi w regionie. Kluczem do jej sukce-
su okazały się jakość rozwiązań i termi-
nowość ich dostarczenia. Dzięki takiemu 
podejściu budowała wizerunek wiary-
godnego dostawcy i była chętnie pole-
cana, a rekomendacje w tym regionie są 
jednym z najważniejszych czynników wy-
boru partnera.

Rozmowa biznesowa
Kultura rozwijania relacji biznesowej to 
jedna z najważniejszych umiejętności, któ-
rą należy rozwijać na Bliskim Wschodzie. 
Sposób prowadzenia rozmowy, negocjacji 
czy pracy nad projektem odbiega znaczą-
co od modelu typowego dla Europy. Ara-
bowie są dumni ze swojej tradycji handlo-
wej, a podstawą relacji biznesowej jest 
kontakt osobisty i poznanie partnera. Chcą 
być traktowani personalnie i jako partne-
rzy, i jako współpracownicy, bo przecież 
wiedzą, że spotkanie ma wymiar handlo-
wy. W pracy projektowej ważne są czę-
ste spotkania i przestrzeganie hierarchii.

Spotkania z reguły mają określony 
scenariusz – większość czasu schodzi na 
rozmowie na tematy ogólne, niezwiązane 
z biznesem. W ten sposób arabscy przed-
siębiorcy budują relacje i poznają ewen-
tualnych partnerów. To zupełnie inne po-
dejście niż w kulturze europejskiej, gdzie 
sprawy załatwia się przede wszystkim 
zdalnie, a na spotkaniach szybko prze-
chodzi się do konkretnych już ustaleń. 
Obecność na rynkach bliskowschodnich 
wymaga więc cierpliwości. Na przykład 
w przypadku Kazara rozmowa o kwe-
stiach biznesowych z dystrybutorem roz-
poczęła się dopiero na trzecim spotkaniu.

Ogólne i niezobowiązujące tematy roz-
mów w trakcie spotkań nie powinny osła-
biać koncentracji drugiej strony. Mimo 
że relatywnie mało czasu zajmują dys-
kusje na temat biznesu, przedsiębiorcy 
z tego regionu przywiązują dużą wagę do 
słów. W Europie podpisanie umowy jest 

w Abu Dhabi, w Zjednoczonych Emiratach 
Arabskich, pomiędzy światowymi marka-
mi: Omegą, Victoria Secret, La Martina, 
GANT. Pokazanie się w takim otoczeniu od 
razu usytuowało Kazara jako ekskluzywną 
markę i ułatwiło dotarcie do zamożnego 
segmentu klientów.

Dużo trudniejszą sytuację mają firmy 
usługowe i operujące w segmencie B2B. 
Muszą walczyć o klientów samodzielnie, 
dlatego ich determinacja powinna być du-
żo silniejsza, a przygotowanie solidniej sze. 
Sukces w sporej mierze zależy od dotarcia 
do pierwszego potencjalnego klienta. Uzy-
skane od niego referencje otwierają drzwi 
do kolejnych. Solaris wykorzystał sytua-
cję, kiedy kontrahent z Dubaju złożył wi-
zytę u głównego operatora transportu 
miejskiego w Berlinie, który korzystał z au-
tobusów polskiego producenta, i zainte-
resował się jego ofertą. Dziś po Dubaju 
jeździ 225 autobusów marki Solaris. Arab-
skiego klienta przekonały: technologia, ja-
kość wykonania i elastyczność w dostoso-
waniu się do lokalnych potrzeb.

„Dla klientów podobnych do nas Bliski 
Wschód jest najbardziej scentralizowa-
nym systemem ze wszystkich regionów 
naszej eksportowej działalności. Wszyst-
ko jest tam jest częścią pewnego systema-
tycznego planu danego emiratu, regionu 
lub subregionu. Żeby w ogóle można było 
złożyć ofertę, trzeba uzyskać stosowną 
certyfikację. Potencjalni kontrahenci B2B 
najczęściej zapraszają największe firmy 
z danej branży, z którymi negocjują. Czę-
sto na placu boju zostają dwie, trzy z nich 
i dopiero one mogą złożyć finalną ofertę” – 
mówi Zbigniew Palenica, członek zarzą-
du Solarisa.

Polskie firmy twierdzą, że w nawiąza-
niu współpracy ważnym czynnikiem ot-
wierającym drzwi do rynku bliskowschod-
nim jest posiadanie tam własnego biura. 
Jego brak może być barierą nie do prze-
skoczenia nawet w sytuacji, kiedy oferta 
będzie atrakcyjna. Arabowie bowiem nie-
chętnie współpracują z firmami, które nie 
mają swojej siedziby na miejscu; w tam-
tejszym biznesie kluczowy jest bowiem 
kontakt osobisty i budowanie wzajemne-
go zaufania. Taką drogę wybrał Comarch, 

Arabowie są 
dumni ze swo­
jej tradycji han­
dlowej, a pod­
stawą relacji 
biznesowej jest 
kontakt osobi­
sty i poznanie 
partnera.
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odwiedzają Europę i Stany Zjednoczone oraz uczestniczą 
w najważniejszych globalnych konferencjach i wydarze-
niach. Najbardziej zeuropeizowana kultura biznesowa pa-
nuje w Zjednoczonych Emiratach Arabskich oraz Izraelu, 
odwrotnie niż w Arabii Saudyjskiej. W przypadku tych 
pierwszych kluczowe znaczenie mają cena i jakość, na-
tomiast dla kontrahentów z Arabii rośnie rola znajomości.

Produkt
Oferta produktowa w zależności od branży bywa spójna 
dla regionu, na przykład w odzieży, lub jak w branży spo-
żywczej dostosowana do potrzeb i preferencji mieszkań-
ców poszczególnych krajów. Musi być jednak przysto-
sowana do warunków klimatycznych czy zwyczajów 
religijnych. Strategia, którą stosują badane firmy, jest 
stosunkowo spójna; oparta na sieciach detalicznych 
partnerów działających na kilku rynkach. Polscy przed-
siębiorcy wspólnie z nimi ustalają warunki biznesowe. 
Z kolei strategia w stosunku do konsumentów bywa róż-
na. Każdy rynek ma swoją specyfikę wynikającą choćby 
z ich preferencji czy preferencji poszczególnych kategorii 
produktowych, co jest istotne przy prezentacji portfolio 

równoznaczne z zakończeniem negocjacji; na Bliskim 
Wschodzie one się dopiero wtedy zaczynają. Wiele firm, 
opierając się na europejskich standardach, przedstawia 
wszystkie argumenty przed finalizacją umowy. Arabski 
kontrahent często negocjuje warunki nawet po zawar-
ciu kontraktu.

Samo nawiązanie relacji nie wystarczy. W umacnia-
niu pozycji preferowanego partnera najważniejsze są su-
mienność i jakość obsługi lokalnych klientów – dosta-
wy powinny docierać na czas zgodnie z zamówieniem 
i wcześniejszymi ustaleniami. Niewywiązanie się z usta-
leń rujnuje zaufanie do partnera i może zostać odebrane 
jako obraza, a tym samym zburzyć dotychczasowe relacje. 
Wysokie standardy współpracy są nagradzane referen-
cjami, które w tym regionie stanowią najlepszy sposób 
na rozwój biznesu. Należy jednak pamiętać o wewnętrz-
nych konfliktach i historycznych zaszłościach i na przy-
kład nie chwalić się referencjami od partnera perskiego 
przed arabskimi kontrahentami.

Nie wolno również zapominać, że choć styl współ-
pracy biznesowej jest odmienny od europejskiego, zna-
komita większość kontrahentów arabskich to osoby, któ-
re ukończyły studia w świecie zachodnim, regularnie 
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kluczową kwestią jest wybór półki i skon-
centrowany na niej marketing. W Izrae-
lu ważne są także promocje, na przykład 
trzeci produkt gratis. W Iraku czy Arabii 
Saudyjskiej kluczową rolę odgrywają do-
bre pozycjonowanie ceny oraz wyraźne 
rozdzielenie świata męskiego od żeńskie-
go, nawet w produktach.

Konsumenci na Bliskim Wschodzie 
tworzą wyraźne trzy grupy klientów, są 
to: rdzenni mieszkańcy, ekspaci oraz tu-
ryści. Dla każdej kluczową rolę odgry-
wa jakość, za którą idzie tzw. marketing 
szeptany. Lojalni konsumenci nie tylko 
sami są nabywcami, przyprowadzają na 
zakupy również rodzinę.

•••

W ekspansji na Bliski Wschód krótkoter-
minowe podejście nastawione na szyb-
kie osiąganie celów sprzedażowych nie 
sprawdza się; aby osiągnąć sukces, po-
trzeba sporo czasu i cierpliwości. Najważ-
niejsze jest zrozumienie i nauczenie się 
arabskiego podejścia do handlu.

W oczach kontrahentów z Bliskiego 
Wschodu Europa jest interesującym bizne-
sowo regionem z rozwiniętym know-how. 
Produkty europejskie są dla nich bardzo 
atrakcyjne, mają dużo wyższą jakość niż 
na przykład produkty tureckie. Eksporte-
rzy nie odniosą jednak sukcesu, jeśli będą 
się opierać tylko na celach sprzedażowych. 
Arabowie nie lubią, kiedy wywiera się na 
nich presję; nie można im dać odczuć, że 
firma jest sfokusowana tylko na sprzeda-
ży. Nachalne proponowanie produktów 
może przynieść odwrotny skutek.

Nawiązanie kontaktów z odpowiednim 
partnerem ma fundamentalne znaczenie 
dla odniesienia sukcesu, dlatego nie war-
to się spieszyć; należy natomiast budować 
profesjonalne relacje z osobą, która będzie 
dla eksportera przewodnikiem, nie myśleć 
o ułatwieniu sobie życia, tylko proponować 
zmiany zgodne z kulturą i oczekiwaniami 
lokalnego rynku, ale też w kierunku zgod-
nym z planami i możliwościami polskie-
go przedsiębiorcy.  

Mariusz Smoliński, dyrektor działu 
badań i rozwoju, ICAN Research.

produktów. Na przykład w Izraelu dla fir-
my Colian dominującym produktem okaza-
ły się galaretki Mella, baton Alibi, praliny 
i czekolada Goplana oraz wafle Family’s.

„Każdy z rynków ma swoją specyfikę, 
każdy coś innego lubi i co innego kupuje, 
więc wyraźnie widać, że to nie jest mono-
lit kliencki, konsumencki” – mówi Krzysz-
tof Koszela, dyrektor do spraw rozwoju 
rynków zagranicznych i członek zarządu 
w spółce Colian.

Ze względu na charakterystyczny kli-
mat na Bliskim Wschodzie specjalnie na 
potrzeby tych rynków naukowcy z Labora-
torium Kosmetycznego Dr Irena Eris mu-
sieli opracować inne receptury – kosme-
tyki są troszkę „lżejsze”, zapachy bardziej 
intensywne, nasycone, często słodkie. Du-
żym zainteresowaniem cieszą się również 
wszelkie produkty wybielające oraz z wy-
sokimi filtrami.

Intensywnie nad ofertą pracuje rów-
nież LPP, który pod lupę wziął dostosowa-
nie oferty do kalendarza muzułmańskiego. 
Na potrzeby rynku tworzone są dedyko-
wane kolekcje, w tym wypadku kolekcja 
ramadanowa. Jest to ciekawe rozwiąza-
nie biznesowe, ponieważ ramadan jest 
sprzedażowo najlepszym okresem w re-
gionie Bliskiego Wschodu. Obecnie firma 
przygotowuje specjalną kolekcję na inne 
ważne muzułmańskie święto.

Kazar skopiował na rynek Bliskiego 
Wschodu 90% swojej kolekcji, dostosowu-
jąc ją jednak do oczekiwań konsumentów 
pod względem kolorystycznym: dołożył ty-
powe i najbardziej popularne odcienie zło-
ta i srebra. Pozostałe 10% kolekcji zostało 
zaprojektowane specjalnie pod ten rynek, 
na przykład sandały męskie czy buty na 
platformie – Kazar musiał zrezygnować 
ze świńskiej skóry na rzecz cielęcej, bo 
w tamtejszej kulturze jest zakaz korzysta-
nia w jakiejkolwiek formie z wieprzowiny 
i produktów pochodnych.

Według naszych rozmówców, prakty-
ki zakupowe w poszczególnych krajach 
istotnie się różnią. Poszczególne grupy 
produktów wymagają dostosowania po-
dejmowanych działań w punktach sprze-
daży. Na takich rynkach jak Zjednoczo-
ne Emiraty Arabskie, Izrael czy Liban 

Arabowie 
nie lubią, kiedy 
wywiera się 
na nich presję. 
Nie można 
im dać odczuć, 
że firmie 
zależy jedynie 
na sprzedaży.
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RYNKI

Cztery drogi 
do sukcesu

Historia czterech znanych polskich firm: INGLOTA, 
Laboratorium Kosmetycznego Dr Irena Eris, 
Comarchu i Coliana, pokazuje modele wejścia 
i działania na rynkach Bliskiego Wschodu. 
Mimo że są one różne, posiadają jednak elementy 
wspólne, bez których nie można tam robić biznesu.  
Lidia Zakrzewska
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produkty w konkretnej lokalizacji, była jego sprawą. Part-
nerstwo okazało się dla obu stron na tyle opłacalne, że 
trwa do dziś i się mocno rozwija w kilku krajach, głów-
nie Zjednoczonych Emiratach Arabskich, Królestwie 
Arabii Saudyjskiej, Katarze, Omanie, Bahrajnie czy Ku-
wejcie. W międzyczasie INGLOT podpisał też umowy 
z dystrybutorami w Libanie, Jordanii i Iraku. W 2013 
roku grupa kapitałowa postanowiła mocniej zainwesto-
wać w markę INGLOT, więc praktycznie prawie co ty-
dzień otwiera nowy punkt. „Jesteśmy na tyle zadowoleni 
ze współpracy, że niedawno podpisałem zgodę na sprze-
daż naszych kosmetyków w Egipcie” – informuje prezes.

Dzięki takiemu modelowi wejścia na rynek Bliskiego 
Wschodu INGLOT ominął wszystkie pułapki związane 
z kulturowością czy rekrutacją pracowników. Musi tylko 
stosować się do obowiązujących zwyczajów, przygoto-
wując materiały marketingowe dla sprzedawców. Jedy-
ną barierą, którą musi za każdym razem pokonywać, jest 
rejestracja poszczególnych produktów; ten proces prze-
biega podobnie jak rejestracja leków. Każdy kraj ma inne 
zasady, dokumentacja obejmuje nierzadko tysiące stron, 
a uzyskanie potrzebnych certyfikatów trwa miesiącami.

INGLOT jest otwarty na sugestie dystrybutorów, dla-
tego wszelkie uwagi dotyczące na przykład palety barw 
czy odcieni lakierów do paznokci bądź pomadek do ust 
natychmiast uwzględnia w ofercie dostosowanej do ocze-
kiwań czy preferencji klientek. Z drugiej strony prowa-
dzi w Polsce i na miejscu szkolenia produktowe i wspie-
ra partnerów w dużych akcjach promocyjnych.

Przypadek Comarchu
Strategia ekspansji zagranicznej Comarchu od lat jest 
taka sama. Polega na pozyskiwaniu klientów z rynków, 
które są interesujące z punktu widzeniu rozwoju biznesu 
i budowania marki polskiej firmy prowadzącej globalny 
biznes. Równolegle z procesem pozyskiwania nowych 

zetelne, wnikliwe rozeznanie 
rynku, sprofilowana oferta wysokiej jakości produktów 
i usług, konsekwencja i cierpliwość, celny wybór part-
nera i otwarcie się na jego sugestie tworzą stały zestaw 
elementów, które warunkują sukces ekspansji blisko-
wschodniej. Przypadki dużych, polskich firm, które pro-
wadzą biznesy w tamtym regionie, pokazują, że dzięki 
profesjonalizmowi i odwadze można zawojować konsu-
mentów na całym świecie, bez względu na kolor skóry, 
wyznawane wartości, religię czy kulturę.

Przypadek INGLOTA
Spółka weszła na rynek Bliskiego Wschodu przez przypa-
dek. Jednej z największych w tym regionie grup kapita-
łowych z ogromnym doświadczeniem w handlu detalicz-
nym, która ma w swoim portfelu kilkadziesiąt różnych 
marek, spodobał się kanadyjski salon INGLOTA. Uznała, 
że kosmetyki spółki mogą być dla arabskich klientek cie-
kawym wyborem, więc zaproponowała współpracę. Był 
rok 2006. „Mieliśmy dużo szczęścia, że partnerem zosta-
ła firma, która nie tylko miała doświadczenie, ale też siłę 
przebicia. To do niej najpierw zwracają się inwestorzy 
stawiający wielkie centra handlowe, kiedy zaczynają się 
negocjacje dotyczące wynajmu powierzchni, bo stać ją 
na rezerwację tysiąca metrów kwadratowych. Zawsze 
znajduje się w gronie tych klientów, którzy wybierają so-
bie najlepsze miejsca” – mówi prezes Zbigniew Inglot.

Model współpracy, który zastosowała polska spółka, 
był bardzo transparentny – sprzedawała partnerowi swo-
je produkty z kompletem zezwoleń dopuszczających jej 
kosmetyki do obrotu w danym kraju za cenę eksporto-
wą równą zresztą dla wszystkich odbiorców zagranicz-
nych oraz dostarczała wizualizację salonu, wyposażenie 
i materiały informacyjne. Partner natomiast zajmował 
się stroną techniczną, uzyskaniem zgody właściciela 
obiektu na wystrój i sprzedażą. Marża, którą narzucał na 

R
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klientów spółka rozpoczyna proces tworzenia lokalnych 
struktur sprzedaży lub działów wsparcia. Dalszy ich roz-
wój determinowany jest przez potencjał rynku. Bazu-
jąc na lokalnych zasobach oraz na specjalistach z Pol-
ski, Comarch dynamicznie buduje optymalne zespoły, 
co pozwala mu przede wszystkim utrzymać jakość, czy-
li kluczowy czynnik w relacjach ze wszystkimi klientami, 
oraz optymalizować koszty. Drugim czynnikiem, dzięki 
któremu odnosi sukces, jest terminowość. Jeżeli firma 
nie dostarczy produktu czy usługi w określonym umo-
wą czasie, kolejnego zlecenia nie dostanie. Funkcjonuje 
bowiem w bardzo hermetycznym środowisku ludzi, któ-
rzy wiedzą, kto komu i jakie oprogramowanie dostarcza. 
Rekomendacja lokalnych klientów jest ważnym elemen-
tem kontraktów. Zanim któryś zostanie podpisany, po-
tencjalny zleceniodawca sprawdza firmy, w których było 
wdrożenie, jak ono przebiegało i jakie przyniosło efekty.

Oficjalna data wejścia Comarchu na rynek Bliskiego 
Wschodu to rok 2004, czyli założenie biura w Dubaju, bez 
czego prowadzenie biznesu w tej branży jest praktycz-
nie niemożliwe, ale kontakty spółki z Arabami są dużo 
wcześniejsze. Firma łowiła klientów na konferencjach 
i spotkaniach branżowych. Na początku współpraca 
obejmowała telekomy. Dziś spółka ma w swoim portfo-
lio na przykład największych operatorów telekomunika-
cyjnych Zjednoczonych Emiratów Arabskich i Arabii Sau-
dyjskiej. Obsługuje też drugie pod względem wielkości 
w regionie linie lotnicze Etihab i współpracuje z rządem 
Zjednoczonych Emiratów. Każdy kontrakt został staran-
nie wypracowany, mimo że konkurencję stanowiły naj-
większe koncerny informatyczne. A są tu wszystkie, i to 
dłużej, bo otwierały swoje przedstawicielstwa w latach 
90. ubiegłego wieku. „Podpisywanie kontraktów i po-
siadanie klientów w tej części świata jest pewnego ro-
dzaju benczmarkiem jakości i innowacyjności. Ta ostat-
nia jest tu na najwyższym poziomie na świecie. Podam 
proste przykłady: strażacy latający z odrzutowymi ple-
cakami do pożarów to nie jest science fiction, to w Du-
baju prawda; dla samochodów, które poruszają się bez 
kierowcy, jest już gotowy projekt dodatkowego pasa na 
autostradach. W takiej rzeczywistości działamy i w ta-
kiej rzeczywistości wygrywamy przetargi” – chwali się 
Bartosz Demczuk, menedżer regionalny odpowiadający 
w Comarchu za Bliski Wschód.

Jaki cel stawia sobie teraz spółka? „Najbliższe plany 
w regionie to przede wszystkim skupienie się na innowa-
cyjnych projektach. Ostatnie lata potwierdzają tylko fakt, 
że Bliski Wschód, a szczególnie Zjednoczone Emiraty, to 
właśnie te rynki, gdzie mamy szansę najszybciej wdra-
żać w życie projekty z naszego R&D. Dubai Expo 2020 czy 
World Cup w Katarze w 2022 roku to właśnie takie wyda-
rzenia, które napędzają wyścig o innowacje na rynkach, 

gdzie każdy chce być najlepszy. Nie przypadkowo ha-
sło »innovate or die« towarzyszy nam w Dubaju blisko 
15 lat” – mówi Demczuk.

Przypadek Laboratorium 
Kosmetycznego Dr Irena Eris
Do kosmetyków pielęgnacyjnych trzeba mieć zaufanie 
i trochę poczekać na efekty ich działania. Klienci naj-
częściej sięgają po marki, które już znają. Laboratorium 
Kosmetyczne Dr Irena Eris musiało przekonać do swoich 
marek arabskich nabywców przede wszystkim jakością 
i skutecznością. Jak to zrobiło?

Firma Ireny Eris rozpoczęła współpracę z rynkami Bli-
skiego Wschodu w 2009 roku, a po dwóch latach zinten-
syfikowała ekspansję na szeroką skalę. Najpierw jednak 
nakreśliła strategię eksportu, opierając się na analizie 
wielu czynników. Interesowało ją, które rynki rozwija-
ją się intensywnie w obszarze kosmetyków, jaka i gdzie 
jest dynamika przyrostów, jak wygląda siła nabywcza 
ostatecznych konsumentów, jakie są średnie ceny pro-
duktów w poszczególnych kanałach dystrybucyjnych. 
Wnioski były na tyle interesujące, że decyzja kierowni-
ctwa firmy i właścicieli była oczywista.

Do tej pory Laboratorium wprowadziło kilka swo-
ich marek w 14 państwach regionu. Wiktoria Brzozow-
ska, dyrektor marketingu i rynków międzynarodowych, 
mówi: „W regionie Zatoki Perskiej można nas znaleźć 
praktycznie we wszystkich krajach. Obszar ten jest dość 
jednorodny, jeśli chodzi o kanały dystrybucyjne i o port-
fel produktów, które oferujemy. Co prawda, nie wszyst-
kie państwa są tak ogromne jak na przykład Arabia 
Saudyjska bądź Iran, jednak małe jak Katar czy Bahrajn, 
cechuje potencjał innego typu – bardzo wysoka siła na-
bywcza oraz potrzeby konsumentów zbieżne z tym, co 
mamy w swojej ofercie”.

Każdy kraj w regionie rządzi się swoją specyfiką i wy-
maga indywidualnego podejścia, dlatego firma tworzy-
ła strategie wejścia pod każdy rynek oddzielnie. Niektó-
re elementy działania były jednak wspólne, na przykład 
uczestnictwo w międzynarodowych targach i konfe-
rencjach czy korzystanie z pomocy konsultantów. We-
dług Wiktorii Brzozowskiej, najważniejsze jednak było 
budowanie bliskich relacji zarówno z dystrybutorem, 
jak i poszczególnymi „opinion leaderami” – z lekarzami 
i farmaceutami. „Jeśli chodzi o dermokosmetyki, opi-
nie tego gremium mają ogromy wpływ na konsumen-
tów. Bez jego pozytywnych rekomendacji nie można 
osiągnąć w naszej branży sukcesu na Bliskim Wscho-
dzie” – tłumaczy.

Kolejnym kluczem do sukcesu firmy był wybór asorty-
mentu dostosowanego do lokalnych preferencji i wiedza 
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o nabywcach. Pierwszą barierą na drodze dotarcia do 
konsumentów było postrzeganie produktów pochodzenia 
polskiego. „Nasze analizy pokazały, że choć w Europie 
Zachodniej Polska wciąż się kojarzy z państwem mniej 
rozwiniętym, z którego można bez obaw sprowadzić jedy-
nie owoce lub warzywa, ale nie produkty wysokich tech-
nologii, rynki azjatyckie czy właśnie Bliskiego Wschodu 
odbierają ją po prostu jako kraj leżący w Europie. Auto-
matycznie kosmetyki mają znak europejskiej jakości. 
W ten sposób już na starcie mieliśmy dość uprzywilejo-
waną pozycję” – wyjaśnia Wiktoria Brzozowska.

Drugim typem barier w tym regionie są utrudnienia 
typowo komercyjne, w przypadku polskiej firmy dostęp-
ność kanałów dystrybucji i wejście w sektor detaliczny. 
Jak twierdzi szefowa marketingu, ten rodzaj utrudnień 
udało się firmie pokonać profesjonalnym przygotowa-
niem i rozpoznaniem regionu, pokorą oraz bliską współ-
pracą z dystrybutorem.

Trzecią grupą potencjalnych kłopotów są regulacje 
formalnoprawne. Aby wprowadzić do obrotu dermokos-
metyki, firma musiała na każdy produkt uzyskać odrębną 
zgodę, i to nie tylko jednego ministerstwa. Tam, gdzie 
w grę wchodzi zdrowie, przepisy są bardzo ostre – każ-
dy kraj ma odrębne regulacje certyfikacyjne, więc wszę-
dzie trzeba było przeprowadzić osobną procedurę, co 
nierzadko trwało rok lub dłużej.

Jednak najdłuższym procesem, a zarazem najwięk-
szym wyzwaniem, było zbudowanie zaufania do nowej 
firmy i marek, które ją reprezentują. „To bardzo ciężkie 
zadanie, ale po osiągnięciu celu »only sky is the limit« – 
mówi Brzozowska. – Nam pomogły lata badań oraz eks-
pertyzy, własne Centrum Naukowo-Badawcze oraz kultu-
ra innowacyjności połączona z holistycznym podejściem 
do kobiecego piękna, co w sumie sprawia, że kosmetyki 
pod marką Dr Irena Eris są unikalne w skali światowej”.

Dziś w regionie bliskowschodnim sprzedaż produk-
tów Laboratorium Kosmetycznego Dr Irena Eris stanowi 
spory procent w całkowitej sprzedaży. Firma nie zamie-
rza na tym poprzestać, chce nadal rozwijać swoją obec-
ność na tych rynkach i wzmacniać markę we wszystkich 
segmentach, w których operuje.

Przypadek Coliana
Colian jest właścicielem między innymi takich marek jak: 
Jutrzenka, Goplana czy Solidarność. Na Bliskim Wscho-
dzie wyroby spółki są dostępne w: Iraku, Izraelu, Liba-
nie, Arabii Saudyjskiej, Zjednoczonych Emiratach Arab-
skich oraz Egipcie.

Decyzję w zakresie ekspansji w regionie firma podję-
ła na podstawie wnioskowania z macierzy informacji do-
tyczących głównie dynamiki potencjału rynku sprzedaży 

(w kilku spośród wymienionych krajów sięga ona rocz-
nie aż 30–40%), ale także oceny dojrzałości rynku, indek-
su wolności gospodarczej oraz potencjalnego zagrożenia 
terrorystycznego czy rodzących się konfliktów. Dodatko-
wo spółka korzystała z ogólnodostępnych badań agen-
cji badawczych, spotykała się z arabskimi klientami, na 
przykład dystrybutorami na targach branżowych i wy-
stawach w Europie lub choćby w Dubaju, prowadziła 
też własne badania konsumenckie (grupy focusowe). 
Krzysztof Koszela, dyrektor do spraw rozwoju rynków 
zagranicznych i jednocześnie członek zarządu spółki, tak 
ocenia aktualną pozycję firmy: „W Izraelu i Emiratach 
Arabskich nasza sprzedaż rośnie, w Egipcie mamy sta-
bilną sytuację. W Arabii Saudyjskiej, gdzie klienci do-
słownie uwielbiają nasze krówki, intensywnie rozwi-
jamy sprzedaż. Z punktu widzenia potencjału rozwoju 
ogromne szanse upatrujemy również na rynku irackim, 
gdzie ludzie wręcz zajadają się słodyczami. Konkuruje-
my głównie z producentami z Turcji, którzy mają prze-
wagę w postaci bliższej odległości do rynku i dość wy-
sokiej jakości wzornictwa opakowań przy niskiej jakości 
produktowej oraz z globalnymi koncernami”.

Produkty Coliana najpierw przebijały się przez ofer-
tę konkurencji. Na pierwsze decyzje zakupowe klientów 
zawsze wpływają zasobność portfela i wygląd produk-
tów, dlatego spółka musiała wziąć te aspekty pod uwa-
gę, aby na dłużej zakotwiczyć w regionie. Udało się to 
dzięki wysokiej jakości produktów i dopasowaniu do pre-
ferencji nabywców portfelem kategorii produktowych. 

„Bliski Wschód nie jest monolitem pod względem klien-
tów i dystrybutorów – mówi Krzysztof Koszela. – Zacho-
wania kupieckie są odmienne w przypadku większości 
nacji. Na przykład kupcy egipscy czy izraelscy są moc-
no »zeuropeizowani« – rozumieją Europę i stosowane 
w niej taktyki negocjacyjne. Dlatego warto tam wspie-
rać sprzedaż podobnymi do naszych metodami, na przy-
kład poprzez promocje sprzedażowe. Z  kolei w Iraku 
czy Arabii Saudyjskiej często wystarczy dobre pozycjo-
nowanie, a więc znalezienie swojego segmentu ceno-
wego. Do wyzwań zaliczyłbym między innymi kwestię 
oznaczeń na opakowaniach, a także wrażliwe aspekty 
różnic religijno-kulturowych”.

Według dyrektora Koszeli, odpowiednie przygotowa-
nie merytoryczne bez dobrego partnera handlowego na 
nic się nie przyda. To od jego sprawności, chęci i wiedzy 
często zależy decyzja o ekspansji. Spółce ta sztuka się 
udała. Pozyskała do współpracy dystrybutorów, którym 
zależało na sukcesie tak samo jak polskiemu producen-
towi, dlatego dziś wspólnie rozwijają niezły biznes. Sło-
dycze made in Colian idą jak ciepłe bułeczki.  

Lidia Zakrzewska, redaktor „Harvard Business Review Polska”FO
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hoć polskie firmy coraz śmielej 
radzą sobie na rynkach zagranicz­
nych, ich dotychczasowa ekspansja 

dotyczy przede wszystkim państw Europy 
Zachodniej i Rosji. Krajowi przedsiębiorcy 
w znacznie mniejszym stopniu interesują się 
inwestycjami na tzw. rynkach ryzykownych, 
między innymi w Azji Mniejszej, Afryce, 
na Bałkanach czy w krajach byłego Związ­
ku Radzieckiego, na przykład na Białorusi, 
w Kazachstanie czy Gruzji. Pomijając bariery 
kulturowe czy przeszkody wynikające 
z nieznajomości danego kraju, do wejścia 
zniechę ca słabo rozwinięty system bankowy 
i wysokie ryzyko związane z niewypłacalno­
ścią kontrahentów. Z drugiej strony ograni­
czenia w eksporcie na wschód mobilizują 
i niejako wymuszają na polskich eksporte­
rach poszukiwanie alternatywnych rynków, 

szczególnie o dużym potencjale. Dobrym 
przykładem mogą być Indie, Iran czy rynek 
afrykański, gdzie mieszka ponad miliard 
ludzi, a skala polskiego eksportu oscylu­
je w okolicy 1%. W Iranie, po latach sankcji 
i samowystarczalności gospodarczej, istnie­
je ogromny głód dóbr konsumpcyjnych 
i inwestycyjnych. Podobnie jest z rynkami 
rozwijającymi się – na przykład Egiptem, 
Meksykiem, Arabią Saudyjską, Zjednoczony­
mi Emiratami Arabskimi czy Serbią – gdzie 
dynamika eksportu jest bardzo duża.

Finansowa pomoc  
dla ekspansji zagranicznej
Ekspansja zagraniczna z jednej strony obej­
muje eksport towarów konsumpcyjnych 
lub dóbr inwestycyjnych na rynki zewnętrz­
ne, z drugiej – zakup zorganizowanej 

części lub całości innego przedsiębiorstwa, 
przejęcie sieci dystrybucji czy też rozbu­
dowę zakładu. Charakter dokonanej 
transakcji ma bezpośredni wpływ 
na rodzaj instrumentu, jaki klientowi zosta­
nie zapropono wany, aby struktura transak­
cji była optymalna. Na przykład dostawa 
jabłek do ukraińskiego podmiotu może 
zostać sfinansowana poprzez akredytywę 
z opcją postfinansowania, budowę hote­
lu na Blis kim Wschodzie w kwocie około 
40 mln dolarów umożliwi finansowanie 
bezpośrednie w strukturze project finance, 
natomiast modernizację maszyn i urzą­
dzeń produkcyjnych w kwocie do 5 mln 
euro – kredytowanie za pośrednictwem 
banku lokalnego. W zupełnie inny spo­
sób Bank Gospodarstwa Krajowego pod­
chodzi do finansowania transakcji M&A, 
na przykład przejęcia spółki działającej 
w Europie Zachodniej przez polski kapi­
tał – w takim przypadku kredy tobiorcą 
będzie polska spółka, a nie jak w poprzed­
nich przykładach zagraniczny nabywca 
(importer lub jego bank).

Wsparcie ekspansji zagranicznej 
odzwierciedla zapotrzebowanie polskich 
eksporterów i inwestorów w danym roku. 
BGK dostosowuje ofertę produktową 
do aktualnie zgłaszanych przez nich potrzeb. 
Na przykład kilka lat temu przewagę stano­
wiły transakcje w strukturze „bank to bank”, 
głównie na rynku białoruskim, ale też innych 
o podwyższonym ryzyku z ochroną ubezpie­
czeniową KUKE w ramach gwarantowanego 
systemu ubezpieczeń kredytów eksporto­
wych. Natomiast w zeszłym roku realizowa­
ne były głównie transakcje M&A w Wielkiej 

Polskie przedsiębiorstwa, niezależnie od swojej wielkości i skali działalności, 
mogą liczyć na wsparcie prowadzonej działalności eksportowej na wszystkich 
rynkach świata, również tych podwyższonego ryzyka. 

ARKADIUSZ ZABŁOŃSKI

Wsparcie eksportu na rynkach 
podwyższonego ryzyka
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Brytanii, Francji, we Włoszech czy też finan­
sowanie inwestycji polskich spółek w Kana­
dzie, Indiach, Chinach, Meksyku i Niemczech.

Takie podejście jest efektem zmian, 
jakie zaszły w samym BGK, który od lute­
go 2014 roku wprowadził nową strategię 
działania. Poza programem rządowym 
w zakresie finansowania transakcji eks­
portowych bank stał się bardzo aktyw­
nym podmiotem w obszarze finansowania 
internacjonalizacji polskiego kapitału. 
Potwierdzeniem tego jest utworzony Fun­
dusz Ekspansji Zagranicznej, który działa 
w ramach Towarzystwa Funduszy Inwe­
stycyjnych BGK. Grupa BGK poza zwykłym 
wsparciem dłużnym oferuje teraz polskim 
podmiotom również wsparcie kapitałowe.

Działające w Polsce banki komercyjne 
są skłonne finansować przede wszystkim 
ekspansję polskich firm na rynkach zagra­
nicznych, ponieważ struktura transakcji 
z reguły opiera się na ryzyku polskiego 
inwestora, które jest dla nich akceptowal­
ne. W przypadku finansowania kontraktów 
eksportowych na rynkach o podwyższo­
nym ryzyku są bardzo ostrożne. Mamy 
nadzieję, że w ramach prowadzonej przez 
Polski Fundusz Rozwoju koordynacji działań 
wszystkich podmiotów odpowiedzialnych 
za rozwój umiędzynarodowienia polskich 
przedsiębiorstw banki komercyjne również 
będą się aktywnie angażować w finansowa­
nie polskiego eksportu.

Działania na rynkach 
podwyższonego ryzyka
W państwach należących do Unii Europej­
skiej zapotrzebowanie na pomoc finansową 

jest stosunkowo niskie – rynek usług ban­
kowych jest bardzo dobrze rozwinięty, 
a dostęp do finansowania względnie łatwy. 
Ponadto przepisy Organizacji Współpracy 
Gospodarczej i Rozwoju (OECD), którym 
podlega Polska, regulujące zasady wspiera­
nia eksportu, nakładają duże ograniczenia 
na wsparcie eksportu do krajów wysokoroz­
winiętych. Między innymi z tych względów 
rządowy program „Finansowego Wspierania 
Eksportu” w pierwszej kolejności obejmuje 
kraje charakteryzujące się dużym poziomem 
ryzyka, gdzie zorganizowanie finansowa­
nia dla nabywcy kontraktu byłoby prak­
tycznie niemożliwe. Wsparcie finansowe, 
jakiego udziela BGK, polega na możliwo­
ści przyznania zagranicznym nabywcom 
(bezpośrednio lub poprzez ich banki) kre­
dytów finansujących kontrakty eksportowe 
na zakup polskich towarów i usług. Środ­
ki z tych kredytów nie wpływają jednak 
do nich, tylko bezpośrednio trafiają do kra­
jowych eksporterów, a zagraniczni nabyw­
cy dokonują spłaty zaciągniętych kredytów 
po dostawie towaru lub usługi.

Koszty ubezpieczenia
BGK, udzielając kredytu na finansowa­
nie kontraktu eksportowego, ubezpie­
cza swoją wierzytelność w Korporacji 
Ubezpieczeń Kredytów Eksportowych, 
i to przede wszystkim cena ubezpieczenia 
decyduje o całkowitych kosztach finanso­
wania. Na przykład w przypadku długo­
terminowego kredytu w euro na usługi 
budowlane na Białorusi umowa zakłada 
oprocentowanie w przedziale 3­4% rocznie, 
podczas gdy koszt ubezpieczenia w tym 

czasie wynosi 16­17% wartości kredytu 
(jest to jednak płatność jednorazowa). Cał­
kowity koszt transakcji powinien odzwier­
ciedlać profil ryzyka, ponieważ w przypadku 
finansowania projektów na rynkach ryzy­
kownych zaangażowanie środków w długo­
terminowym finansowa niu obarczone jest 
znacznym zagroże niem braku spłaty. Mini­
malny poziom stawek ubezpieczenia wynika 
z międzynarodowych regulacji. To na pozio­
mie OECD specjaliści decydują o tym, 
do jakiej grupy ryzyka kwalifikuje się dany 
kraj, co bezpośrednio wpływa na koszt ubez­
pieczenia w danej grupie. Ponadto uwzględ­
niana jest niezależna ocena dłużnika przez 
agencję ubezpieczeń kredytów eksporto­
wych. Idea porozumienia OECD w zakresie 
wspierania kredytów eksportowych zakła­
da minimalne stawki ubezpieczeń oraz 
minimalne poziomy kosztów finansowych, 
aby przewagi konkurencyjne eksporterów 
z poszczególnych krajów były determinowa­
ne głównie jakością produktu, a nie preferen­
cyjnym systemem finansowania.

W 2015 roku łączna wartość nowo podpi­
sanych umów w zakresie wsparcia finanso­
wego ze strony BGK wyniosła 1,286 mld zł, 
w tym dla eksportu 571 mln zł, a dla ekspansji 
zagranicznej 715 mln zł. Porównując z latami 
wcześniejszymi, dane wskazują na rosnące 
zainteresowanie ze strony polskich przedsię­
biorców takimi formami pomocy finansowej 
w strategii rozwoju eksportu.

Arkadiusz Zabłoński, zastępca dyrektora 
Departamentu Finansowania Strukturalnego w BGK
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NARZĘDZIA

Cyfrowe dokumenty
W MIĘDZYNARODOWYM HANDLU

Na Bliskim Wschodzie nawet w najbardziej 
rozwiniętych krajach, jak Zjednoczone Emiraty 
Arabskie czy Katar, obowiązuje papierowa 
forma wymiany dokumentów przy prowadzeniu 
relacji handlowych.  Jakub Kompa
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okument papierowy, opatrzony 
odpowiednią ilością pieczątek i odpowiednio zalega­
lizowany, jest jedyną dopuszczalną formą komunikacji 
biznesowej w krajach GCC. Karol Sobieraj, dyrektor do 
spraw sprzedaży w firmie ZPC Milanówek, która od lat 
eksportuje swoje produkty do państw arabskich, mówi: 

„W handlu z krajami Bliskiego Wschodu czy Afryki Pół­
nocnej, w przeciwieństwie do handlu wewnątrz Unii 
Europejskiej, cały czas niezbędne są dokumenty papie­
rowe. Gwarancją legalności dokumentu dla odpowiednie­
go urzędu jest jego legalizacja w Krajowej Izbie Gospo­
darczej, która poświadcza, że podmiot go wystawiający 
działa w kraju pochodzenia oraz że osoba, której podpis 
na nim widnieje, jest faktycznym reprezentantem firmy”.

Jakby tego było mało, niektóre kraje wymagają dodatko­
wej legalizacji w Ministerstwie Spraw Zagranicznych 
(które tak naprawdę potwierdza tylko stempel KIG) oraz 
konsulacie kraju odbiorcy. Wiąże się to często z dodatko­
wymi opłatami konsularnymi nakładanymi przez amba­
sady. W większości są to opłaty stałe, lecz niektóre am­
basady, na przykład Kataru, naliczają procent od wartości 
eksportowanego towaru, czyli de facto nakładają poda­
tek, zapewniając ambasadzie dodatkowe dochody. „Je­
dynym dokumentem, który nie wymaga formy papiero­
wej przy transporcie morskim, jest konosament (bill of 
lading – B/L). Większość armatorów wprowadziła już 
obieg dokumentów w formie elektronicznej pomiędzy 
swoimi oddziałami/partnerami na świecie – mówi Karol 
Sobieraj. – Dla porównania, na drugim biegunie znajdu­
ją się państwa UE, w których praktycznie cała wymiana 
dokumentów odbywa się w znakomitej większości dro­
gą elektroniczną, poprzez e­mail lub przez platformy wy­
miany danych, na przykład ECOD, a jedynymi dokumen­
tami papierowymi w transporcie lądowym są dokumenty 
przewozowe, które musi posiadać przy sobie kierowca.”.

E-dokumenty wyprą tradycyjne
System tworzenia, archiwizowania i przesyłania doku­
mentów przechodzi głęboką transformację. Z wielu firm 

znikają opasłe segregatory, w których pieczołowicie gro­
madzone były kopie faktur, zaświadczeń czy raporty rocz­
ne. Rozwój technologii na zawsze zmienił sposób, w jaki 
postrzegamy „dokument”. I choć nie zawsze i nie wszę­
dzie jest to jeszcze praktykowane, zwłaszcza w przypad­
ku prowadzenia międzynarodowej ekspansji, przyszłość 
papierowych wydruków wydaje się przesądzona.

W ekspansji międzynarodowej zebranie pełnej doku­
mentacji to zaraz po zapoznaniu się z przepisami dane go 
państwa drugi kluczowy obowiązek. Skrupulatne archiwi­
zowanie pokwitowań i pism urzędowych jest konieczne 
zwłaszcza na wypadek kontroli, brania udziału w prze­
targach czy nawet codziennym funkcjonowaniu. O prob­
lemach, które się z tym wiążą, można często posłuchać 
podczas spotkań z przedsiębiorcami. Wysyłanie za gra­
nicę faktur, które mogą po drodze zginąć, gromadzenie 
dokumentacji, która szybko się dezaktualizuje, oraz ko­
nieczność zdobycia odpowiednich pieczątek i podpisów 
w wielu przypadkach oznacza dodatkowe koszty i opóź­
nienia. Obróbka takich dokumentów też nie należy do 
najłatwiejszych. Przekopywanie się przez kserokopie 
i dawno rozliczone umowy często przyprawia o ból gło­
wy. Dodatkowo w przypadku firm posiadających wiele 
oddziałów w różnych krajach dochodzi do tego pilnowa­
nie, aby dokumenty były kompletne i aktualne. Teore­
tycznie więc przejście na elektroniczną formę prowa­
dzenia dokumentacji ma same zalety. Niestety, diabeł 
tkwi w szczegółach.

Cyfrowa przyszłość
Można oczywiście dyskutować na temat zalet i wad de­
materializacji dokumentów, ale wydaje się, że całkowi­
te odejście od formy papierowej jest tylko kwestią czasu. 
Przemawiają za tym względy praktyczne i ekonomiczne. 
Dużo łatwej jest prowadzić ewidencję w systemie, wy­
korzystując narzędzia do wyszukiwania, sortowania czy 
tworzenia raportów, niż robić to wszystko ręcznie, nara­
żając się przy tym na popełnienie błędu. Szybkość i do­
stępność dokumentów cyfrowych  są oczywistą zaletą. 
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czasowej. Faktury papierowe procesuje się wolno, poza 
tym papier może się zniszczyć lub zaginąć, a przedsię­
biorcy nierzadko celowo opóźniają płatności. To zjawi­
sko dotyka firm wszystkich rozmiarów. Na rynku istnieją 
rozwiązania – zarówno dla małych, jak i dużych organi­
zacji – do automatyzacji procesu Accounts Payable, kon­
troli wydatków dzięki narzędziom e­procurement (elek­
troniczne zamówienia), wymiany elektronicznych faktur, 
jak i usług finansowych (financial supply chain services), 
które przyspieszają i upraszczają fakturowanie. Poma­
gają one w szybszym obrocie gotówki, co z kolei poma­
ga minimalizować problemy w gospodarce. Szybki prze­
pływ kapitału przyczynia się do ułatwienia wymiany 
handlowej zwłaszcza wśród mniejszych firm, dla których 
przepływ środków pieniężnych jest kluczowym czynni­
kiem decydującym o stabilności systemu finansowego. 
To skutecznie wspiera gospodarkę oraz wzrost małych 
i średnich firm.

Próg inwestycji w systemy do automatyzacji i elektro­
nicznego obiegu oraz archiwizacji dokumentów klasy P2P 
(Purchase-to-Pay) bądź ECM (Enterpise Content Manage-
ment) jest na rynku polskim bardzo niski dzięki rozwią­
zaniom dostarczanym w modelu SaaS (Software as a Ser-
vice). Podobnie wygląda koszt rozwiązań do wymiany 
e­faktur dzięki modelom transakcyjnym (opłata za prze­
słaną fakturę).

Zagrożenia
Jak niemal każde rozwiązanie, również dematerializacja 
dokumentów ma pewne wady i niesie ze sobą konkret­
ne zagrożenia. Papier, choć nietrwały, w przypadku od­
powiedniego przechowywania jest odporny na cyfro we 
manipulacje. Jak przyznają specjaliści od cyberbez­
pieczeństwa, żaden system nie zabezpiecza w 100% 
przed atakami hakerów czy nielojalnych pracowników, 
którym dużo łatwiej wynieść cyfrowe dane niż fizyczne 
doku menty. Ponadto należy wziąć pod uwagę, że pliki, 
w których zapisywane są dane, znajdują się na serwe­
rach, które mogą się zepsuć lub być obiektem ataków 
hakerów. Do tego dochodzi również tak zwany czynnik 
ludzki, czyli zachowania samych użytkowników. Odpo­
wiedzią na takie zagrożenie jest oczywiście instalacja 
odpowiedniego oprogramowania i monitorowanie sieci. 
Gdy jednak weźmiemy pod uwagę, że większość firm 
i tak wyposażona jest w systemy IT, w których krążą 
najważniejsze materiały przedsiębiorstwa, a pracowni­
cy korzystają ze zdalnego dostępu ze służbowych telefo­
nów, dołożenie do tego dodatkowych pism nie powinno 
znacząco zwiększyć zagrożenia.  

Jakub Kompa, redaktor ICAN Institute

Dla firmy może to oznaczać inne wymierne korzyści. 
Oszczędność materiałów biurowych, takich jak: papier, 
tonery do drukarek czy koperty, w dużych organizacjach 
to jedno. Do tego trzeba doliczyć koszty przechowywania 
wydruków, co może oznaczać wydatki sięgające nawet 
kilku tysięcy miesięcznie. To nie koniec ułatwień. Dzięki 
e­fakturom znacznie skraca się czas, jaki mija od wysta­
wienia dokumentu do otrzymania płatności. W tradycyj­
nym obrocie wynosi on co najmniej 20 dni, a często wy­
dłuża się nawet dwukrotnie, ponieważ samo dostarczenie 
dokumentu za granicę może trwać do 10 dni. Tymczasem 
e­faktura trafia do odbiorcy w kilka sekund, co pozwala 
znacznie poprawić płynność przedsiębiorstwa. Jest też 
kwestia wpływu na środowisko. Rocznie w samej Polsce 
drukowanych jest około 1,5 mld faktur, co oznacza wy­
cięcie około 250 tysięcy drzew. 

Kolejną kwestią jest „bezpieczny podpis elektronicz­
ny”, którego skutki prawne od trzech lat, kiedy w życie 
weszły odpowiednie przepisy, są równoważne z podpi­
sem własnoręcznym. Narzędzie to, zgodnie z decyzją Mi­
nisterstwa Gospodarki, może być używane między innymi 
do podpisywania umów i dokumentów w obrocie handlo­
wym i cywilnoprawnym, w korespondencji z urzęda mi, 
do podpisywania faktur elektronicznych, a także składa­
nia deklaracji celnych i podatkowych. Koszt urządzenia 
umożliwiającego korzystanie z bezpiecznego podpisu 
z punktu widzenia firmy jest śladowy i mieści się w kilku­
set złotych. Wydaje się więc, że planując ekspansję mię­
dzynarodową, warto zastanowić się nad przejściem na 
formę cyfrową tam, gdzie tylko jest to możliwe. 

Korzyści z e-faktur
Papierowe faktury wciąż dominują na rynku – potwierdza 
Aneta Sikora, szefowa sprzedaży i marketingu w firmie 
RR Donnelley Document Solutions. Skanowanie i pobie­
ranie danych (OCR) może przynieść pierwsze uspraw­
nienia, podobnie jak pliki PDF i niewielki odsetek ustruk­
turyzowanych faktur elektronicznych będący obecnie 
w obiegu. Ten rodzaj cyfryzacji wymaga od organizacji 
wdrożenia narzędzi do obiegu elektronicznego faktur 
oraz rozwiązań do elektronicznej archiwizacji. „Wadliwe 
dane na fakturach to w wymianie B2B najczęstsza przy­
czyna opóźnionych płatności. Zautomatyzowanie proce­
su wymiany faktur elektronicznych jest doskonałym roz­
wiązaniem tego problemu” – wynika z raportu Billentis 
2016 E­Invoicing / E­billind Digitisation & Automation. 
Digitalizacja i automatyzacja w szybkim tempie zmienia­
ją proces obiegu faktur. Gdy organizacja posiada wyso­
kiej jakości dane z faktur, najlepiej w całym procesie P2P 
(Purchase-to-Pay), wówczas może podejmować lepsze 
decyzje finansowe, zwłaszcza w dłuższej perspektywie 
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tworzymy nowe możliwości
KomPleKSowe zArzĄDzAnie  
eleKtronicznymi DoKUmentAmi

RR Donnelley jest liderem w dostarczaniu outsourcingowych usług biznesowych  

i komunikacji dla wielu polskich i międzynarodowych organizacji. Pomagamy  

efektywnie zarządzać firmą wdrażając e-faktury, elektroniczne dokumenty,  

oprogramowanie dla biznesu Basware Purchase-to-Pay oraz ECM OnBase  

do zarządzania treścią korporacyjną. Dysponujemy nie tylko specjalistyczną  

wiedzą, która umożliwia zmierzenie się nawet z najbardziej złożonymi  

problemami, ale także wykraczamy poza pokładane w nas oczekiwania.

Tel. +48 22 820 93 26   
e-mail: kontakt.gds@rrd.com 
www.edokumenty-rrd.pl
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Dołącz do think tanku  
Poland, Go Global!
Skorzystaj z szansy na międzynarodowy rozwój

Misją think tanku „Poland, Go Global!” jest promocja i upowszechnianie 
praktycznej wiedzy na temat internacjonalizacji przedsiębiorstw i instytucji 
oraz popularyzacja ekspansji globalnej jako ważnego czynnika rozwoju polskich firm. 
Wspieramy wiedzą, doświadczeniem, najlepszymi praktykami i kontaktami polskie 
przedsiębiorstwa rozwijające się na rynkach globalnych.

W ramach think tanku „Poland, Go Global!” podejmujemy następujące działania:

   Wymiana i pogłębianie 
wiedzy o najskuteczniejszych 
strategiach i praktykach 
w dziedzinie ekspansji 
zagranicznej

  Badanie zagranicznej 
aktywności inwestycyjnej 
polskich przedsiębiorstw

  Konferencje i fora naukowo- 
-biznesowe

  Warsztaty szkoleniowe 
dla zainteresowanych 
przedsiębiorstw

  Ścisła współpraca z ośrodkami 
badawczymi i naukowymi

  Angażowanie we współpracę 
czołowych polskich firm 
realizujących inwestycje 
globalne

  Networking i wspólne projekty 
inwestycyjne  

  Podnoszenie konkurencyjności 
polskiej gospodarki

Wypełnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dołącz do nas już teraz!
Informacje o projekcie: Jakub Kompa, tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl
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PARTNERZY

Patroni

Fundator 

Organizator 

Partner 
Strategiczny 

Partner 
główny 

Partnerzy 
InStytucjonalni 

Partnerzy 
naukowi

Partner 
merytoryczny

Partner 
wSpierający

Wypełnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dołącz do nas już teraz!
Informacje o projekcie: Jakub Kompa, tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl
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