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SEZAMIE,
OTWORZ SIE!

tode pol-
skie firmy bez komplekséw rywa-
lizujg na arenie miedzynarodowej
i docierajg ze swoimi produkta-
mi do coraz odleglejszych rynkow.
Tam jednak spotykajg sie z zupel-
nie nowymi barierami, ktére sku-
tecznie ograniczajg zapal nawet
tych najbardziej wytrwatych.

O tym, jak sobie radzi¢ z bariera-
mi kulturowymi czy prawnymi,
sporo sie méwi w kontekscie ryn-
koéw dalekowschodnich, z rynkiem

chinskim na czele, ktéry stat sie
mekka dla globalnego biznesu.
Znacznie mniej uwagi poswie-
ca sie krajom arabskim, mimo
ze sg to rynki zasobne i blizsze
nam geograficznie.

Dlaczego tak sie dzieje? Wej-
Scie na tamtejsze rynki jest bar-
dzo mocno uzaleznione od wtas-
ciwego zrozumienia arabskiego
sposobu prowadzenia biznesu,
zasad komunikacji i stylu nego-
cjowania, ktore sg niespotykane
w innych obszarach geograficz-
nych i mocno zalezg od kultury,
religii i obyczajow. Dlatego pol-
scy przedsiebiorcy zainteresowani
tym regionem musza mie¢ peing
Swiadomos¢, ze prowadzenie dzia-
talnosci bez pomocy lokalne-
go partnera jest praktycznie nie-
mozliwe, a w niektorych krajach
nawet prawnie zabronione. Samo
znalezienie i pozyskanie dobrych
partneréw juz stanowi wyzwa-
nie. Jak wspotpracowaé z czlo-
wiekiem, ktéry wcigz spdznia sie
na umowione spotkania, przedtu-
Za negocjacje czy nawet zmienia
zasady wspotpracy juz po pod-
pisaniu umowy? Europejczykom
ciezko zrozumie¢ Arabow, kto-
rzy majg zupelnie inne rozumienie
czasu 1 podczas negocjacji umowy,
zamiast rozmawia¢ o konkretach,

OD REDAKCJI

snujg opowiesci o swojej rodzinie
czy innych réwnie , interesuja-
cych” tematach. A tu trzeba wyka-
za¢ zainteresowanie i samemu
podzieli¢ sie swojg historig! Zaczy-
nanie od konkretow jest w kultu-
rze bliskowschodniej po prostu
niegrzeczne.

Sa jednak firmy, ktére potra-
fity odnalez¢ sie nawet w tak
odmiennych kregach kulturowych
i zaczerpng¢ z rogu obfitosci ryn-
kéw arabskich. W biezacym wyda-
niu magazynu , Poland, Go Global!”
przedstawiamy przedsiebior-
céw, ktorym udato sie wykonaé
pierwsze kroki na tych trudnych
i odmiennych rynkach, przetamu-
jemy mity o prowadzeniu dziatal-
nosci na Bliskim Wschodzie oraz
wskazujemy obszary ryzyka i spo-
soby radzenia sobie z nimi. Mamy
nadzieje, ze nasze podpowie-
dzi pomoga w uchyleniu bramy
bliskowschodniego sezamu.

Pawet Kubisiak
redaktor naczelny ,Poland, Go Global!”
zastepca redaktora naczelnego

”

Harvard Business Review Polska
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Mity prowadzenia
dziatalnosci
na Bliskim Wschodzie

Bogactwo Bliskiego Wschodu bierze

sie ze sprzedazy ropy naftowej. Od ceny
surowca zalezy sita nabywcza tamtejszych
konsumentéw, dlatego ich oczekiwania

i mozliwosci sie réznig. Poszczegdlne
panstwa dazg do dywersyfikacji zZrédet
dochodéw, rozbudowujac inne

sektory gospodarki. | to jest szansa

dla polskich firm.

14

Etykieta 1 kultura
biznesowa

Kultura bliskowschodnia jest kulturg
wysokiego kontekstu - to, w jaki
sposéb przekazywane sa tredci,

ma réwnie duze znaczenie jak sam
komunikat. Uzywanie metafor,

anegdot, niuanséw jezykowych jest
tu na porzadku dziennym. Stowo
jest silnie wigzace, wiec lepiej
wystrzegac sie zapewnien i obietnic,
ktérych nie uda sie spetnic.

18

Strategia wejscia
na rynek Arabii
Saudyjskiej

Krélestwo Arabii importuje az 98%
zywnosci, zgtaszajgc zapotrzebowanie
na produkty mleczarskie, wyroby
miesne, przetwory warzywne,

soki i koncentraty owocowe, wyroby
piekarnicze i cukiernicze, a takze

na technologie zwigzane z przetwér-
stwem zywnoséci. Poza tym w Arabii
Saudyjskiej brakuje do$wiadczonych
i wykwalifikowanych ekspertéw
technicznych.

22

Irak odbudowuje
sie po wojnie

Kraj ten potrzebuje dostownie wszystkie-
go, szczegblne braki odczuwa w infra-
strukturze, sektorze budowlanym, branzy
medycznej oraz artykutach codzien-
nego uzytku.

28

Biznes po persku

Iran nie jest krajem arabskim, dlatego
jego codziennosé odbiega od realidw
Egiptu, Tunezji czy Emiratéw Arabskich.
Woptywa to oczywiscie réwniez

na prowadzenie biznesu.

22

Polska ma renome

Wywiad z Raminem Mehmanparastem,
ambasadorem lslamskiej Republiki Iranu

w Polsce.

N
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W Izraelu trzeba
umie¢ sie sprzedadé

W biznesie z |zraelczykami duzg role
odgrywaja profesjonalizm i perfekcyjne
przygotowanie do spotkan biznesowych.
Trzeba posiadaé dobrze przygotowang
prezentacje i zna¢ odpowiedzi na podsta-
wowe pytania: co chcesz zrobié?;

jak chcesz to osiggnaé?; dlaczego potrze-
bujesz partnera?; dlaczego mnie wybie-
rasz?; w czym tkwi twoja przewaga?;
dlaczego jestes$ lepszy od tej firmy z Chin,
Korei czy USA?

38

Wysokie standardy
Kataru

Petrodolary $ciggaja do Kataru przedsiebior-
coéw z catego $wiata, ale tylko nieliczni majg
szanse na spektakularny sukces. To rynek
wysoce konkurencyjny, na ktérym multikultu-
rowe firmy $cigajg sie o atrakcyjne zlecenia.
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Trzy sektory
biznesowych szans

Oman stanowi nie tylko dobrg baze
wypadowg, ale umozliwia tez zrozu-
mienie specyfiki regionu. Strategiczny
plan rozwoju kraju ,Wizja 2020”
stwarza szanse biznesowe miedzy
innymi dla firm z sektora rolnego.

Zjednoczone
Emiraty Arabskie
i Iran: ryzyko
prawne wejscia
na rynek

System prawny Zjednoczonych Emi-
ratéw Arabskich opiera sig na prawie
cywilnym na wzér prawodawstwa
egipskiego oraz na prawie szariatu.
W Iranie natomiast trzeba bardzo
uwazaé na ograniczenia wynikajace

z sankcji amerykanskich, ktére nie
zostaty zdjete w catosci.

64

Cztery drogi
do sukcesu

Cho¢ kazda z firm miata inny model
wejscia na rynek bliskowschodni,
wszystkim udato sie tam zatrzymaé
na dtuzej. Historia czterech znanych
polskich marek pokazuje jednak wiele
wspdlnych elementdw.

wo do dalszej ekspansji.

Wsparcie eksportu
na rynkach
podwyzszonego
ryzyka

Fundusz Ekspansji Zagranicznej, ktéry
dziata w ramach Towarzystwa Funduszy
Inwestycyjnych BGK, poza zwyktym
wsparciem dtuznym oferuje polskim
firmom réwniez wsparcie kapitatowe.

BLISKI WSCHOD
na radarze polskich firm

Dlaczego polscy inwestorzy i eksporterzy zainteresowali si¢ tym regionem?
Wedtug ICAN Research, sq trzy tego powody: duzy i atrakeyjny pod kg-
tem wymiany towarowej rynek, zbudowanie wizerunku globalnych graczy,
co utatwia wchodzenie do kolejnych krajéw, a takze mozliwoéé zdobycia
doswiadczen, ktére przygotowujg mentalnie, organizacyjnie i produkto-

70

Cyfrowe dokumenty
w miedzynarodowym
handlu

Na Bliskim Wschodzie ciggle obowigzuje
papierowa forma wymiany dokumentéw
przy prowadzeniu relacji handlowych.
Jednak od cyfrowych faktur czy uméw
handlowych arabski $wiat nie ucieknie.
Otwarte zostaje tylko pytanie - kiedy
uzna je za prawnie obowigzujgce.
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POLSKA BIZUTERIA
SPODOBALA SIE
W KATARZE

0 samodzielnym prowadzeniu
wlasnego biznesu. Dzis méwia,

Ze bez pomocy lokalnego partne-
ra inwestycja w tamtym regionie
bylaby niezwykle trudna. , Prowa-
dzenie interesow w Katarze bez
lokalnego partnera jest bardzo
mato prawdopodobne, bo w wielu
panstwach Bliskiego Wschodu
obowigzuje zasada, ze czes¢
przedsiebiorstw musi mie¢ udzia-
towcow z obywatelstwem dane-
go panstwa” — ttumaczy prezes
firmy, Wojciech Kruk Jr. , Nawet
rezydenci, ktorzy przebywajag kil-
kadziesigt lat w danym kraju

bez wsparcia lokalnego partnera,
moga miec¢ klopot pod wzgledami
formalnymi” — dodaje.

Pomimo zainteresowania obu
stron wejsciem marki ANIA
KRUK do Kataru negocjacje trwa-
ly ponad rok. , Poniewaz byt
to pierwszy raz, kiedy otwiera-
lismy nasze sklepy za granica,

Delikatnie zdobiona bizuteria marki ANIA KRUK na tyle
spodobata sie katarskiemu szejkowi, ze postanowit
wraz z butikiem sciggngc¢ jg na Bliski Wschaéd.

musieliSmy odpowiednio staran-
nie zbadac rynek i przygotowac
marke jako koncept do sprzeda-
Zy na zewnatrz, nie wspominajac
o umowie, ktéra oczywiscie byta
dlugo analizowana i negocjowa-
na, tak zeby obie strony byly zado-
wolone. Zaréwno ja, jak i partner

Od pojawienia sie polskie] marki w Dosze mingt juz rok.
Wkrotce w regionie ma powstac kolejny, najwiekszy
ze wszystkich salonéw polskiej firmy. Joanna Socha

Polscy przedsiebiorcy dziatajgcy
na Bliskim Wschodzie nie majg
watpliwosci — region ma bardzo
konkurencyjny rynek, wiec zeby
skutecznie na nim dziata¢, trzeba
polega¢ na wiedzy i do$wiadczeniu
silnego, lokalnego partnera. Dla mio-
dej firmy, ktéra zaczyna dziatalnos¢
na tym terenie, moze by¢ to nie lada
wyzwaniem. Marce ANIA KRUK
pomoglo szczescie — bliskowschod-
ni partner zgtosit sie sam. Podczas
jednej z wizyt w Galerii Mokotow
w Warszawie, w 2014 roku,

uwage katarskiego szejka przyku-
ta bizuteria wystawiona w buti-
ku ANIA KRUK. Tak bardzo przy-
padia mu do gustu, ze pewnego

dnia zjawil sie u Wojciecha i Anny
Krukéw, zatozycieli marki, a jed-
noczesnie dzieci znanego jubilera
z Poznania, Wojciecha Kruka
seniora.

Lokalny partner w cenie

Pomyst ekspansji na Bliski Wschéd
spodobat sie wiascicielom firmy,
ktorzy réwnoczesnie zdawali sobie
sprawe, ze wyjscie za granice
bedzie dla nich nie lada wyzwa-
niem. Firma powstata bowiem zale-
dwie trzy lata wczesniej, a mtodzi
Krukowie nie mieli wtasciwie zad-
nego doswiadczenia w ekspan-

sji zagranicznej, nie wspominajgc

katarski musieliSsmy odby¢ wiele
podrézy biznesowych. My latali-
$my do Dohy, oni do Warszawy.
Dokumentacja z negocjacji doty-
czacych ekspansji wyniosta ponad
200 stron” — opowiada Wojciech
Kruk Jr.

Butik ANIA KRUK w Katarze
ma znacznie wieksze obroty niz
jakikolwiek inny butik tej marki
w Polsce. Arabki kupujg wiecej
i czesciej niz Polki, w zwigzku
z czym rodzenstwo od kilku mie-
siecy pracuje nad otwarciem kolej-
nego salonu w Katarze. ,Dostaje-
my duzo ofert otwarcia butikow
naszej marki za granica. Ta jest
pierwsza, ktorg przyjeliSmy. Eks-
pansja zagraniczna ma dla nas
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sens, jesli wigze sie z budowaqg
sieci, otwarciem kilku salo-

noéw. Inaczej inwestycja czasu

i pieniedzy w projekt nie zrow-
nowazytaby zyskow. Dlatego
podpisujac umowe pozwalajg-
cg na wejscie na rynek blisko-
wschodni, od poczatku zakla-
dali$my otwarcie kilku lub
kilkunastu punktéw” — wyjasnia.

Sposéb na wyrdznienie sie
Polska bizuteria spodobata sie
na Bliskim Wschodzie nie bez
powodu — wyrdzniata sie deli-
katnoscig i ceng, a jednoczes$nie
relatywnie dobrg jako$cig. Anna
Kruk, dyrektor kreatywna marki,
thumaczy, ze arabskie kobie-
ty uwielbiajg nosi¢ bizuterie i sg
w stanie wydac¢ na nig duzo pie-
niedzy, zwlaszcza na te ze zlota
czy z brylantami. Kupuja jg réw-
niez z przeznaczeniem na drob-
ne prezenty, ktore w kulturze tego
regionu sg bardzo wazne. W te
oczekiwania wpisuje sie polska
firma, oferujgc delikatng bizute-
rie ze srebra, srebra pozlacane-
go oraz drobne wzory ze zlota
do noszenia na co dzien, ktore
mozna dowolnie tgczy¢ ze sobg
inie bedzie w tym przesady.
Wystawnych salonéw z pre-
cjozami sprzedajgcych luksu-
sowaq bizuterie jest na Bliskim
Wschodzie duzo i — jak przekonuje
Anna Kruk — nowoczesnych Ara-
bek nie zachwycaja juz wytgcz-
nie drogie i ciezkie ozdoby. , Udato
nam sie trafi¢ w nisze i dla-
tego pierwszy projekt zakonczyt
sie sukcesem. Na calym Swie-
cie sg firmy, ktore pozycjonuja
sie jako marki jednoznacznie luk-
susowe, takie jak Yes czy Apart.
Sa tez takie, ktore oferujq tanie
produkty, ale bardzo stabej jako-
Sci — wrecz jednorazowe — dostep-
ne na przyktad w sieciach popu-
larnych sklepéw odziezowych.

Bardzo niewiele jest jednak
marek, ktére pomimo atrakcyjnej
ceny moga stuzy¢ klientce dtu-
zej" — tlumaczy. Na stronie inter-
netowej centrum handlowego
The Mall w Dosze, w ktérym mie-
$ci sie butik polskiej firmy, mozna
znalez¢ informacije, ze ANIA
KRUK jest wiodgcg markg modo-
wa, wedtug ktorej ,nie potrzebu-
jesz zlota i diamentow, aby czué
sie modnie”.

Pomyst sprowadzenia polskiej
marki do Kataru sprawdzit sie
réwniez z tego powodu, ze kraj
zamieszkuje wiele narodowosci
i kultur (miedzy innymi arabska,
hinduska i europejska), wiec
moda w tamtym regionie musi
odpowiadaé wielu gustom
i potrzebom. Klientki w Katarze
lubig tgczy¢ tradycje z nowoczes-
noscig i to wtasnie udalo sie osigag-
na¢ Annie i Wojciechowi Kru-
kom. Firma stawia na klasyczne
wzory, ale w nowoczesnym i deli-
katnym wydaniu. Niematle zna-
czenie dla prezentacji i ekspozycji
produktu ma tez lokalny part-
ner — to on nadaje kierunek roz-
woju i umie oceni¢, w ktorych
przypadkach trzeba negocjowag,
a w ktérych zaufaé polskiemu pro-
ducentowi. Zasady sg nieco inne
niz w Polsce — obowigzujg inne
kanony piekna, inna symbolika
i kod kulturowy. Wazny jest pre-
stiz. Arabki inaczej postrzegaja
butik, a inaczej ,wyspe” w cen-
trum handlowym. Klienci sq bar-
dzo dociekliwi, zadajg wiele pytan
o materiaty, o Zzrédto pochodze-
nia ozdobnych przedmiotéw. Stad
bardzo wazne jest odpowiednie
wyszkolenie zespotu i dostar-
czenie mu wiedzy o produktach.
Jak opowiadajg Krukowie, warto
eksperymentowac przy tworzeniu
linii produktowej, nawet jezeli to
oznacza zejscie z utartej w bran-
zy Sciezki. ,, Nie boimy sie ekspe-
rymentowac¢. Wszystkie dziatania,

ktore podejmujemy, musza by¢
po prostu autentyczne oraz spoéj-
ne z naszymi wartosciami i wize-
runkiem. Stuchamy partnera,

ale wierzymy, ze autentycznosc
jest kluczowa, rowniez na Bliskim
Wschodzie. Nasza marka ma
mocny charakter, jest Swieza i ory-
ginalna. Nie staramy sie kopio-
wac innych, tylko robimy rzeczy
po swojemu” — méwi Anna Kruk.

Kontynuacja projektu -
kolejny salon

Po sukcesie pierwszego butiku
ANIA KRUK w Dosze polscy przed-
siebiorcy razem z zagranicznym
partnerem pracujg nad kolejnym
sklepem w regionie — ma by¢ trzy
razy wiekszy od pierwszego salo-
nu i najwiekszy ze wszystkich 11,
ktére firma w ogole posiada. Salon
powstanie w galerii North Gate,
ktora ma by¢ jednym z najwiek-
szych i najbardziej prestizowych
centrow handlowych w Dosze.
Jej budowa trwa juz ponad rok,

a otwarcie (a co za tym idzie —
otwarcie nowego butiku ANIA
KRUK) zaplanowano na drugg
potowe 2016 roku. Réwnolegle
rodzenstwo Krukéw negocjuje
juz kolejne punkty — tym razem
w Arabii Saudyjskiej. Kazde uru-
chomienie nowego salonu jest
dlugim procesem, co wynika

z doktadnosci i profesjonalizmu
bliskowschodnich partneréw.
,Przedsiebiorstwa w tamtym
regionie bardzo uwaznie podcho-
dzg do wspétpracy miedzynaro-
dowej i stawiajg na profesjona-
lizm. Negocjacje zajmujg duzo
Cczasu i wymagajg sporego zaan-
gazowania. Trzeba tez wiedzie¢,
jak negocjowac i mie¢ wyczucie
sytuacji” — wyjasnia dyrektor kre-
atywna Ania Kruk. |

Joanna Socha, redaktor ,,Harvard
Business Review Polska”
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Po blisko 20 latach izolacji Unia
Europejska i Stany Zjednoczone
zniosly finansowe i gospodarcze
sankcje natozone na Iran. Decyzja
uwolnita niezwykle chionny rynek
dla przedsiebiorcéw i inwesto-
16w, bowiem kraj posiada olbrzy-
mi potencjal ekonomiczny, a jego
gospodarka wyréznia sie na tle
innych panstw w regionie. Nie-
watpliwg zalete stanowi rowniez
polozenie Iranu, umozliwiajgce
dystrybucje towaréw do sgsied-
nich krajow oraz fakt, ze posiada
on infrastrukture kolejows i sie¢
autostrad, tgczacych wiekszos¢
duzych miast. Z powodu embar-
ga Iran przez wiele lat byt odciety
od zachodniego rynku, a do grona
jego gtéwnych partneréw han-
dlowych zaliczano miedzy inny-
mi: Chiny, Indie, Koree czy Tur-
cje. Zniesienie sankcji otworzylo
kraj na Europe, co w przyszio-

$ci pozwoli uruchomié¢ nowe kory-
tarze transportowe, ktére skro-
cq czas przewozu na niektorych
kierunkach, m.in. z Indii do Euro-
py czy z Chin do panstw leza-
cych w rejonie Kaukazu. Obec-
nie wymiana handlowa z Iranem
realizowana jest w obszarze
trzech gtéwnych korytarzy — mor-
skiego, lotniczego i drogowego —
a operatorzy korzystajg z kilku
podstawowych tras.

Najbezpieczniejszym i najczes-
ciej uczeszczanym szlakiem

jest droga prowadzgca przez: Sto-
wacje, Wegry, Rumunie, Bulga-
rie i Turcje, ktérg ROHLIG SUUS
Logistics realizuje przewozy dla
swoich klientéw. Kolejna trasa
wiedzie przez skonfliktowany

Z Armenig Azerbejdzan, w wyni-
ku czego wskazany kierunek
transportowy pozostaje praktycz-
nie martwy. Ekonomiczna i naj-
krétsza droga prowadzi natomiast

przez Ukraine, jednak na teryto-
rium kraju wcigz toczg sie dzia-
lania zbrojne, co w wypadku kra-
dziezy lub uszkodzenia tadunku
moze skutkowa¢ odmowsq przy-
jecia zgloszenia reklamacji przez
firmy ubezpieczeniowe, ktoére
posiadajg w swoich umowach
wylgczenia w ramach tzw. klauzu-
li wojennej. Skomplikowane proce-
dury zwigzane z ubezpieczeniem
transportu oraz trwajgcy konflikt
sprawiaja, ze potencjat wspomnia-
nej trasy pozostaje obecnie cat-
kowicie niewykorzystany. Warto
jednak pamietac, ze transport
drogowy miedzy Iranem a Euro-
pa byt niegdy$ bardzo popular-
ny. Przed nalozeniem finansowo-
-gospodarczych sankcji iranskich
przewoznikéw mozna byto nie-
jednokrotnie spotka¢ na polskich
drogach.

Kolejnym korytarzem uzy-
wanym w logistyce przesytek
do Iranu jest fracht morski.
ROHLIG SUUS Logistics realizu-
je dostawy, opierajac sig na ser-
wisach pltynacych przez Zjedno-
czone Emiraty Arabskie, oferujac
klientom kontenery standardo-
we, chlodnicze czy sprzetu spe-
cjalnego, na przyktad ,,open
top” — przeznaczone do Przewozu
ciezkich ladunkéw o ponadgaba-
rytowych rozmiarach. Wiekszosé
ruchu kontenerowego obstugiwa-
na jest przez port Bandar Abbas,
lezacy na potudniu Iranu, co spra-
wia, ze transporty do Teheranu
i na péinoc kraju majg do pokona-
nia ponad 1300 km. Tak duza odle-
gtosé wigze sie z wyzszymi kosz-
tami logistycznymi, dlatego silng
alternatywe dla frachtu morskiego
stanowi w takim wypadku trans-
port drogowy.

Jednym z waznych ogniw
wymiany handlowej z Iranem
jest rowniez fracht lotniczy, cie-
szy sie on uznaniem przedsiebior-
cow, ktorzy wykorzystuja go przy

drozszych, ale mniejszych wolu-
menowo tadunkach. Po otwar-

ciu granic zainteresowanie iran-
skim rynkiem wzrosto, wiec polscy
przedsiebiorcy wysytajg probne
partie przesyitek, chcac sprawdzié
jakos¢ i bezpieczenstwo potgczen.
Glowne miejsce docelowe stanowi
lotnisko w Teheranie, a dostawy
do klientow ROHLIG SUUS Logi-
stics realizowane sg w systemie
»door to door”. Podejmujac decy-
zje o wyborze srodka transportu
do Iranu, warto wzig¢ pod uwage
pewne czynniki, ktére wplywa-

ja na atrakcyjnos$é kazdego z nich.
Jesli potagczymy optymalizacije
kosztéw z duzymi wolumena-

mi przesylek, najlepszym rozwig-
zaniem okazuje sie fracht morski.
Transport drogowy jest od niego
szybszy, ale drozszy, natomiast

w poréwnaniu z lotniczym jest
tanszy, cho¢ wolniejszy. Na przy-
ktad tadunek z Katowic do Tehera-
nu pokonuje trase ladowa w ciggu
12-14 dni, kontener pltynie srednio
35-36 dni, a przesyiki w transpor-
cie lotniczym realizujemy w ter-
minie od 3 do 5 dni roboczych.

Iran to nowy kierunek w han-
dlu miedzynarodowym, dlate-
go oprécz czasu dostawy trzeba
mie¢ réwniez na uwadze stawki
lotniczych i morskich przewozni-
kow, ktore sg wyzsze niz w innych
regionach Swiata. Przewoznicy
chcg bowiem skorzystac z otwar-
cia granic i zrekompensowac stra-
ty ponoszone na pozostatych ryn-
kach. Poza tym trzeba pamietac
o duzych odlegtosciach lokalnych,
ktoére wpltywajg na pewne ogra-
niczenia w transporcie intermo-
dalnym, niezaleznie od rozwi-
nietej sieci potgczen kolejowych
i autostrad.

Pomimo tych utrudnien obser-
wujemy staty przeptyw tadunkow
w obu kierunkach — z i do Iranu.
Importerzy wysytajg do nas pyta-
nia odnosnie kosztéw i warunkow



sprowadzenia na przyklad granu-
latu PCW czy metali niezelaznych,
natomiast eksporterzy wysyla-

ja przyrzady i aparaty optyczne,
tworzywa sztuczne, sprzet elek-
tryczny i elektrotechniczny. Biorgc
pod uwage fakt, ze rynek iranski
zostal otwarty stosunkowo nie-
dawno, a sankcje nie zostaly cat-
kowicie zniesione, wida¢ jednak
sporg niepewnos¢ wsrod ekspor-
teréw. Wiele przedsiebiorstw byto
przekonanych, ze tamtejszy rynek
jest bardzo chionny, tymczasem
pomimo ogromnej sity nabywczej
okazat sie stabilny ze $wiadomymi
konsumentami.

Zwazywszy na wspomniane kwe-
stie, rynek iranski stanowi nowy
i dos¢ trudny obszar dla operato-
réw logistycznych. Z tego wzgle-
du kluczowym kryterium wyboru
iranskiego partnera dla ROHLIG
SUUS Logistics byta mozliwo$é
zapewnienia kompleksowego
serwisu w réznych modutach
transportowych. Wtasna sie¢

biur kooperanta, zlokalizowana

w gléwnych miastach, oraz obstu-
ga najwiekszych portéw lotni-
czych i morskich — nie tylko takich
jak Bandar Abbas czy Bandar Cho-
meini — okreslaly jedno z naszych
podstawowych oczekiwan. Kolej-
ny filar wspéldziatania opierat sie
bowiem na wspétpracy partnera

z instytucjami bankowymi, uzna-
wanymi przez miedzynarodowy
system finansowy (SWIFT). A ten
akceptuje rozliczenia jedynie ze
wskazanymi iranskimi bankami —
tylko kilka znajduje sie na liscie
honorowanych podmiotéw, a trans-
fery gotowkowe trwajg dtuzej niz
w przypadku Kuwejtu czy Arabii
Saudyijskiej. Oprocz catosciowej
obstugi i bezpieczenstwa dostaw
nie bez znaczenia pozostawa-

ta réwniez poufnosc¢ przekazywa-
nych informacji i dokumentoéw oraz
szczegolnie istotna na iranskim
rynku mozliwosé realizacji odpra-
Wy celnej przez partnera.

Majac na uwadze komplek-
sowo$¢ serwisu oraz elastycz-
nosc realizowanych potgczen,
podjelismy ostatecznie decyzje
0 wspotpracy z dwoma iranskimi

partnerami w obszarze transpor-
tu intermodalnego (transport mor-
ski, lotniczy, kolejowy i drogowy)
na trasie Iran — Polska oraz frachtu
morskiego na kierunku Daleki
Wschéd — Iran. Kilkakrotnie wyjez-
dzali$my do Iranu, weryfikujac
wiarygodnos$¢ naszych partne-
ro6w. Poznalismy miedzy innymi
strukture ich organizacji i kom-
petencje kadry pracowniczej

oraz skontrolowali$my maga-
zyny przetadunkowe i zbadali-
$my mozliwosci dystrybucji prze-
sytek wewnatrz Iranu. Kolejnym
krokiem poprzedzajacym rozpo-
czecie wspodtpracy byta wysytka
testowych tadunkoéw, co utwier-
dzito nas w przekonaniu o witasci-
wym wyborze partneréw. Dopie-
ro wowczas podjeliémy ostateczng
decyzje o podpisaniu umowy. Jest
ona gwarantem obstugi polskich

i iranskich klientéw nie tylko na
trasie Polska — Iran, ale rdwniez
w innych relacjach, dzieki wyko-
rzystaniu globalnej sieci ROH-
LIG, co przeklada sie na optyma-
lizacje kosztoéw i czasu dostawy.
Warto takze zaznaczy¢, ze na
rynku logistycznym niewiele jest
firm, ktére oferujg kompleksowy
pakiet ustug. ROHLIG SUUS Logi-
stics oprécz transportu catopojaz-
dowego drogowego (FTL) oraz
pemlmokontenerowego morskie-

go (FCL) realizuje réwniez prze-
sylki drobnicowe (LTL & LCL).

W zaleznosci od potrzeb i budze-
tu klienta mozemy mu zaofero-
wac¢ odpowiedni modut transpor-
towy, co jest szczegdlnie istotne
na tak trudnym rynku jak Iran.

Co wiecej, klient caly czas pozo-
staje w rekach jednego operatora,
dzieki czemu moze czerpac korzy-
sci z jego kompleksowej obstugi
logistycznej. B

Andrzej Koztowski,
cztonek zarzgdu ROHLIG
SUUS Logistics






\||
-

my

i A F e
p

/

MITY PROWADZENIA




FOT. SHUTTERSTOCK

Bliski Wschéd jest powszechnie kojarzony z ropg naftowg,

pustyniami oraz tradycyjnym spoteczenstwem. Takie

myslenie o regionie jest btedem, podobnie jak budowanie

na tym zatozeniu strategii wejscia i rozwoju dziatalnosci

w tej czesci swiata. Martin Reichel

Bliski Wchod ma swoje wyjatkowe cechy i uwarunko-
wania, ale pod pewnymi wzgledami nie r6zni sie od in-
nych regionéw, w ktérych dzialajg polskie przedsie-
biorstwa. Nalezy do nich konieczno$¢ odpowiedniego
przygotowania sie do ekspansji; w przeciwnym razie
projekt skazany jest na niepowodzenie.

Kraj krajowi nieréwny
Pierwsza kwestia zwigzana z Bliskim Wschodem, ktorej
nalezy by¢ $wiadomym, jest taka, ze region tworzg kra-
je réznych rozmiardw, poczawszy od Arabii Saudyjskiej,
ktora nalezy do 20 najwiekszych gospodarek Swiata!
i jest zamieszkiwana przez populacje niewiele mniej-
szg od liczby mieszkancow Kanady, przez Zjednoczo-
ne Emiraty Arabskie, gdzie mieszka okoto 9 milionow
0s06b (populacja poréwnywalna ze Szwecja, ktéra nalezy
do kluczowych partneréw eksportowych Polski), na nieco
ponad 2-milionowym Katarze skonczywszy?. Kraje r6znig
sie rOwniez miedzy innymi zamoznoscig obywateli mie-
rzong wskaznikiem PKB per capita.

Wspomniany Katar jest najmniejszym krajem regionu
pod wzgledem liczby mieszkancow, ale rownoczesnie jest

najbogatszym czlonkiem spotecznosci Bliskiego Wscho-
du. PKB per capita ksztaltuje sie na poziomie prawie
94 tys. dolaréw, co stawia go na trzeciej pozycji w ran-
kingu panstw o najwyzszych dochodach na mieszkan-
ca (pierwsze miejsce zajmuje Luksemburg z wynikiem
prawie 112 tys. dolaréw, druga jest Norwegia — 97 tys.
dolaréw). Drugim najbogatszym spoteczenstwem Bliskie-
go Wschodu pod wzgledem wartosci PKB per capita sg
Zjednoczone Emiraty Arabskie (43 tys. dolarow). Tam-
tejsi konsumenci majg wyzsze dochody niz na przyktad
Japonczycy czy Wtosi. Jednoczes$nie na mapie regionu
znajdujq sie takie kraje, jak Jordania czy Irak, ktérych
obywatele majq znacznie skromniejsza sile nabywcza niz
Saudyjczycy czy Emiratczycy. PKB per capita tych kra-
jéw jest niemal trzykrotnie nizszy niz Polski®.

Powyzsze dysproporcje sprawiajg, ze rézni sie po-
tencjat poszczegolnych rynkow z perspektywy polskich
firm, r6zne moga by¢ takze oczekiwania i potrzeby lo-
kalnych konsumentow. W zamozniejszych krajach popyt
na produkty luksusowe (na przyklad cieszace sie mie-
dzynarodowym uznaniem polskie jachty) bedzie wiekszy
niz w krajach, gdzie konsumenci dysponujg ograniczo-
nymi srodkami. W przypadku débr ze $redniej i nizszej
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polki cenowej, na przykitad bardzo dobrej jakosci polskich
mebli czy zywnosci, poziom zamoznosci mieszkancow
danego kraju rowniez ma duze znaczenie — warunku-
je bowiem poziom cen, jakie sq w stanie zaakceptowac.
Moze sie okazaé, ze biorgc pod uwage odlegto$¢ miedzy
Polska a Bliskim Wschodem i koszty zwigzane z dostar-
czeniem produktow z fabryki czy magazynu do miejsca
sprzedazy, wejscie na niektore rynki po prostu bedzie
nieoptacalne.

Zamoznos¢ konsumentoéw Bliskiego Wschodu jest po-
chodng zasobnosci poszczegolnych krajow w zloza su-
rowcéw naturalnych, szczegoélnie ropy naftowej. Prosperi-
ty regionu i sita nabywcza jego mieszkancow sg w duzej
mierze uzaleznione od sytuacji na rynku tego surowca,
a ta ciggle sie zmienia. W 2015 roku ceny ropy byly na
bardzo niskim poziomie, w tym roku sytuacja nieco sie
poprawila, ale nadal cena za barytke mocno odbiega od
poziomu bliskiego 100 dolaréw, obserwowanego jesz-
cze kilka lat temu. Zdaniem ekonomistow HSBC, w trze-
cim i czwartym kwartale biezgcego roku cena za baryi-
ke ropy Brent uksztaltuje sie na poziomie odpowiednio
50 i 65 dolaréw, a w dalszej przysztosci moze osiggnaé
poziom przekraczajacy 70 dolaréw. Rynki miedzynarodo-
we sg jednak zmienne, wiec nawet jesli strumien przy-
chodow ze sprzedazy ropy wzrosnie w nadchodzacych
latach, w kolejnych moze znowu sie obnizyc¢.

Transformacja gospodarek

Dla krajow, ktére nie sg eksporterami ropy naftowej, spa-
dek cen to pozytywne zjawisko, oznaczajace nizsze ceny
paliw i koszty energii. Dla Bliskiego Wschodu to bardzo
powazny problem. Nie bylby to pierwszy raz, kiedy kra-
je tego regionu odczuly negatywne konsekwencje uza-
leznienia ich gospodarek od cen tego surowca. Lokalni
decydenci od diuzszego czasu podejmujg dziatania ukie-
runkowane na dywersyfikacje gospodarek poprzez roz-
woj innych sektorow. W ciggu ostatniej dekady wdro-
Zono szereg inicjatyw, ktore majg poprawia¢ warunki
prowadzenia biznesu, wptywac¢ na rozwoj infrastruktury,
zwieksza¢ dostepnosé finansowania dla firm (szczegol-
nie matych i srednich) oraz poprawia¢ system edukacji.
W efekcie udziat sektorow niezwigzanych z ropa nafto-
wa powoli rosnie, cho¢ to nie wszystko. Dazenie do wiek-
szej dywersyfikacji jest przedsiewzieciem strategicznym
iz natury dlugoterminowym. Ma umozliwi¢ gospodarkom
Bliskiego Wschodu uniezaleznienie sie od wahnieé¢ cen
ropy naftowej i przygotowac sie na moment, w ktorym
zasoby surowca sie wyczerpig, co — zgodnie z przewidy-
waniami naukowcow — jest raczej nieuniknione. Transfor-
macja gospodarek Bliskiego Wschodu otwiera dla przed-
siebiorcéw zagranicznych szanse w réznych branzach,
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ktore warto sprawdzi¢. Kraje tego regionu bedg bowiem
potrzebowaly zagranicznego know-how w tym procesie.

Transformacje przechodzi réwniez krajobraz Bliskie-
go Wschodu. Na pozér moze wydawac sie jedng wielkg
pustynig, jednak tak naprawde jest ,, wielkim placem bu-
dowy". To efekt wspomnianych dziatan stuzgcych unie-
zaleznieniu sie tamtejszych gospodarek od sektora nafto-
wego, miedzy innymi w obszarze rozwoju infrastruktury.
Na Bliskim Wschodzie realizowane sg ogromne inwesty-
cje, zaréwno transportowe, jak i zwigzane z rozbudowg

»tkanki miejskiej”. Region stynie ze spektakularnych pro-
jektow, a jednym z najbardziej znanych jest Masdar — in-
teligentne, przyjazne dla srodowiska miasto, ktére po-
wstaje na srodku pustyni, w odlegtosci okoto 17 km od
Abu Zabi w Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Z per-
spektywy Starego Kontynentu rozmach i skala tych pro-
jektow sg wrecz niewyobrazalne, na Bliskim Wschodzie
wydajg sie by¢ czyms$ naturalnym.

Tworzac strategie wejscia na rynki tego regionu,
przedsiebiorcy powinni uswiadomi¢ sobie rowniez fakt,
ze duze znaczenie kwestii $wiatopogladowych w tej
czesci $wiata nie musi automatycznie oznaczag, iz jest
to spoteczenstwo na wskros tradycyjne. Oczywiscie te
kwestie faktycznie majg ogromny wptyw na ksztattowa-
nie kultury Bliskiego Wschodu. Trzeba je mie¢ na uwa-
dze, tworzac strategie biznesowsq i projektujac produk-
ty lub ustugi przeznaczone dla tamtejszych nabywcow.
Sukces odnoszg wtasnie te firmy, ktérych oferta wpisu-
je sie w ramy kulturowe krajéw arabskich. Prawdopo-
dobnie najbardziej znanym przyktadem polskiego przed-
siebiorstwa, ktére zaoferowalo lokalnym konsumentom
produkt wrecz skrojony na miare potrzeb zwigzanych
Z wyznawanym $wiatopogladem, jest INGLOT. Przemy-
ski producent kosmetykow stworzyt specjalny, oddycha-
jacy lakier do paznokci, ktérego Arabki nie musza zmy-
wac¢ przed kazda modlitwa.

Populacja tego regionu nie jest jednak jednorodna.
Wielu mieszkancow to imigranci zarobkowi pochodzg-
cy z innych czesci globu, a to tez potencjalni odbiorcy
towarow i ustug. Na przyktad w Katarze rdzenni miesz-
kancy tego kraju stanowig jedynie 13% populacji, pozo-
state 87% to przybysze, gtéwnie z Indii i Filipin. =

Martin Reichel, cztonek zarzgdu HSBC Bank Polska,
odpowiedzialny za Pion Bankowosci Komercyjnej i Globalnej

1. Bank éwiotowy, www.databankworldbank.org/data/
download/GDP.pdf.

2. Bank Swiatowy, www.databankworldbank.org/data/
download/POP.pdf.

3. Bank éwictowy, www.imforg/external/pubs/ft/weo/
2015/01/weodata/weorept.aspx?.



CZY TWOJA FIRMA

jest gotowa do komunikacji
na rynkach zagranicznych?

Masz sSwietny produkt i rezerwy
finansowe. Nadszedt czas na
ekspansje. Aby Twoja marka stata
sie integralng czescia obcego
rynku, musi mowic¢ do klientow
ich jezykiem. Sprawdz, czy Twoja
firma jest na to gotowa.

Uzupetnij quiz ponizej lub

przejdz do wersji online.

bit.do/ekspansja

Jak konkurencyjny jest Twéj rynek
docelowy? Czy podobne produkty
badz ustugi juz na nim istnieja?

a) Tak, ale do tej pory moje rozwigzanie byto bezkonkurencyjne
jakosciowo. Przewiduje, ze swiadomi swoich wyboréw klienci
i ,niewidzialna reka rynku” zadziatajg bez zarzutu.

b) Na rynku jest niewiele miejsca w tej kategorii, ale determinacja
i ciezka praca pozwolg nam wyjs$¢ na pozycje lidera. Najwazniejsze
to stuchac klientéw i ich potrzeb, a trafi sie na swoja nisze.

c) Jak na razie rynki, na ktérych planujemy ekspansje, sg szarg strefy
w tej kategorii. Brak tego typu produktéw daje spore pole do popisu,
ale réwniez jest ogromnym wyzwaniem.

Czy planujesz uzycie doktadnie tej samej
nazwy marki swojego produktu/ustugi na
rynkach, na ktére planujesz wkroczy¢?

a) Wszystko zalezy od tego, czy nazwa marki i jej symbolika bedzie
zrozumiata. Wprowadze zmiane, jezeli bedzie powodowata u klientéw
ktopoty w wymowie lub odbiorze.

b) Najwazniejsze, zeby nazwa marki byta po angielsku. To jezyk
miedzynarodowy, zrozumiaty w kazdym kraju Swiata.

c) Nie ma potrzeby, by zmienia¢ nazwe lokalnie. Budujgc globalng
marke, nalezy korzystac¢ z symboli rozpoznawalnych na catym swiecie.

Od jakich dziatan rozpoczynasz
prowadzenie komunikacji na nowym rynku?

a) Od dopracowania podstawowych narzedzi, takich jak strona
internetowa. Zadowoleni klienci to najlepsza promocja.

b) Od mocnego startu: intensywna kampania w najpopularniejszych
mediach sSwiatowych rozpropaguje marke wsréd klientéw.
Narzedziami zajmiemy sie w kolejnym kroku.

c) Od wzbudzenia ciekawosci: produkt musi by¢ czyms$ pozadanym.
Uzyjemy mediéw lokalnych, by zanim wystartujemy z produktem,
zbudowac z klientami zwigzek emocjonalny.

W jaki sposob wybierasz
rynki ekspans;ji?

a) Zaczynamy ekspansje od krajow osciennych. Powoli rozszerzamy
dziatalno$¢ na kolejnych sasiadéw ze wzgledu na bliskos¢
geograficzna i kulturowa.

b) Po przeprowadzeniu badan wybraliSmy rynki docelowe.
Zaczynamy tam, gdzie mamy najwieksza szanse na sukces,
mimo ze niektdre z tych panstw moga by¢ odlegte geograficznie
i kulturowo.

c) Ekspansje zaczynamy od najbogatszych panstw, gdzie rynki
sg najpojemniejsze. Tam najtatwiej osiggnac to, co zaplanowalismy.

Potrzeby klientéw na kazdym rynku
sg inne — w jaki sposéb oceniasz popyt
na twoj produkt/ustuge w danym kraju?

a) Intuicja biznesowa — to sie czuje. Jako doswiadczony gracz
wiem, czego potrzebuja klienci, i tym sie kieruje, dostosowujac
produkty i ustugi.

b) Mam wielkie zaufanie do swojego produktu/ustugi. Osiggnat
sukces u nas i wiem, ze jest tym, czego ludzie potrzebuja.

c) Przeprowadzam solidne badania opinii na rynkach docelowych.
Nie ma tu miejsca na pomyike, trzeba byc stuprocentowo pewnym
swoich dziatan.

Jak podchodzisz do tematu
réznic kulturowych w biznesie?

a) Najwazniejsze to znac¢ niuanse jezyka, jakim postuguja sie
mieszkancy danego kraju. Po przettumaczeniu kampanii mozna
bez obaw promowac swoje produkty.

b) Jezyk biznesu jest uniwersalny. Z tego powodu mam przygotowany
jeden plan dziatan marketingowych dla wszystkich krajéw
docelowych.

c) Trzeba wiedzied, jak porozumiewac sie z klientami w ich
kraju. Kazdy element kampanii musi by¢ doktadnie sprawdzony
i dostosowany, poniewaz moze stanowi¢ o sukcesie badz
spektakularnej porazce.

w Twojej firmie sg przygotowani do obstugi
wielu krajéw w wielu jezykach?

a) W miare naszych mozliwosci ekonomicznych pracujemy
nad obstuga klientéw w wielu jezykach. Korzystamy z ustug
zewnetrznej agenciji.

b) Zatrudniamy lokalnie ludzi, ktérzy znajg kulture danego
panstwa. Doskonale wiedza, jak efektywnie porozumiewac sie
z naszymi klientami.

c) Nasi eksperci od obstugi klienta przy kontaktach z zagranicg
postuguja sie jezykiem angielskim. Ufam im i wiem, ze sa dobrymi
specjalistami w swojej dziedzinie.

7 Czy ludzie odpowiedzialni za komunikacje

Przeslij wiadomosc¢ na adres:

POZNAJ
WYNIK! — wyslemy Ci klucz odpowiedzi

i rekomendacje dalszych krokow.

Lionbridge
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an oraz wysoka jakos$é $wiadczonych ustug

czy prod 'nie gwarantujq jeszcze sukcesu na Bliskim

I Wschodzie. Kluczem do podbicia tamtejszych rynkéw jest

ymos¢ kultury biznesowej, ktéra rzqdzi sie nieco innymi

* prawami niz w pozostatych czeéciach éwiata. Katarzyna Bania
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Bliski Wschéd nie jest monolitem. Kul-
tura bliskowschodnia czesto utozsamia-
na jest z kulturg arabska, tymczasem ten
$wiat jest bardzo zréznicowany etnicznie.

W krajach péiocnej Afryki czes¢ spote-
czenstwa stanowia: Berberowie, Tuarego-
wie, Nubijczycy czy Egipcjanie Koptyjscy;
kraje Lewantu procz Arabow zamieszkujg
réwniez: Kurdowie, Asyryjczycy, Ormia-
nie i Maronici. Z kolei panstwa Zatoki Per-
skiej od czasu boomu gospodarczego sta-
ty sie domem setek tysiecy emigrantéw
zarobkowych z catego $wiata. Nie kaz-
dy mieszkaniec Bliskiego Wschodu jest
muzulmaninem; w niektérych krajach
czesé spoleczenstwa stanowig chrzesci-
janie, jak w przypadku Egiptu czy Liba-
nu. Pietno na kulturze i jezyku poszcze-
goélnych panstw odcisneta tez polityka
kolonialna mocarstw europejskich — wpty-
wy francuskie silnie widoczne sg w kra-
jach Maghrebu.

Bliski Wschod zawsze byl miejscem
styku wielu kultur ze wzgledu na poto-
zenie geograficzne, w ktérym przecina-
ty sie rézne szlaki handlowe. Dlatego tez
mieszkancy tego regionu majg handel
we krwi, co stanowi nie lada wyzwanie
dla zachodnich przedsiebiorcéw. Boga-
te panstwa Zatoki Perskiej intensywnie
starajg sie zaadaptowaé¢ do globalnych
trenddéw biznesowych, przyciggajac wias-
cicieli firm z catego $wiata. Takie mia-
sta, jak: Rijad, Abu Zabi czy Doha, stano-
wig $wiatowe centra biznesowe, jednak
mimo ich miedzynarodowego charakte-
ru lokalna tradycja i kultura nadal pozo-
stajg tam silne.

Religia odgrywa wielkg role w budowaniu
relacji spotecznych na Bliskim Wschodzie.
Islam, jako dominujgce wyznanie, ksztat-
tuje wzorce w wymiarze prawnym (na
przyktad w kwestii dziedziczenia), eduka-
cji (wiele szkoét objetych jest segregacja
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Biznes
na Bliskim
Wschodzie
opiera sie
przede
wszystkim
na partnerskich
relacjach.
Choc¢ budowa
ich jest
czasochtonna,
w efekcie moze
zaowocowac
dtugoletnig
wspotpraca,.

plciowq), mody (w niektérych krajach
prawnie nakazany jest skromny ubiér i za-
krywanie glow przez kobiety), a nawet fi-
nansowym (poprzez rezygnacje systemow
bankowych z oprocentowania i odsetek).
Podstawag islamu jest umma, czyli wspol-
nota, dlatego tez istotnymi elementami
kultury bliskowschodniej sg: wzajemny
szacunek, honor i goscinnos¢, a kolekty-
wizm jest wartoscig nadrzedna.

Najwazniejszg jednostka spotecznag
jest rodzina, a wiezy plemienne i klanowe
nierzadko wplywaja na ksztattowanie lo-
kalnej polityki i biznesu (nepotyzm nie jest
tak negatywnie odbierany jak w Europie).
Na wzoér struktur plemiennych, ktérym
przewodzi starszyzna, spoteczenstwo jest
silnie zhierarchizowane.

Te wartosci przeniknety rowniez sfe-
re biznesowsq. Tamtejsze firmy opierajg
swoje interesy na relacjach partnerskich
i wzajemnym zaufaniu, dlatego spotka-
nia twarzg w twarz sq o wiele efektyw-
niejsze niz rozmowy telefoniczne czy wy-
miana korespondencji. Budowanie relacji
biznesowych, w ktérych nie istnieje sil-
ny podzial na sfere prywatng i stuzbowa,
moze wiec potrwac dtuzej, niz sie spodzie-
wamy. Jednak warto uzbroi¢ sie w cierp-
liwo$é, poniewaz moze to zaowocowac
dhugotrwatg i solidng wspodipraca. Przy-
datna moze by¢ znajomos¢ ludzi na odpo-
wiednich stanowiskach — jesli nie znamy
takich oséb, pomocg w zdobywaniu kon-
taktoéw stuzg polskie ambasady lub biura
wspotpracy miedzynarodowej. Na Bliskim
Wschodzie bardziej od tego, co wiesz, liczy
sie to, kogo znasz.

Mieszkajac na skrzyzowaniu waznych
szlakéw karawanowych i handlowych,
mieszkancy Bliskiego Wschodu od wie-
koéw doskonalili swoje umiejetnosci nego-
cjacyjne. Proces negocjacji moze by¢ wiec
ciezki i dtugi, poniewaz decyzje podejmo-
wane sg z rozmystem i bez pospiechu.
Znaczenie majgq hierarchia i wiek, dlatego
Z reguly rozmowy sg prowadzone przez
najstarszg osobe. Kultura bliskowschod-
nia jest kulturg wysokiego kontekstu —
to, w jaki sposob przekazywane sg tre-
Sci, ma nie mniejsze znaczenie jak sam
komunikat. Uzywanie metafor, anegdot,
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niuanséw jezykowych jest tu na porzadku dziennym.
Stowo jest silnie wigzace, wiec lepiej wystrzegac sie za-
pewnien i obietnic, ktérych nie mozemy speic.

Planujac spotkania, nalezy bra¢ pod uwage $wieta ob-
chodzone przez mieszkancéw Bliskiego Wschodu. Naj-
wazniejszymi z nich sa Id al-Adha, czyli Swieto Ofiaro-
wania na zakonczenie okresu pielgrzymkowego, oraz
Id al-Fitr, podczas ktorego swietuje sie zakonczenie ra-
madanu. Obydwa trwajg okoto trzech dni. Szczegolnym
okresem jest tez sam ramadan, podczas ktorego muzul-
manow obowigzuje scisty post od wschodu do zachodu
stonca. Powstrzymujg sie wtedy miedzy innymi od spo-
zywania positkow, przyjmowania napojéw oraz pale-
nia papieroséw. W dobrym tonie jest uszanowanie tego
wysitku poprzez zachowanie dyskrecji w czasie jedze-
nia lub palenia tytoniu.

Na Bliskim Wschodzie stosuje sie kalendarz grego-
rianski (z wyjatkiem Arabii Saudyjskiej), jednak Swieta
oblicza sie wedlug kalendarza ksiezycowego, dlatego
kazdego roku przypadajg one na inny okres. Warto tez
wiedzie¢, ze wszedzie, oprocz Libanu, weekend przypa-
da w pigtek i sobote.

Wizytowki sg powszechne, nalezy wiec zadbac¢ o ich
wyglad. Powinny by¢ dwujezyczne (w wersji anglo- i arab-
skojezycznej). Tekst arabski ma kierunek od prawej do
lewej strony, dlatego trzeba pamieta¢ o odpowiednim
(lustrzanym) skomponowaniu wszystkich elementow.

Ubiér mezczyzn nie rézni sie od europejskich stan-
dardéw, wystarczy wiec dobry gatunkowo garnitur, po-
niewaz wyglad zewnetrzny jest czesto kojarzony ze sta-
tusem spotecznym. Kobiece stroje muszg zakrywac nogi
do kostek, a ramiona co najmniej do wysokosci tokci, de-
kolt powinien by¢ skromny. W wiekszosci krajéow zakry-
wanie glowy przez kobiety nie jest obowigzkowe, jed-
nak w niektérych, takich jak Iran czy Arabia Saudyjska,
odkryta gtowa moze przysporzy¢ probleméw prawnych.

Wrybierajgc upominek dla naszych gosci, nalezy pa-
mietac, ze islam zabrania spozywania alkoholu, dlatego
zamiast butelki dobrego trunku lepiej pomysle¢ o innym
prezencie. W praktyce zdarza sie, ze muzulmanie pod-
chodzg do tego zakazu z przymruzeniem oka, jednak to
dos¢ wrazliwa i indywidualna kwestia, wiec lepiej za-
chowaé neutralny grunt.

Zwyczajowym powitaniem jest uscisk dioni. Mez-
czyzna, ktory wita muzulmanke, powinien poczekac¢, az
pierwsza wyciggnie do niego dion. Jesli tego nie zrobi,
oznacza to, ze przestrzega konserwatywnego muzulman-
skiego zwyczaju, wedle ktérego kobiety nie powinny do-
tykac¢ niespokrewnionych z nimi mezczyzn.

Jezeli chcemy zaskarbi¢ sobie sympatie naszych roz-
mowcow, warto nauczy¢ sie kilku zwrotow w ich jezyku.
Arabowie reaguja na to bardzo entuzjastycznie. Zwraca-
jac sie do rozmoéwcy, zwykle uzywa sie tytutu naukowe-
go i —w przeciwienstwie do jezyka polskiego — imienia.

Spotkania zwykle rozpoczynajg sie od luznych tema-
tow, aby partnerzy mogli sie lepiej pozna¢. Mile widziane
jest wiec podzielenie sie spostrzezeniami na temat po-
drézy, wizytowanego kraju, swojej rodziny czy zaintere-
sowan. Jest to odpowiedni czas na budowanie zaufania
i przyjazni, bez ktoérych stworzenie partnerstwa bizne-
sowego jest niemozliwe. Nie nalezy jednak wypytywac
o kobiety z rodziny naszego rozméwcy, poniewaz pyta-
nie mogloby zosta¢ odebrane jako brak szacunku. Na po-
czatku znajomosci nie powinno sie porusza¢ tematow
religijnych czy politycznych, szczegdlnie zwigzanych
z Izraelem, bo moga one wywota¢ niepotrzebne spiecia
(wiekszosé panstw arabskich nie uznaje istnienia Izrae-
la i okresla go mianem terenéw okupowanej Palestyny).

Podczas spotkan warto pamieta¢ o kilku zasadach
dotyczacych mowy ciata. Niedopuszczalne jest jedzenie
lub podawanie przedmiotéw lewg reka, poniewaz mu-
zulmanie uwazajq ja za nieczysta. Nalezy siada¢ w taki
sposob, aby nie byta widoczna podeszwa buta — ta czes¢
ubioru jest najbrudniejsza, dlatego narazanie innych na
jej widok nie jest mile widziane. W niektorych krajach
(na przyktad w Iraku i w Iranie) gest polegajacy na po-
kazaniu podniesionego kciuka jest obrazliwy.

Na Bliskim Wschodzie strefa osobistego komfortu
jest postrzegana inaczej niz na Zachodzie, dlatego od-
legtosci miedzy rozmoéwcami tej samej pici sg mniejsze
i czesciej dochodzi do kontaktu fizycznego — do dotknie-
cia ramienia czy prowadzenia pod reke.

Poznanie kultury Bliskiego Wschodu z pewnoscig pomo-
ze zrozumie¢ biznesowe dziatania potencjalnych partne-
réw. Znajomos¢ etykiety biznesowej, ktéra obowigzuje
w tym regionie, bedzie oznaka szacunku i zaangazowa-
nia z naszej strony. Warto jednak pamietac, ze opisanych
aspektow kulturowych nie mozna postrzegaé w sposéb
stereotypowy. Ze wzgledu na historyczne i geograficz-
ne uwarunkowania Bliski Wschod jest mozaikg wielu
kultur. Pod wzgledem religijnym zostal zdominowany
przez islam, jednak ma on wiele odcieni i w zaleznosci
od regionu przyjmuje rézne formy. W dobie globalizacji
i licznych migracji coraz wiecej przedsiebiorstw przyj-
muje tez zachodnie wzorce zachowan. B

Katarzyna Bania, koordynator ttumaczen w Lionbridge
Poland, ekspert w dziedzinie kultury bliskowschodniej
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STRATEGIA WEJSCIA NA RYNEK ;
ARABII SAUDYJSKIEJ -

Arabia Saudyjska to rynek ogromnej konkurencji
oczekujqcy jakosci za rozsqdng cene. Spetnienie
tych warunkéw jest podstawq zawierania kontraktow.

Polska oferta, niezaleznie od branzy, dobrze wpisuje

sie w te oczekiwania. Antoni Mielniczuk
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dziat eksportu w polskim PKB
zwiekszyt sie w ciggu ostatniej dekady dwukrotnie, do
ponad 45%. Dotyczy on jednak przede wszystkim kra-
jéw Unii Europejskiej. W krajach Pétwyspu Arabskiego
Polska jest niemal nieobecna, pozostajgc daleko w tyle
za ,starg” Europa, ktéra jest juz tam od lat, ma wypra-
cowane kontakty i ugruntowang pozycje.

Obecnos$¢ gospodarcza w krajach Bliskiego Wschodu
jest dla Polski korzystna z kilku powoddéw. Po pierwsze,
to potezny rynek z dostepem do okoto 50 min mieszkan-
coéw. Po drugie, panstwa Potwyspu Arabskiego, planu-
jac budowe wtasnych galezi przemystu, musza opierac
sie na importowanych technologiach. Po trzecie, glo-
balne spowolnienie gospodarcze zachecito firmy blisko-
wschodnie do poszukiwania partneréw poza rynkami:
Wielkiej Brytanii, USA, Niemiec, Francji czy Chin. Po
czwarte w koncu, gospodarki Polski i krajow z regionu
arabskiego sg dos¢ komplementarne, a na przyktad de-
cyzja Orlenu i Lotosu o zakupach ropy w Arabii Saudyj-
skiej usytuowata Polske na pozycji panstwa handlujgce-
go w obie strony, a nie tylko eksportera.

Panstwa Potwyspu Arabskiego stanowig wprawdzie
gospodarczg wspoélnote (wspdlne jest dgzenie do roz-
woju opartego nie tylko na wydobyciu weglowodoréw
i wynikajgce z tego poszukiwanie technologii, partne-
réw oraz specjalistow), ale kazde ma odrebne regulacje
i modele strategii makroekonomicznej. Krélestwo Ara-
bii Saudyjskiej — najbardziej rozwiniety gospodarczo kraj
arabski — dysponuje ogromnym kapitatem i najwiekszym
w regionie potencjatem importowym. Gigantyczny boom
inwestycyjny, jaki przezywa Arabia Saudyjska, powinien
zachecac¢ polskich przedsiebiorcow do szukania swoje-
go miejsca w gronie panstw, ktére prowadzg z Saudyj-
czykami interesy. W zwigzku z planami rozwoju Krole-
stwa Arabii budowane sg cale miasta, a w nich centra

finansowe, handlowe, fabryki, domy mieszkalne, szkoty,
a takze linie kolejowe majace tgczy¢ ze sobg aglomeracje.
Istnieje wiec ogromne zapotrzebowanie na firmy dostar-
czajace materialy budowlane oraz wykonczeniowe, np.
meble. Ponadto Saudyjczycy szukajg partneréw do roz-
woju przemystu lotniczego, IT, biotechnologii, turysty-
ki, a takze sektora energii elektrycznej oraz obronnego.

Jednym z najbardziej obiecujacych sektor6w wymiany
gospodarczej moze by¢ rynek rolno-spozyweczy. Wartosé
importu zywnosci w Krélestwie Arabii wynosi 23 mld do-
laréw rocznie; kraj zgltasza zapotrzebowanie na produkty
mleczarskie, wyroby miesne, przetwory warzywne, soki
i koncentraty owocowe, wyroby piekarnicze i cukiernicze,
a takze na technologie zwigzane z przetworstwem zyw-
nosci, maszyny i urzadzenia dla matych zaktadéw produk-
cyjnych oraz na tworzenie joint ventures w tej dziedzinie.

W Arabii Saudyjskiej brakuje doswiadczonych i wy-
kwalifikowanych ekspertow technicznych, dlatego rynek
ten chionie wysokospecjalistyczne kadry. Cho¢ benefi-
cjentami realizowanych projektéw jest raptem kilkadzie-
sigt firm wygrywajacych zwykle przetargi (pozostali
moga co najwyzej ubiega¢ sie o prace jako podwyko-
nawcy), to jest to kolejny obszar potencjalnej wspotpra-
cy z firmami z calego swiata, w tym z Polski.

Odmiennos¢ kulturowa i trudne procedury wizowe moga
stanowi¢ przeszkode w nawigzaniu wspoétpracy, sg jednak
do pokonania. Udowodnili to Czesi, ktorzy bardzo szybko
zaistnieli w Arabii Saudyjskiej, otwierajgc na znaczaca
skale Kliniki rehabilitacyjne. Te nie dos¢, ze doskonale so-
bie radzg na lokalnym rynku medycznym, to jednoczesnie
napedzajg klientow osrodkom w Karlowych Warach czy
Marianskich Lazniach (w ciggu roku Czechy odwiedza ok.
10 tysiecy Saudyjczykoéw, a niebawem otwarte zostang
bezposrednie potaczenia lotnicze miedzy oboma krajami).

Czynnikami wptywajgcymi na konkurencyjnos$¢ pol-
skiego eksportu powinny by¢ miedzy innymi: cena, marka

19



produktu, referencje uzytkowania w kra-
jach Bliskiego Wschodu, oferowane finan-
sowanie lub kredyt kupiecki, termin do-
stawy 1 — w przypadku nieznanych dotad
na rynku produktéw — gotowos$é dostar-
czenia darmowych probek. Polska jest
postrzegana jako potencjalny dostawca
towaréw poréwnywalnych jakosciowo
z zachodnioeuropejskimi, ktére wyrdznia-
ja sie konkurencyjnymi cenami. Dotyczy
to wyroboéw hutniczych, zwlaszcza stalo-
wych, materiatéw budowlanych, w tym
wykonczeniowych, urzadzen energetycz-
nych i sprzetu elektrycznego, telekomuni-
kacjiiIT, mebliios$wietlenia, a takze arty-
kutéw spozywcezych.

Rynek Arabii Saudyjskiej jest z jednej stro-
ny bardzo atrakcyjny, z drugiej natomiast
trudny do zdobycia, gdyz istnieje ogromna
konkurencja ze strony miejscowych i za-
granicznych firm. Podstawowym warun-
kiem zaistnienia jest zawigzanie wspotpra-
cy z partnerem saudyjskim lub otworzenie
na terenie kraju agencji, biura lub przed-
stawicielstwa. Rozpoczecie dziatalnosci
biznesowej w Arabii Saudyjskiej powinno
by¢ poprzedzone wizytg i poszukiwaniem
potencjalnych partneréw w ramach misji
gospodarczej. Zadaniem partnera jest po-
moc W przebrnieciu przez procedury ad-
ministracyjne i prawne. To jego znajomosé
rynku i branzy jest kluczowym elementem
planowania biznesu.

Najbardziej wiarygodnym zrédtem in-
formacji o partnerze miejscowym moze

Choc polska polityka preferuje firmy sektora
MSP, powinna wiekszy nacisk potozyc¢

na tworzenie konsorcjow, porozumien

1 zrzeszen. Saudyjczycy oczekujg duzych

1 elastycznych partnerow biznesowych.

20

by¢ rejestr prowadzony przez Council of
Saudi Chamber of Commerce and Indu-
stry. Kazda prywatna firma na terenie kra-
ju musi bowiem przyja¢ w nim cztonko-
stwo. Firmy miedzynarodowe polegajg
réwniez na informacjach o dotychczaso-
wej praktyce biznesowe]j partnera arab-
skiego, jego portfolio na rynkach zachod-
nich lub wiadomosciach zamieszczonych
na stronie internetowej. Najbardziej wiary-
godnym zrédlem wiedzy sg jednak prakty-
ka i doswiadczenie mieszkajgcych tutaj bi-
znesmenow, ich kontakty w srodowiskach
politycznych, finansowych i kulturalnych.

Aby wijecha¢ i przebywacé na terenie Ara-
bii Saudyjskiej, niezbedna jest wiza, ktérg
wydaje ambasada na podstawie decyzji
administracyjnej lub zaproszenia saudyj-
skiej instytucji lub firmy, ktéra sponsoru-
je przyjazd. Kazdy przyjezdzajacy musi
mie¢ sponsora, ktéry ponosi za niego pet-
ng odpowiedzialno$¢ (podstawg do przy-
zZnania wizy moze by¢ udziat w targach).
Firmy planujace inwestycje moga liczy¢
na preferencyjne traktowanie (mozliwosé
otrzymania dlugoterminowej, 6-miesiecz-
nej, wizy biznesowej).

Znalezienie partnera biznesowego od-
powiadajacego pelnemu profilowi dzia-
talnosci nie zawsze jest jednak sprawg
prosta. Firmy saudyjskie to w wiekszosci
przypadkow tzw. contracting companies,
ktore zajmujq sie praktycznie wszystkim;
moga kupic¢ lub sprzedac tak zywnos¢, jak
i czesci do samolotéw. Tylko bardzo duze
przedsiebiorstwa trzymajg sie okreslonej
specjalizacji, ale i one gotowe sg robi¢ in-
teresy poza gtéwnym nurtem dziatalnosci.
Ta wieloaspektowos$¢ moze zaskakiwac;
polscy przedsiebiorcy z reguly oczekujg
partneré6w wyspecjalizowanych w okreslo-
nych dziedzinach.

Polsko-Saudyjska Izba Gospodarcza odby-
ta ponad 100 wizyt w Arabii Saudyjskiej,
ma kontakty z osobami z rodziny krélew-
skiej, wtascicielami duzych firm i osobami
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zarzgdzajacymi przedsiebiorstwami réoznych branz. Na-
wigzywaniu relacji sprzyjaja tez wizyty przedstawicieli
polskiego biznesu. Niestety, sq one rzadkie i niejedno-
krotnie obarczone btedami taktycznymi — brakiem klarow-
nej oferty, znajomosci jezyka angielskiego, jednoczesnym
uczestnictwem przedstawicieli zbyt wielu branz, narzu-
caniu zbyt szybkiego tempa prowadzonych rozmow czy
waskim obszarem dziatalnosci. Ponadto, mimo staran,
Polska jest nadal stabo znana w Arabii Saudyjskiej. Nie
istnieje PR, a placéwka MSZ, cho¢ bardzo pozyteczna,
liczy raptem czterech pracownikoéw. Brakuje tez narze-
dzi rzadowych, dzieki ktorym nasi przedsiebiorcy mogli-
by tatwiej rozwija¢ biznes z bliskowschodnimi partnera-
mi, cho¢ takie rozwigzania maja sie niebawem pojawié.

Ostatnie tygodnie przyniosty duze przyspieszenie
w nawigzywaniu relacji. W tym czasie doszlo do wizy-
ty kilkudziesieciu przedstawicieli rzadu z Rijadu, dele-
gacji wojskowej, a takze grupy saudyjskich biznesme-
now szukajacych w Polsce partneréw miedzy innymi
w branzy lotniczej i kolejowej. Polske odwiedzila tez de-
legacja SABIC — najwiekszej na $wiecie firmy technolo-
gii chemicznych, opracowujgcej mozliwosci uzyskiwa-
nia zwigqzkow przerobu ropy naftowej. Po raz pierwszy
sformutowane zostaly tez pytania dotyczace mozliwo-
Sci inwestycji w Polsce.

Niedawno Krélestwo Arabii Saudyjskiej ogtosito pro-
gram VISION 2030, bedacy politycznym okresleniem kie-
runku rozwoju kraju, oraz Narodowy Program Transfor-
macji 2020. Wsréd najwazniejszych punktéw znalazty

sie: rozwoj gospodarki zmniejszajacy uzaleznienie od
eksportu ropy i gazu, zwiekszenie udzialu sektora pry-
watnego w PKB, redukcja subsydiow wody i elektryczno-
$ci, utworzenie 450 tysiecy nowych miejsc pracy i wzrost
zatrudnienia kobiet, osiggniecie 20. miejsca w rankingu
doing business (obecnie kraj znajduje sie na 82.), rozwdj
pozanaftowego sektora gorniczego, kolejnictwa i infra-
struktury portowej, jak rowniez wprowadzenie podatkow.
Dla polskich firm oznacza to miedzy innymi konieczno$é
angazowania sie w przedsiewziecia na terenie Krole-
stwa Arabii, szanse dla firm technologicznych w réznych
dziedzinach, poczawszy od farmacji, a skonczywszy na
IT, mozliwos$¢ wykorzystania dziedzin, z ktérych stynie-
my na $wiecie, na przyktad goérnictwa, a takze koniecz-
nos¢ znalezienia sposobu finansowania takiej wspoétpracy.

Dokument ogtoszony zostal niedawno, a jego anali-
za oraz poszukiwanie interpretacji zajma troche czasu.
Wiadomo, ze we wspoipracy gospodarczej z regionem
zatoki czas prostych rozwigzan sie skonczyt. Oczekiwa-
ne jest zaangazowanie zagranicznego partnera i trans-
fer technologii. Stojgcy na czele strategicznych struktur
Arabii Saudyjskiej Mohammed Bin Salman, bedacy II na-
stepca tronu, czyli II wicekrélem, ma wyjatkowa pozy-
cje, site i mozliwosci. Panstwo stac tez na zdobycie naj-
lepszych specjalistéw do wsparcia realizacji programu
i dbania o tempo jego wdrozenia. &

Antoni Mielniczuk, prezes Polsko-Saudyjskiej
Izby Gospodarczej
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epublika Iraku jest panstwem
po przejsciach. Po obaleniu rezimu Saddama Hussajna
przez Amerykandéw w 2003 roku na terenie kraju toczyty
sie zaciete walki miedzy zwolennikami dyktatora, frak-
cjami religijnymi i sitami demokratycznymi. Ta sytuacja
trwata do konca 2009 roku. Premier Nuri Al-Maliki, mimo
ze byt oskarzany o zapedy dyktatorskie, opanowat sktéco-
ne grupy etniczne i wyznaniowe, korzystajgc z pomocy
wlasnego wojska oraz amerykanskich sit stabilizacyj-
nych. Zaczelo sie powolne odbudowywanie struktur de-
mokratycznego panstwa, zrujnowanej gospodarki i godze-
nie zwasnionego spoteczenstwa. W tym czasie Irakiem
ponownie zainteresowali sie zagraniczni inwestorzy
i eksporterzy.

Powr6t w szeregi krajéw rozwinietych trwa, a Irak po-
trzebuje absolutnie wszystkiego. Rynek wewnetrzny
jest jeszcze bardziej chtonny niz polski po transformaciji
ustrojowej na poczatku lat dziewieédziesigtych ubiegte-
go wieku. Sytuacja jest bardzo trudna, bo zap6znienia
inwestycyjne siegaja konca lat osiemdziesigtych, czyli
czasow, kiedy konczyta sie wykrwawiajgca kraj wojna
z Iranem. Za ten konflikt zbrojny spoteczenstwo zapta-
cito ogromna cene — pogorszenie warunkéw socjalnych,
czesciowa utrata Swieckiego charakteru.
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Pomimo trwajgcej wojny na poczatku lat osiemdzie-
sigtych polskie firmy zawarly pierwsze powazne kon-
trakty na prace inzynieryjne, budowe zaktadéw przemy-
stowych i autostrad. To wtasnie wtedy tworzyt sie bardzo
pozytywny wizerunek polskich przedsiebiorcéw jako fa-
chowych i rzetelnych wykonawcow oraz podwykonaw-
cow. Niestety, ostatnia wojna zepchneta Irak na prog ka-
tastrofy humanitarnej. W efekcie ONZ utworzyta program
Oil for Food, w jego ramach rzad wymieniat dochody ze
sprzedazy ropy naftowej na zywnos¢, srodki medyczne
i artykuly dla ludnosci cywilnej. Program nie zatatwit jed-
nak problemu odbudowy catej infrastruktury i rozwoju
cywilizacyjnego.

Nic dziwnego, ze 13 lat po ostatniej wojnie zapdznie-
nia sq wyraznie widoczne na ulicach dzisiejszego Bagda-
du. Praktycznie cata zabudowa metropolii, liczacej z sze-
rokimi przedmiesciami ponad 9 milionéw mieszkancow,
powstala w latach siedemdziesigtych i osiemdziesia-
tych. Podobnie jest z infrastrukturg komunikacyjng, wo-
dociggowa i telekomunikacyjna. Na szczes$cie powstaja
juz pierwsze nowoczesne budynki; co kilkaset metrow
mozna sie tez natkng¢ na ogromne wizualizacje kom-
pleksow, jakie w tych miejscach majg powstac. W 90%
to efekt wspotpracy Irakijczykéw z firmami tureckimi, bo
wlasnie Turcy jako pierwsi uswiadomili sobie ogrom-
ny potencjal drzemigcy w irakijskiej gospodarce zasila-
nej nieprzerwanym strumieniem petrodolaréw. Byli tak
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skuteczni w promowaniu swoich firm, ze doprowadzili
nawet do ograniczenia wszelkich formalnosci z ruchem
bezwizowym wigcznie.

Wydobycie, przeréb i sprzedaz ropy naftowej to biznes
Z najwyzej poiki, zarezerwowany dla ogromnych kon-
cernéw, cho¢ i w tej dziedzinie polskie firmy spokojnie
moga robi¢ zlote interesy; mile widziane, a nawet wrecz
pozadane, sg przedsiebiorstwa zajmujgce sie szeroko ro-
zumiang obstugg sektora naftowego. Nic dziwnego, ze
pytania Irakijczykéw o mozliwosci wspoétpracy pojawia-
jq sie bardzo czesto.

Bardzo lukratywny $redni segment gospodarki Iraku
znajduje sie praktycznie w poczatkowej fazie odbudo-
wy, przy czym okreslenie , $redni” oznacza kontrakty od
kilkunastu do nawet 250—300 milionéw dolaréw. Iraccy
menedzerowie czesto porownujg umowy warte kilka mi-
lionéw dolaréw do satatek serwowanych z daniem gtow-
nym; takie kontrakty traktujg jako ponadplanowe, co nie
znaczy, ze je lekcewaza.

0Od roku 2009 firmy spoza Iraku potrafity wynegocjo-
wac kontrakty na szokujgce kwoty rzedu kilkudziesieciu
milionéw dolaréw tylko na podstawie podstawowych
dokumentow legalizujacych ich dziatalno$¢ w tym kraju.
Powdéd byt prosty — chetnych, ktérzy chcieliby cokolwiek



robi¢ w Iraku, bylo niewielu, dlatego lokal-
na administracja traktowata ich bardzo
ulgowo. Zagraniczne firmy otrzymywaty
co najmniej 50% (w szczegoélnych przy-
padkach nawet 80%) wartosci kontraktu
w gotéwce jeszcze przed zakonczeniem
jakiegokolwiek etapu prac, co wywolato
fale ogromnych naduzy¢. Wiele firm pow-
stawalo i rejestrowato sie w Iraku tylko po
to, aby pobra¢ pierwsza transze gotowki
i rozplynaé¢ sie w nicosci prawnej. Taka
sytuacja trwata prawie dwa lata i dopro-
wadzita do zaostrzenia warunkéw praw-
nych dla firm zewnetrznych. Cho¢ ma to
dobrg strone, bo zniecheca nieuczciwych
przedsiebiorcéw, utrudnia biznes tym,
ktorzy powaznie traktujg swoje interesy.

Wokét stabilnosci i bezpieczenstwa, ktére
czesto staje sie barierg wejscia na rynek
iracki, narosto sporo mitéw. Jakie sq fakty?
Mimo jednosci na mapie Irak jest podzie-
lony na dwa organizmy terytorialne. Na
polocy znajduje sie Autonomia Kurdyj-
ska z wtasnym parlamentem, rzgdem, woj-
skiem, policja, strazg graniczng, a nawet
odrebnymi przepisami wizowymi. Do Erbil,
stolicy Autonomii Kurdyjskiej, mozna si¢
dosta¢ swobodnie samolotem, zatatwiajgc
wize biznesowg na lotnisku. Niestety, to
nie jest dobra informacja dla polskich
przedsiebiorcow. Z tego wiasnie powodu
w Kurdystanie sg juz obecne wszystkie
liczace sie firmy europejskie, co powodu-
je, ze konkurencja jest bardzo silna. Zupel-
nie inaczej sytuacja przedstawia sie we
wiasciwym, zwanym tez twardym, Iraku.

Wjazd do wtasciwego Iraku bez zapro-
szen z wewnatrz jest praktycznie niemoz-
liwy, a na pobyt przekraczajacy 10 dni
trzeba uzyskaé¢ wize wyjazdowa. Nie ma
szans, aby w celach biznesowych ktokol-
wiek bez wsparcia przedstawiciela lokalnej
firmy, kto nie zna irackich realiow, w ogo-
le sie dostat na poktad samolotu lecgcego
do Bagdadu lub innych miast. Takie ob-
ostrzenie ruchu do i z Iraku powoduje, ze
na razie jest tu bardzo niewiele firm z kra-
jow wysokorozwinietych.

Wszystkie aglomeracje irackie sg stre-
fami pilnie strzezonymi; wjazd lub wyjazd
z wiekszych miast zawsze sie wigze z kon-
trolami na rogatkach. Jeszcze do zeszlego
roku w stolicy obowigzywata godzina poli-
cyjna, a wieczorami widaé byto wiele pa-
troli policyjnych oraz wojskowych. Na tak
strzezonych ulicach czy w innych miej-
scach publicznych mozna sie czu¢ bardzo
bezpiecznie.

Czas wiec na przygode biznesowa.
Jak jg zacza¢? Na poczatek warto uzbroi¢
sie w wiedze, poczytaé raporty i analizy;
mozna tez skorzysta¢ z pomocy firm wy-
specjalizowanych w rynku iranskim. Wspar-
cia udzielajg tez ambasady, ale w przy-
padku Iraku bedzie to trudne, poniewaz
ambasada RP w Bagdadzie zostala zam-
knieta. Funkcjonuje jedynie agencja kon-
sularna w Erbil, ale bez jakiejkolwiek ko-
morki zajmujacej sie obstuga polskiego
biznesu w ,,twardym” Iraku.

Podstawg dziatania i punktem wejscia na
ten rynek jest rejestracja firmy w Iraku —
stanowi ona informacje dla administracji
rzadowej, ze dana firma faktycznie funk-
cjonuje (trzeba przedstawié¢ komplet do-
kumentéw: wyciag z KRS, REGON, NIP,
umowa spoiki, bilans z ostatnich dwoéch
lat). Jest réwniez zabezpieczeniem dla
obu stron, ze przedsiebiorstwo zamierza
prowadzi¢ uczciwy biznes (te zabezpie-
czenia powstaty po wielu malwersacjach
w przeszlosci). Brak rejestracji zamyka
droge firmom zagranicznym do kontrak-
téw rzadowych lub celowych.
Generalnie bez zarejestrowania ze-
wnetrzne przedsiebiorstwo moze jedynie

Bardzo lukratywny sredni segment gospodarki
Iraku znajduje sie praktycznie w poczatkowe]
fazie odbudowy, przy czym okreslenie ,sredni”
oznacza kontrakty od kilkunastu do nawet
250-300 milionéw dolarow.
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realizowac pojedynczy kontrakt o niewielkiej wartosci, fir-
mowany przez lokalny podmiot. Takie umowy majg jed-
nak incydentalny charakter i zazwyczaj szybko sie koncza.

Drugim warunkiem uruchomienia dziatalnosci na tere-
nie Iraku sq kontakty z przedstawicielami miejscowego
biznesu i administracji. Jak je zdoby¢? W Bagdadzie jest
sporo targow dla wielu sektoréw gospodarczych, a Mini-
sterstwo Gospodarki organizuje misje wyjazdowe. Kon-
taktami stuzg takze izby gospodarcze i organizacje
o charakterze bilateralnym. Mozna réwniez skorzystaé
z kontaktéw Irakijczykow, ktorzy mieszkajg w Polsce na
state lub studiujg i utrzymuja zwigzki z rodzing w swoim
kraju. W tym przypadku warto jednak zachowac ostroz-
nos¢, poniewaz czes¢ z nich byta w jakims stopniu zwig-
zana z rezimem Hussajna, co automatycznie wyklucza
ich z grona wiarygodnych doradcéw. Mozna jednak sko-
rzystaé z ich wsparcia przy obstudze targéw. Jednak naj-
pewniejszym sposobem zorganizowania biznesu w Iraku
dla europejskiej firmy $redniej wielkosci jest skorzysta-
nie z ustlug Europejczyka, ktéry ma duze doswiadczenie
w kontaktach z biznesem irackim. Zazwyczaj sg to byli
wojskowi odbywajgcy misje o charakterze niemilitar-
nym. W Polsce tego typu fachowcéw jest niewielu, nie-
zaleznych zaledwie kilku, a takich, ktérzy na state prze-
bywajg w Iraku, trzech.

Rynek iracki jest podzielony na dwa gtéwne sektory: pan-
stwowy i prywatny. Pierwszym zajmujg sie odpowiedniki
polskich zjednoczen z czaséw PRL i reprezentujg je wy-
dzielone firmy i spétdzielnie. Ten drugi opanowaty kla-
ny rodzinne specjalizujgce sie w konkretnych branzach:
spozywczej, materiatdbw budowlanych, stali, chemicznej,
zaopatrzenia, energetyki itp. Aby cokolwiek sprzedac,
trzeba zna¢ odpowiednich ludzi, ktérzy doprowadza do
spotkania z osobg decyzyjng. Dzieki tej przemyslanej
taktyce Irakijczycy ,odsiewajq” osoby majgce niewiele
do zaoferowania — wiecej mowig, niz robig, a dodatko-
wo chcg lokalnych przedsiebiorcéw uczyé europejskich
standardow, czego Arabowie nie znosza.

Rozmowy o wspoétpracy oraz negocjowanie kontrak-
téw to rytuat. Wprowadzanie europejskich wzorcéw jest
zle widziane. Przybysz z zagranicy powinien wiedzie¢,
w jaki sposéb uscisna¢ dion, jak i gdzie zorganizowacé po-
czestunek po rozmowach oficjalnych. To bardzo wazny
element spotkan w interesach. Rozmowy na temat kilku-
setmilionowych kontraktéw zazwyczaj koncza sie zapro-
szeniem do wspolnego wyjazdu do urokliwych i prestizo-
wych miejsc w Agabie czy Dubaju. Jesli iraccy partnerzy
przyjma zaproszenie, bedzie to oznaczalo, ze negocja-
cje przebieglty pomyslnie i kontrakt zostanie podpisany.
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Co moze sie spotkac z zainteresowaniem tamtejszego
rynku? Wszystko. Biznes sie robi zaréwno na zwyklej wy-
mianie towarowej, jak i na skomplikowanych kontraktach
inzynieryjnych. Lokalni odbiorcy sg zainteresowani polski-
mi artykutami spozywczymi (stodycze, mleko w proszku,
owoce, dréb i wotowina z uboju halal oraz niektore kon-
serwy miesne i rybne). Dobrze sprzedajg sie kosmetyki,
wyroby medyczne, leki oraz projekty i wykonawstwo ca-
tych obiektow szpitalnych tgcznie z wyposazeniem. Pil-
nie sg poszukiwane firmy, ktoére specjalizujg sie w bu-
dowie i modernizacji infrastruktury wodociggowej oraz
oczyszczalni sciekow. Potrzebna jest profesjonalna po-
moc W rozwigzaniu ogromnego problemu, ktorym jest
wywoz i utylizacja $Smieci. Irak potrzebuje mieszkan,
obiektéw uzytecznosci publicznej, infrastruktury handlo-
wej z prawdziwego zdarzenia, szkét. W cenie sg polskie
materialy budowlane i wykonczeniowe oraz wyroby sta-
lowe. Na przedsiebiorcéw czekajq wielomilionowe kon-
trakty dotyczgce materialowej obstugi energetyki, budo-
wy drég, mostow i osiedli mieszkaniowych sktadajacych
sie z kilku tysiecy lokali. Poszukiwane sg firmy, ktére majaq
doswiadczenie we wznoszeniu konstrukcji w technologii
wielkiej ptyty. Przed czterema laty polska firma wynego-
cjowala kontrakt z gubernatorem Al-Kut na budowe fa-
bryki wielkiej plyty, a potem wybudowanie ogromnego
osiedla. Niestety, ze wzgledu na szybkie tempo negocjacji
i bardzo krétki czas na rozpoczecie prac nie podotata temu
zadaniu. Projekt przejeto konsorcjum amerykansko-sau-
dyjskie. Innym przyktadem wielomilionowego kontrak-
tu, ktory realizuje zagraniczna firma, jest budowa mia-
sta kilka kilometrow na potudnie od Bagdadu.

Najsensowniejszg formg prowadzenia dziatalnosci
jest zawigzanie spotki joint venture na zdrowo wynego-
cjowanych zasadach. To daje pewnosé¢, ze iracki partner
bedzie pracowat na najwyzszych obrotach. Praca bez nad-
zoru nad lokalnym kontrahentem jest loterig, poniewaz
Arabowie majg ciggle tysigce pomystow. Jesli sie ich nie
dopilnuje, czesto zaniedbujg podstawowe obowigzki.
Zachodnie firmy przyzwyczajone do europejskich stan-
dardéw szybko grzeznag w tej kulturze i po pewnym cza-
sie przestajq ja rozumie¢. Po udanym starcie w formu-
le prawnej joint venture mozna zaczg¢ budowac wtasng
marke i dziata¢ samodzielnie, pod warunkiem ze do nad-
zoru zatrudnimy europejskiego menedzera.

Wspotpraca na zasadzie franczyzy lub sprzedaz bez-
posrednia rodzi mnéstwo probleméw, ktére wynikajg
Z braku wspomnianego nadzoru — jako$¢ obstugi i eks-
pozycja towaréw nie spelniajg standardow, do ktérych
przyzwyczajeni sg polscy wiasciciele.

Ireneusz Sulkowski, wspétpracownik Iraq Poland
Trade & Investment, mieszkajgcy na Bliskim Wschodzie
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USTROJ:

Polscy turysci przeczesujacy iranski targ
w poszukiwaniu pamigtek moga sie po-
waznie zdziwi¢. Najprawdopodobniej za-
den z handlarzy nie zechce sie targowaé
(moze z wyjatkiem zakupu drogich per-
skich dywanow). Proby przekonywania
do obnizek nic nie dadzg. Towar wysta-
wiony na straganie kosztuje tyle, ile wska-
zuje etykietka z ceng i ani riala mniej. To
wazna lekcja, bo jesli przywieziemy ze
sobg do Iranu stereotypowe wyobrazenia
o krajach arabskich, czeka nas wiecej po-
dobnych niespodzianek. Nie zapominajmy
wiec, ze Iran w ogole nie jest krajem arab-
skim. Z tego powodu jego codzienno$é¢ od-
biega od realiow Egiptu, Tunezji czy Emi-
ratow, co oczywiscie wpltywa rowniez na
prowadzenie biznesu.

Utarte poglady na temat Iranu warto
odrzuci¢ nie tylko ze wzgledéw tury-
stycznych. Wkrotce bedzie bowiem tyl-
ko przybywac¢ okazji do kontaktow bizne-
sowych z firmami pochodzgcymi z tego
kraju, ktéry wiasnie wraca do $wiatowej
gospodarki. Przypomnijmy, ze relacje go-
spodarcze Iranu z zagranica byly od lat
mocno utrudnione. Po rewolucji z 1979
roku Stany Zjednoczone natozyly na nie-
go sankcje, ktére w 1995 roku rozszerzo-
no na firmy robigce interesy z Iranem.
W kolejnych latach niepokéj swiatowej
opinii publicznej budzit iranski program
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nuklearny. Iran nie zgadzat sie na wstrzy-
manie swojego programu wzbogacania
uranu, dlatego Rada Bezpieczenstwa ONZ
natozyla szereg sankcji w praktyce wy-
kluczajacych Persow z funkcjonowania
w $wiatowej gospodarce. Od pewnego
czasu byto widaé jednak postep w nego-
cjacjach i na poczagtku roku Miedzynaro-
dowa Agencja Energii Atomowej uznala,
Ze ograniczajac swoj program nuklearny,
Iran spetnit warunki do zniesienia sank-
¢ji. Tym samym liczacy blisko 80 milionéw
mieszkancéw kraj powraca z trwajacej po-
nad dekade izolacji, co w praktyce ozna-
cza, ze zndw mozna w nim inwestowac.
Z perspektywy miedzynarodowego
biznesu juz sama liczba ludno$ci stanowi
argument, by przynajmniej zastanowic sie
nad mozliwos$cig zainwestowania w Ira-
nie. To, po Egipcie, drugi pod wzgle-
dem wielkos$ci populacji kraj na Bliskim
Wschodzie. Jednoczesnie lata sankcji wy-
wolaly w Iranczykach zrozumialy gitod
zachodnich produktéw, przez co wiele
firm z pewnoscig nie bedzie miato prob-
lemu ze znalezieniem na nie nabywcow.
Zwtlaszcza ze rowniez pod wzgledem
wielkosci PKB (szacowanego na 400 mld
dolaréw za 2015 r.) Iran zajmuje drugie
miejsce na Bliskim Wschodzie, zaraz po
Arabii Saudyijskiej. Oprocz pokaznego ryn-
ku wewnetrznego niezwykle wazne jest
réwniez potozenie kraju w poblizu Indii,
Rosji, Turcji oraz bogatych panstw Pét-
wyspu Arabskiego. Nic wiec dziwnego,
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ze Iranczycy czesto zachecaja, by inwestycje w ich kra-
ju potraktowac jak penetracje catego regionu, ktéry ma
sporo do zaoferowania. Wiedzg o tym doskonale duze
zachodnie firmy, ktére coraz czesciej wchodzg do Iranu,
liczac na przewage wynikajgca z wczesnego osadzenia
sie na tamtejszym rynku. ,,W Iranie zaczyna sie wtasnie
okres podobny do tego, ktéry Polska przechodzita w la-
tach 90. ubiegtego wieku. Przybywa zagranicznych in-
westycji w bardzo réznych branzach, a gospodarka wy-
kazuje na nie duzg otwartos¢. W gruncie rzeczy, mimo
wielu lat izolacji, Iran zachowat swoje biznesowe nasta-
wienie — opisuje Pirouzan Parvine, szef zespotu Iran Desk
oraz partner w kancelarii Dentons w Warszawie. — Sama
kultura prowadzenia biznesu nie rézni sie tak bardzo od
tego, co znajg ze swoich krajéw europejscy przedsiebior-
cy. Na pewno nie nalezy przenosi¢ doswiadczen z kra-
jéw arabskich na Iran, ktéry znacznie bardziej przypo-
mina Azerbejdzan czy inne kraje kaspijskie”.

Polskie firmy decydujace sie na wejscie na iranski ry-
nek z pewnoscia bedg musialy zmierzy¢ sie z zachod-
nig konkurencja, ktora réwniez doskonale zdaje sobie
sprawe z tamtejszych mozliwosci biznesowych. Iran-
czycy zapewniajg jednak, ze polskie produkty cieszg sie
u nich doskonalg opinia; sg znacznie bardziej konkuren-
cyjne cenowo niz towary cho¢by brytyjskie czy francu-
skie. Co réwniez wazne, w odréznieniu od kilku innych
panstw europejskich, Polska podpisata z Iranem dwu-
stronny traktat inwestycyjny oraz umowe o unikaniu po-
dwdjnego opodatkowania, co wzmacnia pozycje rynko-
wa polskich przedsiebiorstw.

Aby nie zaprzepasci¢ tego potencjatu, warto grun-
townie przygotowac sie do ekspansiji. ,Iranskie firmy
sg zwykle zrzeszone w izbach lub innych organizacjach
branzowych, co powinno utatwi¢ inwestorom rozpozna-
nie rynku. Poszukiwania partnera handlowego najlepiej
wiec rozpoczaé¢ od kontaktu z odpowiednig izbg — pod-
powiada mecenas Parvine. — Pomocna moze okazac sie
réwniez ambasada Polski w Teheranie, ktéra na bieza-
co zbiera informacje na temat lokalnych branz i przed-
siebiorstw. Dzieki pierwszym kontaktom z izbami czy
placéwka dyplomatyczng mozna tatwo dotrze¢ do kon-
kretnej firmy, ktoéra najpehiej bedzie odpowiadata na-
szym oczekiwaniom”.

Jak dodaje, w przeciwienstwie do wielu innych kra-
jéw regionu w Iranie nie istnieje formalny wymog na-
kazujacy zagranicznym inwestorom znalezienie miej-
scowego partnera. Mimo to warto korzysta¢ z pomocy
zewnetrznych doradcéw, ktérzy dobrze znajg tamtejsze
realia, co pozwoli unikng¢ nieporozumien. Zagraniczna

firma powinna wiedzie¢, ze zgodnie z iranskim pra-
wem nie moze by¢ na przyktad wlascicielem gruntow.
Jesli wiec zakonczy wspolprace z lokalnym partnerem,
grunt pozostanie w rekach iranskiej firmy. Ze wzgledu
na tego typu niuanse wspétpraca z miejscowym przed-
siebiorstwem sie optaca, ewentualnie potrzebne sg kon-
sultacje z zewnetrznymi doradcami znajacymi tamtejsza
specyfike. Przy ekspansji nalezy bowiem uwzgledni¢, ze
w Iranie, podobnie jak w wielu innych krajach regionu,
obowigzuje nie tylko prawo cywilne, ale rowniez religij-
ne. Jak jednak podkresla mecenas Parvine, prawo islam-
skie w bardzo niewielkim stopniu wplywa na biznesowg
codzienno$¢, a wiele regulacji dotyczacych funkcjono-
wania firm ma swoje zrédio w dawnych przepisach eu-
ropejskich. ,Przyktadem moze by¢ ramadan, kiedy —
w odréznieniu od innych krajow islamskich — w sektorze
prywatnym pracuje sie w Iranie normalnie” — wyjasnia.

Mecenas Parvine zaznacza rowniez, ze pozycja ko-
biety jest w Iranie wyraznie wyzsza niz w niektorych
krajach Bliskiego Wschodu. , Wigkszo$¢ studentow na
uczelniach stanowig kobiety, moga one tez prowadzi¢ fir-
my i samochody — wylicza. — Prawo religijne nie naktada
wiec ograniczen, ktére utrudniatyby ich zycie; na przy-
kitad pani prezes moze w sposéb partnerski uczestni-
czy¢ w negocjacjach. Oczywiscie sgq pewne roznice kul-
turowe, typu niespokrewnieni mezczyzni i kobiety nie
moga podawac sobie rgk na powitanie na spotkaniach
prywatnych czy publicznych, cho¢ w sektorze prywat-
nym zwykle podobne konwenanse sg mniej restrykcyjne.
Jesli jednak zdarzy sie, ze kobieta pierwsza wyciggnie
reke do partnera biznesowego, to ta sytuacja nie wpty-
nie na zawarcie umowy”.

Przed podpisaniem kontraktu nalezy wystrzegac sie
pewnych drazliwych sytuaciji. Iranczycy sg zwykle wy-
czuleni na punkcie okazywania szacunku i rownego trak-
towania obu stron stolu negocjacyjnego. Z tego powodu
nawet najbardziej napiete rozmowy biznesowe przebie-
gaja w atmosferze wzajemnej uprzejmosci. Negocjator,
ktéry o tym zapomni i, powiedzmy, podniesie gtos lub
zbyt mocno bedzie usitowat wywierac presje na partne-
rach, ryzykuje, ze Iranczycy po prostu wstang od stotu
i zerwa negocjacje. Okazywanie szacunku dotyczy réw-
niez pozornych drobiazgow, takich jak podawanie wizy-
towki, ktérej nie wypada wreczac od niechcenia. Zamiast
wiec wyciggaé z nonszalancjgq wizytowke z kieszeni ma-
rynarki i podawac¢ jg rozméwcy bez stowa, lepiej wre-
czy¢ jg powoli i z usSmiechem, zaznaczajac tym samym,
ze wymieniamy kontakty nie dlatego, ze nakazuje to
obyczaj, ale naprawde liczymy na nawigzanie relacji. ®

Mateusz Zurawik, redaktor
,Harvard Business Review Polska”

3l



KIERUNKI
v

POLSKA MA RENOME

Powrét Iranu do swiatowej gospodarki otwiera przed
inwestorami zupetnie nowe mozliwosci. Ekspansje do tego
kraju warto jednak przygotowad z wyprzedzeniem

i dobrze rozpoznac branze, w ktérych polskie firmy mogg
okazac sie najbardziej konkurencyjne. Dobrym pomystem
moze okazad sie kontakt z ambasadq Iranu.

Mateusz Zurawik: Po latach izo- Zwiaszcza dla firm produkeyjnych,
lacji gospodarka Iranu otwiera Kktére moga skorzystaé z niskich
si¢ na Zachdd, co budzi nadzieje kosztow energii. Trzeba pamietad,
réwniez wsrdd polskich firm poszu- 7e Tran dysponuje jednymi z naj-
kujgcych mozliwosci ekspans;ji. wiekszych zasobow gazu ziemne-
W jakich obszarach polskie firmy go na $wiecie. Poza tym nasz kraj
powinny poszukiwaé potencjatu moze stanowi¢ znakomitg brame
rozwoju w Iranie? do innych rynkéw regionu, liczg-
Ramin Mehmanparast: Polska cych tgcznie okoto 400 milionow
moze okazac¢ sie dla naszego ludzi. Tylko sam Iran liczy blisko
kraju bardzo waznym partnerem 80 milionéw mieszkancow.
gospodarczym. Iran jest boga- Uwazam, ze naszym Kkra-

ty w surowce naturalne, co moze jem zdecydowanie powinni sie
stanowi¢ ogromny atut dla zagra- zainteresowac polscy produ-
nicznych firm z wielu branz. cenci maszyn przemystowych,
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rolniczych czy gorniczych. Jakos¢
polskich urzadzen cieszy sie u nas
wysoka renomgq i jest powszech-
nie uwazana za poréwnywalng

Ze sprzetem oferowanym przez
producentéw z krajoéw Europy
Zachodniej. Polskie maszyny rol-
nicze i gornicze sg w Iranie nie-
zwykle cenione, prowadziliSmy
juz negocjacje z takimi firmami
jak KGHM czy Ursus. Innym istot-
nym obszarem jest sprzet medycz-
ny, co poczatkowo moze nie byé
oczywistym kierunkiem rozwoju,
poniewaz produkcja Iranu zaspo-
kaja ponad 90% krajowego zapo-
trzebowania na leki. Niemniej

w przypadku aparatury medycznej
polskie firmy moga odnies¢ zna-
czacy sukces. Nie zapominajmy
réwniez o firmach z branzy drzew-
nej, w tym réwniez meblowej,

co stanowi jedng z polskich spe-
cjalnosci. W Iranie moze sie ona
okaza¢ bardzo przydatna. Potowe
populacji kraju stanowig bowiem
miodzi ludzie w wieku pomiedzy
15 a 35 lat, ktoérzy bedg wchodzic¢
w zwigzki matzenskie i urzadzaé
nowe mieszkania. Spore mozli-
wosci czekajg rowniez na firmy

z branzy kolejowej, bo ze wzgledu
na swoj rozmiar nasz kraj bardzo
potrzebuje nowoczesnych $rod-
kéw transportu. Przedstawiciele
Pesy czy Newagu byli juz w Iranie
wielokrotnie. Liczymy wiec, ze Pol-
ska zostanie waznym partnerem
Iranu. Co réwniez wazne, polskie
firmy sq bardziej konkurencyjne
cenowo od zachodnich rywali.

Przy tak duzym rynku oraz, naj-
prawdopodobniej, jego ogrom-

nej chtonnosci wiele firm ustawi
sie w kolejce po zlecenia dla Iranu.
Polskie przedsigbiorstwa bedg
wiec musiaty zmierzyé sie z powaz-
ng konkurencjg. W jaki jeszcze spo-
s6b, précz oczywiscie konkuren-
cji kosztowej, polskie firmy moggq
budowad przewage w Iranie?
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Najlepsze polskie firmy moga
z powodzeniem rywalizowac
jakoscig z konkurentami z innych
krajow. Cieszg sie u nas dobrg
opinig od konca drugiej wojny
Swiatowej. Do dzi$ wielu Iran-
czykow jest przekonanych,
ze na przyklad polskie krzesta
sg najlepsze na Swiecie.
Rozmawiajgc z wieloma pol-
skimi przedsiebiorcami, dostrze-
gam ich wyrazng gotowos¢
do ekspansiji na nasz rynek. Pod-
czas budowy dlugofalowej wspot-
pracy bardzo istotna moze oka-
zac sie rowniez pewna wspélnota
wartos$ci miedzy spoteczenstwami.
To wszystko sprawia, ze — mimo
réznic — nasze kraje moga wspot-
pracowac scislej niz inne, bo 1gczg
nas pewne wyznawane wartosci.
Zarowno Polacy, jak i Iranczycy
podkreslajg miedzy innymi war-
tos$¢ rodziny czy udzielanie sobie
wzajemnego wsparcia w potrze-
bie. Poza tym Iranczycy pamie-
taja Polakow, bo po drugiej woj-
nie $wiatowej przyjeli ponad
100 tysiecy polskich uchodzcow.
Wspomne jeszcze o kilku innych
mitych drobiazgach. Wielu Pola-
koéw nosi perskie imie Dariusz.
Réwniez miedzy naszymi jezyka-
mi istniejg wyrazy, ktére brzmiag
podobnie, na przyktad liczebniki
5, 6 czy 50.

Dla wielu polskich przedsiebiorcéw
dziatalnosé na Bliskim Wschodzie
to catkowicie nowe doswiadczenie.
W jaki sposdb nalezy sie przygoto-
wad do wejscia na iranski rynek?

Korzystajac z wiedzy i doswiad-
czenia innych przedsiebiorcéw,
ktorzy juz sg obecni u nas. Wspar-
cie mozna tez uzyskac za posred-
nictwem ambasady. Otrzymanie
wizy trwa zwykle bardzo krétko,
nawet jeden dzien. Mozemy udzie-
li¢ rowniez pewnych przydatnych
informacji na poczatku ekspan-

sji czy tez pomoc w nawigzaniu

RAMIN MEHMANPARAST

jest ambasadorem Islamskiej Republiki Iranu w Polsce

akredytowanym na Litwie. Wczeséniej stuzyt jako

ambasador w Kazachstanie, Tajlandii, Myanmarze

i Laosie. Ukonczyt informatyke oraz zarzadzanie

instytucjami rzagdowymi w Teheranie i studia MBA

w Ottawie.

pierwszych kontaktow z przed-
siebiorstwami w Iranie. Udostep-
niamy tez liste firm dzialajgcych
w Iranie z podziatem na branze,
co pozwala przedsiebiorcom
zaoszczedzi¢ wiele czasu. Staramy
sie znalez¢ odpowiednich partne-
réw biznesowych dla organizaciji,
ktore sie do nas zgtaszaja.

Na co powinny zwrdcic¢ uwage
polskie firmy wchodzgce do Iranu?

Przede wszystkim radzitbym nie
zmarnowac tego czasu. Obserwu-
jemy w tej chwili rozkwit mozliwo-
$ci biznesowych miedzy Iranem
a Zachodem; podobna skala mozli-
wosci moze sie juz nie powtorzyc.
Rynki Iranu oraz pobliskich krajow
sg niezwykle atrakcyjne i moga
sporo zaoferowac przedsiebiorcom,
ktorzy zdecyduja sie na nich zain-
westowacé. Na tle pozostatych kra-
jow sytuacja Iranu jest absolutnie
wyjatkowa, bo dzis$ nasz kraj cha-
rakteryzuje sie wyjatkowaq otwar-
toscig na nowych partneréw i two-
rzenie dlugofalowych relacji.
Polskie firmy powinny prze-
de wszystkim umie¢ przekonujgco
opowiedzie¢ o swoich mozliwos-
ciach. Absolutnie kluczowe jest
zdobycie zaufania partnera bizne-
sowego. W tym celu trzeba przy-
gotowac katalogi po angielsku
i nawigza¢ bezposredni kontakt.
Znakomitym miejscem do tego
moga by¢ targi miedzynarodowe
czy fora ekonomiczne. W Iranie

biznes zaczyna sie bowiem

od nawigzania porozumie-

nia i zbudowania relacji miedzy
partnerami.

Jak do tej pory wyglgdato
nawigzywanie relacji gospodar-
czych migdzy Iranem a Polskg?

Jak wspominatem, w przesztosci
miedzy naszymi krajami istniaty
bliskie relacje. Dotychczas odby-
1o sie juz wiele spotkan miedzy
delegacjami polskich oraz iran-
skich dyplomatow i przedsiebior-
céw. Niedawno wizyte w Polsce
zlozyt iranski minister spraw zagra-
nicznych, ktoéry rozmawiat w War-
szawie na temat mozliwosci nawia-
zania wspolpracy gospodarczej,
miedzy innymi dotyczacej dostar-
Czania gazu ziemnego czy nieprze-
tworzonej ropy naftowej do Polski.
Zabiegamy tez o nawigzywanie
relacji miedzy poszczegolnymi
regionami w obu krajach. Dotych-
czas udalo sie to w przypadku Gor-
nego i Dolnego Slaska oraz Lubel-
szczyzny. Wkrétce spodziewamy
sie wizyt kolejnych delegacji

w Iranie i Polsce. Zaktadamy, ze
wspolpraca miedzy regionami uta-
twi firmom prowadzenie biznesu.
Przy kazdej okazji namawiamy
polskie firmy do inwestowania

w moim Kraju i skorzystania z niz-
szych kosztoéw pracy, energii czy
transportu, a takze zatrudniania
miodych, wyksztalconych i dyna-
micznych pracownikow. B
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informacji opublikowanych
przez Ministerstwo Ekonomii i Przemyshu Izraela na
stronie internetowej Invest In Israel wynika, ze Izra-
el zajmuje pierwsze miejsce na $wiecie pod wzgledem
potencjatu innowacyjnego, a takze wyréznia sie dosko-
nalg sytuacjg ekonomiczng. Wedlug ministerstwa, kraj
moze sie poszczyci¢ najwiekszg liczba (koncentracja)
inzynieréow i doktoréw (PhD) w przeliczeniu na miesz-
kanca, a piecioprocentowa stopa bezrobocia jest jedng
Z najnizszych na $wiecie. Pomimo regionalnych niepo-
kojow i wyzwan geopolitycznych izraelska gospodarka
jest dzi$ uwazana za jedna z najzdrowszych i najbez-
pieczniejszych na $wiecie.

Przedsiebiorcy dziatajacy w Izraelu nie majg watpli-
wosci — prowadzenie tu dziatalno$ci sprzyja nie tylko
tworzeniu przelomowych innowacji w firmie, ale takze
wspélpracy z globalnymi potentatami technologicznymi.
Aby osiggnaé¢ sukces, trzeba sie jednak bardzo posta-
ra¢ — przekonuje Shmuel Chafets, wspoizatozyciel Giza
Polish Ventures, funduszu venture capital, oraz dyrektor
generalny miedzynarodowego funduszu Target Global,
ktory wspiera firmy (gtéwnie technologiczne) na etapie
wzrostu. ,,Pod wzgledem zaawansowania technologicz-
nego i innowacji przed Polska wcigz jest dluga droga —
mowi Chafets. — A w Izraelu majg szanse na sukces tyl-
ko takie firmy”.

Kultura biznesowa w Izraelu, zdaniem Chafetsa, nie
rézni sie znaczaco od tej istniejacej w panstwach wy-
sokorozwinietych na zachodzie Europy czy w Stanach
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Zjednoczonych. ,,W Izraelu jest ona bardzo nieformalna.
W srodowisku biznesowym ludzie czesto zwracajg sie do
siebie po imieniu i ubierajg sie swobodnie. Jezeli wybie-
rasz sie do Izraela, powinienes$ spodziewac sie, ze przed-
siebiorcy sg bardzo bezposredni i szybko przechodzg do
sedna sprawy — zupekie inaczej niz w Polsce, gdzie me-
nedzerowie majg tendencje do nieméwienia wprost, na
czym im zalezy. Mimo wszystko nalezy pamietac, ze dla
izraelskich przedsiebiorcéw wazne sg bliskie, personalne
relacje z partnerami, co rézni ich od dos$¢ powierzchow-
nych kontaktéw na Zachodzie” — ttumaczy.

» W branzy technologicznej bardzo duzg role odgrywa
profesjonalizm i perfekcyjne przygotowanie do spotkan
biznesowych. Musisz mie¢ Swietng prezentacje i znac¢
odpowiedzi na podstawowe pytania: Co chcesz zrobi¢?
Jak chcesz to osiggng¢? Dlaczego potrzebujesz partne-
ra? Dlaczego mnie wybierasz? W czym tkwi twoja prze-
waga? Dlaczego jestes$ lepszy od tej firmy z Chin, Korei
czy USA? Musisz umie¢ zaprezentowac¢ swojg przewa-
ge i wytlumaczyé, co jest unikalnego w Polsce. Wydaje
mi sie, ze czesto polscy menedzerowie nie potrafig od-
powiedzie¢ na te pytania — nie rozumieja, ze ktos moze
po prostu nie pata¢ takim samym entuzjazmem wobec
ich firmy, jak oni sami”.

W komunikacji z izraelskimi partnerami liczy sie pro-
stota i konkret. Nalezy unika¢ diugich proceséw oraz nie-
zrozumiatych struktur. , To nie jest spotecznos$¢ skon-
centrowana na procesie, wiec ludzie po prostu dziataja,

a nie analizuja, co nalezatoby zrobi¢. Kultura Izraela ma
sprzyjac przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, w zwigzku
z czym unika sie schematéw postepowania, ktére moga
zaktocaé tworcze dziatanie”.

Swietna znajomos¢ jezyka angielskiego w mowie
i pi$mie to podstawa. ,Musisz moéwi¢ po angielsku, pi-
sa¢ po angielsku, mysle¢ po angielsku i pracowac¢ po
angielsku. Bardzo wazne jest takze myslenie miedzy-
narodowe — znajomos$¢ rynkéw i uwarunkowan, a tak-
ze Swiadomos$é konkurenciji”.

Chafets podkresla, ze w globalnym otoczeniu bizne-
sowym kwestie religijne i kulturowe nie powinny od-
grywac¢ duzego znaczenia. Polskie firmy, jego zdaniem,
moga rowniez zaistnie¢ na mapie Izraela dzieki proak-
tywnosci. ,Polska i Izrael zawsze miaty dobre stosunki
w $wiecie biznesu. Wielu Izraelczykéw ma polskie ko-
rzenie, wielu z nich méwi po polsku. Polskie przedsie-
biorstwa, ktére wspétpracujg z firmami w Izraelu, ciesza
sie tez nieposzlakowang opinig. Mimo wszystko chcial-
bym podkresli¢, jak kluczowq role odgrywa proaktyw-
nosc. Jezeli jestes na stabszej pozycji w wymiarze glo-
balnym, powiniene$ umie¢ wyjasni¢ $wiatu, dlaczego
ma z tobg wspolpracowacé. Izraelscy przedsiebiorcy na
calym Swiecie starajg sie tak wlasnie robi¢ i do tego na-
mawiam polskich menedzeréw chcacych dziata¢ w Tel
Awiwie” — podkresla Chafets.

Joanna Socha, redaktor ,,Harvard Business Review Polska”
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W naszej ofercie znajdujg sie materiaty wybuchowe, takie
jak: emulsja nabojowana i luzem oraz dynamity, ktére majg
zastosowanie w szeroko pojetej technice strzelniczej. Drugg
grupg produktow sg systemy inicjowania: zapainiki elektry-
czne i nieelektryczne oraz komponenty do ich samodziel-
nego montazu. To peten asortyment produktow przezna-
czonych do stosowania we wszystkich rodzajach gérnictwa.
NITROERG S.A. oferuje takze szerokg game lontow deto-
nujgcych. Innym naszym produktem jest NITROCET 50®,
dodatek do oleju napedowego, ktdry podnosi jego liczbe
cetanowa.
Wiecej szczegotow dotyczacych naszej oferty
znajda Panstwo na stronie
www.nitroerg.pl

745 lat

NITROERG

MY Grupa KGHM

776 lat doswiadczernia

JesteSmy najwiekszym w Polsce i jednym z najwigkszych
w Europie producentem materiatéw wybuchowych oraz sys-
temow inicjowania do uzytku cywilnego. NITROERG S.A.
to firma ze 145 letnig historig, ktdra czerpigc z bogatej tradycji
Z powodzeniem sprzedaje swoje produkty do ponad 40 krajow
Swiata.

Najwyzsze wymagania jakosciowe spetniamy poprzez unikaine
umiejetnosci technologiczne, oparte na wieloletnich do$wiad-
czeniach. Dzigki kompleksowej modernizacji oraz ciggtemu
doskonaleniu proces6éw produkcyjnych i technologii, posiadamy
narzedzia, ktére umozliwiajg nasz dalszy rozwoj.




Bogaty Katar przycigga przedsiebiorcow

z roznych zakqgtkdw swiata, ale tylko
nieliczni majq szanse, zeby robié¢ naprawd$
duzy biznes. Konkurencja jest bardzo silna -

sq tu wszystkie najwieksze firmy $wiata.

Z powierzchnig wynoszacg okoto 11 400 km? niewielki
emirat nalezy do najwiekszych na $wiecie rezerwua-
réw gazu. Od czasu uzyskania niepodlegtosci w 1971
roku gospodarka Kataru rosnie oraz dywersyfikuje sie,
zmniejszajgc uzaleznienie od miedzy innymi polowu
perel. Dzi$ kraj utrzymuje sie przede wszystkim dzie-
ki duzym zasobom ropy naftowej oraz gazu. To miedzy
innymi dzieki tym surowcom wytwarza jeden z najwyz-
szych dochodéw na osobe na swiecie. W 2009 roku pro-
dukt krajowy brutto osiggnat az 92,5 miliarda dolarow.
W latach 2000-2015, jak wynika z opracowania ,,Forbe-
sa” The World’s Richest Countries, pod wzgledem dy-
namiki PKB Katar nalezat do najszybciej rozwijajgcych
sie panstw na Bliskim Wschodzie.

Gospodarke napedzaja zyski ze sprzedazy ropy naf-
towej i gazu — stanowig one 70% wszystkich dochodéw
z eksportu. Panstwo inwestuje tez w nowe galezie prze-
mystu — produkcje aluminium, przetwarzanie ropy naf-
towej i gazu oraz petrochemie; rozwija réwniez baze ho-
telowq, konferencyjng i targowq. Wiadzom zalezy, aby
poprzez wspieranie sektora prywatnego utrzymac przy-
zZwoity standard zycia w kraju, w sytuacji gdy wyczerpia
sie surowce weglowodorowe. Chcg takze, aby do 2030
roku mieszkancy byli $wietnie wyksztatceni i zdolni do

38

utrzymywania wysokiej stopy zycia. Nic dziwnego, ze
inwestuja w najnowoczes$niejsze technologie, ochro-
ne zdrowia oraz edukacje.

Wyzwania kulturowe

Atrakcyjna rzeczywistos¢ biznesowa w Katarze przycigga
nie tylko globalnych graczy z Korei badz Stanéw Zjedno-
czonych. Sg tu réwniez polskie przedsiebiorstwa, na przy-
ktad Hicron, ktory swiadczy ustugi z zakresu integracji
systemow informatycznych typu SAP w sektorze duzych
i $rednich przedsiebiorstw. Zespotowi Hicron udato sie
zdoby¢ wyréznienie za projekt wdrozenia systemu SAP
DBM Dealer Business Management w Abdullah Abdul-
ghani & Bros, jednego z najwiekszych na swiecie nieza-
leznych dystrybutoréw pojazdéw marki Lexus i Toyota.
Jak podkreslaja menedzerowie odpowiedzialni za przed-
siewziecia Hicron w regionie bliskowschodnim, rzeczywi-
stos¢ biznesowa w Katarze coraz bardziej przypomina te
wystepujaca na Zachodzie. ,Granice sie zacierajg, ale wy-
zwania nadal sq duze. Wybierajac sie do Kataru, mysleli-
smy przede wszystkim o tym, ze jest to rynek bardzo wy-
soce konkurencyijny i ze trzeba umie¢ sie wyrézni¢. Wazne
Sq wyczucie sytuaciji i cierpliwos¢, co pomaga budowaé



trwatle relacje biznesowe” — méwi Remigiusz Efinowicz,
partner zarzadzajacy i dyrektor sprzedazy zagraniczne;j.

Rozpoczynanie dziatalnosci w Katarze, podobnie jak
w innych panstwach Bliskiego Wschodu, wigze sie z ko-
niecznoscig znalezienia lokalnego partnera. , Taka wspot-
praca ma kluczowe znaczenie ze strategicznego punktu
widzenia — méwi Grzegorz Buhl, Associate Partner, Bu-
siness Development Manager na Bliski Wschéd. — Do-
datkowo, jesli firma dziata w wyspecjalizowanej niszy,
na przyklad dostarczajgc ustugi informatyczne, partner
powinien mie¢ réwniez dobrg pozycje w danym obsza-
rze lub intensywnie jg budowad”.

,Zyjemy w globalnej wiosce. Szczegdlnie mocno
moga to odczu¢ firmy dzialajgce w wysoce wyspecijali-
zowanych branzach. Jak wiemy, w kazdej wiosce infor-
macje szybko sie rozprzestrzeniajg. Jezeli firmie uda sie
zbudowaé dobrg reputacje na poczatku dziatalnosci,
stosunkowo tatwo jest zbudowac na niej pézniej sukces
i pozyskiwac¢ kolejnych partneréw. Dziala to tez w dru-
ga strone: jezeli reputacja zostanie nadszarpnieta, au-
tomatycznie odbija sie na dalszych mozliwos$ciach eks-
pansji” — przekonuje Remigiusz Efinowicz.

Mimo ze eksperci dziatajgcy w Katarze wskazuja, ze
wielokulturowe i miedzynarodowe $rodowisko bizneso-
we wspiera biznesmenow z innych czesci swiata, warto
pamietaé o potencjalnych wyzwaniach kulturowych cha-
rakterystycznych dla Bliskiego Wschodu. ,,Pracownicy
firm, z ktérymi Hicron wspétpracuje w regionie, czesto
sq ekspatami, co oznacza, ze ludzie pracujg w multikul-
turowym $rodowisku, w ktérych Amerykanie, Hindusi,
Japonczycy, Europejczycy i Arabowie wspoélnie rozwigzu-
ja rézne problemy. Cho¢ funkcjonujg tutaj ogoélnie przyje-
te warunki dziatalnosci biznesowej, trzeba przygotowac
sie na inne tempo zatatwiania wielu spraw. Czas oczeki-
wania na decyzje jest dtuzszy — winna temu jest na przy-
kiad scista hierarchia oraz fakt, ze wtasciciele czesto wy-
dajg opinie nawet w sprawach, ktore z naszego punktu
widzenia moga sie wydawac¢ mniej istotne” — ttumaczy
Buhl. Zwraca takze uwage na fakt, ze Katar jako obszar,
w ktérym obowigzuje inna religia i inny kalendarz $wiat,
moze generowac inne wyzwania zwigzane z prowadze-
niem biznesu i wspoétpracg miedzynarodows. ,,Gdy u nas
sq $wieta i ludzie odpoczywaja, spotykaja sie z rodzing
czy znajomymi, u nich biznes normalnie funkcjonuje. Po-
dobnie na Bliskim Wschodzie podczas $wiat biznes nie-
malze zamiera, niewiele rzeczy mozna w tym czasie za-
tatwic¢. W planowaniu dziatan nalezy wzig¢ pod uwage,
ze niedziela jest dniem roboczym, a pigtek dniem wol-
nym od pracy”.

»Eksperci podkreslaja, ze niektore zadania warto rea-
lizowa¢ zdalnie z bardzo prozaicznych powodéw — tem-
peratura w Katarze jest bardzo wysoka, czasami siega

50 stopni Celsjusza, co ludzie ze strefy umiarkowanego
klimatu niezbyt dobrze znosza".

W ocenie polskich menedzeréw katarscy przedsie-
biorcy sg bardzo wymagajgcy. Duza konkurencyjno$¢
rynku powoduje, ze trudno sprosta¢ wysokim oczekiwa-
niom klienta, ktére sgq jednymi z najwyzszych w regionie.
Dotyczg one jakosci ustug i terminowosci. Wedtug pol-
skich ekspertéw dzialajacych w Katarze, lokalni przed-
siebiorcy zwracajg uwage na kazdy zapis w umowie i ni-
Czego nie przeocza.

Przygotowanie do wyjazdu

Kazda decyzja zwigzana z rozszerzeniem biznesu poza
granice witasnego kraju wymaga profesjonalnego przygo-
towania. Bliski Wschod ze wzgledu na odmienno$¢ kultu-
rowg szczegodlnie. Menedzerowie Hicron studiowali wiec
poradniki, specjalistyczne strony informacyjne stworzo-
ne dla przedsiebiorcow wybierajgcych sie do Kataru, in-
formatory ekonomiczne polskiego Ministerstwa Spraw
Zagranicznych czy tez strone internetowg ambasady Ka-
taru w Polsce. Dzieki temu na samym poczatku dyspo-
nowali kontaktami i adresami, ktére znacznie utatwity
im przygotowanie sie do wyjazdowej wizyty. , Kapital-
ne znaczenia ma rowniez bezposredni kontakt z innymi
polskimi firmami, ktore juz dziatajg w tamtym regionie —
ich doswiadczenie i wskazéwki pomagajg unikng¢ wie-
Iu btedow” — stwierdza Remigiusz Efinowicz.

Dziatalno$¢ w Katarze, jak i w innych panstwach
Bliskiego Wschodu, utatwiajg polskie przepisy, ktore
sg przyjazne przedsiebiorcom pod wzgledem podatko-
wym. Polska posiada wiele uméw regulujacych kwestie
podatkowe, jak na przykitad unikanie podwojnego opo-
datkowania. Od 2010 roku firmy z udziatem kapitatu za-
granicznego dziatajgce w Katarze korzystajg z liniowego,
10-procentowego podatku CIT. Jest to najnizsza stawka
podatku od dochodéw przedsiebiorstw oferowana przez
kraje Rady Wspolpracy Panstw Zatoki (oprocz Kataru na-
lezg do niej: Arabia Saudyjska, Bahrajn, Kuwejt, Oman
i Zjednoczone Emiraty Arabskie).

Katar stara sie liberalizowaé przepisy, aby przyciagnaé
kapitat zagraniczny, na przyktad dopuszcza dzi$ stuprocen-
towg wlasnos¢ podmiotow obcych w nastepujacych bran-
zach: rolnictwo, ustugi konsultingowe, IT, ustugi zwigza-
ne z dystrybucja, hotelarstwo, ustugi zwigzane z kultura,
rozrywka i sportem, szpitale, elektrownie, szkoly oraz
wyzsze uczelnie. W pozostatych branzach udziat kapita-
tu zagranicznego nie moze by¢ wyzszy niz 49%. Obecnie
funkcjonujgce prawo nie zezwala przedsiebiorstwom za-
granicznym na dzialalnos¢ agencji handlowych. B

Joanna Socha, redaktor ,,Harvard Business Review Polska”
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Dla przedsiebiorcéw, ktérzy szukajg przyczoétka

na Bliskim Wschodzie, dobrym wyborem jest Oman.

Stanowi nie tylko dobrg baze wypadowg, ale umozliwia

tez zrozumienie specyfiki regionu. Strategiczny plan

rozwoju kraju ,Wizja 2020", ktérego celem ma by¢é

dywersyfikacja zrédet dochodéw budzetowych, stwarza

caty czas szanse biznesowe. Kazimierz Kelles-Krauz

Wyscigi wielblagddéw i najnowoczesniejszych samocho-
doéw, bezkresna pustynia i modernistyczne budynki,
beduinskie namioty i luksusowe hotele — to kontrasty,
ktore znalezé mozemy w Omanie, kraju, gdzie tradycja
bezkonfliktowo przeplata sie z nowoczesnoscig. Sutta-
nat Omanu, bo taka jest jego oficjalna nazwa, ma wie-
lowiekowg historie, kulture i doswiadczenia kupieckie,
ktore moga by¢ atrakcyjne dla polskich firm myslacych
o ekspansji na rynki Bliskiego Wschodu. I nie tylko, Sul-
tanat umozliwia bowiem réwniez dotarcie do rynkow
Azji i Afryki Wschodniej, miejsc kulturowo i historycznie
Z nim zwigzanych. Perspektywa otwarcia Iranu, wielo-
letniego partnera Omanu, zapewnia Sultanatowi unika-
towe strategiczne polozenie i wazng role do odegrania
w zdefiniowaniu na nowo szlakéw handlowych tgczacych
Europe z Azjg az po Daleki Wschoéd. Dla polskich przed-
siebiorstw, ktére chcg w tym uczestniczyé, Oman moze
by¢ bramag na nowe rynki zbytu, a wiec ciekawg alter-
natywa do rozwazenia.

Historia i dziedzictwo

Ponad pieéset okazatych fortéw rozsianych w miastach
Omanu jest dowodem sily i bogactwa kultury arabskiej,
rozwijajacej sie na rozdrozach Europy i Azji. Zlokalizowa-
ny na krancu Pétwyspu Arabskiego Oman rozwijat han-
del i tgczyt Wschod z Zachodem juz od VII wieku przed

Chrystusem. Graniczac bezposrednio ze Zjednoczony-
mi Emiratami Arabskimi, Arabig Saudyjskg i Jemenem
oraz z Iranem, Pakistanem i Indiami przez Zatoke Per-
ska 1 Morze Arabskie, Oman wykorzystywat strategiczne
polozenie i pemit role waznego wezta komunikacyjnego
i handlowego na Pétwyspie Arabskim. Poczatki handlu
zwigzane byty z produkcja kadzidet (tzw. Frankincense
trees), ktére do dzisiaj sq tutaj nieodzownym elementem
wyposazenia kazdego domu, wprowadzajac przyjem-
ny zapach i tworzac atmosfere ,,omanskiego spokoju”.

To wtasnie ten unikatowy omanski spokdj, posza-
nowanie wartosci rodzinnych, tolerancja wobec innych
kultur i zdecydowana polityka nieingerencji w sprawy
miedzynarodowe innych panstw sprawiajg, ze Suttanat
stat sie polityczng oazg w rejonie Bliskiego Wschodu.
Omanczycy wierzg, ze jest to wynikiem ich decyzji po-
litycznych zwigzanych z czterdziestopiecioletnim pano-
waniem sultana Qaboosa al Saida, ale rowniez z ich reli-
gijnym wyborem. Przyjmujac islam w VIII wieku, Oman
stal sie czescig Swiata kultury muzutmanskiej, a jedno-
czes$nie — wyznajac odtam ibady — nalezy do tagodnego
i konserwatywnego nurtu tej religii. Do dzisiaj jest to je-
dyny kraj arabski, gdzie wiekszos¢ spoleczenstwa sta-
nowia wyznawcy tej odmiany islamu.

Zawile lata historii, przeplatane panowaniem Iranu,
Imperium Osmanskiego oraz prawie 140-letnigq domina-
cja Portugalczykéw, niewatpliwie wplynety na rozwdj
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kraju, ktory stawat sie bardziej otwarty na inne kultury.
Niemniej po wypedzeniu Portugalczykéw przez dynastie
Yarubid w 1650 roku Oman poszerzyt swoje wplywy
w Afryce Wschodniej o Zanzibar, ktéry do dzisiaj uwa-
zany jest za jego ,przediuzenie”. Rosnace zyski z handlu
z Afryka Wschodnig spowodowaty, ze kraj ten stat sie
regionalng potegg gospodarczg i utrzymat te pozycje az
do potowy XIX wieku, kiedy to nastgpit szczytowy mo-
ment w jego rozwoju.

Lata 1932-1970 to dla Omanu okres autorytarnych
rzgdow sultana Saida bin Taimura. Ten despotyczny
wtadca narzucilt surowe prawa ograniczajace wolnos¢ go-
spodarczg i osobistg, co spowodowato izolacje handlowg
i kulturowaq panstwa. Przetom nastapit w 1970 roku, kiedy
to Qaboos, syn sultana Taimura, przejat wtadze i wpro-
wadzit Oman na $ciezke szybkiego rozwoju gospodarcze-
go, wykorzystujac koniunkture na rynku ropy i gazu, kto-
rych pokazne ztoza odkryto na poczatku jego panowania.

Oman, uznawany za dziewigte najbezpieczniejsze
miejsce na $wiecie do podroézy i odpoczynku, jest krajem
bardzo czystym, w ktérym rygorystycznie przestrzega
sie porzadku do tego stopnia, ze uzywanie brudnego sa-
mochodu jest nielegalne i moze skonczy¢ sie pokaznym
mandatem. W gospodarce wazng role odgrywajg kobie-
ty, co znacznie wyroznia Suttanat na tle innych krajow
Zatoki. Minister edukacji, dr Rawya zostala wybrana
najbardziej wplywowa kobietg Swiata arabskiego, jesz-
cze bardziej uwidaczniajgc znaczaca role, jakg w Oma-
nie pehia kobiety.

Gospodarka

Oman nalezy do krajéow Rady Wspotpracy Panstw Za-
toki Perskiej (Gulf Cooperation Council — GCC), szesciu
panstw Potwyspu Arabskiego, ktore aktywnie daza do

Zaciesniania wspoéipracy gospodarczej, ujednolicenia
umoéw handlowych oraz prawa. Do panstw czionkow-
skich GCC trafia ok. 16% (ok. 8 mld dolarow) catego eks-
portu, co sprawia, ze majg one wazny udzial w wymianie
handlowej. W 2014 roku Oman, bedgc 57. gospodarkg
eksportowgq $wiata, wystat za granice produkty o war-
tosci 50 miliardéw dolaréw. W kraju liczacym prawie
cztery miliony mieszkancow i o powierzchni niewiele
mniejszej od Polski uzaleznienie od cen ropy naftowej
stanowi olbrzymie zagrozenie dla stabilnosci finanso-
wej. W 2014 roku ropa i gaz stanowity okoto 38% war-
tosci PKB i 84% wplywéw do budzetu panstwa, a ich
udzial w catkowitej wartosci eksportu ksztattowat sie
na poziomie 65%.

»Wizja 2020”

Tak duze uzaleznienie kondycji gospodarki Omanu od
cen ropy spowodowato konieczno$¢ stworzenia planu
strategicznego rozwoju ukierunkowanego na zmniej-
szenie udzialu przychodoéw z sektora naftowego w PKB.
Stworzony w roku 1998 plan, zwany Wizjg 2020, zaklada,
ze na koniec 2020 roku udziatl sektora naftowego w PKB
nie powinien przekracza¢ poziomu 28%. Kolejnym zato-
zeniem jest okres$lenie sredniego wzrostu PKB na pozio-
mie 3% w ostatnich czterech latach objetych tym strate-
gicznym planowaniem. Gléwnym celem ,, Wizji 2020” jest
stworzenie ekonomicznych podstaw do zwiekszenia go-
spodarczej stabilnosci przez dywersyfikacje dochodow
panstwa, globalizacje omanskiej gospodarki oraz rozwéj
kompetencji rodzimych pracownikéw.

Jednym z filarow planu jest zasada wspierania
tworzenia wartosci dodanej (tzw. In Country Value
Management — ICV) przez reinwestowanie dochodéw
Z ropy w sektory z nig niezwigzane, przy jednoczesnym
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zmniejszeniu zaleznosci od zagranicznych ekspertow
zatrudnionych w Omanie. Zadaniem ICV jest zwieksze-
nie korzystnego wptywu sektora wydobywczego na roz-
woj krajowej gospodarki. Jednym z narzedzi do osigg-
niecia tego celu jest ,omanizacja”, czyli tzw. kwotowy
system okreslajacy minimalny udziat rodzimych pracow-
nikéw wsrod ogotu zatrudnionych w strategicznych sek-
torach gospodarki. Na przykiad sektor bankowy wyma-
ga ponad 90% udzialu omanskich pracownikoéw, podczas
gdy sektor budowlany jedynie 30%. Efektem ,,omaniza-
cji” jest rozwdj sektoréw zwigzanych z edukacija, majg-
cych na celu podwyzszenie kompetencji oraz transfer
wiedzy miedzy zagranicznymi ekspertami a omanski-
mi pracownikami.

Mozliwosci wspotpracy handlowej
miedzy Polskg a Omanem

Decyzja o ekspansji polskich przedsiebiorstw na Bliski
Wschéd, a w szczegolnosci do Omanu, powinna by¢ opar-
ta na trzech czynnikach. Po pierwsze, produkt musi wy-
trzymaé¢ konkurencje cenowgq i jakosciowa nie tylko ze
strony produktow azjatyckich, ale réwniez europejskich,
obecnych na tym rynku dzieki, niejednokrotnie wielopo-
koleniowej, wspolpracy. Po drugie, konieczne jest nawig-
zanie kontaktu z lokalnymi izbami handlowymi, ktére
nierzadko wymaga¢ beda klauzuli wytgcznosci. Dlate-
go warto wczesniej sprawdzi¢, czy lokalny partner po-
siada odpowiednie kwalifikacje, gdyz pdzniejsza jego
zmiana moze nie by¢ mozliwa ze wzgledu na przeplata-
nie sie relacji biznesowych z wigziami rodzinnymi i ple-
miennymi. Po trzecie, konieczne bedg cierpliwosé i kon-
sekwencja w dzialaniu. Udzial w targach, nawigzywanie
kontaktéw poprzez istniejace juz na miejscu polskie fir-
my, wymiana doswiadczen oraz wspotpraca z lokalny-
mi placowkami miedzynarodowych bankéw w Omanie
beda waznymi czynnikami sukcesu.

Mmniejsze wpltywy do budzetu, wynikajgce z niz-
szych cen ropy, juz sprawiajg i nadal bedg powodowac,
ze omanskie przedsiebiorstwa i sektor rzgdowy dyspo-
nujg ograniczonymi srodkami na inwestycje i finansowa-
nie importu. Wazne jest wiec, aby dopasowac plan eks-
pansji do strategicznych sektoréw gospodarki. Oman jest
krajem, ktéry preferuje rozwoj organiczny przez zwiek-
szanie kwalifikacji rodzimych pracownikéw, inwestycje
w edukacje, rozwoj gospodarki z poszanowaniem dzie-
dzictwa historii i kultury. Dlatego mozliwos$ci wspotpracy
gospodarczej miedzy Polskg a Omanem nalezy rozpatry-
wac pod katem zrownowazonego rozwoju i dtugotermi-
nowej strategii handlowe;j.

W 2014 roku warto$¢ eksportu z Polski do krajéw
GCC wynosita 2 mld dolaréw i odnotowata wzrost

Obszary polskiego eksportu
do Omanu w 2014 r. (w %)
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0 26% w poréwnaniu z 2013 rokiem (patrz ramka: War-
tos¢ polskiego eksportu do krajow GCC w 2014 r.). Na-
tomiast wartosci naszego eksportu do Omanu w 2014
roku uksztaltowata sie na poziomie jedynie 3% calego
eksportu do GCC (65 min dolaréw). W tym samym roku
17% omanskiego importu pochodzito z Europy, a naj-
wiekszym partnerem handlowym byty Niemcy (900 min
dolaréw), Francja (670 min dolaréw) i Wielka Brytania
(600 mIn dolarow).

Wsroéd polskich produktéw eksportowanych do Oma-
nu najwiecej jest maszyn i sprzetu transportowego oraz
wyrobow przemystu chemicznego (zobacz ramke Obsza-
1y polskiego eksportu do Omanu w 2014). Udziat produk-
téw spozyweczych, artykulow pochodzenia roslinnego
i zwierzecego oraz produktéw technologicznych wska-
zuje na niewykorzystany potencjat, dajac jednak polskim
przedsiebiorstwom dobrg pozycje do pogltebiania wymia-
ny handlowej w tym sektorze. Dobrym argumentem za
zwiekszaniem wspotpracy jest fakt, ze to ostatnie lata
realizacji planu , Wizja 2020", kiedy rzad wspiera prze-
de wszystkim rozwdj sektorow gospodarki, w ktérych
polskie firmy majg duzo do zaoferowania.

W aktualnej sytuacji nizszych cen ropy oraz reali-
zacji planow dywersyfikacji gospodarki polskie przed-
siebiorstwa moga szuka¢ wspolpracy w trzech strate-
gicznych sektorach: przemysle spozywczym, rozwoju
infrastruktury i turystyce.

Przemyslt spozywczy. Oman zalezny jest w 60%
od importu zywnosci z zagranicy i w 90% opiera swoje
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zasoby wody na jej odsalaniu. Pomimo wysoko rozwinie-
tego systemu gospodarki wodnej Oman zmaga sie z wy-
sokim ryzykiem niedoboréw wody i jest jednym z krajow
na $wiecie najbardziej narazonych na ich skutki. Przy
rozwoju populacji w tempie 2% rocznie, relatywnie ma-
tych areatach upraw i duzej zaleznosci od wody koniecz-
nej do nawadniania stworzony zostal strategiczny plan

»Water and Food Security Programme 2025"”, ktéry ma
na celu zabezpieczenie zréodet dostawy wody i zywnosci.
Daje to duzg szanse dla zagranicznych eksporterow za-
interesowanych sprzedaza produktéw zywnosciowych.
Powodzenie takich inicjatyw bedzie jednak uzaleznione
od zdolnosci finansowych Omanu, ktére moga by¢ nad-
szarpniete przez nizsze ceny ropy i opéznienia w dywer-
syfikacji gospodarki.

W 2014 roku warto$é polskiego eksportu zywnosci!
do Omanu wynosita 11,2 min dolaréw, odnotowujac
wzrost 0 33% w poréwnaniu z 2013 rokiem. Najwiekszy
rozwoj widoczny byt w kategorii produktéw zwierzecych,
w szczegolnosci mleka (+70%) i sera (+30%). W ramach
nowego programu zabezpieczania zywnosci korzystne
sg wiec perspektywy eksportu polskich produktow spo-
zywczych, takich jak: nabiat (np. mleko w proszku), maka,
mieso (konieczna tu bedzie licencja halal) oraz stodycze
i czekolady. To kategorie produktéw, ktére sg dobrze od-
bierane na rynkach Bliskiego Wschodu.

Rozwdj infrastruktury. , Wizja 2020"” zaklada inwe-
stycje o znaczeniu strategicznym, m.in. w rozwéj Spe-
cjalnej Strefy Ekonomicznej w Dugm. Z powierzchnig
1 777 km? i dostepem do Morza Arabskiego ta strefa
ekonomiczna bedzie najwiekszg na Bliskim Wschodzie
i w péinocnej Afryce. Jednoczes$nie powinna znalez¢
sie w czotéwce najwiekszych tego typu stref na swie-
cie. W jej obrebie powstang: nowy port, rafineria naf-
towa, regionalne lotnisko oraz osiedle mieszkaniowe

Wartosé polskiego eksportu

do krajéw GCC w 2014 r.
W MLN PLN UDZIAEL. PROCENTOWY
ARABIA SAUDYJSKA 696 35
BAHRAIN 27 3
OMAN 65 3
KATAR 5 03
ZJEDNOCZONE
EMIRATY ARABSKIE 130 57

Zrédto: Observatory for Economic Complexity

&b

i strefa handlowa. Do 2020 roku populacja miasta ma
wzrosnac z obecnego poziomu 11 tys. do okoto 60 tys.
mieszkancow. Potozenie Dugm powoduje, ze tamtejszy
port moze obstugiwac¢ handel z Dalekiego Wschodu, jak
réwniez by¢ waznym miejscem przetadunkowym dla
krajow basenu Morza Arabskiego. Atrakcyjne formy in-
westycji z mozliwoscig 100% wlasnosci zagranicznej po-
wodujg, ze Dugm staje sie interesujgcym miejscem dla
zagranicznych inwestorow. Aby zwiekszy¢ logistyczny
potencjat strefy ekonomicznej, wladze Omanu planuja
réwniez potgczenie Dugm siecig kolejowq z krajami re-
gionu GCC, co dodatkowo zwiekszy szanse miasta jako
portu przetadunkowego.

Powstanie tam nadmorskiej infrastruktury moze jed-
noczes$nie zmniejszy¢ role juz istniejagcych portéw Bli-
skiego Wschodu, zwtaszcza tych nalezacych do Zjed-
noczonych Emiratow Arabskich. Dlatego tez rozwaj
infrastruktury kolejowej tgczacej port w Dugm z resztg
potwyspu to réwniez decyzja polityczna, ktéra wptynie
na to, jak bedzie wygladat przeptyw towaréw na Bliskim
Wschodzie. Rywalizacja w handlu miedzy krajami poto-
zonymi w tamtym regionie moze przedtuzy¢ okres rea-
lizacji inwestycji kolejowej, mimo to stanowi ona strate-
giczny sygnat dla wielu przedsiebiorstw zagranicznych
zainteresowanych udziatem w rozwoiju tej infrastruktu-
1y na Bliskim Wschodzie.

Wsréd planowanych inwestycji w Omanie jest tez
rozbudowa sieci transportu lotniczego. Stolica kraju, Ma-
skat, oczekuje na zapowiadane na 2017 rok otwarcie no-
woczesnego portu lotniczego o przepustowosci ponad
12 miln pasazeréw rocznie. W 2015 roku obecne lotnisko
przyjelo rekordowsq jak na Oman liczbe 10 mln pasaze-
réw. Dalsza rozbudowa infrastruktury lotniczej zakta-
da rozwdj trzech kolejnych lotnisk. Jedno z nich znajdu-
je sie w miescie Sohar, potozonym w odlegtosci 200 km
na poloc od stolicy i bedgcym waznym portem przela-
dunkowym. Kolejne — w miejscowosci Ras al Hadd, jed-
nej z najwiekszych i najczesciej odwiedzanych atrakcji
turystycznych w Omanie. Trzecie lotnisko powstanie
w Duagm, jako czes$é specjalnej strefy ekonomicznej. Roz-
woj lotnisk i infrastruktury drogowej bedzie kluczowy
dla wsparcia rozwoju zaréwno turystyki, jak i gospodarki.

Turystyka. Kraj, w granicach ktérego wznosi sie
najwyzszy szczyt gorski Potwyspu Arabskiego, Jebel
Shams, jest wcigz jeszcze mato znany wsréd turystow.
Liczne oazy, wsrod ktorych do najpiekniejszych nale-
zg Wadi Shab i Wadi Bani Khalid, oraz miejsca wylegu
z6twi (m.in. Ras al Hadd) do tej pory nalezaly do tury-
stycznych destynacji z wyzszej potki. Nowy plan roz-
woju sektora turystyki ,,Oman Torurism Strategy 2040”,
zatwierdzony niedawno przez Ministerstwo Turysty-
ki, zaktada wzrost liczby turystéw z obecnego poziomu



2,4 min do 5 mIn w 2040 roku. Dodatko-
wo celem jest zwiekszenie udziatu tury-
styki w PKB do poziomu 6% w 2040 roku.
W 2014 roku wplyw tego sektora na PKB
ksztaltowal sie na poziomie 2,6% i we-
dihug szacunkéw World Travel and Tou-
rism Council ma osiggnaé¢ poziom 3,3%
w 2025 roku. Zaltozenia planu strategicz-
nego wydaja sie realistyczne, wymagajg
jednak wspolpracy sektora publicznego
iprywatnego, w tym miedzynarodowych
firm, ktére pomoga rozwijac¢ infrastruktu-
re turystyczng. Polscy producenci drzwi,
okien lub artykuléw wykonczeniowych
moga dzieki temu znalez¢ miejsce zbytu
dla swoich produktéw. Wedtug informa-
cji z Ministerstwa Turystyki, tylko w 2016
roku ma powsta¢ w Omanie 2 tysigce do-
datkowych pokoi hotelowych.

Rozwdj branzy turystycznej oraz jej
wplyw w tworzeniu PKB jest jednym
z fundamentoéw dywersyfikacji gospodarki
w ramach , Wizji 2020". Udziat zagranicz-
nych przedsiebiorstw w budowie infra-
struktury turystycznej bedzie tu kluczowy.
Ich sukces zaleze¢ bedzie od determinacji
przedsiebiorstw w promowaniu swoich
produktow i skutecznosci w konkurowa-
niu z producentami azjatyckimi, czesto
oferujgcymi duzo nizsza cene.

Oman jako brama do Iranu,
Indii, i Afryki Wschodniej

Piszac o Omanie, nie mozna zapomnie¢
o roli, jakg odgrywa on w miedzynarodo-
wej polityce. Prowadzone tam rozmowy
miedzy Stanami Zjednoczonymi a Iranem
przyczynily sie w duzym stopniu do zla-
godzenia sankcji natozonych na ten kraj.
Wieloletnie, umiejetne balansowanie pan-
stwa miedzy krajami Bliskiego Wschodu,
w szczegolnosci Arabig Saudyjska a Ira-
nem, doprowadzito do zbudowania du-
zego kapitalu zaufania miedzy Omanem
i Iranem. Skutkiem tego bylo miedzy in-
nymi podpisanie w 2014 roku umowy
o0 budowie podwodnego rurociggu ga-
zowego miedzy tymi krajami oraz utwo-
rzenia joint venture o wartosci 200 min
dolaréw w celu budowy fabryki samocho-
déw w Dugm. Dobre relacje z Iranem dajg

> Doswiadczenia
w handlu oraz
dobre relacje
z krajami
Potwyspu
Arabskiego

1 Afryka
Wschodnig
wyrozniajg
Oman jako
dogodne
miejsce

na rozwoj
wspotpracy

biznesowej.

wymierne efekty — coraz wieksza che¢ do
uczestnictwa w globalnej gospodarce po-
zwala Sultanatowi odgrywac role aktyw-
nego partnera komercyjnego.

Geograficznie oba kraje dzielg cies-
nine Ormuz, stanowigcg brame do Za-
toki Perskiej, a wiec majg wspoélny inte-
res — bezpieczenstwo morskie, co stanowi
wazny argument za dalszym zacie$nia-
niem wspoétpracy. Dodatkowo Oman jest
jedynym krajem GCC, ktoéry ma dwa por-
ty (Salalah i Dugm) poza cie$ning Ormuz,
czyli z bezposrednim dostepem do Oce-
anu Indyjskiego, co idealnie pozycjonu-
je Suitanat jako brame do Azji i Afryki
Wschodniej i stwarza mozliwosci dyna-
micznego wzrostu znaczenia handlowe-
go. Przy rosngcym wsparciu ze strony
Iranu Oman moze by¢ ciekawg bazg dla
polskich przedsiebiorstw zainteresowa-
nych wykorzystaniem tego potencjatu.

Oman, strategicznie polozony na kran-
cach Pétwyspu Arabskiego, znajduje sie
na linii $wiatowych szlakéw handlowych
taczacych Europe z Azjg. Wielowiekowe
doswiadczenia w handlu, historyczne
wiezi z Afrykq Wschodnig i dobre relacje
z krajami Pétwyspu Arabskiego wyréznia-
ja ten kraj, czynigc z niego dogodne miej-
sce do rozwoju wspotpracy biznesowej.
Dodatkowo, ze wzgledéw kulturowych
i duzej neutralnosci politycznej, Oman
bardzo czesto odgrywat role mediatora
miedzy Zachodem a Iranem. Z tego powo-
du nalezy na niego patrzec¢ nie tylko jako
na rynek liczgcy niemal 4 miliony poten-
cjalnych nabywcéw towardéw i ustug, to
przede wszystkim kraj bedacy bramag do
Iranu, Indii i Afryki Wschodniej, miejsc,
z ktérymi nawigzat doskonate relacje na
przestrzeni setek lat. Dla wielu polskich
przedsiebiorstw myslacych o ekspansji
w tych kierunkach Sultanat stanowi ko-
rzystng baze, umozliwia zrozumienie spe-
cyfiki regionu i dodatkowo daje mozli-
wosci zwiekszenia skutecznosci dziatan
biznesowych. |

Kazimierz Keller-Krauz, pracownik Grupy
HSBC. W Omanie kierowat zespotem
odpowiedzialnym za rozwéj biznesu banku
w segmencie klientéw premium.
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ostatnich latach moze-
my zaobserwowac znaczgCy wzrost zainteresowania
polskich przedsiebiorcéw poszukiwaniem alternatyw-
nych rynkéw zbytu.

Oczywiscie niekwestionowanym liderem pozostajg
kraje Unii Europejskiej, ale rynki krajow arabskich znad
Zatoki Perskiej wydajg sie coraz bardziej atrakcyjnym
celem. Ekonomisci wskazujg na zréznicowang, szybko
rosnacg gospodarke, stale zapotrzebowanie na niekto-
re towary i ustugi oraz korzystne przepisy podatkowe
(lub tez brak takich regulaciji).

Bez wzgledu na sprzyjajace srodowisko biznesowe,
przy planowaniu ekspansji trzeba wzig¢ pod uwage
specyfike obcego systemu prawnego. Dobre rozeznanie
wstepne jest tym wazniejsze, ze réznice pomiedzy rezi-
mami prawnymi i podatkowymi sg znaczgce. Dodatko-
wo w przypadku Iranu zbyt pochopne wejscie na rynek
moze narazi¢ nas tez na ryzyko naruszenia eksterytorial-
nych przepiséw ograniczajgcych dziatalno$¢ gospodar-
czg W tej jurysdykcji ze wzgledu na nadal obowigzuja-
ce sankcje, szczegoélnie amerykanskie.

Wedlug raportu Global Investment Report z 2015 roku,
opublikowanego przez UNCTAD, Zjednoczone Emiraty
Arabskie sg jednym z najwiekszych odbiorcéw bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych w regionie Azji Za-
chodniej, plasujac sie na drugim miejscu, tuz po Turcji.
Zgodnie z publikowanymi statystykami, w 2015 roku zre-
alizowano tam inwestycje o lagcznej wartosci ok. 13 mld
dolaréw (wzrost o 25% w skali roku), przyciagajac zagra-
nicznych inwestoréw stabilizacjg polityczng oraz gospo-
darczg kraju. Mocne strony ZEA to przede wszystkim:
strategiczne polozenie, latwy dostep do zasobéw ropy
naftowej, niskie koszty wytwarzania energii, gotowos¢
do dywersyfikacji gospodarki oraz wysoka sita nabywcza.

Jako federacja ztozona z siedmiu emiratéw (Abu Zabi,
Dubaj, Adzman, Shardza, Ras al-Chajma, Umm al-Kajwajn



Importer musi mie¢ specjalng koncesje, okreslang mianem ,karty
handlowej’, wydawang przez Irafiskg lzbe Handlowg i zatwierdzang
przez Ministerstwo Przemystu, Wydobycia i Handlu. Ponadto kazda
umowa handlowa, ktéra przewiduje przywdz towardw, wymaga
rejestracji, a na samo ich wwiezienie wydawane sj licencje importowe.
Aby je uzyskaé, importer jest zobowigzany do przedstawienia zamé-
wienia ze specyfikacjg produktéw. Obowigzek ten wynika z iranskich
regulacji importowych, ktére okreslajg trzy rodzaje towaréw:

- towary dozwolone, ktére moga by¢ importowane

na podstawie regut ogélnych (np. wyposazenie
przemystowe i maszyny);
- towary warunkowo dozwolone, ktérych import
wymaga spetnienia szczegdlnych warunkéw
(np. kosmetyki, zywnoé¢é, wyroby medyczne);
- towary zakazane, ktére nie moga by¢ importowane
z powodéw religijnych lub innych (np. wieprzowina).
Ponadto niektére produkty moga byé¢ wykluczone z importu, poniewaz
sg ,produkowane w wystarczajacej ilosci” lokalnie. Katalog towaréw
jest okreslany corocznie.

W praktyce eksport do Iranu jest obecnie mozliwy albo poprzez
iranskiego posrednika posiadajacego ,karte handlowg”, albo poprzez
zarejestrowanie oddziatu firmy i uzyskanie stosownych pozwolen.
Importer, ktéry wystepuje o licencje importowa, jest obowigzany
do przedstawienia nastepujacych dokumentdéw:

- waznej karty handlowej;

- zamowienia na dany produkt;

- faktury pro forma;

+ w przypadku niektérych produktéw - katalogéw,

ulotek i innych materiatéw do analizy.

Uzyskanie licencji importowej jest nie tylko warunkiem przywozu
towaru i mozliwosci jego zgtoszenia do odprawy celnej, ale takze
otwiera droge do otwarcia akredytywy w banku, co z kolei umozliwia
uzyskanie dewiz na zaptate za zamdwione towary.

Do odprawy celnej importowanych towaréw zazwyczaj potrzebne
sg nastepujace dokumenty:

- deklaracja celna;

- zamowienie na dany produkt;

- dokumenty wysytki (faktura, list zatadunkowy,

swiadectwo pochodzenia);

- wazna karta handlowa;

- specjalny certyfikat potwierdzajacy, ze importer

nie zalega z ptatnosciami wobec przewoznika;

- akredytywa;

- inne dokumenty (np. $wiadectwa fitosanitarne

dla towardw rolnych, $wiadectwa jakosci itd.).

oraz Fudzajra ze stolicag w Abu Zabi), na system prawny
ZEA sktada sie zarobwno prawodawstwo na szczeblu cen-
tralnym, jak i przepisy prawne poszczegolnych emiratow.

Zgodnie z konstytucja ZEA, prawo federalne ma
pierwszenstwo przed prawem poszczegolnych emira-
téw, cho¢ uprawnione sg one do przyjecia wiasnych aktéw
prawnych w obszarach innych niz te, podlegajgce wyla-
cznej wiasciwosci federaciji, lub w obszarach, w ktérych
pomimo kompetencji federacji brakuje jeszcze regulacji
na szczeblu centralnym. Prawo federalne co do zasady
reguluje kwestie handlowe oraz zwigzane z transakcja-
mi o charakterze cywilnoprawnym, z wyjgtkiem prawa
nieruchomosci.

System prawny Zjednoczonych Emiratow Arabskich
opiera sie na dwdéch podstawowych filarach. Pierwszy to
zasady prawa cywilnego przyjete gtéwnie na wzor pra-
wodawstwa egipskiego (ktore z kolei wzorowane byto
na prawie francuskim), drugi to prawo szariatu.

W ZEA funkcjonujg réwnolegle réwniez dwa modele
sgdownicze — model federalny oraz model lokalny (w za-
leznosci od systemu przyjetego w danym emiracie). Ak-
tualnie system sadowniczy emiratow: Sharjah, Ajman,
Fujairah oraz Umm Al Quwain funkcjonuje wedlug mo-
delu federalnego, natomiast emiraty: Dubaj, Ras Al Kha-
imah i Abu Dhabi zachowatly autonomie sgdownictwa lo-
kalnego. Hierarchia instancyjna jest jednakowa dla obu
modeli. Podobnie jak w Polsce, sady w ZEA dzielg sie
na sady I instancji, sady apelacyjne oraz sady kasacyjne.

Zawierajac umowe, strony moga sie umowic co do
wyboru prawa wlasciwego, ktéremu taka umowa be-
dzie podlega¢, z wylagczeniem spraw dotyczacych nie-
ruchomosci potozonych na terytorium Zjednoczonych
Emiratéw Arabskich, uméw pracowniczych, zaméwien
publicznych, uméw z podmiotami panstwowymi ZEA czy
tez zarejestrowanych agentow handlowych.

Popularnym rozwigzaniem jest poddawanie umow
wiasciwosci prawa angielskiego. Wptyw na to ma niewat-
pliwie znaczaca liczba inwestycji z udziatem przedsie-
biorstw z Wielkiej Brytanii w strukturze wszystkich inwe-
stycji na tym obszarze. Nie ma prawnych przeszkod, aby
umowy (z wytaczeniem wspomnianych ograniczen) za-
wierane z kontrahentami z obszaru Zjednoczonych Emi-
ratéw poddawane byly prawu polskiemu. Jednak prawo
angielskie moze by¢ dobrym kompromisem réwniez dla
naszych przedsiebiorcéw, poniewaz jest to blizszy nam
legislacyjnie i kulturowo rezim, a jednoczes$nie mniej

~egzotyczny” wybor dla lokalnego partnera.

W razie sporu wybor prawa powinien byé respek-
towany przez lokalne lub federalne sady, o ile przepisy
prawa obcego nie bedg naruszac przepisOw prawa szaria-
tu, porzadku publicznego lub moralnosci publicznej, we-
dhug obowigzujacych w Zjednoczonych Emiratach zasad.



Dodatkowo ciezar dowodu w zakresie
wybranego prawa obcego oraz implikacji
jego zastosowania spoczywa na stronie
powolujgcej sie na przepisy prawa obce-
go. Co wiecej, w razie gdyby lokalny lub
federalny sad uznal, ze strona nie udowod-
nita powyzszego, moze wedlug wlasnego
uznania zastosowac¢ odpowiednie przepi-
Sy prawa ZEA.

W powyzszym konteks$cie warto roz-
wazy¢ poddanie zawieranych umow ju-
rysdykcji saqdéw obcych, na przyktad lo-
kalnych lub miedzynarodowych sgdow
arbitrazowych, choc¢ tu z kolei trzeba mie¢
na uwadze ewentualne trudnosci zwigza-
ne z egzekucjg prawomocnych wyrokow
obcych sqdéw na terenie Zjednoczonych
Emiratéw. W praktyce prawnej emiratow
wykorzystywanie klauzul arbitrazowych
w umowach dotyczacych nieruchomosci
potozonych na ich terytorium oraz w spra-
wach publicznych jest kontrowersyjne.

Prawo handlowe ZEA wprowadza
szereg ograniczen dotyczacych zagranicz-
nych inwestycji. Pierwszorzedne znacze-
nie dla wtasciwego ustrukturyzowania
modelu dziatalnosci gospodarczej w ZEA
ma reguta, zgodnie z ktérg co najmniej
51% udziatow lub akcji spétek zarejestro-
wanych w emiratach musi stanowi¢ wtas-
nos¢ ich obywateli, ewentualnie innego
podmiotu, ktéry nalezy w catosci do oby-
wateli tego kraju. Innymi stowy, udziat
obcego kapitatu w strukturze udziatlowej
takich spotek, czy to przy ich zawigzywa-
niu, czy tez nabywaniu udziatow lub akcji,
zostal ograniczony do maksymalnie 49%.
Oznacza to miedzy innymi koniecznos¢
poszukiwania oraz pozyskania lokalnego
partnera, a w konsekwencji budowania
wspoétpracy w modelu joint venture. Z per-
spektywy ochrony intereséw polskiego
przedsiebiorcy konieczne staje sie ure-
gulowanie zasad wspétpracy z lokalnym
partnerem w formie osobnej umowy, naj-
lepiej okreslajacej prawo wiasciwe oraz
jurysdykcje sgdow innych niz ZEA.

Obecnie trwajg wzmozone dyskusje
nad projektem ustawy o prawie inwesty-
cyjnym, ktérej celem byloby zniesienie
wiekszej czesci ograniczen. Ustawa ma tez
pozwoli¢ zagranicznym firmom (spétkom

posiadajacym obcy kapital oraz operujag-
cym w strategicznych sektorach gospo-
darki poza wolng strefg) na intensyw-
niejsze inwestowanie w innowacje oraz
przeniesienie technologii w ramach sek-
tora przemystowego.

Trwajq takze prace nad implementa-
cja przepiséw dotyczacych wolnych stref,
ktoére majq zacheci¢ zagraniczne spotki
do inwestowania w Zjednoczonych Emi-
ratach poprzez stworzenie Srodowiska
przyjaznego dla biznesu oraz innowacji.
Gléwnym zatozeniem wolnych stref jest
objecie spotek ze 100-procentowym kapi-
talem zagranicznym bardzo korzystnym
zwolnieniem od podatku dochodowego
(wprowadzenie zerowych stawek podatku
od uzyskiwanych dochodéw) oraz podatku
dewizowego. Wolne strefy obejmujg spe-
cjalne strefy ekonomiczne utworzone na
terenie emiratéw, jak Strefa Wolnoctowa
Jebel Ali (Jebel Ali Free Zone — JAFZA),
strefy finansowe, jak Miedzynarodowe
Centrum Finansowe w Dubaju (Dubai In-
ternational Finance Centre — DIFC) czy
ostatnio utworzony Abu Dhabi Global
Market (ADGM). Warto jednak pamietac,
ze wolne strefy podlegaja wielu ograni-
czeniom prawnym, dlatego trzeba kazdo-
razowo przeanalizowac¢ informacje, aby
wiedzie¢, czy zatozenie spoiki w obrebie
wolnej strefy spelmia wymogi prawne oraz
czy jest zgodne z celem, dla ktérego dana
strefa powstata.

Zacheta do inwestycji w Zjednoczo-
nych Emiratach sg niewgtpliwie liberalne
przepisy podatkowe, cho¢ sytuacja moze
wkrotce ulec istotnym zmianom.

ZEA nie wprowadzily dotad jednako-
wego systemu podatkowego na szczeblu
centralnym. Poszczegélne emiraty uchwalily
swoje wiasne dekrety podatkowe zwigzane



z opodatkowaniem dochodéw podmiotéw prawnych, jed-
nak powyzsze przepisy nie zostaty jak dotgd implemento-
wane. Na chwile obecng podatek dochodowy natozony jest
wylacznie na dochody koncernéw naftowych oraz oddzia-
6w bankéw zagranicznych.

Powyzsza sytuacja moze sie jednak zmieni¢ w cia-
gu najblizszych lat. Planowane jest miedzy innymi wpro-
wadzenie podatku dochodowego od oséb prawnych na
szczeblu federalnym, choé dokladny zakres takiej ustawy
czy przewidywane ramy czasowe planowanej legisla-
cji nie sg znane.

Nadal brakuje tez konstrukcji podatku od sprzedazy
oraz podatku od wartosci dodanej. Niemniej wkrotce za-
czng obowigzywac regulacje wypracowane przez Rade
Wspbétpracy Krajéw Zatoki Perskiej (GCC — Gulf Coo-
peration Council), dotyczace jednakowego podatku od
wartosci dodanej wedtug stawki 5% dla kazdego kraju
zrzeszonego w GCC. Wskazane przepisy majg wejsé
w zycie od 1 stycznia 2018 roku lub 1 stycznia 2019 roku,
w zaleznosci od stanu gotowosci kazdego zainteresowa-
nego panstwa.

Jednoczesnie trwajg zintensyfikowane prace nad pro-
jektem regulacji wprowadzajacej podatek od towaréw
i uslug. Powyzsze nie oznacza, ze taki podatek w ogole
nie wystepuje w ZEA. Dubaj oraz niektore emiraty na-
kladajg wewnetrznie analogiczne podatki lub optaty pub-
liczne na pewne towary i ustugi, w tym szczeg6lnie na
napoje alkoholowe, ustugi hotelowe i gastronomiczne.
W przypadku Dubaju jest to stata oplata miejska w wy-
sokosci 10% od warto$ci netto takiego towaru lub ustugi.

Dochody uzyskiwane przez osoby fizyczne nie pod-
legaja w Zjednoczonych Emiratach Arabskich w ogole
opodatkowaniu, natomiast stanowig podstawe wymia-
ru skltadek na ubezpieczenia spoteczne. Nie oznacza to,
ze sg one wolne od jakichkolwiek innych ciezarow pub-
licznych. Na przykitad w Dubaju pobiera sie optate miesz-
kaniowag w wysokosci do 5% rocznej wartosci czynszo-
wej nieruchomosci dzierzawionych lub wynajmowanych
przez mieszkancéw Dubaju.

Podobnie podstawag opodatkowania nie sg takze
dochody pochodzace z zyskéw kapitalowych w wyniku
sprzedazy udziatéw lub akcji. Pobierany jest natomiast
podatek od przeniesienia wtasnosci nieruchomosci po-
tozonej na obszarze emiratéw (bezposrednio lub posred-
nio). Wysokos¢ takiego podatku rézni sie w zaleznosci
od prawa konkretnego emiratu — na przyktad w Dubaju
stawka tego podatku wynosi odpowiednio 4% poza stre-
fa DIFC oraz 5% wewnatrz strefy DIFC.

Z perspektywy polskich spétek eksportowych istot-
ne znaczenie majg obowigzujgce w emiratach przepisy
oraz ograniczenia dotyczace kontroli eksportu oraz im-
portu towaréw z lub do tego kraju.

Przede wszystkim wiasciwe organy celne maja pra-
wo odmowi¢ wedlug wlasnego uznania lub jesli wias-
ciwe przepisy w zakresie polityki zagranicznej lub cel-
nej ZEA takie ograniczenia nakladajg: importu, eksportu,
reeksportu, tranzytu i przetadunku towaréw w przypad-
ku, kiedy towary stanowig zagrozenie dla bezpieczen-
stwa publicznego lub higieny, ochrony srodowiska, za-
sobéw naturalnych oraz bezpieczenstwa narodowego.

Poza tym importer towardéw do tego kraju musi mie¢
specjalng licencje importera oraz speiia¢ odrebne wy-
magania prawa w zakresie: okreslonych kategorii to-
wardéw, ktore moga stanowi¢ przedmiot importu oraz
celu importu. Specjalnej licencji wymaga rowniez eks-
port oraz wtorny eksport pewnych towaréw o znaczeniu
strategicznym dla panstwa; chodzi o bron, sprzet woj-
skowy, chemikalia, produkty biologiczne czy tez mate-
riaty i produkty podwdéjnego zastosowania.

Dodatkowo ograniczeniu podlega import réwnolegty
produktow, jesli takie produkty sg importowane wyltgcz-
nie za posrednictwem zarejestrowanego agenta handlo-
wego. Import rownolegly przez osoby trzecie moze by¢
realizowany co do zasady wylgcznie za pisemng zgoda
zarejestrowanego agenta handlowego lub za zgodg odpo-
wiednich organow (w bardzo ograniczonych przypadkach).

Zjednoczone Emiraty Arabskie, jako panstwo czto-
nek GCC, uczestnicza w bojkotowaniu Izraela w tym
sensie, ze zabrania sie jakiegokolwiek handlu produk-
tami lub ustugami zwigzanymi z tym panstwem lub jego
obywatelami.

Planujgc eksport swojego biznesu na rynek ZEA,
warto rowniez pamietaé¢ o obowigzujacych w tym kraju
przepisach dotyczacych ochrony praw autorskich oraz
praw pokrewnych, przepiséw z zakresu ochrony danych
osobowych, ochrony konkurenciji czy regulacji dotycza-
cych przeptywow finansowych.

W ostatnich latach wymiana handlowa z Iranem byta
drastycznie ograniczona z powodu sankcji natozonych
na ten kraj w zwigzku z rozwojem programu atomowego
oraz brakiem wspo6tpracy z Miedzynarodowg Agencja
Energii Atomowej.

Przetom nastgpit w ostatnich kilkunastu miesigcach.
W lipcu 2015 roku osiggniete zostalo porozumienie w spra-
wie kontroli programu atomowego, a 16 stycznia 2016
roku zniesiona zostala wiekszos¢ sankcji. Stany Zjedno-
czone, kluczowy gracz na globalnym rynku, utrzymaty jed-
nak szereg ograniczen o ponadjurysdykcyjnym zasiegu.

Prowadzi to do kluczowych, z perspektywy polskich
przedsiebiorcéw, pytan: Jakie znacznie majg sankcje
amerykanskie dla polskich przedsiebiorcéw? Czy polska
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Szukasz sposobu na wyrodznienie najlepszego pracownika?
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praktyce menedzerskiej.
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lub zadzwon pod 22 250 11 44




spotka, eksportujgc produkty do Iranu
(dodajmy — zgodnie z polskim i unijnym
prawem), moze w pelni swobodnie pro-
wadzi¢ biznes / eksportowac te same pro-
dukty do Standéw Zjednoczonych?

Odpowiedz nie jest prosta. W wiek-
szosci przypadkéw polska spotka nie by-
taby ograniczona w mozliwosci sprzeda-
zy tego samego produktu na obu rynkach.
Jednak trzeba pamieta¢, ze amerykanskie
sankcje czesto obowigzujg eksterytorial-
nie i polska spotka powinna upewnic sie,
ze W realizowanych przez nig transak-
cjach zwigzanych z Iranem nie uczest-
niczg obywatele amerykanscy ani osoby
posiadajgce karte stalego pobytu w USA /
zielong karte USA lub banki amerykanskie
oraz ze transakcje te nie dotyczg platno-
$ci dokonywanych w dolarach amerykan-
skich ani artykutéw (np. towaréw, opro-
gramowania, technologii) podlegajacych
jurysdykcji amerykanskiej (np. artykutéw
pochodzacych z USA lub artykuléw niepo-
chodzacych z USA, ale zawierajacych co
najmniej 10% amerykanskiej tresci ,, kon-
trolowanej” itp.). Udzial takich oséb, pod-
miotéw i artykutéw pochodzgcych z USA
w transakcjach majacych zwigzek z Ira-
nem moze potencjalnie narazié¢ spoétke pol-
skaq na odpowiedzialnosc¢.

Ustalenie, czy dziatalno$¢ gospodar-
cza w Iranie nie naruszy sankcji lub prze-
pisow dotyczacych kontroli eksportu, jest
skomplikowanym zadaniem, ktére wy-
maga zebrania i przeanalizowania duzej
ilosci informacji. Warto jednak, myslac
o ekspansji swojego przedsiebiorstwa
w szerszej perspektywie, podjac ten trud
i rozwazy¢ ryzyko naruszenia ekstery-
torialnych przepiséw innych (waznych)
jurysdykcji, aby szansa wzrostu na jed-
nym rynku nie przekreslita szans na in-
nym. Taka analiza zgodnosci powinna
przebiegac¢ na kilku ptaszczyznach:

= podmiotowej — czy osoby uczest-
niczgce w transakcji (w tym posredni-
cy lub agenci) nie sg objete sankcjami
indywidualnymi;

= przedmiotowej — czy produkty prze-
znaczone na eksport moga by¢ przed-
miotem swobodnego obrotu miedzyna-
rodowego, czy moga mieé¢ np. podwojne

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

= czynnosciowej — czy typ transakcji,
ktoérg firma zamierza przeprowadzi¢, jest
dozwolony.

Sankcje i ograniczenia w handlu maja
czesto wielowektorowy charakter, a eks-
port produktow na rynek iranski nie jest
przedsiewzieciem latwym réwniez z po-
wodu restrykcyjnych regulacji importo-
wych tego kraju, na ktore skladajg sie za-
réwno bariery celne (w postaci wysokich
cel oraz formalnosci importowych), jak
i bariery pozataryfowe.

Pewne ograniczenia eksportowe na-
rzuca wcigz prawo unijne. Cho¢, jak wspo-
mnieli$my, wiekszo$é sankcji wobec Iranu
zostala zniesiona, nadal obowigzujg ogra-
niczenia w zakresie niektérych grup towa-
rowych, na przyktad: towardéw i technolo-
gii wojskowych, towaréw, ktére moga byé
wykorzystane do represji wobec miesz-
kancow oraz technologii rakietowych. Na-
lezy tez zachowac szczegdlng ostroznosc
w przypadku towaréw podwojnego prze-
zZnaczenia, ktére co do zasady podlegajg
licencjom eksportowym.

Putapki, ktére czyhajg na polskich przed-
siebiorcéw zainteresowanych ekspansijg
na rynki Bliskiego Wschodu, sg koniecz-
nym punktem wymagajgcym przeanalizo-
wania w procesie planowania inwestycji.
Warto jednak podjac¢ ten trud ze wzgledu
na korzysci, jakie mozna uzyskac¢, wcho-
dzac na rynki tych krajow.

Weronika Achramowicz, radca prawny,
ekspert w dziedzinie miedzynarodowych
fuzji i przejeé; w warszawskim biurze
Baker & McKenzie prowadzi zespdt prawa
handlowego i uméw (Trade & Commerce);

Krzysztof Flis, doradca podatkowy, ekspert
w zakresie konsekwencji podatkowych

i celnych miedzynarodowych transakcji
zwiqzanych z obrotem towarowym;
specjalizuje sie takze w postepowaniach
podatkowych i celnych, Baker & McKenzie;

Anna Zmitrowicz, prawnik w zespole prawa

handlowego i uméw w Baker & McKenzie
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Baker & McKenzie to najwieksza kancelaria prawna na swiecie pod wzgledem
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Jednym z gtéwnych motywoéw zagranicznych akwizycji jest che¢ uzyskania dostepu
do nowych technologii. Wiecej w raporcie Baker & McKenzie ,Going Global”,
ktéry mozna pobrac¢ za pomoca QR-kodu lub na stronie:

www.bakermckenzie.com/goingglobal
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BLISKI WSCHOD |
RARNDARZE POLSKRICH FIRM Y.

Ekspansja na Bliski Wschéd pozwala wypromowad firme

na globalnym rynku: Wymagatto jednak od niej nabycia
nowych umiejetnosci w budowl;cniu relacji biznesowych
opartych na lokalnych zwyczdjach. Mariusz Smolinski P
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Bliski Wschod postrzegany jest jako waz-
ny kierunek w ekspansji zagranicznej pol-
skich przedsiebiorstw. Mozna tam znalez¢
polskie jachty, meble, odziez, obuwie, kos-
metyki, stodycze, autobusy i wiele innych
produktéw oraz ustug. ICAN Research
postanowit sprawdzi¢, co przycigga pol-
skich inwestoréw do tego regionu i jakie
sg czynniki sukcesu w rozwoju dziatal-
nosci na tym rynku. W tym celu zostaty
przeprowadzone wywiady z przedstawi-
cielami rodzimych firm, ktére juz tam sq:
LPP, Inglot, Dr Irena Eris, Kazar, BRW, Co-
lian, Solaris, Comarch, oraz organizacjami
wspierajagcymi eksport w tym kierunku —
Irag-Poland Trade and Investment, spol-
ka zalezng od ZREMB Chojnice.

Wyniki przeprowadzonych rozméow
wskazujg na trzy gtéwne powody ekspan-
sji. Po pierwsze, jest to duzy i atrakcyjny
pod katem wymiany towarowej rynek.
Popyt ksztaltujg nie tylko zamozni, lokal-
ni klienci, ale réwniez ekspaci pracujacy
w zagranicznych firmach oraz turystyka
zakupowa. Po drugie, pozycja Zjednoczo-
nych Emiratow Arabskich i Dubaju jako
lidera w ksztaltowaniu globalnych tren-
déw zaréwno modowych, jak i technolo-
gicznych przycigga producentdéw i konsu-
mentow z calego $wiata. Obecno$¢ na tym
rynku ulatwia polskim firmom budowanie
wizerunku globalnych graczy, co ulatwia
wchodzenie do innych krajéw. Po trzecie,
Bliski Wschod to dla wielu firm dziataja-
cych na rynku europejskim pierwszy krok
poza granice Starego Kontynentu. Zebra-
ne tam doswiadczenia przygotowujgq men-
talnie, organizacyjnie i produktowo do
dalszej ekspansji na potudnie i wschéd —
w kierunku Afryki lub Azji.

Mocno zréznicowany region

Bliski Wschoéd z zewnatrz wydaje sie byé
jednorodnym regionem, ktory tqcza religia,
jezyk arabski i historia. W rzeczywisto-
Sci skrywa w sobie wiele skrajnosci — po-
szczegolne kraje sg bardziej lub mniej
nowoczesne, jedne otwarte na wspolprace
i kreujace globalne trendy, inne zamknie-
te, konserwatywne, nastawione na kulty-
wowanie kultury arabskiej.

Bliski Wschod
dla zewnetrzne-
go obserwatora
wydaje sie byc¢
jednorodnym
regionem,
ktory tgczg
religia, jezyk

arabski 1 historia.

W rzeczywisto-
sci skrywa

W sobie wiele
skrajnosci.

Przykladem otwartej gospodarki, przy-
jaznej dla zagranicznych przedsiebior-
cOwW w sg Zjednoczone Emiraty Arabskie.
Mozna tam tatwo i szybko otworzy¢ dzia-
talnos$¢ gospodarcza, a dostepne specjal-
ne programy rzadowe oraz strefy ekono-
miczne zachecajg do inwestowania. Dubaj
pemi role centrum wymiany handlowej
w regionie, gdzie ksztaltujg sie trendy
rynkowe. Swoje biura majg tam najwiek-
sze firmy na Bliskim Wschodzie; w celach
biznesowych przyjezdzajg tez przedsie-
biorcy z okolicznych krajow. Ponad 80%
mieszkancow pochodzi z zagranicy; jest
tylko okoto 6 tysiecy Polakow, a Brytyjczy-
koéw az 200 tysiecy. Zalety strategii przy-
jetej przez Zjednoczone Emiraty Arabskie
dostrzegaja rzady sasiadujacych krajow,
probujac ja wdrazac u siebie, na przyktad
Omanu czy Bahrajnu.

Arabia Saudyjska jest rowniez atrakcyj-
nym rynkiem, ale zdecydowanie bardziej
zamknietym. Formalnosci zwigzane z roz-
poczeciem dziatalnosci zajmuja tam kilka
miesiecy, przy czym firme moze zareje-
strowac tylko lokalny przedsiebiorca, kto-
1y na dodatek musi mie¢ wiekszosciowy
w niej udziat. W Arabii Saudyjskiej domi-
nuje biznes rodzinny; zagranicznych firm
jest znacznie mniej (ekspaci stanowig oko-
o 30% ludnosci), a kraj nadal opiera swojg
gospodarke gtéwnie na zasobach natural-
nych — przede wszystkim na ropie, ale tez
na gazie ziemnym czy zlocie. Pomimo wie-
Iu barier 30 mln mieszkancow tego kraju
stanowi rynek, z ktérym trzeba sie liczyc.

, W Arabii Saudyjskiej jest duzo konser-
watystéw, a podstawg zycia sg wiezi ro-
dzinne. Mimo ogromnego udziatu miodego
pokolenia w populacji presja poszczegol-
nych cztonkéw pozostaje silna, stad sto-
sunkowo trudno o zmiany. Dla przyktadu
babka czy matka nie pochwali zakupu no-
wej generacji pieluch, bo sama wychowata
dzieci na zwyktych. Wiec mtoda matka na-
stepnym razem wybierze te juz sprawdzo-
ne. Jesli ojciec skrzywi sie na che¢ zakupu
butow okreslonej marki — mtody cztowiek
ich nie kupi” — twierdzi Piotr Chodakowski,
General Manager w Millward Brown Saudi
Arabia. Inne kraje o tradycyjnym podej$ciu
do biznesu to na przyktad Kuwejt i Katar.
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Eksport Polski w 2015 r. (w mln z})

AMERYKA
31800 961,0

EUROPA
653 411496,7

AZJA
467017879

AFRYKA
10708 421,3

AUSTRALIA | OCEANIA
2753178,8

ANTARKTYDA

EACZNY EKSPORT
1000,8

POLSKI: 747 248 249, 3

Skrajnym przykltadem jest Irak, ktory wedtug bada-
nych firm przypomina w tym momencie Polske tuz po
transformacji — ma niezwykle chtonny rynek, na ktérym
mozna witasciwie robi¢ interesy na wszystkim. Potrze-
by dotycza podstawowych obszardéw, jak dostawy ener-
gii, budownictwo, transport, artykuty spozywcze i srodki
medyczne. Niestety, wedlug naszych rozméwcow, biznes
obcigzony jest duzym ryzykiem wynikajacym z niesta-
bilnego rynku i zagrozenia bezpieczenstwa. Pomimo to
przedsiebiorstwa wtoskie i tureckie w tych warunkach
radzg sobie dobrze. Firmy z Polski mogg wspiera¢ sie
wiedzg i dos$wiadczeniem ekspertéw. Zainteresowanym
pomaga inna polska firma — Irag-Poland Trade and In-
vestment. Organizuje wyjazdy i spotkania z lokalnym bi-
znesem, a takze doradza w procesie analizy potrzeb ryn-
kowych przed rozpoczeciem dzialalnosci.

LIrakijki chciatyby robié¢ zakupy w supermarketach,
mie¢ szerokg game towaréw; moc podjecha¢ samocho-
dem, kupi¢ i odjecha¢. Tymczasem majq mate sklepiki, ty-
powe dla handlu arabskiego, gdzie silg rzeczy wybor jest
ograniczony. Polskie firmy mogga tu wiele zdziala¢, ponie-
waz Irakijczycy identyfikujg nasze produkty z europejska

jakoscia. Polscy przedsiebiorcy moga wiec bez komplek-
s6w konkurowac z firmami zachodnimi o rynek, cha-
rakteryzujacy sie dzi$ niewielkg konkurencjg. Waznym
aspektem jest tez lojalno$¢ biznesowa Irakijczykéw —
jesli polski partner przejdzie pierwszy etap wspotpracy
i strony sie sprawdzg, bedzie miat bardzo lojalnego kon-
trahenta” — uwaza Krzysztof Kosiorek-Sobolewski, pre-
zes Irag-Poland Trade and Investment.

Wejscie dobrze przygotowane

Ekspansja na rynek Bliskiego Wschodu wymaga specjal-
nego przygotowania. Przedsiebiorcy, z ktérymi rozma-
wialiémy, potwierdzajg, ze o ile przygotowanie strate-
gii wejscia na dowolny rynek europejski zajmuje okoto
jednego roku, to dla regionu bliskowschodniego warto
zarezerwowac co najmniej dwa lata.

Ekspansje warto zacza¢ od krajow najbardziej przyja-
znych inwestorom zagranicznym, stabilnych pod wzgle-
dem politycznym i gospodarczym. Z zajetego przyczotka
mozna przymierzac sie do wejscia na bardziej tradycyjne
pod wzgledem kultury biznesu rynki.



Eksport polskich towaréw na Bliski Wschéd w 2015 r.

i WMLN ZL UDZIAL PROCENTOWY

EMRATY ARABSKIE 29199 2658
BAHRAJN 74,4 0,68

EGIPT 14735 13,42

IZRAEL 19310 17,58

IRAK 706,5 6,43

IRAN 189,2 1,72

JORDANIA 356,6 3,25
KUWEJT 267 2,43

LIBAN 267 2,43

OMAN 1577 143

KATAR 186,6 1,70

ARABIA SAUDYJSKA 2178
SYRIA 309 0,28

JEMEN 40,2 0,37

Zrédbo: GUS

,Dla zagranicznych firm Dubaj jest dobrym punktem,
poniewaz Emiratczycy sg bardzo otwarci na biznes oraz
przedsiebiorstwa, ktére wnosza innowacyjne rozwigza-
nia. Zaktadanie firmy jest tu wyjatkowo latwe, a specjalne
strefy ekonomiczne gwarantujg pelng niezaleznosc¢. Dla-
tego Dubaj jest hubem dla catej Zatoki Perskiej, nie tylko
pod katem logistyki — mamy szanse dotrze¢ do wiekszo-
$ci miejsc w mniej niz godzine — ale rowniez w ramach
porozumien handlowych miedzy krajami GCC” — mowi
Bartosz Demczuk, Business Unit Director w regionie Bli-
skiego Wschodu w firmie Comarch.

O ile wybér kraju ekspansiji jest w miare oczywisty,
to analiza rynkowa niesie ze sobg wiele wyzwan. Kraje
Bliskiego Wschodu sg bowiem stabo opomiarowane, bra-
kuje gotowych raportéow i szczegétowych informacji. Ra-
tunkiem jest zatem wizyta na lokalnym rynku — w ten
sposob inwestorzy i eksporterzy analizujg konkuren-
cje, jej oferte produktowsq, dynamike rozwoju, poziomy
cen i wiele innych wskaznikéw. Drugim zréditem infor-
macji sq targi, na przyklad impreza Gulfood zalicza sie
do najwiekszych. Obecnos¢ na targach pozwala nie tyl-
ko podejrze¢ konkurencje, ale rowniez nawigzac relacje

biznesowe z pierwszymi partnerami. Wedlug badanych,
wtasnie od przyszlych partnerow, ktorzy najczesciej sq
dystrybutorami zagranicznych towaréw, mozna pozy-
ska¢ najwiecej wiedzy, a spotkania i rozmowy z nimi
pozwalajg zrozumie¢ rynek, jego dynamike, strukture
1 sterujgce nim sily.

, Tam, gdzie to mozliwe, zazwyczaj kupujemy dane do-
tyczace danego regionu, tam, gdzie nie ma takiej moz-
liwosci, jedziemy i badamy rynek osobiscie — wyjasnia
Wiktoria Brzozowska, dyrektor marketingu i rynkéw mie-
dzynarodowych w Laboratorium Kosmetycznym Dr Irena
Eris. — Spotykamy sie z operatorami rynku, z sieciami han-
dlowymi, z sieciami farmaceutycznymi, z importerami
i dystrybutorami. Bardzo szczegélowo tez badamy rynek
potencjalnego partnera, czyli doktadnie wiemy, jakie ma
marki i w jakich kanatach dystrybuuje, jakie stosuje pozy-
cjonowanie cenowe. Czasami przeprowadzamy badania
marketingowe, ilosciowe lub jakos$ciowe, na tej podsta-
wie wiemy, jaki jest profil konsumenta, jakie sg oczeki-
wania i potrzeby konkretnego rynku. Nastepnie te potrze-
by i rozwigzania ekstrapolujemy na inne kraje regionu, co
w przypadku Bliskiego Wschodu sie sprawdza”.

Rozpoznanie rynku to nie wszystko. Region wyma-
ga bowiem giebokiej analizy zwigzanej z odrebnymi re-
gulacjami, certyfikatami oraz kwestiami finansowymi
zwigzanymi z clem i podatkami w kazdym kraju. Ele-
mentoéw decydujgcych o dobrym przygotowaniu sie do
ekspansji jest znacznie wiecej niz przy wchodzeniu na
rynki europejskie.

Specyfika Bliskiego Wschodu to réwniez jego ztozo-
nos¢ kulturowa i ortodoksyjnosé religijna, ktére wptywa-
ja bezposrednio na biznes. Brak rozpoznania panujacych
tam zwyczajéw moze skutkowa¢ powaznymi btedami,
a olbrzymia sita marketingu szeptanego w szybkim tem-
pie zbuduje czarny PR wokoét firmy. Na przyktad maneki-
ny w salonie odziezowym powinny by¢ bez giéw; sklepy
podzielone na czes$¢ dla kobiet i odrebng dla mezczyzn,
a wejscie do przymierzalni nie moze by¢ widoczne z ze-
wnatrz. W komunikacji marketingowej trzeba uzywac
odpowiednio dobranego dialektu; nie mozna pokazywaé
twarzy kobiet w materiatach informacyjnych, a modelka
powinna by¢ catkowicie ubrana. Niedopuszczalne jest
wykorzystywanie wieprzowiny w produktach zywnos-
ciowych i skéry $wini w galanterii.

»Roznice kulturowe miedzy narodami sg gigantyczne,
dlatego planujgc ekspansje na rynki zagraniczne, powin-
nismy odrobi¢ prace domows i zglebi¢ wiedze na temat
ludzi, zwyczajow i tradycji rynku, o ktérym myslimy jako
drodze rozwoju dla naszej firmy. Zminimalizujemy wow-
czas ryzyko nieporozumien z rozméwcami po drugiej stro-
nie stohu. Jest to tez kwestig szacunku do kultury i zwy-
czajow panujgcych w danym regionie $wiata. Pamietajmy,



ze to my wchodzimy na wybrany rynek
i od tego, ile uwagi poswiecimy na przy-
gotowanie i zrozumienie jego specyfiki,
zalezy powodzenie projektu” — wyjasnia
Katarzyna Warzecha, wiceprezes zarzadu
Black Red White.

Duze ryzyko popelnienia btedu skia-
niato badanych do korzystania ze wsparcia
ekspertow wyspecjalizowanych w anali-
zie rynkoéw bliskowschodnich oraz wpro-
wadzaniu na nie polskich firm.

Dwie drogi do sukcesu

Dobrze przeprowadzona analiza pozwala
dostosowa¢ model wejscia na rynek da-
nego kraju do jego struktury oraz sposo-
bu funkcjonowania. Podstawowym Kklu-
czem do stworzenia skutecznej strategii
ekspansiji jest zrozumienie modelu dystry-
bucji — Bliski Wschéd bedac kolebka han-
dlu wyksztalcit charakterystyczne dla sie-
bie kanaty sprzedazy.

Oprécz typowego dla regionu handlu
tradycyjnego funkcjonujg tu olbrzymie,
rodzinne holdingi dystrybucyjne dziata-
jace w modelu franczyzowym. Sprzedaja
produkty kilkudziesieciu marek w kilku-
set salonach usytuowanych w galeriach
handlowych na terenie wszystkich krajow
Bliskiego Wschodu. Wyspecjalizowaly sie
we wprowadzaniu znanych europejskich
i amerykanskich producentéw na lokal-
ne rynki. Waga takiego posrednika jest
nieoceniona: znajomos$¢ kultury i lokalne-
go rynku, jego specyfiki i mechanizmow
dziatania, zwyczajow zakupowych i kon-
kurencji pozwala skutecznie zaistnie¢ no-
wej marce na rynku. Holdingi dystrybu-
cyjne majg bardzo merytoryczne podejscie
do wspolpracy — zazwyczaj dedykuja dla
nowej marki brand managera, ktéry razem
z producentem pracuje nad strategia wej-
Scia: wspolnie wybierajg najlepsze loka-
lizacje dla danej grupy towaréw, analizu-
ja irozwijajq oferte. Cel dla obu stron jest
identyczny: wygenerowac jak najwyzszy
zysk, dlatego ustalanie putapoéw sprzeda-
zowych jest tu normalng praktyka.

»,Znajomos¢ rynku i duze doswiadcze-
nie partnera franczyzowego sg nieocenio-
ne i niezastgpione. Dedykowany zesp6t

Polscy
przedsiebiorcy
podkreslaja,

Ze W nawigza-
niu wspotpracy
znaczenie majg
trzy czynniki:
jakosc¢ produ-
ktu, sukcesy
partnera

na rynkach
zagranicznych,
a przede
wszystkim
podejscie

do wspotpracy.

brand manageréw nadzoruje proces wpro-
wadzenia marki na rynek, a na kolejnych
etapach wspolnie z dystrybutorem budu-
ja strategie. Takie wsparcie jest kluczowe
ze wzgledu na specyfike rynku, znajomos$é
potrzeb klienta. Sukces marki w znaczg-
cym stopniu zalezy od profesjonalizmu
i doswiadczenia partnera franczyzowe-
go. Od otwarcia pierwszego salonu Kaza-
ra w Zjednoczonych Emiratach Arabskich
minely prawie dwa lata; otwieramy kolej-
ne salony i to najlepszy dowod, ze dobrze
przeprowadzone procesy sg zapowiedzig
sukcesu marki” — wyjasnia Sebastian Le-
nard, International Expansion Manager
w firmie Kazar.

Zidentyfikowanie godnego zaufania
1 profesjonalnego dystrybutora, dotarcie
do niego i przekonanie do wspodipracy
staje sie nieodzownym warunkiem eks-
pansji eksportera. Arabskie holdingi nie
chca bowiem eksperymentowac; szukajg
wiarygodnych partneréw i marki, w ktore
warto inwestowac. Jak podkreslajg polscy
przedsiebiorcy, w nawigzaniu wspolpracy
znaczenie majq trzy czynniki: jakos¢ pro-
duktu, sukcesy partnera na rynkach za-
granicznych i przede wszystkim podejscie
do wspdtpracy. Dystrybutorzy oczekuja
bowiem dostosowania proceséw i ofer-
ty do rynku, a to wymaga od partneréw
zagranicznych, ktorzy nie doceniajg zna-
czenia budowania wzajemnego zaufania
i nieformalnych relacji, duzej elastyczno-
sci. A w tej czesci Swiata zaufanie i dobre
relacje sg bardziej istotne niz gdziekol-
wiek indziej i moga zawazy¢ na decyzji
0 wspolpracy.

,Azadea, z ktorg wspoétpracujemy, do-
strzegta w nas pasje i rzetelno$é¢ w ro-
bieniu biznesu. Nasz model biznesowy
to franczyza — my oferujemy know-how
partnerowi, dajemy produkt, a on, wyko-
rzystujac swoje doswiadczenie i wiedze
o0 bliskowschodnim rynku, prowadzi bi-
znes na miejscu” — moéwi Stawomir L.obo-
da, wiceprezes do spraw rozwoju w LPP.

Dzieki nawigzaniu wspotpracy z ta-
kim wtasnie holdingiem dystrybucyjnym
polska firma obuwnicza Kazar dostata do-
skonalq lokalizacje dla swojego pierwsze-
go salonu — najwieksza galerie handlowg



w Abu Dhabi, w Zjednoczonych Emiratach
Arabskich, pomiedzy swiatowymi marka-
mi: Omega, Victoria Secret, La Martina,
GANT. Pokazanie sie w takim otoczeniu od
razu usytuowato Kazara jako ekskluzywnag
marke i ulatwilo dotarcie do zamoznego
segmentu klientow.

Duzo trudniejsza sytuacje majg firmy
ustugowe i operujace w segmencie B2B.
Musza walczy¢ o klientow samodzielnie,
dlatego ich determinacja powinna by¢ du-
7o silniejsza, a przygotowanie solidniejsze.
Sukces w sporej mierze zalezy od dotarcia
do pierwszego potencjalnego klienta. Uzy-
skane od niego referencje otwierajg drzwi
do kolejnych. Solaris wykorzystat sytua-
cje, kiedy kontrahent z Dubaju zlozyt wi-
zyte u gtéwnego operatora transportu
miejskiego w Berlinie, ktéry korzystat z au-
tobusow polskiego producenta, i zainte-
resowat sie jego ofertg. Dzi$ po Dubaju
jezdzi 225 autobusow marki Solaris. Arab-
skiego klienta przekonaty: technologia, ja-
kos$¢ wykonania i elastycznos¢ w dostoso-
waniu sie do lokalnych potrzeb.

,Dla klientéw podobnych do nas Bliski
Wschod jest najbardziej scentralizowa-
nym systemem ze wszystkich regionéow
naszej eksportowej dziatalnosci. Wszyst-
ko jest tam jest cze$cig pewnego systema-
tycznego planu danego emiratu, regionu
lub subregionu. Zeby w ogdle mozna byto
zltozy¢ oferte, trzeba uzyskaé¢ stosowng
certyfikacje. Potencjalni kontrahenci B2B
najczesciej zapraszajg najwieksze firmy
z danej branzy, z ktérymi negocjuja. Cze-
sto na placu boju zostajg dwie, trzy z nich
i dopiero one moga zlozy¢ finalng oferte” —
moéwi Zbigniew Palenica, czltonek zarza-
du Solarisa.

Polskie firmy twierdzg, ze w nawigza-
niu wspétpracy waznym czynnikiem ot-
wierajacym drzwi do rynku bliskowschod-
nim jest posiadanie tam wilasnego biura.
Jego brak moze by¢ barierg nie do prze-
skoczenia nawet w sytuacji, kiedy oferta
bedzie atrakcyjna. Arabowie bowiem nie-
chetnie wspolpracujg z firmami, ktore nie
majg swojej siedziby na miejscu; w tam-
tejszym biznesie kluczowy jest bowiem
kontakt osobisty i budowanie wzajemne-
go zaufania. Taka droge wybrat Comarch,

Arabowie sg
dumni ze swo-
jej tradycji han-
dlowej, a pod-
stawgq relacji
biznesowej jest
kontakt osobi-
sty 1 poznanie
partnera.

ktory juz od 2004 roku rozwija dziatalnosc¢
w tym regionie $wiata. Firma po kilkuna-
stu latach moze pochwali¢ sie kontrakta-
mi rzgdowymi w Dubaju oraz wspoipracy
z najwiekszymi firmami telekomunikacyj-
nymi w regionie. Kluczem do jej sukce-
su okazaly sie jako$¢ rozwigzan i termi-
nowos¢ ich dostarczenia. Dzigki takiemu
podejsciu budowata wizerunek wiary-
godnego dostawcy i byla chetnie pole-
cana, a rekomendacje w tym regionie sg
jednym z najwazniejszych czynnikéw wy-
boru partnera.

Rozmowa biznesowa

Kultura rozwijania relacji biznesowej to
jedna z najwazniejszych umiejetnosci, kto-
19 nalezy rozwija¢ na Bliskim Wschodzie.
Sposob prowadzenia rozmowy, negocjacji
czy pracy nad projektem odbiega znacza-
co od modelu typowego dla Europy. Ara-
bowie sg dumni ze swojej tradycji handlo-
wej, a podstawg relacji biznesowej jest
kontakt osobisty i poznanie partnera. Chca
by¢ traktowani personalnie i jako partne-
rzy, i jako wspodipracownicy, bo przeciez
wiedzg, ze spotkanie ma wymiar handlo-
wy. W pracy projektowej wazne sg cze-
ste spotkania i przestrzeganie hierarchii.

Spotkania z reguly majg okreslony
scenariusz — wiekszos$¢ czasu schodzi na
rozmowie na tematy ogolne, niezwigzane
z biznesem. W ten sposob arabscy przed-
siebiorcy budujg relacje i poznajg ewen-
tualnych partneréw. To zupekie inne po-
dejscie niz w kulturze europejskiej, gdzie
sprawy zalatwia sie przede wszystkim
zdalnie, a na spotkaniach szybko prze-
chodzi sie do konkretnych juz ustalen.
Obecnos$¢ na rynkach bliskowschodnich
wymaga wiec cierpliwosci. Na przyktad
w przypadku Kazara rozmowa o kwe-
stiach biznesowych z dystrybutorem roz-
poczela sie dopiero na trzecim spotkaniu.

Ogodlne i niezobowigzujace tematy roz-
mow w trakcie spotkan nie powinny osta-
bia¢ koncentracji drugiej strony. Mimo
ze relatywnie mato czasu zajmujg dys-
kusje na temat biznesu, przedsiebiorcy
Z tego regionu przywigzujg duzg wage do
stow. W Europie podpisanie umowy jest



«My dzisiaj jestesmy tylko jedna

ze zmian w sztafecie pokolen i nasza
duma z Grupy Azoty tak naprawde
jest duma tych wszystkich, ktérzy
byli przed nami.”

Mariusz Bober,

Prezes Zarzadu
Grupy Azoty S.A.

Grupa Azoty to projekt nastawiony na przysztosc.
Wizja wielkiej polskiej chemii oraz historia

i tradycje wszystkich spétek wehodzacych

w sktad Grupy sktadaja sie na obraz jednej

z kluczowych grup kapitatowych branzy
nawozowo-chemicznej w Europie.

Od lat konsekwentnie
zmieniamy oblicze

polskiej chemii.




réwnoznaczne z zakonczeniem negocjacji; na Bliskim
Wschodzie one sie dopiero wtedy zaczynajg. Wiele firm,
opierajac sie na europejskich standardach, przedstawia
wszystkie argumenty przed finalizacjg umowy. Arabski
kontrahent czesto negocjuje warunki nawet po zawar-
ciu kontraktu.

Samo nawigzanie relacji nie wystarczy. W umacnia-
niu pozycji preferowanego partnera najwazniejsze sg su-
miennos¢ i jako$¢ obstugi lokalnych klientow — dosta-
wy powinny dociera¢ na czas zgodnie z zamowieniem
i wczesniejszymi ustaleniami. Niewywigzanie sie z usta-
len rujnuje zaufanie do partnera i moze zosta¢ odebrane
jako obraza, a tym samym zburzy¢ dotychczasowe relacje.
Wysokie standardy wspolipracy sg nagradzane referen-
cjami, ktére w tym regionie stanowig najlepszy sposob
na rozwoj biznesu. Nalezy jednak pamieta¢ o wewnetrz-
nych konfliktach i historycznych zasziosciach i na przy-
ktad nie chwali¢ sie referencjami od partnera perskiego
przed arabskimi kontrahentami.

Nie wolno réwniez zapomina¢, ze cho¢ styl wspot-
pracy biznesowej jest odmienny od europejskiego, zna-
komita wiekszos¢ kontrahentoéw arabskich to osoby, kto-
re ukonczyly studia w $wiecie zachodnim, regularnie

odwiedzajg Europe i Stany Zjednoczone oraz uczestnicza
w najwazniejszych globalnych konferencjach i wydarze-
niach. Najbardziej zeuropeizowana kultura biznesowa pa-
nuje w Zjednoczonych Emiratach Arabskich oraz Izraelu,
odwrotnie niz w Arabii Saudyjskiej. W przypadku tych
pierwszych kluczowe znaczenie majg cena i jakos¢, na-
tomiast dla kontrahentéw z Arabii ro$nie rola znajomosci.

Produkt

Oferta produktowa w zaleznosci od branzy bywa spojna
dla regionu, na przyktad w odziezy, lub jak w branzy spo-
zywczej dostosowana do potrzeb i preferencji mieszkan-
cow poszczegolnych krajow. Musi by¢ jednak przysto-
sowana do warunkéw Kklimatycznych czy zwyczajow
religijnych. Strategia, ktoérg stosujg badane firmy, jest
stosunkowo spéjna; oparta na sieciach detalicznych
partneréw dziatajgcych na kilku rynkach. Polscy przed-
siebiorcy wspolnie z nimi ustalajg warunki biznesowe.
Z kolei strategia w stosunku do konsumentéw bywa r6z-
na. Kazdy rynek ma swojg specyfike wynikajaca chocby
z ich preferencji czy preferencji poszczegoélnych kategorii
produktowych, co jest istotne przy prezentacji portfolio




produktow. Na przyktad w Izraelu dla fir-
my Colian dominujgcym produktem okaza-
ly sie galaretki Mella, baton Alibi, praliny
i czekolada Goplana oraz wafle Family's.

,Kazdy z rynkéw ma swojg specyfike,
kazdy co$ innego lubi i co innego kupuje,
wiec wyraznie widag, ze to nie jest mono-
lit kliencki, konsumencki” — méwi Krzysz-
tof Koszela, dyrektor do spraw rozwoju
rynkéw zagranicznych i czionek zarzadu
w spoéice Colian.

Ze wzgledu na charakterystyczny Kkli-
mat na Bliskim Wschodzie specjalnie na
potrzeby tych rynkéw naukowcy z Labora-
torium Kosmetycznego Dr Irena Eris mu-
sieli opracowa¢ inne receptury — kosme-
tyki sq troszke ,1zejsze”, zapachy bardziej
intensywne, nasycone, czesto stodkie. Du-
Zym zainteresowaniem cieszg sie rOwniez
wszelkie produkty wybielajgce oraz z wy-
sokimi filtrami.

Intensywnie nad ofertg pracuje row-
niez LPP, ktory pod lupe wziat dostosowa-
nie oferty do kalendarza muzutmanskiego.
Na potrzeby rynku tworzone sg dedyko-
wane kolekcje, w tym wypadku kolekcja
ramadanowa. Jest to ciekawe rozwigza-
nie biznesowe, poniewaz ramadan jest
sprzedazowo najlepszym okresem w re-
gionie Bliskiego Wschodu. Obecnie firma
przygotowuje specjalng kolekcje na inne
wazne muzulmanskie swieto.

Kazar skopiowal na rynek Bliskiego
Wschodu 90% swojej kolekcji, dostosowu-
jac ja jednak do oczekiwan konsumentéw
pod wzgledem kolorystycznym: dolozyt ty-
powe i najbardziej popularne odcienie zio-
ta i srebra. Pozostate 10% kolekcji zostato
zaprojektowane specjalnie pod ten rynek,
na przyklad sandaly meskie czy buty na
platformie — Kazar musiat zrezygnowac¢
ze swinskiej skéry na rzecz cielecej, bo
w tamtejszej kulturze jest zakaz korzysta-
nia w jakiejkolwiek formie z wieprzowiny
i produktéw pochodnych.

Wedtug naszych rozmoéwcéw, prakty-
ki zakupowe w poszczegoélnych krajach
istotnie sie réznig. Poszczegdlne grupy
produktow wymagajgq dostosowania po-
dejmowanych dziatan w punktach sprze-
dazy. Na takich rynkach jak Zjednoczo-
ne Emiraty Arabskie, Izrael czy Liban

Arabowie
nie lubig, kiedy
wywiera sie
na nich presje.
Nie mozna
im dac¢ odczuc,
ze firmie
zalezy jedynie
na sprzedazy.

kluczowaq kwestig jest wybor poéiki i skon-
centrowany na niej marketing. W Izrae-
lu wazne sg takze promocje, na przyktad
trzeci produkt gratis. W Iraku czy Arabii
Saudyjskiej kluczowq role odgrywajg do-
bre pozycjonowanie ceny oraz wyrazne
rozdzielenie swiata meskiego od zenskie-
go, nawet w produktach.

Konsumenci na Bliskim Wschodzie
tworzg wyrazne trzy grupy klientéw, sg
to: rdzenni mieszkancy, ekspaci oraz tu-
rysci. Dla kazdej kluczowq role odgry-
wa jakos$¢, za ktorg idzie tzw. marketing
szeptany. Lojalni konsumenci nie tylko
sami sg nabywcami, przyprowadzajg na
zakupy rowniez rodzine.

W ekspansji na Bliski Wschod krétkoter-
minowe podejscie nastawione na szyb-
kie osigganie celow sprzedazowych nie
sprawdza sie; aby osiagna¢ sukces, po-
trzeba sporo czasu i cierpliwosci. Najwaz-
niejsze jest zrozumienie i nauczenie sie
arabskiego podejscia do handlu.

W oczach kontrahentéw z Bliskiego
Wschodu Europa jest interesujgcym bizne-
SOwWO regionem z rozwinietym know-how.
Produkty europejskie sg dla nich bardzo
atrakcyjne, majg duzo wyzsza jakosS¢ niz
na przyktad produkty tureckie. Eksporte-
rzy nie odniosg jednak sukcesu, jesli bedg
sie opierac¢ tylko na celach sprzedazowych.
Arabowie nie lubig, kiedy wywiera sie na
nich presje; nie mozna im da¢ odczu¢, ze
firma jest sfokusowana tylko na sprzeda-
zy. Nachalne proponowanie produktéw
moze przyniesé¢ odwrotny skutek.

Nawigzanie kontaktéw z odpowiednim
partnerem ma fundamentalne znaczenie
dla odniesienia sukcesu, dlatego nie war-
to sie spieszy¢; nalezy natomiast budowac
profesjonalne relacje z osoba, ktéra bedzie
dla eksportera przewodnikiem, nie mysle¢
o ulatwieniu sobie zycia, tylko proponowac
zmiany zgodne z kulturg i oczekiwaniami
lokalnego rynku, ale tez w kierunku zgod-
nym z planami i mozliwo$ciami polskie-
go przedsiebiorcy.

Mariusz Smolinski, dyrektor dziatu
badan i rozwoju, ICAN Research.
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zetelne, wnikliwe rozeznanie
rynku, sprofilowana oferta wysokiej jakosci produktow
i ustug, konsekwencja i cierpliwos¢, celny wybor part-
nera i otwarcie sie na jego sugestie tworzg staty zestaw
elementow, ktoére warunkujg sukces ekspansji blisko-
wschodniej. Przypadki duzych, polskich firm, ktore pro-
wadzg biznesy w tamtym regionie, pokazujg, ze dzieki
profesjonalizmowi i odwadze mozna zawojowac konsu-
mentéw na calym Swiecie, bez wzgledu na kolor skory,
wyznawane wartosci, religie czy kulture.

Spotka weszta na rynek Bliskiego Wschodu przez przypa-
dek. Jednej z najwiekszych w tym regionie grup kapita-
towych z ogromnym doswiadczeniem w handlu detalicz-
nym, ktéra ma w swoim portfelu kilkadziesigt r6znych
marek, spodobat sie kanadyjski salon INGLOTA. Uznalta,
ze kosmetyki spotki moga by¢ dla arabskich klientek cie-
kawym wyborem, wiec zaproponowata wspotprace. Byt
rok 2006. ,,Mielismy duzo szczescia, ze partnerem zosta-
ta firma, ktéra nie tylko miata doswiadczenie, ale tez site
przebicia. To do niej najpierw zwracajg sie inwestorzy
stawiajgcy wielkie centra handlowe, kiedy zaczynajqg sie
negocjacje dotyczace wynajmu powierzchni, bo stac ja
na rezerwacje tysigca metréw kwadratowych. Zawsze
znajduje sie w gronie tych klientow, ktoérzy wybierajg so-
bie najlepsze miejsca” — méwi prezes Zbigniew Inglot.

Model wspéipracy, ktéry zastosowata polska spoétka,
byt bardzo transparentny — sprzedawata partnerowi swo-
je produkty z kompletem zezwolen dopuszczajacych jej
kosmetyki do obrotu w danym kraju za cene eksporto-
wa réwng zreszta dla wszystkich odbiorcéw zagranicz-
nych oraz dostarczata wizualizacje salonu, wyposazenie
i materialy informacyjne. Partner natomiast zajmowat
sie strong techniczna, uzyskaniem zgody wtasciciela
obiektu na wystréj i sprzedazg. Marza, ktérg narzucat na

produkty w konkretnej lokalizacji, byla jego sprawag. Part-
nerstwo okazalo sie dla obu stron na tyle oplacalne, ze
trwa do dzi$ i sie mocno rozwija w kilku krajach, gtéw-
nie Zjednoczonych Emiratach Arabskich, Krélestwie
Arabii Saudyjskiej, Katarze, Omanie, Bahrajnie czy Ku-
wejcie. W miedzyczasie INGLOT podpisat tez umowy
z dystrybutorami w Libanie, Jordanii i Iraku. W 2013
roku grupa kapitalowa postanowita mocniej zainwesto-
waé¢ w marke INGLOT, wiec praktycznie prawie co ty-
dzien otwiera nowy punkt. ,JesteSmy na tyle zadowoleni
Ze wspolpracy, ze niedawno podpisatem zgode na sprze-
daz naszych kosmetykéw w Egipcie” — informuje prezes.

Dzieki takiemu modelowi wejécia na rynek Bliskiego
Wschodu INGLOT omingt wszystkie pulapki zwigzane
z kulturowoscig czy rekrutacjg pracownikéw. Musi tylko
stosowac sie do obowigzujgcych zwyczajow, przygoto-
wujgc materiaty marketingowe dla sprzedawcow. Jedy-
ng barierg, ktérg musi za kazdym razem pokonywacg, jest
rejestracja poszczegolnych produktow; ten proces prze-
biega podobnie jak rejestracja lekow. Kazdy kraj ma inne
zasady, dokumentacja obejmuje nierzadko tysigce stron,
a uzyskanie potrzebnych certyfikatéw trwa miesigcami.

INGLOT jest otwarty na sugestie dystrybutorow, dla-
tego wszelkie uwagi dotyczace na przyktad palety barw
czy odcieni lakieréw do paznokci badz pomadek do ust
natychmiast uwzglednia w ofercie dostosowanej do ocze-
kiwan czy preferencji klientek. Z drugiej strony prowa-
dzi w Polsce i na miejscu szkolenia produktowe i wspie-
ra partneréw w duzych akcjach promocyjnych.

Strategia ekspansiji zagranicznej Comarchu od lat jest
taka sama. Polega na pozyskiwaniu klientow z rynkow,
ktore sg interesujgce z punktu widzeniu rozwoju biznesu
i budowania marki polskiej firmy prowadzacej globalny
biznes. Réwnolegle z procesem pozyskiwania nowych
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klientéw spotka rozpoczyna proces tworzenia lokalnych
struktur sprzedazy lub dziatow wsparcia. Dalszy ich roz-
woj determinowany jest przez potencjat rynku. Bazu-
jac na lokalnych zasobach oraz na specjalistach z Pol-
ski, Comarch dynamicznie buduje optymalne zespoty,
co pozwala mu przede wszystkim utrzymac jakosé, czy-
li kluczowy czynnik w relacjach ze wszystkimi klientami,
oraz optymalizowa¢ koszty. Drugim czynnikiem, dzieki
ktéremu odnosi sukces, jest terminowos¢. Jezeli firma
nie dostarczy produktu czy ushugi w okreslonym umo-
wa czasie, kolejnego zlecenia nie dostanie. Funkcjonuje
bowiem w bardzo hermetycznym $rodowisku ludzi, kto-
rzy wiedza, kto komu i jakie oprogramowanie dostarcza.
Rekomendacja lokalnych klientéw jest waznym elemen-
tem kontraktéw. Zanim ktéry$ zostanie podpisany, po-
tencjalny zleceniodawca sprawdza firmy, w ktérych byto
wdrozenie, jak ono przebiegalo i jakie przyniosto efekty.

Oficjalna data wejscia Comarchu na rynek Bliskiego
Wschodu to rok 2004, czyli zalozenie biura w Dubaju, bez
czego prowadzenie biznesu w tej branzy jest praktycz-
nie niemozliwe, ale kontakty spoiki z Arabami sq duzo
wczesniejsze. Firma towila klientow na konferencjach
i spotkaniach branzowych. Na poczatku wspoétpraca
obejmowata telekomy. Dzi$ spdtka ma w swoim portfo-
lio na przyktad najwiekszych operatorow telekomunika-
cyjnych Zjednoczonych Emiratow Arabskich i Arabii Sau-
dyjskiej. Obstuguje tez drugie pod wzgledem wielkosci
w regionie linie lotnicze Etihab i wspotpracuje z rzadem
Zjednoczonych Emiratow. Kazdy kontrakt zostat staran-
nie wypracowany, mimo ze konkurencje stanowity naj-
wieksze koncerny informatyczne. A sg tu wszystkie, i to
dhuzej, bo otwieraly swoje przedstawicielstwa w latach
90. ubiegtego wieku. ,Podpisywanie kontraktéw i po-
siadanie klientow w tej czesci Swiata jest pewnego ro-
dzaju benczmarkiem jakosci i innowacyjnosci. Ta ostat-
nia jest tu na najwyzszym poziomie na Swiecie. Podam
proste przykitady: strazacy latajacy z odrzutowymi ple-
cakami do pozaréw to nie jest science fiction, to w Du-
baju prawda; dla samochodéw, ktore poruszajg sie bez
kierowcy, jest juz gotowy projekt dodatkowego pasa na
autostradach. W takiej rzeczywistosci dziatamy i w ta-
kiej rzeczywistosci wygrywamy przetargi” — chwali sie
Bartosz Demczuk, menedzer regionalny odpowiadajgcy
w Comarchu za Bliski Wschod.

Jaki cel stawia sobie teraz spotka? , Najblizsze plany
w regionie to przede wszystkim skupienie sie na innowa-
cyjnych projektach. Ostatnie lata potwierdzajg tylko fakt,
ze Bliski Wschod, a szczegolnie Zjednoczone Emiraty, to
wilasnie te rynki, gdzie mamy szanse najszybciej wdra-
za¢ w zycie projekty z naszego R&D. Dubai Expo 2020 czy
World Cup w Katarze w 2022 roku to wtasnie takie wyda-
rzenia, ktére napedzajg wyscig o innowacje na rynkach,
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gdzie kazdy chce by¢ najlepszy. Nie przypadkowo ha-
sto »innovate or die« towarzyszy nam w Dubaju blisko
15 lat” — mowi Demczuk.

Do kosmetykéw pielegnacyjnych trzeba mieé¢ zaufanie
i troche poczeka¢ na efekty ich dziatania. Klienci naj-
czesciej siegaja po marki, ktore juz znajg. Laboratorium
Kosmetyczne Dr Irena Eris musiato przekona¢ do swoich
marek arabskich nabywcéw przede wszystkim jakoscig
i skutecznoscia. Jak to zrobito?

Firma Ireny Eris rozpoczeta wspétprace z rynkami Bli-
skiego Wschodu w 2009 roku, a po dwéch latach zinten-
syfikowata ekspansje na szerokg skale. Najpierw jednak
nakreslita strategie eksportu, opierajac sie na analizie
wielu czynnikéw. Interesowato jg, ktore rynki rozwija-
ja sie intensywnie w obszarze kosmetykow, jaka i gdzie
jest dynamika przyrostéow, jak wyglada sita nabywcza
ostatecznych konsumentéw, jakie sg $rednie ceny pro-
duktéw w poszczegoélnych kanatach dystrybucyjnych.
Whnioski byly na tyle interesujgce, ze decyzja kierowni-
ctwa firmy i wtascicieli byta oczywista.

Do tej pory Laboratorium wprowadzito kilka swo-
ich marek w 14 panstwach regionu. Wiktoria Brzozow-
ska, dyrektor marketingu i rynkéw miedzynarodowych,
moéwi: ,, W regionie Zatoki Perskiej mozna nas znalezé
praktycznie we wszystkich krajach. Obszar ten jest dosé
jednorodny, jesli chodzi o kanaty dystrybucyjne i o port-
fel produktow, ktore oferujemy. Co prawda, nie wszyst-
kie panstwa sg tak ogromne jak na przykiad Arabia
Saudyjska badz Iran, jednak mate jak Katar czy Bahrajn,
cechuje potencjat innego typu — bardzo wysoka silta na-
bywecza oraz potrzeby konsumentoéw zbiezne z tym, co
mamy w swojej ofercie”.

Kazdy kraj w regionie rzadzi sie swojg specyfikg i wy-
maga indywidualnego podejscia, dlatego firma tworzy-
ta strategie wejscia pod kazdy rynek oddzielnie. Niekto-
re elementy dziatania byty jednak wspdlne, na przyktad
uczestnictwo w miedzynarodowych targach i konfe-
rencjach czy korzystanie z pomocy konsultantow. We-
dlug Wiktorii Brzozowskiej, najwazniejsze jednak byto
budowanie bliskich relacji zaré6wno z dystrybutorem,
jak i poszczegdllnymi ,,opinion leaderami” — z lekarzami
i farmaceutami. ,Jesli chodzi o dermokosmetyki, opi-
nie tego gremium majg ogromy wplyw na konsumen-
téw. Bez jego pozytywnych rekomendacji nie mozna
osiggna¢ w naszej branzy sukcesu na Bliskim Wscho-
dzie” — ttumaczy.

Kolejnym kluczem do sukcesu firmy byt wybor asorty-
mentu dostosowanego do lokalnych preferencji i wiedza
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o nabywecach. Pierwszg barierg na drodze dotarcia do
konsumentow byto postrzeganie produktow pochodzenia
polskiego. ,,Nasze analizy pokazaly, ze cho¢ w Europie
Zachodniej Polska wcigz sie kojarzy z panstwem mniej
rozwinietym, z ktérego mozna bez obaw sprowadzi¢ jedy-
nie owoce lub warzywa, ale nie produkty wysokich tech-
nologii, rynki azjatyckie czy wlasnie Bliskiego Wschodu
odbierajg ja po prostu jako kraj lezacy w Europie. Auto-
matycznie kosmetyki majg znak europejskiej jakosci.
W ten sposéb juz na starcie mieliSmy do$¢ uprzywilejo-
wang pozycje” — wyjasnia Wiktoria Brzozowska.

Drugim typem barier w tym regionie sg utrudnienia
typowo komercyjne, w przypadku polskiej firmy dostep-
nos¢ kanaléw dystrybucji i wejscie w sektor detaliczny.
Jak twierdzi szefowa marketingu, ten rodzaj utrudnien
udato sie firmie pokona¢ profesjonalnym przygotowa-
niem i rozpoznaniem regionu, pokora oraz bliskg wspot-
praca z dystrybutorem.

Trzecig grupg potencjalnych ktopotéw sg regulacje
formalnoprawne. Aby wprowadzié¢ do obrotu dermokos-
metyki, firma musiata na kazdy produkt uzyska¢ odrebng
zgode, 1 to nie tylko jednego ministerstwa. Tam, gdzie
w gre wchodzi zdrowie, przepisy sg bardzo ostre — kaz-
dy kraj ma odrebne regulacje certyfikacyjne, wiec wsze-
dzie trzeba bylo przeprowadzi¢ osobng procedure, co
nierzadko trwato rok lub diuzej.

Jednak najdtuzszym procesem, a zarazem najwiek-
szym wyzwaniem, byto zbudowanie zaufania do nowej
firmy i marek, ktore jg reprezentuja. ,, To bardzo ciezkie
zadanie, ale po osiggnieciu celu »only sky is the limit« —
moéwi Brzozowska. — Nam pomogty lata badan oraz eks-
pertyzy, wtasne Centrum Naukowo-Badawcze oraz kultu-
ra innowacyjnosci potgczona z holistycznym podej$ciem
do kobiecego piekna, co w sumie sprawia, ze kosmetyki
pod marka Dr Irena Eris sg unikalne w skali swiatowej”.

Dzi$ w regionie bliskowschodnim sprzedaz produk-
téw Laboratorium Kosmetycznego Dr Irena Eris stanowi
spory procent w catkowitej sprzedazy. Firma nie zamie-
rza na tym poprzesta¢, chce nadal rozwija¢ swojg obec-
no$¢ na tych rynkach i wzmacnia¢ marke we wszystkich
segmentach, w ktérych operuje.

Colian jest wtascicielem miedzy innymi takich marek jak:
Jutrzenka, Goplana czy Solidarnos$¢. Na Bliskim Wscho-
dzie wyroby spoéiki sg dostepne w: Iraku, Izraelu, Liba-
nie, Arabii Saudyjskiej, Zjednoczonych Emiratach Arab-
skich oraz Egipcie.

Decyzje w zakresie ekspansji w regionie firma podje-
la na podstawie wnioskowania z macierzy informacji do-
tyczacych gtéwnie dynamiki potencjatu rynku sprzedazy

(w kilku sposrod wymienionych krajow siega ona rocz-
nie az 30-40%), ale takze oceny dojrzalosci rynku, indek-
su wolnosci gospodarczej oraz potencjalnego zagrozenia
terrorystycznego czy rodzacych sie konfliktéw. Dodatko-
wo spoétka korzystata z ogélnodostepnych badan agen-
cji badawczych, spotykala sie z arabskimi klientami, na
przyktad dystrybutorami na targach branzowych i wy-
stawach w Europie lub cho¢by w Dubaju, prowadzita
tez wilasne badania konsumenckie (grupy focusowe).
Krzysztof Koszela, dyrektor do spraw rozwoju rynkow
zagranicznych i jednoczes$nie cztonek zarzadu spoiki, tak
ocenia aktualng pozycje firmy: ,W Izraelu i Emiratach
Arabskich nasza sprzedaz rosnie, w Egipcie mamy sta-
bilng sytuacje. W Arabii Saudyjskiej, gdzie klienci do-
stownie uwielbiajg nasze krowki, intensywnie rozwi-
jamy sprzedaz. Z punktu widzenia potencjatu rozwoju
ogromne szanse upatrujemy rowniez na rynku irackim,
gdzie ludzie wrecz zajadajg sie slodyczami. Konkuruje-
my gtéwnie z producentami z Turcji, ktérzy maja prze-
wage w postaci blizszej odlegtosci do rynku i dos¢ wy-
sokiej jako$ci wzornictwa opakowan przy niskiej jakosci
produktowej oraz z globalnymi koncernami”.

Produkty Coliana najpierw przebijaly sie przez ofer-
te konkurencji. Na pierwsze decyzje zakupowe klientow
zawsze wplywajg zasobnos¢ portfela i wyglad produk-
tow, dlatego spotka musiata wzig¢ te aspekty pod uwa-
ge, aby na dluzej zakotwiczy¢ w regionie. Udalo sie to
dzieki wysokiej jakos$ci produktéw i dopasowaniu do pre-
ferencji nabywcoéw portfelem kategorii produktowych.

»Bliski Wschéd nie jest monolitem pod wzgledem Klien-
tow i dystrybutoréw — méwi Krzysztof Koszela. — Zacho-
wania kupieckie sg odmienne w przypadku wiekszos$ci
nacji. Na przyklad kupcy egipscy czy izraelscy sg moc-
no »zeuropeizowani« — rozumiejg Europe i stosowane
w niej taktyki negocjacyjne. Dlatego warto tam wspie-
ra¢ sprzedaz podobnymi do naszych metodami, na przy-
ktad poprzez promocje sprzedazowe. Z kolei w Iraku
czy Arabii Saudyjskiej czesto wystarczy dobre pozycjo-
nowanie, a wiec znalezienie swojego segmentu ceno-
wego. Do wyzwan zaliczytbym miedzy innymi kwestie
oznaczenh na opakowaniach, a takze wrazliwe aspekty
réznic religijno-kulturowych”.

Wedlug dyrektora Koszeli, odpowiednie przygotowa-
nie merytoryczne bez dobrego partnera handlowego na
nic sie nie przyda. To od jego sprawnosci, checi i wiedzy
czesto zalezy decyzja o ekspansji. Spolce ta sztuka sie
udata. Pozyskata do wspétpracy dystrybutoréw, ktérym
zalezato na sukcesie tak samo jak polskiemu producen-
towi, dlatego dzis wspoélnie rozwijajg niezly biznes. Sto-
dycze made in Colian idg jak cieple buleczki. H

Lidia Zakrzewska, redaktor ,, Harvard Business Review Polska”
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Wsparcie eksportu na rynkach
podwyzszonego ryzyka

Polskie przedsiebiorstwa, niezaleznie od swojej wielkosci i skali dziatalnosci,
moga liczy¢ na wsparcie prowadzonej dziatalnosci eksportowej na wszystkich
rynkach swiata, rowniez tych podwyzszonego ryzyka.

ARKADIUSZ ZABLONSKI

hoc polskie firmy coraz Smielej
‘ radza sobie na rynkach zagranicz-
nych, ich dotychczasowa ekspansja

dotyczy przede wszystkim panstw Europy
Zachodniej i Rosji. Krajowi przedsiebiorcy

W znacznie mniejszym stopniu interesuja sie
inwestycjami na tzw. rynkach ryzykownych,
miedzy innymi w Azji Mniejszej, Afryce,

na Batkanach czy w krajach bytego Zwiaz-
ku Radzieckiego, na przyktad na Biatorusi,

w Kazachstanie czy Gruzji. Pomijajac bariery
kulturowe czy przeszkody wynikajace

z nieznajomosci danego kraju, do wejscia
zniecheca stabo rozwiniety system bankowy
i wysokie ryzyko zwigzane z niewyptacalno-
Scig kontrahentéw. Z drugiej strony ograni-
czenia w eksporcie na wschéd mobilizujg

i niejako wymuszajg na polskich eksporte-
rach poszukiwanie alternatywnych rynkéw,

szczegolnie o duzym potencjale. Dobrym
przyktadem mogg by¢ Indie, Iran czy rynek
afrykanski, gdzie mieszka ponad miliard
ludzi, a skala polskiego eksportu oscylu-

je w okolicy 1%. W Iranie, po latach sankgji

i samowystarczalnosci gospodarczej, istnie-
je ogromny gtéd dobr konsumpcyjnych

i inwestycyjnych. Podobnie jest z rynkami
rozwijajacymi sie — na przykfad Egiptem,
Meksykiem, Arabig Saudyjska, Zjednoczony-
mi Emiratami Arabskimi czy Serbig — gdzie
dynamika eksportu jest bardzo duza.

Finansowa pomoc
dla ekspansji zagranicznej

Ekspansja zagraniczna z jednej strony obej-
muje eksport towaréw konsumpcyjnych
lub débr inwestycyjnych na rynki zewnetrz-
ne, z drugiej — zakup zorganizowanej

czesci lub catosci innego przedsiebiorstwa,
przejecie sieci dystrybucji czy tez rozbu-
dowe zaktadu. Charakter dokonanej
transakcji ma bezposredni wptyw

na rodzaj instrumentu, jaki klientowi zosta-
nie zaproponowany, aby struktura transak-
¢ji byta optymalna. Na przyktad dostawa
jabtek do ukrainskiego podmiotu moze
zostac sfinansowana poprzez akredytywe
z opcja postfinansowania, budowe hote-
lu na Bliskim Wschodzie w kwocie okoto
40 mln dolaréw umozliwi finansowanie
bezposrednie w strukturze project finance,
natomiast modernizacje maszyn i urza-
dzen produkcyjnych w kwocie do 5 min
euro - kredytowanie za posrednictwem
banku lokalnego. W zupetnie inny spo-
séb Bank Gospodarstwa Krajowego pod-
chodzi do finansowania transakcji M&A,

na przyktad przejecia spotki dziatajacej

w Europie Zachodniej przez polski kapi-
tat — w takim przypadku kredytobiorca
bedzie polska spdtka, a nie jak w poprzed-
nich przykfadach zagraniczny nabywca
(importer lub jego bank).

Wsparcie ekspansji zagranicznej
odzwierciedla zapotrzebowanie polskich
eksporteréw i inwestoréw w danym roku.
BGK dostosowuje oferte produktowa
do aktualnie zgtaszanych przez nich potrzeb.
Na przyktad kilka lat temu przewage stano-
wity transakcje w strukturze ,bank to bank’,
gtéwnie na rynku biatoruskim, ale tez innych
o podwyzszonym ryzyku z ochrong ubezpie-
czeniowa KUKE w ramach gwarantowanego
systemu ubezpieczen kredytéw eksporto-
wych. Natomiast w zesztym roku realizowa-
ne byly gtéwnie transakcje M&A w Wielkiej
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Brytanii, Francji, we Wtoszech czy tez finan-
sowanie inwestycji polskich spétek w Kana-

dzie, Indiach, Chinach, Meksyku i Niemczech.

Takie podejscie jest efektem zmian,
jakie zaszty w samym BGK, ktéry od lute-
go 2014 roku wprowadzit nowa strategie
dziatania. Poza programem rzadowym
w zakresie finansowania transakcji eks-
portowych bank stat sie bardzo aktyw-
nym podmiotem w obszarze finansowania
internacjonalizacji polskiego kapitatu.
Potwierdzeniem tego jest utworzony Fun-
dusz Ekspansji Zagranicznej, ktéry dziata
w ramach Towarzystwa Funduszy Inwe-
stycyjnych BGK. Grupa BGK poza zwyktym
wsparciem dtuznym oferuje teraz polskim
podmiotom réwniez wsparcie kapitatowe.

Dziatajace w Polsce banki komercyjne
sg sktonne finansowac przede wszystkim
ekspansje polskich firm na rynkach zagra-
nicznych, poniewaz struktura transakgcji
z reguty opiera sie na ryzyku polskiego
inwestora, ktdre jest dla nich akceptowal-
ne. W przypadku finansowania kontraktow
eksportowych na rynkach o podwyzszo-
nym ryzyku sg bardzo ostrozne. Mamy
nadzieje, ze w ramach prowadzonej przez
Polski Fundusz Rozwoju koordynacji dziatar
wszystkich podmiotéw odpowiedzialnych
za rozwoj umiedzynarodowienia polskich
przedsiebiorstw banki komercyjne réwniez
beda sie aktywnie angazowac w finansowa-
nie polskiego eksportu.

Dziatania na rynkach
podwyzszonego ryzyka

W panstwach nalezacych do Unii Europej-
skiej zapotrzebowanie na pomoc finansowg

jest stosunkowo niskie - rynek ustug ban-
kowych jest bardzo dobrze rozwiniety,

a dostep do finansowania wzglednie tatwy.
Ponadto przepisy Organizacji Wspétpracy
Gospodarczej i Rozwoju (OECD), ktérym
podlega Polska, regulujace zasady wspiera-
nia eksportu, naktadaja duze ograniczenia
na wsparcie eksportu do krajow wysokoroz-
winietych. Miedzy innymi z tych wzgledéw
rzagdowy program ,Finansowego Wspierania
Eksportu”w pierwszej kolejnosci obejmuje
kraje charakteryzujace sie duzym poziomem
ryzyka, gdzie zorganizowanie finansowa-
nia dla nabywcy kontraktu bytoby prak-
tycznie niemozliwe. Wsparcie finansowe,
jakiego udziela BGK, polega na mozliwo-
$ci przyznania zagranicznym nabywcom
(bezposrednio lub poprzez ich banki) kre-
dytéw finansujacych kontrakty eksportowe
na zakup polskich towaréw i ustug. Srod-

ki z tych kredytéw nie wptywaja jednak

do nich, tylko bezposrednio trafiaja do kra-
jowych eksporteréw, a zagraniczni nabyw-
cy dokonujg sptaty zaciggnietych kredytow
po dostawie towaru lub ustugi.

Koszty ubezpieczenia

BGK, udzielajac kredytu na finansowa-

nie kontraktu eksportowego, ubezpie-
cza swojg wierzytelnos¢ w Korporacji
Ubezpieczen Kredytéw Eksportowych,

i to przede wszystkim cena ubezpieczenia
decyduje o catkowitych kosztach finanso-
wania. Na przyktad w przypadku dtugo-
terminowego kredytu w euro na ustugi
budowlane na Biatorusi umowa zaktada
oprocentowanie w przedziale 3-4% rocznie,
podczas gdy koszt ubezpieczenia w tym
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czasie wynosi 16-17% wartosci kredytu

(jest to jednak ptatnos¢ jednorazowa). Cat-
kowity koszt transakcji powinien odzwier-
ciedlac profil ryzyka, poniewaz w przypadku
finansowania projektéw na rynkach ryzy-
kownych zaangazowanie srodkéw w dtugo-
terminowym finansowaniu obarczone jest
znacznym zagrozeniem braku sptaty. Mini-
malny poziom stawek ubezpieczenia wynika
z miedzynarodowych regulacji. To na pozio-
mie OECD specjalisci decyduja o tym,

do jakiej grupy ryzyka kwalifikuje sie dany
kraj, co bezposrednio wptywa na koszt ubez-
pieczenia w danej grupie. Ponadto uwzgled-
niana jest niezalezna ocena dtuznika przez
agencje ubezpieczen kredytéw eksporto-
wych. Idea porozumienia OECD w zakresie
wspierania kredytow eksportowych zakta-
da minimalne stawki ubezpieczen oraz
minimalne poziomy kosztéw finansowych,
aby przewagi konkurencyjne eksporteréw

z poszczegdlnych krajow byty determinowa-
ne gtéwnie jakoscig produktu, a nie preferen-
cyjnym systemem finansowania.

W 2015 roku taczna wartos$¢ nowo podpi-
sanych umoéw w zakresie wsparcia finanso-
wego ze strony BGK wyniosta 1,286 mld zt,

w tym dla eksportu 571 min z}, a dla ekspansji
zagranicznej 715 min zt. Poréwnujac z latami
wczesniejszymi, dane wskazuja na rosnace
zainteresowanie ze strony polskich przedsie-
biorcéw takimi formami pomocy finansowej
w strategii rozwoju eksportu.

Arkadiusz Zabtonski, zastepca dyrektora
Departamentu Finansowania Strukturalnego w BGK
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CYFROWE DOKUMENTY
W MIEDZYNARODOWYM HANDLU

Na Bliskim Wschodzie nawet w najbardziej
rozwinietych krajach, jok Zjednoczone Emiraty
Arabskie czy Katar, obowiqgzuje papierowa
forma wymiany dokumentéw przy prowadzeniu
relacji handlowych. Jakub Kompa
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okument papierowy, opatrzony
odpowiednig iloscig pieczatek i odpowiednio zalega-
lizowany, jest jedyng dopuszczalng forma komunikacji
biznesowej w krajach GCC. Karol Sobieraj, dyrektor do
spraw sprzedazy w firmie ZPC Milanéwek, ktéra od lat
eksportuje swoje produkty do panstw arabskich, méwi:
»W handlu z krajami Bliskiego Wschodu czy Afryki P61
nocnej, w przeciwienstwie do handlu wewnatrz Unii
Europejskiej, caly czas niezbedne sg dokumenty papie-
rowe. Gwarancjq legalnosci dokumentu dla odpowiednie-
go urzedu jest jego legalizacja w Krajowej Izbie Gospo-
darczej, ktora poswiadcza, ze podmiot go wystawiajacy
dziata w kraju pochodzenia oraz ze osoba, ktorej podpis
na nim widnieje, jest faktycznym reprezentantem firmy”.

Jakby tego byto mato, niektére kraje wymagajq dodatko-
wej legalizacji w Ministerstwie Spraw Zagranicznych
(ktore tak naprawde potwierdza tylko stempel KIG) oraz
konsulacie kraju odbiorcy. Wigze sie to czesto z dodatko-
wymi oplatami konsularnymi nakltadanymi przez amba-
sady. W wiekszosci sg to optaty state, lecz niektére am-
basady, na przyktad Kataru, naliczajg procent od wartosci
eksportowanego towaru, czyli de facto naktadajg poda-
tek, zapewniajgc ambasadzie dodatkowe dochody. ,,Je-
dynym dokumentem, ktory nie wymaga formy papiero-
wej przy transporcie morskim, jest konosament (bill of
lading — B/L). Wiekszos¢ armatorow wprowadzita juz
obieg dokumentow w formie elektronicznej pomiedzy
swoimi oddziatami/partnerami na swiecie — méwi Karol
Sobieraj. — Dla poréwnania, na drugim biegunie znajdu-
ja sie panstwa UE, w ktérych praktycznie cata wymiana
dokumentéw odbywa sie w znakomitej wiekszosci dro-
ga elektroniczng, poprzez e-mail lub przez platformy wy-
miany danych, na przyktad ECOD, a jedynymi dokumen-
tami papierowymi w transporcie lgdowym sg dokumenty
przewozowe, ktére musi posiadac przy sobie kierowca.”.

System tworzenia, archiwizowania i przesytania doku-
mentéw przechodzi gteboka transformacje. Z wielu firm

znikajg opasle segregatory, w ktorych pieczotowicie gro-
madzone byty kopie faktur, zaswiadczen czy raporty rocz-
ne. Rozwdj technologii na zawsze zmienit sposéb, w jaki
postrzegamy ,,dokument”. I choé nie zawsze i nie wsze-
dzie jest to jeszcze praktykowane, zwlaszcza w przypad-
ku prowadzenia miedzynarodowej ekspansji, przysztos¢
papierowych wydrukow wydaje sie przesgdzona.

W ekspansji miedzynarodowej zebranie peinej doku-
mentacji to zaraz po zapoznaniu sie z przepisami danego
panstwa drugi kluczowy obowigzek. Skrupulatne archiwi-
zowanie pokwitowan i pism urzedowych jest konieczne
zwlaszcza na wypadek kontroli, brania udziatu w prze-
targach czy nawet codziennym funkcjonowaniu. O prob-
lemach, ktoére sie z tym wigzg, mozna czesto postuchac
podczas spotkan z przedsiebiorcami. Wysytanie za gra-
nice faktur, ktére moga po drodze zgingé, gromadzenie
dokumentacji, ktéra szybko sie dezaktualizuje, oraz ko-
niecznos$¢ zdobycia odpowiednich pieczatek i podpiséw
w wielu przypadkach oznacza dodatkowe koszty i opdz-
nienia. Obrébka takich dokumentéw tez nie nalezy do
najlatwiejszych. Przekopywanie sie przez kserokopie
i dawno rozliczone umowy czesto przyprawia o bol gto-
wy. Dodatkowo w przypadku firm posiadajgcych wiele
oddziatéw w ro6znych krajach dochodzi do tego pilnowa-
nie, aby dokumenty byly kompletne i aktualne. Teore-
tycznie wiec przejscie na elektroniczng forme prowa-
dzenia dokumentacji ma same zalety. Niestety, diabet
tkwi w szczegotach.

Mozna oczywiscie dyskutowac na temat zalet i wad de-
materializacji dokumentéw, ale wydaje sie, ze catkowi-
te odejscie od formy papierowej jest tylko kwestig czasu.
Przemawiajg za tym wzgledy praktyczne i ekonomiczne.
Duzo latwej jest prowadzi¢ ewidencje w systemie, wy-
korzystujac narzedzia do wyszukiwania, sortowania czy
tworzenia raportow, niz robi¢ to wszystko recznie, nara-
zajac sie przy tym na popeinienie btedu. Szybkos$¢ i do-
stepno$é dokumentéw cyfrowych sg oczywistg zaletaq.
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Dla firmy moze to oznacza¢ inne wymierne korzysci.
Oszczednos¢ materiatow biurowych, takich jak: papier,
tonery do drukarek czy koperty, w duzych organizacjach
to jedno. Do tego trzeba doliczy¢ koszty przechowywania
wydrukéw, co moze oznaczaé wydatki siegajgce nawet
kilku tysiecy miesiecznie. To nie koniec utatwien. Dzieki
e-fakturom znacznie skraca sie czas, jaki mija od wysta-
wienia dokumentu do otrzymania ptatnosci. W tradycyj-
nym obrocie wynosi on co najmniej 20 dni, a czesto wy-
diuza sie nawet dwukrotnie, poniewaz samo dostarczenie
dokumentu za granice moze trwac¢ do 10 dni. Tymczasem
e-faktura trafia do odbiorcy w kilka sekund, co pozwala
znacznie poprawi¢ ptynnos¢ przedsiebiorstwa. Jest tez
kwestia wplywu na srodowisko. Rocznie w samej Polsce
drukowanych jest okoto 1,5 mld faktur, co oznacza wy-
ciecie okoto 250 tysiecy drzew.

Kolejng kwestig jest ,, bezpieczny podpis elektronicz-
ny”, ktérego skutki prawne od trzech lat, kiedy w zycie
weszly odpowiednie przepisy, sq rownowazne z podpi-
sem wiasnorecznym. Narzedzie to, zgodnie z decyzjg Mi-
nisterstwa Gospodarki, moze by¢ uzywane miedzy innymi
do podpisywania uméw i dokumentéw w obrocie handlo-
wym i cywilnoprawnym, w korespondencji z urzedami,
do podpisywania faktur elektronicznych, a takze sktada-
nia deklaracji celnych i podatkowych. Koszt urzadzenia
umozliwiajacego korzystanie z bezpiecznego podpisu
z punktu widzenia firmy jest sladowy i miesci sie w kilku-
set ztotych. Wydaje sie wiec, ze planujac ekspansje mie-
dzynarodowq, warto zastanowi¢ sie nad przej$ciem na
forme cyfrowg tam, gdzie tylko jest to mozliwe.

Papierowe faktury wcigz dominujg na rynku — potwierdza
Aneta Sikora, szefowa sprzedazy i marketingu w firmie
RR Donnelley Document Solutions. Skanowanie i pobie-
ranie danych (OCR) moze przynies¢ pierwsze uspraw-
nienia, podobnie jak pliki PDF i niewielki odsetek ustruk-
turyzowanych faktur elektronicznych bedacy obecnie
w obiegu. Ten rodzaj cyfryzacji wymaga od organizacji
wdrozenia narzedzi do obiegu elektronicznego faktur
oraz rozwigzan do elektronicznej archiwizacji. ,, Wadliwe
dane na fakturach to w wymianie B2B najczestsza przy-
czyna opo6znionych platnosci. Zautomatyzowanie proce-
su wymiany faktur elektronicznych jest doskonatym roz-
wigzaniem tego problemu” — wynika z raportu Billentis
2016 E-Invoicing / E-billind Digitisation & Automation.
Digitalizacja i automatyzacja w szybkim tempie zmienia-
ja proces obiegu faktur. Gdy organizacja posiada wyso-
kiej jakosci dane z faktur, najlepiej w catym procesie P2P
(Purchase-to-Pay), wéwczas moze podejmowac lepsze
decyzje finansowe, zwlaszcza w diuzszej perspektywie
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czasowej. Faktury papierowe procesuje sie wolno, poza
tym papier moze sie zniszczy¢ lub zaging¢, a przedsie-
biorcy nierzadko celowo opodzniajg ptatnosci. To zjawi-
sko dotyka firm wszystkich rozmiaréw. Na rynku istniejg
rozwigzania — zaréwno dla matych, jak i duzych organi-
zacji — do automatyzacji procesu Accounts Payable, kon-
troli wydatkéw dzieki narzedziom e-procurement (elek-
troniczne zamoéwienia), wymiany elektronicznych faktur,
jak i ustug finansowych (financial supply chain services),
ktore przyspieszajg i upraszczajg fakturowanie. Poma-
gaja one w szybszym obrocie gotowki, co z kolei poma-
ga minimalizowa¢ problemy w gospodarce. Szybki prze-
plyw kapitatu przyczynia sie do utatwienia wymiany
handlowej zwlaszcza wsrdéd mniejszych firm, dla ktérych
przeptyw srodkéw pienieznych jest kluczowym czynni-
kiem decydujacym o stabilnosci systemu finansowego.
To skutecznie wspiera gospodarke oraz wzrost matych
i $rednich firm.

Prég inwestycji w systemy do automatyzacii i elektro-
nicznego obiegu oraz archiwizacji dokumentéw klasy P2P
(Purchase-to-Pay) badz ECM (Enterpise Content Manage-
ment) jest na rynku polskim bardzo niski dzieki rozwia-
zaniom dostarczanym w modelu SaasS (Software as a Ser-
vice). Podobnie wyglada koszt rozwigzan do wymiany
e-faktur dzieki modelom transakcyjnym (oplata za prze-
stang fakture).

Jak niemal kazde rozwigzanie, réwniez dematerializacja
dokumentéw ma pewne wady i niesie ze sobg konkret-
ne zagrozenia. Papier, cho¢ nietrwaty, w przypadku od-
powiedniego przechowywania jest odporny na cyfrowe
manipulacje. Jak przyznajg specjalisci od cyberbez-
pieczenstwa, zaden system nie zabezpiecza w 100%
przed atakami hakeréw czy nielojalnych pracownikow,
ktérym duzo tatwiej wynies¢ cyfrowe dane niz fizyczne
dokumenty. Ponadto nalezy wzig¢ pod uwage, ze pliki,
w ktérych zapisywane sg dane, znajdujg sie na serwe-
rach, ktére moga sie zepsuc¢ lub by¢ obiektem atakow
hakeréw. Do tego dochodzi réwniez tak zwany czynnik
ludzki, czyli zachowania samych uzytkownikéw. Odpo-
wiedzig na takie zagrozenie jest oczywiscie instalacja
odpowiedniego oprogramowania i monitorowanie sieci.
Gdy jednak wezmiemy pod uwage, ze wiekszos¢ firm
i tak wyposazona jest w systemy IT, w ktorych kraza
najwazniejsze materialty przedsiebiorstwa, a pracowni-
cy korzystajg ze zdalnego dostepu ze stuzbowych telefo-
noéw, dotozenie do tego dodatkowych pism nie powinno
zZnaczgco zwiekszy¢ zagrozenia. M

Jakub Kompa, redaktor ICAN Institute
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TWORZYMY NOWE MOZLIWOSCI
KOMPLEKSOWE ZARZADZANIE
ELEKTRONICZNYMI DOKUMENTAMI

RR Donnelley jest liderem w dostarczaniu outsourcingowych ustug biznesowych
I komunikacji dla wielu polskich i miedzynarodowych organizacji. Pomagamy
efektywnie zarzgdzac firmg wdrazajac e-faktury, elektroniczne dokumenty,
oprogramowanie dla biznesu Basware Purchase-to-Pay oraz ECM OnBase

do zarzadzania trescig korporacyjng. Dysponujemy nie tylko specjalistyczng
wiedzg, ktora umozliwia zmierzenie sie nawet z najbardziej ztozonymi
problemami, ale takze wykraczamy poza poktadane w nas oczekiwania.

RR DONNELLEY

Tel.
e-mail:
www.edokumenty-rrd.pl



Dotacz do think tanku
Poland, Go Global!

Skorzystaj z szansy na miedzynarodowy rozwoj

Misja think tanku ,,Poland, Go Global!” jest promocja i upowszechnianie

praktycznej wiedzy na temat internacjonalizacji przedsigbiorstw i instytucji

oraz popularyzacja ekspansji globalnej jako waznego czynnika rozwoju polskich firm.
Wspieramy wiedza, doswiadczeniem, najlepszymi praktykami i kontaktami polskie
przedsiebiorstwa rozwijajace si¢ na rynkach globalnych.

W ramach think tanku ,,Poland, Go Global!” podejmujemy nastepujace dziatania:

v/ Wymiana i pogtebianie
wiedzy o najskuteczniejszych
strategiach i praktykach
w dziedzinie ekspans;ji
zagranicznej

v/ Badanie zagranicznej
aktywnosci inwestycyjnej
polskich przedsiebiorstw

v’ Konferencje i fora naukowo- v’ Angazowanie we wspétprace
-biznesowe czotowych polskich firm
realizujacych inwestycje

v’ Warsztaty szkoleniowe

dla zainteresowanych globalne
przedsiebiorstw v Networking i wspélne projekty
inwestycyjne

v’ Scista wspotpraca z osrodkami
badawczymi i naukowymi v’ Podnoszenie konkurencyjnosci
polskiej gospodarki

Wypetnij formularz na stronie www.polandgoglobal.pl i dotagcz do nas juz teraz!

Informacje o projekcie: Jakub Kompa, tel. 664 932 903, e-mail: j.kompa@hbrp.pl
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