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Abstrakt

Niniejszy raport badawczy ma na celu okre-
ślenie barier rozwojowych, z jakimi stykają 
się polskie podmioty gospodarcze na ob-
szarze państw Trójmorza. Składa się z dwóch 
części. W pierwszej przedstawiono geopoli-
tyczną ideę współpracy gospodarczej mię-
dzy państwami Trójmorza oraz faktyczne jej 
zaawansowanie. W drugiej przedstawiono 
wnioski badania jakościowego oparte-
go na 23 pogłębionych wywiadach indy-
widualnych z polskimi przedsiębiorcami  

w przedmiotowej tematyce. Z jednej strony 
wiele z ustaleń badania potwierdza intu-
icyjne i obiegowe opinie na temat barier 
biznesowych w Trójmorzu (np. kwestia sta-
bilności instytucjonalnej), z drugiej kluczo-
we ustalenia idą im na przekór. To nie ba-
riery regulacyjne stanowią problem, a brak 
odpowiedniej wiedzy nt. rynków Trójmorza, 
wynikający częściowo z braku odpowied-
nich platform jej pozyskiwania (zarówno 
medialnych, jak i networkingowych).

•	 Trójmorze to koncept przedłużający 
znane już od dawna pomysły geostra-
tegiczne, znacznie bardziej skoncen-
trowany jednak na kwestiach go-
spodarczych. 

•	 Struktura gospodarek Trójmorza stwa-
rza duży potencjał tworzenia synergii 
(stosunkowo wysoki poziom uprze-
mysłowienia, dojrzałe rynki ICT, spora 
przestrzeń do wypełnienia w zakresie 
usług profesjonalnych i naukowych). 
Wykorzystanie tej okoliczności może 
być kluczowe dla budowania gospo-
darczej siły regionu.

•	 Polscy przedsiębiorcy nie stronią od 
aktywności na rynkach Trójmorza, jed-
nak samej inicjatywy nie postrzegają 
jako skonkretyzowanego bytu. W ich 
świadomości, Trójmorze jest bardziej 
abstrakcyjnym konceptem, a poszcze-
gólne państwa członkowskie traktują 
go zupełnie indywidualnie.

•	 Zagraniczne zaangażowanie polskich 
firm z reguły nie wynika z precyzyjnie 

rozrysowanego planu, a kluczową ba-
rierą dla aktywności na obcych rynkach 
rzadko są bardzo konkretne przeszkody 
regulacyjne. Podjęcie decyzji o rozpo-
częciu działalności w innym państwie 
jest najczęściej wypadkową czystego 
przypadku, czynnika ludzkiego (nawią-
zania relacji, dogadywania się etc.) oraz 
chłodnej analizy biznesowej.

•	 Wsparcie rozwoju aktywności zagra-
nicznej firm krajowych może być oparte 
o zwiększanie kompetencji i świadomo-
ści managerów (a w znacznej części 
przypadków również samych właścicieli 
firm), tworzenie przestrzeni networkin-
gowych i zapewnianie łatwego dostępu 
do wiedzy o innych rynkach.

•	 W przypadku stymulowania zacie-
śniania współpracy gospodarczej  
w ramach Trójmorza, do powyższego 
zestawu działań powinno dojść dodat-
kowo obudowanie Inicjatywy rozma-
itymi instytucjami wskazującymi na jej 
realny charakter.

Synteza
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Potęga Niemiec i Rosji oraz mnogość mniej-
szych państw umiejscowionych pomiędzy 
tymi dwoma krajami powodują, że koncep-
cja pewnego rodzaju zrzeszenia (oparte-
go na bardziej lub mniej ścisłym sojuszu) 
państw Europy Środkowo-Wschodniej  
w ramach tworzenia przeciwwagi dla 
dwóch imperiów, funkcjonuje w dyskursie 
politycznym od wieków, materializując się 
m.in. w postaci idei Międzymorza. Obecnie, 
z uwagi na istnienie Unii Europejskiej, a także 
NATO, nurt nawołujący do stworzenia ści-
śle geopolitycznej przeciwwagi dla dwóch 
wspomnianych organizmów państwowych 
nie jest już tak silnie obecny w debacie. Nie 
zmienia to faktu, że idea integracji państw 
Europy Środkowo-Wschodniej, w duchu 
komplementarności do już istniejących 
konstrukcji (takich jak UE), w dalszym ciągu 
pozostaje aktualna. Jedną z takich koncep-
cji jest Trójmorze.

Inicjatywa została zapoczątkowana w 2015 
roku przez prezydentów Polski i Chorwa-

1	 https://ec.europa.eu/eurostat/web/products-eurostat-news/-/ddn-20210303-1.

cji, zaś pierwszy formalny szczyt państw 
Trójmorza odbył się w sierpniu 2016 roku 
w Dubrowniku, gdzie wspólną deklarację 
podpisały: Austria, Bułgaria, Chorwacja, 
Czechy, Estonia, Węgry, Łotwa, Litwa, Polska, 
Rumunia, Słowacja i Słowenia. 

Z podpisanego tekstu niemal wprost wynika, 
że Trójmorze pomyślane jest jako wehikuł 
wsparcia gospodarczego rozwoju państw 
regionu Europy Środkowo-Wschodniej. Po-
dejście takie wynika z dosyć oczywiste-
go faktu, że z uwagi m.in. na historyczne 
zaszłości, kraje położone na wschodzie 
kontynentu są z reguły mniej zamożne niż 
państwa zachodnie. Ten stan rzeczy dosko-
nale ilustruje mapka na następnej stronie, 
prezentująca PKB per capita poszczegól-
nych regionów Unii Europejskiej jako % PKB 
per capita średniej dla Unii Europejskiej. 
Pas żółto-pomarańczowy, sygnalizujący 
PKB per capita poniżej 80% średniej dla UE 
ciągnie się właśnie przez Europę Środko-
wo-Wschodnią1.

1. Wprowadzenie – koncept i potencjał 
gospodarczy Trójmorza
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Rysunek 1. PKB per capita w regionach UE, 2019 r.

Źródło: ec.europa.eu/eurostat

Oczywiście siła gospodarcza w pewnym 
stopniu determinuje sprawczość poli-
tyczną, ale wątek korzyści cywilizacyjnych  
i rozwojowych wynikających z połącze-

2	 https://www.prezydent.pl/aktualnosci/wizyty-zagraniczne/art,105,wspolna-deklaracja-w-
	 sprawie-inicjatywy-trojmorza.html.

nia gospodarek i infrastruktury państw 
Europy Środkowo-Wschodniej jest ewi-
dentnie wiodącym elementem podpisanej 
deklaracji2.
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Przekonani, że dzięki poszerzeniu istniejącej już współpracy w dziedzinie 
energii, transportu, komunikacji cyfrowej oraz sektorów gospodarczych 
Europa Środkowa i Wschodnia staną się bardziej bezpieczne i bardziej 
konkurencyjne (…). Zgadzając się co do tego, że dynamika wszech-
stronnej współpracy w obszarze Adriatyku-Bałtyku-Morza Czarnego 
(…) musi zostać ożywiona (…) [podpisane państwa] poparły Inicjaty-
wę Trójmorza jako nieformalną platformę służącą do pozyskiwania 
poparcia oraz organizowania zdecydowanych działań dotyczących 
określonych (…) projektów, o strategicznym znaczeniu dla państw 
zaangażowanych w sektory energii, transportu, komunikacji cyfrowej 
i gospodarki w Europie Środkowej i Wschodniej.

Deklaracja podpisana 25 sierpnia 2016 roku w Dubrowniku podczas 
pierwszego spotkania państw Inicjatywy Trójmorza.

Mając na względzie znaczenie, jakie kon-
wergencji i zrównoważonemu terytorialnie 
rozwojowi nadaje Unia Europejska, Trój-
morze jest konceptem spójnym z celami 
gospodarczymi UE. Mimo to Trójmorze nie 

jest monolitem. Państwa członkowskie Ini-
cjatywy różnią się zarówno liczbą ludności, 
wielkością gospodarek, jak i warunkami 
do prowadzenia biznesu.

Tabela 1. Różnice między poszczególnymi krajami Trójmorza

  Obecny PKB per 
capita (USD, tys.)

Liczba ludności
(mln ludzi)

PKB 
(USD, mld)

Państwo

Austria

Miejsce w rankingu 
Paying Taxes

Miejsce w Global 
Innovation Index

8,9 429 48,1 44 18

Bułgaria 7 69,1 10 97 37

Chorwacja 4,1 56 13,8 49 42

Czechy 10,7 243,5 22,8 53 24

Estonia 1,3 31 23,3 12 21

Węgry 9,8 155 15,9 56 34

1,9 33,5 17,6 16 38

Litwa 2,8 55,9 20 18 39

Polska 38 594,2 15,7 77 40

Łotwa

19,4 248,7 12,9 32 48

Słowacja 5,5 104,6 19,2 55 37

Słowenia 2,1 52,9 25,2 45 32

Rumunia

Państwa Trójmorza to grupa wyjątkowo 
zróżnicowana. Pod względem liczby lud-
ności, największe państwo (Polska) jest 
ponad trzydziestokrotnie ludniejsze niż 

najmniejszy kraj (Estonia). W zakresie za-
możności (lub rozwoju gospodarczego) 
mierzonej niedoskonałym wskaźnikiem 
PKB per capita rozpiętość między skrajny-
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mi wartościami odnotowanymi w grupie 
jest niemal pięciokrotna (skorygowanie 
ich o parytet siły nabywczej z pewnością 
zmieniłoby kalkulację, ale daje to pewien 
obraz zróżnicowania). 

W Trójmorzu mamy państwa o relatywnie 
przyjaznych systemach podatkowych (Es-
tonia, Łotwa czy Litwa), jak i kraje notujące 
bardzo słabe pozycje w rankingu Paying 
Taxes (Polska lub Bułgaria). W poszczegól-
nych pozycjach rankingu „Doing Business” 
Banku Światowego państwa Trójmorza 
także zajmują bardzo różne pozycje.

W dobie postępującej cyfryzacji (czy na-
wet szerzej – transformacji gospodarczej) 
istotny staje się również potencjał inno-
wacyjności poszczególnych gospodarek. 
I w tym zakresie, sytuacja w Trójmorzu jest 
zróżnicowana – spośród państw Inicjaty-
wy najwyżej notowaną w Global Innova-
tion Index (GII) Austrię dzieli przepaść od 
np. Rumunii. 

3	 Dane za: OECD.

Państwa Trójmorza cechują się zatem 
rozmaitym poziomem rozwoju i poten-
cjału gospodarczego – w Inicjatywę za-
angażowane jest zarówno jedno z najza-
możniejszych państw świata (Austria), jak  
i gospodarki wciąż „nadganiające” i rela-
tywnie ubogie, takie jak np. Bułgaria.

Abstrahując jednak od indywidualnych 
różnic, Trójmorze postrzegać można jako 
silny i perspektywiczny rynek, w ramach 
którego zwiększenie synergii pomiędzy 
poszczególnymi gospodarkami może 
przysłużyć się dynamicznemu rozwojowi 
wszystkich z nich.

Istotną cechą wspólną państw Trójmorza 
jest stosunkowo wysoki poziom uprzemy-
słowienia, mierzony odsetkiem wartości 
dodanej wygenerowanym przez sektor, 
która w tej grupie państw jest co do za-
sady albo znacznie wyższa, niż średnia 
dla Unii Europejskiej (np. w Czechach czy 
na Słowenii), albo oscyluje wokół średniej 
(Estonia, Litwa)3.

Wykres 1. Odsetek wartości dodanej wygenerowany przez przemysł
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Trójmorze to:

•	 ponad 110 mln ludzi (ok. 25% populacji całej Unii Eu-
ropejskiej);

•	 gospodarki o łącznej wielkości ponad 2 bln USD (ok. 15% 
wartości gospodarki UE);

•	 przeciętne tempo wzrostu gospodarczego przez ostat-
nią dekadę (wliczając kryzysowy rok 2020), to ok. 2,1%, 
wobec przeciętnej dla całej UE 0,72%.

Rysunek 2. Mapa Trójmorza

Źródło: Polityka.pl
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2. Współpraca gospodarcza między Polską 
a pozostałymi państwami Trójmorza –
stan obecny

Zarysowane w poprzednim rozdziale różni-
ce pomiędzy poszczególnymi państwami 
Trójmorza oraz zagregowane dla całego 
obszaru dane dot. liczby ludności, wielkości 
gospodarki i poziomu zamożności, każą 
stwierdzić, że Trójmorze jest atrakcyjnym  
z punktu widzenia możliwości rozwoju 
biznesu rynkiem. W interesie polskiej go-
spodarki leży zatem zintensyfikowanie 
obecności naszych firm w pozostałych 
państwach Trójmorza i nawiązywanie 
współpracy z tamtejszymi podmiotami 
gospodarczymi. Jest to zresztą całko-
wicie spójne z kluczowymi celami Ini-
cjatywy, opisanymi wprost w deklaracji  
z Dubrownika. 

Wydaje się, że w tej chwili potencjał tkwiący 
w możliwościach współpracy gospodar-

czej w ramach Trójmorza pozostaje nie do 
końca wykorzystany.

W 2019 roku Polska wyeksportowała do 
państw członkowskich Unii Europejskiej 
towary i usługi warte 190 mld EUR. Przy 
imporcie rzędu 137,5 mld EUR, nasz bilans 
handlowy z państwami UE był dodatni na 
poziomie ponad 52 mld EUR. 19,2% im-
portu z UE do Polski pochodzi z państw 
Trójmorza, zaś 24,7% całkowitej wartości 
polskiego eksportu do państw UE to to-
wary i usługi trafiające na rynek państw 
Trójmorza. 

Poniższa tabela prezentuje dane dotyczące 
bilansu handlowego Polski z poszczegól-
nymi państwami Trójmorza.

Tabela 2. Bilans handlowy Polski z poszczególnymi państwami Trójmorza (dane w mld EUR)

  BilansImport EksportPaństwo

Austria 3,9 5,1 +1,2

Bułgaria 0,7 1,1 +0,4

Chorwacja 0,2 0,9 +0,7

Czechy 7,9 14,6 +6,7

Estonia 0,3 1,1 +0,8

Litwa 2 3,6 +1,6

0,4 1,4 +1

Rumunia 2,2 5,2 +3

Słowacja 4,2 6,2 +2

Łotwa

0,9 0,9 0

Węgry 3,9 6,6 +2,7

Słowenia

Źródło: https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/
rocznik-statystyczny-handlu-zagranicznego-2020,9,14.html
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Jak widać, w relacji z pozostałymi pań-
stwami Trójmorza jesteśmy eksporterem 
netto, a naszym największym partnerem 
handlowym w ramach Inicjatywy pozo-
stają Czechy (są one zresztą generalnie 
jednym z największych importerów na-
szych towarów i usług), Słowacja i Wę-
gry. Zsumowane obroty handlowe Polski 
ze wszystkimi państwami Trójmorza po-
zostają jednak daleko niższe, niż obroty  
z naszym głównym partnerem handlowym, 
którym są Niemcy. 

Co interesujące, państwa Trójmorza po-
zostają obszarem stosunkowo intensyw-
nej aktywności inwestycyjnej polskich 
podmiotów. Należności z tytułu polskich 
inwestycji bezpośrednich w państwach 

4	 https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/publikacje/pib/pib.html.
5	 Ibidem.

Inicjatywy opiewają łącznie na 31 mld zł, 
a zatem stanowią ponad 35% wszystkich 
polskich inwestycji w Europie4. Polskie pod-
mioty zainwestowały w Czechach dwu-
krotnie więcej, niż np. w Niemczech5.

Jak zatem widać, o ile inwestycyjna aktyw-
ność polskich podmiotów w państwach 
Trójmorza jest istotnie zauważalna (szcze-
gólnie w Czechach), o tyle w zakresie re-
lacji handlowych wciąż istnieje przestrzeń 
do intensyfikacji. Trzeba podkreślić, że 
równolegle do organicznie nawiązywanej 
współpracy pomiędzy przedsiębiorcami 
z regionu, realizowane są istotne przed-
sięwzięcia infrastrukturalne o znaczeniu 
politycznym, takie jak np. Via Carpatia.

Rysunek 3. Szlak Via Carpatia

Źródło: Portalmorski.pl
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Należy zaznaczyć, że istnieją infrastruktu-
ralne narzędzia nawiązywania współpracy 
gospodarczej pomiędzy poszczególnymi 
państwami Inicjatywy. Funkcjonują bila-
teralne izby gospodarcze i przemysłowe 
(np. Polsko-Estońska Izba Gospodarcza, 
Czesko-Polska Izba Handlowa, Polsko-

-Węgierska Izba Gospodarcza czy Pol-
sko-Rumuńska Bilateralna Izba Handlowo-

-Przemysłowa). Cyklicznym wydarzeniem 
łączącym wszystkie państwa członkowskie 
Inicjatywy ma stać się Forum Regionów 
Trójmorza, którego druga edycja odbyła 
się w br. w Lublinie. Podczas tegorocznego 
Forum podpisano „deklarację lubelską” 
zapowiadającą utworzenie Sieci Gospo-
darczej Regionów Trójmorza. Pod doku-
mentem podpisy złożyli przedstawiciele 
polskich samorządów (lubelskiego, ma-
zowieckiego, podkarpackiego, podlaskie-
go i świętokrzyskiego) oraz reprezentanci 
regionów z pięciu innych państw człon-
kowskich Inicjatywy Trójmorza, tj. Bułgarii, 
Litwy, Słowacji, Węgier i Rumunii6.

Głównymi celami Sieci Gospodarczej Re-
gionów Trójmorza ma być m.in. zmniejsza-

6	 https://forsal.pl/gospodarka/artykuly/8200192,trojmorze-podpisano-deklaracje-lubelska
	 -dokument-zapowiada-powolanie-sieci-gospodarczej-regionow-trojmorza.html.
7	 https://congress.lubelskie.pl/strona-startowa/siec-gospodarcza-regionow-trojmorza.
8	 https://media.bgk.pl/148961-fundusz-trojmorza-inwestuje-w-przyszlosc-regionu.

nie luki infrastrukturalnej w Europie Środ-
kowo-Wschodniej, budowanie współpracy 
międzyregionalnej i współpraca wokół 
znaczących projektów infrastrukturalnych7.

Istotną platformą na rzecz wsparcia go-
spodarczej integracji Trójmorza pozostaje 
również Fundusz Trójmorza powołany przez 
Bank Gospodarstwa Krajowego. W czasie 
dwóch lat funkcjonowania zgromadzono 
w jego ramach niemal miliard euro, a jego 
docelowa wielkość ma być kilkukrotnie 
wyższa i wynosić od 3 do 5 mld euro. Jed-
nym z celów Funduszu jest realizacja inwe-
stycji infrastrukturalnych zmniejszających 
lukę w tym zakresie pomiędzy regionem 
a Europą Zachodnią (co, wg szacunków 
Międzynarodowego Funduszu Walutowe-
go, wymagałoby ponoszenia rokrocznie 
nakładów w wysokości od 3 do 8% PKB 
przez niecałą dekadę)8.

Przestrzeń na zacieśnianie współpracy 
pomiędzy państwami zaangażowanymi 
w Inicjatywę wynikać może poniekąd ze 
struktur ich gospodarek. Wysoki poziom 
uprzemysłowienia stwarza okazje na wy-
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generowanie synergii, które docelowo mogą 
spowodować skracanie łańcuchów dostaw 
i – być może – zajęcie w nich wyższych po-
zycji przez kraje regionu. 

Udział technologii informacyjnych i ko-
munikacyjnych jest w państwach Trójmo-
rza generalnie zbliżony do średniej unijnej  
(z wyjątkiem Estonii, w której jest on znacz-
nie wyższy)9 – oznacza to, że kraje mają 
zasoby i potencjał do tego, by efektyw-
nie wykorzystać kierowane ze środków UE 
pieniądze przeznaczone na transformację 
technologiczną i cyfryzację, która stano-
wi jeden z absolutnych priorytetów poli-
tyki Komisji Europejskiej na najbliższe lata. 
Duża przestrzeń do konwergencji istnieje 
w zakresie udziału usług profesjonalnych  
i naukowych w tworzeniu wartości dodanej 
(przy średniej ok. 11% dla UE, żadne państwo 
Trójmorza nie przekracza pod tym względem 
poziomu 9,7%)10. Fakt ten stymulować po-
winien zarówno podejmowanie wspólnych 
starań w zakresie osiągania doskonałości 
naukowej (wymiana najlepszych doświad-
czeń między uczelniami, wspólne przed-
sięwzięcia grantowe etc.), jak i – ponownie 

– korzystanie w formule transgranicznej ze 
środków dostępnych w ramach Programów 
Ramowych UE. Przykładem może być choćby 
program Horizon Europe, w ramach którego 
w latach 2021–2027 planuje się wydać ok. 100 
mld EUR w celu wzmocnienia bazy naukowej  
i technologicznej państw UE, a także zwięk-
szenia ich zdolności w zakresie innowacyj-
ności i konkurencyjności gospodarczej11.

9	 Dane za OECD.
10	 Ibidem.
11	 https://www.innowacje.zut.edu.pl/
	 aktualnosci/horizon-europe-nowy-
	 program-ramowy-ue-na-lata-2021-2027.
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3. Bariery rozwoju polskich firm 
w obszarze Trójmorza

W pierwszej kolejności należy zaznaczyć, 
że polscy przedsiębiorcy generalnie rzad-
ko decydują się na internacjonalizację  
i wyjście na rynki zewnętrzne (bądź bliższą 
współpracę z partnerami zagraniczny-
mi). Statystycznie polskie firmy eksportują 
coraz więcej, a nasz bilans płatniczy jest 
od kilku lat dodatni, jednak na poziomie 
badań pojedynczych przedsiębiorców 
okazuje się, że niewielu z nich jest skłon-
nych podjąć ryzyko związane z ekspozycją 
na któryś obcy rynek. Większość polskich 
firm nie eksportuje w ogóle albo ekspor-
tuje bardzo mało. 
Ma to związek ze 
strukturą gospo-
darki – podczas 
gdy 99,8% wszyst-
kich rodzimych firm to firmy z sektora MŚP, 
zaledwie 30% całkowitego eksportu towa-
rów i usług z Polski należy do tej grupy12.

Pozwala to postawić wniosek, że co do 
zasady (mimo że istnieją oczywiście przy-
kłady sukcesu eksportowego mniejszych 
podmiotów) generalnie eksportami w Pol-
sce są duże podmioty, podczas gdy firmy 
małe i średnie koncentrują się raczej na 
działalności wewnątrz kraju. Podobny pro-
blem występuje w zakresie skłonności do 
bezpośrednich inwestycji zagranicznych. 
Zaledwie 9% firm deklaruje chęć zain-
westowania kapitału za granicą – i są to  
w znacznej mierze firmy duże13. 

Na poziomie mentalnym podstawową 
barierą pozostaje często brak przestrzeni 
na rozwój biznesu, co również może być 
związane z przewagą firm z sektora MŚP 

12 	 https://forsal.pl/artykuly/1306328,eksport-msp-polskie-male-i-srednie-firmy-niechetnie-
	 przekraczaja-granice-dlaczego.html.
13	 https://www.money.pl/gospodarka/polskie-firmy-boja-sie-zagranicy-nie-chca-inwestowac	
	 -6483433575774337a.html.
14	 https://zpp.net.pl/wp-content/uploads/2021/07/MP_Busometr_Bariery_2021.pdf

w gospodarce – najmniejsze funkcjonują 
dla utrzymania właściciela i jego rodzi-
ny, większe zaś są na tyle rozwinięte, że 
teoretycznie mogłyby wyjść poza Polskę, 
jednak ich rozmiar wciąż nie pozwala im 
na sprawne omijanie barier prowadzenia 
biznesu w samym kraju. A te od lat pozo-
stają te same. 

Związek Przedsiębiorców i Pracodawców 
od dekady bada bariery prowadzenia 
działalności gospodarczej w Polsce i od 
lat niezmiennie trzy najwyższe pozycje 

(jako największe 
przeszkody w pro-
wadzeniu firmy) 
okupowane są 
przez triadę: po-

datki, koszty pracy i obowiązki biurokra-
tyczne14. Z samego charakteru tych barier 
wynika, że z punktu widzenia większych 
firm mogą być one mniej istotne (korpo-
racja jest w stanie np. sprawnie obsłużyć 
obowiązki biurokratyczne z uwagi na swo-
ją rozbudowaną strukturę, podmiot za-
trudniający kilka osób już niekoniecznie –  
a to tych drugich jest przecież w polskiej 
gospodarce więcej), niż dla firm z sektora 
MŚP. Dlatego też być może podstawową 
przeszkodą dla internacjonalizacji polskich 
firm pozostają wyjątkowo dokuczliwe dla 
mniejszych podmiotów krajowe bariery 
kosztowe (podatki i koszty pracy) oraz 
biurokratyczne. 

Poza subiektywnie odczuwaną (staty-
stycznie bowiem przeciętną w skali OECD 
czy UE) wysoką dokuczliwością obcią-
żeń fiskalno-składkowych, niewątpliwie 

Większość polskich firm nie 
eksportuje w ogóle albo 
eksportuje bardzo mało.
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istotnym czynnikiem utrudniającym pro-
wadzenie biznesu w Polsce jest nieprze-
widywalność i niestabilność regulacji. Od 
lat pojawiają się w przestrzeni publicz-
nej tezy, według których to nie wyso-
kość podatków i składek (przynajmniej  
w tym momencie – należy to zaznaczyć, 
mając w pamięci część z zapowiadanych 
przez rząd przedsięwzięć regulacyjnych) 
jest kluczowym problemem dla firm, lecz 
właśnie poziom złożoności i stopień zmien-
ności prawa. 

Przepisy podatkowe stały się w Polsce wy-
jątkowo rozbudowane (np. nasza usta-
wa o VAT miała w 2004 roku – a zatem  
w stanie już spójnym ze zharmonizowa-
nymi regulacjami unijnymi – ok. 100 stron, 
a w tej chwili liczy sobie już 361), co więcej 
są one szalenie skomplikowane. Według 
raportu International Tax Competitiveness 
Index 2020 Polska ma jeden z najmniej 
konkurencyjnych (przyjaznych) syste-
mów podatkowych w Europie – zajęli-
śmy 34. miejsce na 36 badanych państw –  
i to mimo nominalnie stosunkowo niskich 
stawek niektórych podatków (np. CIT)15. Co 
ciekawe, w pierwszej piątce najbardziej 
konkurencyjnych systemów podatkowych 
spośród zbadanych znajdują się (i to na 
dwóch pierwszych pozycjach) inne pań-
stwa grupy Trójmorza, tj. Estonia i Łotwa16.
Naturalnie, w zależności od sytuacji, do 
katalogu barier i przeszkód regulacyjnych 
oraz kosztowych dochodzą również innego 
rodzaju obciążenia, wynikające np. z bra-

15	 https://www.money.pl/gospodarka/.ranking-systemow-podatkowych-polska-na-szarym-
	 koncu-6574856575876064a.html.
16	 Ibidem.
17	 https://www.horecatrends.pl/prawo/133/w_gastronomii_i_hotelarstwie_nadal_brakuje_rak_
	 do_pracy,8628.html.
18	 Dane za OECD.

ku rąk do pracy (szczególnie dotkliwego  
w ostatnim czasie np. w sektorze HoReCa17), 
czy niepewności związanej z rozwojem 
sytuacji epidemicznej. Bariery związane  
z niedostateczną podażą pracy mogą być 
zresztą wspólne dla Trójmorza, które mierzy 
się z analogicznym do całej Unii Europej-
skiej problemem demograficznym – we 
wszystkich państwach Trójmorza odsetek 
populacji będącej w wieku produkcyjnym 
jest najniższy od lat18. Jednocześnie pod 
względem udziału siły roboczej w seg-
mencie wiekowym 25–64 lata możemy 
wyraźnie wyróżnić w ramach Trójmorza 
trzy grupy: 
1.	 państwa, w których dostępność siły 

roboczej jest najniższa (Chorwacja 
i Rumunia);

2.	 te, w których jest ona przeciętna (m.in. 
Polska, Słowacja, Austria, Bułgaria);

3.	 te, w których jest ona wysoka (Czechy, 
Łotwa, Estonia, Litwa). 

Tyle mówią nam ogólnie dostępne dane 
dotyczące barier i przeszkód w prowa-
dzeniu działalności gospodarczej w Pol-
sce, które mogą oddziaływać na niewielką 
skłonność do podejmowania aktywności 
na rynkach trzecich. Na potrzeby niniejsze-
go opracowania przeprowadzono jednak 
pogłębione wywiady z polskimi przed-
siębiorcami, mające na celu zdiagnozo-
wanie kluczowych barier dla ich większej 
obecności w regionie Trójmorza. Kluczowe 
wnioski z badania zostały opisane na ko-
lejnych stronach.
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Cel badania

Badanie ma na celu rozpoznanie aktual-
nego stanu rzeczy i ma charakter diagno-
styczny. Celem badania pozostaje pozna-
nie percepcji polskich przedsiębiorców na 
temat barier i szans rozwojowych wynika-
jących ze współpracy z innymi państwami 
Trójmorza.  

Metoda i próbka badawcza
Badanie zostało zrealizowane metodą 
pogłębionego wywiadu indywidualnego 
z grupą 23 osób, które zarządzają przedsię-
biorstwami dobranymi przede wszystkim 
spośród małych i średnich przedsiębiorstw. 
Próba badawcza została dobrana w spo-
sób zróżnicowany w zakresie aktywności 
badanych na rynkach innych niż Polska 
(eksport, inwestycje, produkcja itd.) – część 
badanych przedsiębiorców prowadzi pew-
nego rodzaju aktywność w co najmniej 
jednym z państw Trójmorza, część w co 
najmniej jednym z państw Europy Zachod-
niej, część w obu, a część nie podejmuje 
aktywności zagranicznych wcale. 

Wywiady zostały przeprowadzone indywi-
dualnie w formie rozmów wideo, według 
przygotowanego scenariusza. Czas trwania 
jednego wywiadu to ok. 60 minut. Wywiady 
miały formę pół-ustrukturyzowaną, tj. wyj-
ściowa lista pytań była modyfikowana o do-
datkowe pytania w zależności od przebiegu 
rozmowy. Badani zostali poddani także ob-
serwacji psychologicznej celem oszacowa-
nia wiarygodności udzielanych odpowiedzi 

– dla przykładu introwertyk może dostrze-
gać problemy, ale niechętnie o nich mówić, 
a ekstrawertyk może wyolbrzymiać dane 
kwestie, opowiadając o nich chętnie i kwie-
ciście. Każdy wywiad poprzedzony został 
krótką ankietą, celem stworzenia metrycz-
ki grupującej podstawowe dane nt. firmy  
i osoby wywiadowanej. Rozmowy zosta-
ły zanonimizowane zgodnie z przepisami  
o ochronie danych osobowych.

Interpretacja danych
Odpowiedzi zebrane w trakcie badania 
zostały poddane kategoryzacji i przeana-
lizowane pod kątem częstotliwości wystę-
powania oraz istotności. Na tej podstawie 
zostały wyciągnięte wnioski w zakresie 
tematu badania.

Badanie

Podstawowe informacje o grupie badanych

•	 9 podmiotów działających w branży usługowej
•	 8 podmiotów działających w branży produkcyjnej
•	 7 podmiotów działających w branży handlowej

(cyfry nie sumują się do 23 badanych z uwagi na fakt, że część 
firm prowadzi działalność w więcej, niż jednej branży)

•	 Przeciętne zatrudnienie w badanej firmie: ok. 48 osób
•	 Przeciętny przychód roczny w badanej firmie: ok. 18 mln zł

W pierwszej kolejności należy zaznaczyć, że 
spośród badanych firm więcej niż połowa 
pozostaje aktywna (bądź planuje aktyw-
ność) w co najmniej jednym państwie  
z regionu Trójmorza. Analiza szczegóło-

wych wypowiedzi wskazuje, że najchętniej 
wybieranymi do współpracy państwami  
z regionu Trójmorza są dla polskich przed-
siębiorców państwa bałtyckie i Czechy.
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Rynki Trójmorza, na których działają ankietowani:

•	 Austria (1 ankietowany);
•	 Bułgaria (1 ankietowany);
•	 Chorwacja (1 ankietowany); 
•	 Słowenia (1 ankietowany);
•	 Węgry (1 ankietowany);
•	 Słowacja (2 ankietowanych);
•	 Estonia (3 ankietowanych);
•	 Rumunia (3 ankietowanych);
•	 Łotwa (4 ankietowanych);
•	 Czechy (5 ankietowanych);
•	 Litwa (6 ankietowanych);

Z powyższego zestawienia wynika ewi-
dentnie, że im bliżej określone państwo 
członkowskie Inicjatywy Trójmorza jest 
Polski (w sensie ściśle geograficznym), 
tym generalnie więcej ankietowanych 
deklaruje obecność na jego rynku. Z tego 
rodzaju korelacji może wynikać, że jednym  
z czynników decydujących o tym, czy 
zaangażować się w działalność w okre-
ślonym państwie wciąż pozostaje (mimo 

rozwoju technologii cyfrowych w istotnym 
stopniu niwelujących dystans) odległość 
od danego miejsca. Być może jest to de-
terminowane faktem, że jak wynikałoby  
z badania, z reguły aktywność zagraniczna 
firm wynika z osobistych relacji z pod-
miotami na danym rynku, ewentualnie  
z uczestnictwa w wydarzeniach networ-
kingowych, na które trzeba zazwyczaj fi-
zycznie dotrzeć:

Przedsiębiorca z branży usługowej:

Czy kwestia infrastruktury ma dla Was znaczenie?

Bardzo duże. Mamy tę przewagę, że mamy biura w wielu miej-
scach i nie musimy podróżować. Wydaje się, że do stolicy Czech 
i Rumunii mamy bardzo blisko, ale sprawdziliśmy to i okazuje się, 
że komunikacja tam jest bardzo trudna. 

Co znamienne, powyższa obserwacja nie 
znajduje potwierdzenia w bezpośrednich 
wypowiedziach respondentów. Z udziela-
nych odpowiedzi wynikałoby, że uczestnic-
two lub plan uczestnictwa na określonym 

rynku Trójmorza z reguły jest konsekwencją 
mieszanki czynników losowych (po prostu – 
zamówienia z określonego regionu trafiają 
albo nie trafiają do przedsiębiorcy) oraz 
skrupulatnej analizy rynku.

Przedsiębiorca z branży programistycznej:

Jakie są czynniki decydujące o tym, dokąd eksportujecie?

Świadomość i rozwój zamawiającego. To oni zgłaszają potrzebę.
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Przedsiębiorca z branży deweloperskiej:

Dlaczego nie rozważał Pan inwestowania za granicą?

Zwroty, jakie osiągam w Warszawie, są na tyle satysfakcjonujące, 
że nigdy nie rozważałem działania za granicą. Mam znajomych, 
którzy mają firmy na Węgrzech i w Rumunii i okazuje się, [że oto-
czenie prawne jest tam] dużo bardziej skomplikowane niż w Polsce. 

Czy są jakieś kraje Trójmorza, oprócz Węgier i Rumunii, z którymi 
nie brałby Pan pod uwagę ewentualnej współpracy?

Austria to dojrzały rynek, jeśli chodzi o różnego rodzaju uregulo-
wania. W Bułgarii są tak tanie nieruchomości, że w takich cenach 
w Polsce nie da się ich wybudować. Bułgaria ma też jednak opinię 
kraju mocno skorumpowanego (…). Zachęcający może być jedynie 
10% CIT. Chorwacja staje się coraz bardziej interesującym krajem 
do inwestowania, gdyż za chwilę wchodzi tam euro, co ułatwia 
inwestycje większości inwestorów, poza Polską, bo my nadal mamy 
złotówkę. Słowacja, jeśli chodzi o deweloperkę to jest całkiem nie-
znany dla mnie rynek. Już lepiej Czechy – to mega dojrzały rynek. 
(…) Co ciekawe, na Słowację i do Czech wszyscy chcą przenosić 
swoje spółki i nie płacić podatków w Polsce ani składek zdrowotnych. 
Słowenia to tak jak Chorwacja – z dawnej Jugosławii to najbardziej 
uprzemysłowiony kraj. 

Przedsiębiorca z branży handlowej:

Czy firma jest eksporterem?

Tak

Jaki jest orientacyjny wolumen eksportu?

Są momenty, że jest to 30% [przychodów], a są momenty, że 
jest to 0%.

Jakie czynniki wpłynęły na decyzję o eksportowaniu podanych 
towarów do podanych lokalizacji?

Przypadek – dostaliśmy od nich zapytanie i tak się zaczęło.

Z powyższego wynikałoby, że zagraniczna 
obecność firm często nie jest rezultatem 
przemyślanego planu rozwoju biznesu, 
lecz wynikiem przypadku. Przedsiębiorcy 
tym samym nie „sterują” firmą z okre-
ślonym zamysłem, tylko odpowiadają na 
zgłaszane im niejako spontanicznie zapo-

trzebowanie na dany produkt lub usługę. 
Być może ilustruje to lukę kompetencyj-
ną w zakresie zdolności tworzenia długo-
terminowej strategii rozwoju, być może 
zaś wynika z przyczyn nadmienionych na 
samym wstępie – część MŚP po prostu 
nie dąży do wzrostu, co w dłuższej per-
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spektywie, o ile nie mówimy o niewielkim 
zakładzie rzemieślniczym działającym 
dla utrzymania właściciela i jego rodziny, 
może okazać się luką świadomościową  
z uwagi na wysokie prawdopodobieństwo 
wyparcia podmiotu z rynku przez bardziej 
dynamiczną konkurencję.

Bardzo często wskazywanym aspektem 
decydującym o obecności podmiotu 
na konkretnym rynku zagranicznym jest 
aspekt ludzko-kulturowy. W opinii przed-
siębiorców łatwiej zaistnieć na rynku, na 
którym ma się już wyrobione pewne kon-
takty, a także w państwie, z którego miesz-
kańcami łatwiej się dogaduje.

Przedsiębiorca z branży produkcyjnej:

Jakie czynniki wpłynęły na decyzję o imporcie podatnych towa-
rów z podanych lokalizacji?

Dostępność materiałów wyłącznie w tych krajach. W wyniku ne-
gocjacji kraje te produkują komponenty tylko dla nas (…).

Do jakich krajów/regionów firma eksportuje?

Włochy, Irlandia, Kanada, ale też odbiorcy z tzw. „demoludów” – 
Litwa, Łotwa i Estonia.

Dlaczego nie bierze Pan pod uwagę eksportu do innych krajów 
regionu Trójmorza?

Nasze produkty są za drogie, nie ma tradycji, kultury i szlaków 
komunikacyjnych. Poza tym [są] bariery językowe.

Jakie czynniki wpłynęły na decyzję o eksportowaniu podanych 
towarów do podanych lokalizacji?

Penetrując rynki z krajów Trójmorza (bo też i czeski, słowacki, wę-
gierski), wybieraliśmy te, gdzie łatwo było nam się przebić i te, 
gdzie rozumieliśmy specyfikę tych rynków. Nie planuję w przyszłości 
próbować współpracować z innymi krajami Trójmorza niż Litwa, 
Łotwa i Estonia.

Czynnik ludzki może być bezpośrednio 
powiązany ze wskazaną wcześniej geo-
graficzną bliskością określonych państw. 
Niewielki dystans pomaga generować 
szanse nawiązania kontaktów i rozwinię-
cia relacji. 

Część z ankietowanych przedsiębiorców 
nawiązała wyjątkowo bliską współpracę 

z bardzo konkretnym państwem Trójmo-
rza – i w tych przypadkach kwestia relacji 
okazała się istotna.

Wśród ankietowanych byli również przed-
siębiorcy doświadczeni we współpracy  
z kilkoma państwami Trójmorza.
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Przedsiębiorca z branży gier komputerowych:

Wchodzicie w jakąś współpracę ze spółkami z zagranicy?

Tak, z dystrybutorami gier za pośrednictwem platform sprzedaży. 
Finansujemy studia deweloperskie w Rumunii i wspieramy ich know 
how w celu realizacji projektu.

Dlaczego akurat Rumunia?

Współpracę nawiązaliśmy za pośrednictwem zaprzyjaźnionego 
domu maklerskiego, który pracował z Rumunią.

Przedsiębiorca z branży usługowej:

Jaki jest najbardziej interesujący kierunek importu z krajów 
Trójmorza?

Rumunia – to duży kraj, ale z równie dużą ilością problemów. Są 
tam duże wpływy rosyjskie, ale także dużo dzieje się pod kątem 
biznesowym. Poza tym też Chorwacja.

Po co Wam biuro na tak małym rynku, jakim jest Łotwa?

Potrzebujemy być na miejscu, bo ten kraj jest bardzo trudny do 
współpracy, szczególnie pod kątem dużych korporacji. Łotwa to 
też centrum prania brudnych pieniędzy z całej Europy.

A w Czechach?

To nasz sąsiad. Poza tym, to taki hub między nami a Niemcami. 
Gospodarcza współpraca polsko-czeska bardzo dynamicznie 
się rozwija.

O jakich krajach myślicie w najbliższym czasie [w kontekście 
inwestycji zagranicznych]?

Niemcy, Stany Zjednoczone, Wielka Brytania, kraje Beneluksu.

A dlaczego nie bierzecie pod uwagę krajów Trójmorza?

W Trójmorzu, poza Czechami, nie widzimy innego dużego kraju,  
w którym warto byłoby otwierać takie biuro. Ekonomiczniej jest wy-
bierać tamtejszych podwykonawców. Pojęcie takie, jak Trójmorze, 
w nomenklaturze dużych korporacji w ogóle nie istnieje. Nie istnieje 
jako region. Kraje takie jak np. USA nie widzą rejonizacji Trójmorza.
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Analizując szerzej odpowiedzi ankieto-
wanych, można stworzyć pewną matrycę 
czynników, które przedsiębiorcy postrze-
gają jako istotne z punktu widzenia pod-
jęcia decyzji o uczestnictwie w określo-

nym rynku. Analogiczne matryce można 
stworzyć w odniesieniu do postrzeganych 
przez firmy barier związanych z ekspansją 
zagraniczną, a także ewentualnych prze-
wag samego Trójmorza.

Czynniki decydujące o podjęciu działalności za granicą:

•	 czynnik ludzki (bliskość kulturowa, „dogadywanie się”, bliskość 
językowa);

•	 analiza rynkowa (np. dostępność surowców, dostępność uni-
kalnych produktów lub wyłączność na dystrybucję własnego 
produktu);

•	 analiza prawno-regulacyjna (stabilność i atrakcyjność otocze-
nia regulacyjnego dla biznesu).

Interesująca jest analiza podawanych 
przez ankietowanych przedsiębiorców 
przeszkód i barier wejścia na rynek za-
graniczny w kontekście ich obecności  
w innych państwach Trójmorza. 

Wbrew (najprawdopodobniej) natural-
nym przypuszczeniom, stosunkowo rzadko 
identyfikowano jakieś skonkretyzowane 
bariery o charakterze regulacyjnym. Ci 
przedsiębiorcy, którzy w ogóle poruszyli 
w tym kontekście temat uwarunkowań 

prawnych, z reguły powoływali się dosyć 
ogólnie na różnice w reżimach prawnych, 
które stanowią pewną obiektywną trud-
ność, lecz nie dokładnie barierę, na ist-
nienie lub nieistnienie, której wpływ mają 
zaangażowane w Inicjatywę Trójmorza 
Państwa. Na tym tle odznacza się szcze-
gólnie jeden konkretny przypadek firmy, 
której możliwość funkcjonowania na ryn-
kach Trójmorza jest w praktyce niemal 
zablokowana.

Przedsiębiorca z innowacyjnej branży medycznej o tym, dlaczego 
nie działa w państwach Trójmorza:

Te kraje w większości nie dopuszczają naszej technologii. Kraje 
na wschód od Odry nie uznają techniki, którą my wykorzystujemy 
bądź jej nie refundują. Polska jest takim przykładem, gdzie jest 
[ta technika] dopuszczona, ale nie refundowana, a na zachód od 
Odry i dopuszczają, i refundują. (…) Wejście do krajów Trójmorza 
na tę chwilę byłoby zbyt czasochłonne i nieopłacalne. Biurokracja 
zabija rentowność.

Wskazany wyżej przypadek, choć w skali 
badania jednostkowy, pokazuje, że w od-
niesieniu do przedsięwzięć innowacyjnych 
istotną barierą prowadzenia działalno-
ści na obszarze Trójmorza może być brak 
pewnej spójności regulacji i ich restryk-

cyjność. Patrząc na to zagadnienie przez 
pryzmat poszukiwania szans, należałoby 
stwierdzić, że koordynowane na poziomie 
Trójmorza inicjatywy stwarzające dogodne 
warunki do rozwoju innowacyjnych roz-
wiązań, choćby w formułach pilotażowych, 
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mogłoby stanowić istotny bodziec roz-
wojowy. Krajowe prawodawstwa pozo-
stają oczywiście w gestii poszczególnych 
państw i to od ich suwerennych decy-
zji zależeć będzie atrakcyjność własne-
go reżimu prawnego, jednak tworzenie  
w ramach Inicjatywy pewnego klimatu 
gospodarczego wspierającego innowacje 

mogłoby być istotnym elementem budo-
wania konkurencyjności regionu.

W przypadku niektórych państw jako bariery 
wskazano m.in. brak zaufania do organów 
państwa i obawę przed wysokim poziomem 
korupcji. Zastrzeżenia takie pojawiły się np. 
w odniesieniu do Rumunii i Węgier.

Firma z branży handlowej:

Czy Państwa firma dokonuje zagranicznych inwestycji bez-
pośrednich?

Nie. Próbowałem kiedyś inwestować w Rosji w kwestii produkcji 
opakowań, ale jest tam duży nacisk na to, by w robili tam intere-
sy wyłącznie Rosjanie tak jak np. w Niemczech przede wszystkim 
Niemcy. W Rosji w inwestycjach przeszkadza nie tylko korupcja, 
ale i niepewność jutra.

Firma z branży inwestycyjnej:

Dlaczego nie rozważał Pan inwestowania za granicą?

Mam znajomych, którzy (…) bardzo byli zniesmaczeni tym, co działo 
się w tamtych krajach [na Węgrzech i w Rumunii], tym, jak wyglą-
dały postępowania administracyjne i tym, jakie było podejście do 
inwestorów. O Węgrzech mówiono, że takiej korupcji jak tam to nie 
widziano nigdzie.

Tak się składa, że oba państwa zajmują 
identyczną pozycję w przygotowywanym 
przez Transparency International Indeksie 
Percepcji Korupcji. Niestety, jest to miej-
sce 69. ex aequo z państwami takimi jak 
Senegal, a niżej (sic!) niż Białoruś i Kuba19.  
W tym kontekście można stwierdzić, że 
strukturalne słabości instytucji państwo-
wych, czy wręcz systemowe patologie (lub 
też sama ich percepcja) mogą powodo-
wać obniżoną skłonność przedsiębior-
ców do aktywności na określonym rynku. 
Dlatego też z punktu widzenia dalszego 
rozwoju współpracy w ramach Trójmorza 
istotne jest, by wszystkie państwa Inicjaty-
wy obrały jasny kurs na zwalczanie korupcji  

19	 https://www.transparency.org/en/cpi/2020/index/rou.

i na transparentność w życiu politycznym 
i gospodarczym.

Ostatecznie, pewnego rodzaju rewersem 
czynnika zachęcającego do ew. nawiąza-
nia współpracy z podmiotami funkcjonu-
jącymi na obcym rynku, jakim jest analiza 
biznesowa tegoż rynku, staje się bariera  
w postaci zbyt wysokiego poziomu kon-
kurencji w danym państwie. O ile ona 
wpłynie na bilans netto współpracy w ra-
mach Trójmorza, o tyle w toku badania 
zwrócono również uwagę na konkuren-
cję wewnątrzkrajową o klientów z państw 
Trójmorza.
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Firma z branży produkcyjnej:

Czy szukaliście kiedyś partnerów zagranicznych do eksportu?

(…) Było zainteresowanie ze strony Litwy, ale do tej pory nie udało 
nam się tego sfinalizować, co prawdopodobnie było efektem zbyt 
wysokiej ceny.

Z czego może to wynikać?

Jesteśmy małą firmą, która nie ma potencjału, by reklamować się 
za granicą. Konkurencja jest duża. Litwa kupuje produkty od naszej 
polskiej konkurencji. 

Interesujące, że interpretując wyniki ba-
dania można dostrzec pewne odchylenia 
w zakresie wskazania czynników decydu-
jących o podjęciu działalności zagrani-
cą. O ile ekstrawertycy z reguły zwracali  
w tym zakresie uwagę przede wszystkim 
na aspekty czysto rynkowe, takie jak po-
ziom konkurencji, stopień nasycenia rynku, 
czy nawet bardziej szczegółowe para-
metry, takie jak dostęp do powierzchni 
pod produkcję, o tyle dla introwertyków 
ważniejsze były czynniki publiczno-insty-

tucjonalne: stabilność i przewidywalność 
reguł, znajomość uwarunkowań prawnych 
etc. Ankietowani nie odnosili się zatem do 
tych czynników monolitycznie – przeba-
dana próba jest zbyt mała, by stwierdzić 
to definitywnie, ale w ramach tej grupy dla 
introwertyków zdecydowanie ważniejsze 
były kwestie związane z otoczeniem re-
gulacyjnym i jego stałością, podczas gdy 
ekstrawertycy koncentrowali się na możli-
wościach realnego biznesowego działania 
w danym państwie.

Bariery i przeszkody wejścia na rynek zagraniczny:

•	 ryzyka prawne i polityczne;
•	 brak wystarczającego rynku zbytu;
•	 bariery ludzkie/językowe (wyimek z badania: Węgrzy patrzą na 

nas z góry, a Ukraińcy są nierzetelni i niepoważni);
•	 brak rąk do pracy;
•	 różnice pomiędzy systemami prawnymi.

Przewagi Trójmorza:

•	 bliskość geograficzna, kulturowa i językowa;
•	 atrakcyjność i poziom zróżnicowania rynków.
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•	 „Mieliśmy jakąś styczność z ambasadami lub izbami handlo-
wymi, ale to nigdy nie dało nam nic poważnego. Raczej mamy 
złe doświadczenia niż dobre”.

•	 „Nigdy w życiu nie współpracowałem z takimi instytucjami. 
Brałem udział tylko w targach prywatnych. Jak mam po drodze 
mieć urzędników, to ja tego nie potrzebuję”.

•	 „Nie ma żadnych takich instytucji [które pomagają w zdobywa-
niu klientów zagranicą]. Mamy małą promocję i wsparcie. (…) 
Rozliczają nas tylko, ale nie wspierają i nie promują projektów 
za granicą”.

•	 „Nie miałem nigdy czasu, żeby wyszukiwać takich instytucji czy 
programów pomocy”.

Jest to zastanawiające o tyle, że bardzo 
duża część ankietowanych jako podsta-
wową ścieżkę nawiązywania relacji han-
dlowych wskazuje networking – udział  
w wydarzeniach, kongresach czy targach, 
czyli dokładnie to, co wchodzi w zakres 
aktywności izb gospodarczych i innych 
instytucji zajmujących się dyplomacją 
gospodarczą. 

Po analizie udzielonych wywiadów nale-
ży ponadto stwierdzić, że przedsiębior-
cy wciąż nie postrzegają Trójmorza jako 
osobnego regionu. Państwa Inicjatywy 
traktują i postrzegają w sposób zróżni-
cowany, ale bardzo zindywidualizowany. 
Konstrukt Trójmorza sam w sobie kojarzy 
się z bliskością geograficzną i kulturową, 
lecz już niekoniecznie z sumą potencjałów 
gospodarek tworzących Inicjatywę. Ankie-
towani przedsiębiorcy zwracają również 
uwagę na fakt, że brak jest w przestrzeni 
publicznej jednego miejsca (np. strony 
internetowej) grupującego informacje  

o Trójmorzu. Część z nich wskazuje, że by-
łoby to przydatne. 

Mimo faktu, że połowa ankietowanych 
nawiązywała albo planuje nawiązać ak-
tywność gospodarczą na rynku co naj-
mniej jednego państwa Trójmorza, po-
dawane skojarzenia z poszczególnymi 
krajami rzadko mają charakter bizneso-
wy. Można je z grubsza pogrupować na te  
o charakterze kulinarnym, geograficznym, 
historycznym i kulturowym. Austria koja-
rzy się ankietowanym przedsiębiorcom ze 
sznyclem i górami. Bułgaria i Chorwacja 
z morzem i wakacjami. Czechy z piwem  
i knedlami. Litwa z Mickiewiczem i Polską. 
Skojarzenia dotyczące Łotwy są bardzo zróż-
nicowane i obejmują Eurowizję, kuter rybacki 
i najgorszych kierowców w Europie. Węgry 
kojarzą się z powiedzeniem „Polak, Węgier 

– dwa bratanki”, winem i gulaszem. Czysto 
biznesowe skojarzenia dotyczą wyłącznie 
Estonii, którą ankietowani często wiążą z cy-
fryzacją czy nowoczesnymi technologiami.

Znaczna część respondentów wskazuje 
na niedostateczną pomoc (albo jej wi-
doczność) ze strony instytucji publicznych, 

w zakresie pozyskiwania wiedzy o możli-
wościach zaistnienia na rynkach państw 
trzecich, m.in. Trójmorza. 
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4. Podsumowanie i kluczowe wnioski

Przeprowadzone badanie, a także analiza 
innych materiałów źródłowych dotyczących 
barier prowadzenia działalności również 
poza granicami kraju, pozwala wyciągnąć 
kilka kluczowych wniosków dotyczących 
barier dla aktywności polskich firm w ob-
szarze Trójmorza.

Podstawowa bariera to przeszkody czysto 
krajowe, które nie pozwalają znacznej części 
polskich przedsiębiorców rozszerzyć hory-
zontu planowania przyszłości firmy poza 
konieczność realizacji kolejnych obowiązków 
administracyjnych i sprawozdawczych, bądź 
uiszczania zobowiązań publicznoprawnych. 
W przypadku mniejszych podmiotów pod-
stawowym „blokerem” dla rozwoju poza 
kraj rodzimy jest nadmierna ilość uwa-
gi i pracy potrzebna do tego, by legalnie 
prowadzić biznes we własnym państwie. 
W tym tkwić może praprzyczyna niewy-
starczającej aktywności polskich firm na 
zagranicznych rynkach.

Samo Trójmorze w dalszym ciągu pozostaje 
w niewystarczającym stopniu postrzegane 
jako realny i oddzielny koncept. Z analizy 
udzielonych wywiadów wynika, że przed-
siębiorcy odbierają Trójmorze jako po pro-
stu grupę państw zbliżonych geograficznie 
do Polski, czyli de facto pokrywających się  
w znacznej mierze z państwami regionu 
Europy Środkowo-Wschodniej. Nie jest do-
statecznie artykułowana kluczowa warstwa 
tej inicjatywy, tzn. warstwa budowania wza-
jemnych synergii i współpracy gospodarczej 
oraz infrastrukturalnej.

Bezpośrednio z powyższym powiązana jest 
innego rodzaju bariera – wiedza przed-

siębiorców na temat możliwości rozwoju 
na rynkach Trójmorza jest determinowana 
ich dotychczasową obecnością na nich  
(a ta często wynika z kombinacji przypadku 
i analizy biznesowej). Ci, którzy w obszarze 
Trójmorza nie działają, najprawdopodobniej 
bardzo niewiele wiedzą o specyfice rynków 
poszczególnych państw inicjatywy i możli-
wościach rozwoju na nich. W tym kontek-
ście barierę stanowi brak jednego źródła 
rzetelnej wiedzy, grupującego informacje 
w tym zakresie. Na tę potrzebę może odpo-
wiedzieć Sieć Gospodarcza Regionów Trój-
morza, szczególnie jeśli zaangażują się w nią 
wszystkie państwa członkowskie Inicjatywy. 
Przedsiębiorcy często wykorzystują narzę-
dzia networkingowe, takie jak obecność na 
konferencjach czy targach, by znaleźć nowe 
rynki. Ankietowani nie odczuwają jednak 
wystarczającego wsparcia instytucji odpo-
wiedzialnych za budowanie relacji gospo-
darczych między państwami. Z pewnością 
zatem, aby zintensyfikować współpracę 
gospodarczą w ramach Trójmorza, ko-
nieczne będzie stworzenie sprawnych na-
rzędzi dyplomacji gospodarczej umoż-
liwiających przedsiębiorcom łatwiejsze 
nawiązywanie kontaktów wewnątrz Ini-
cjatywy i wymianę informacji.

Niezależnie od powyższych barier, nie-
zmienna pozostaje identyfikacja kluczowej 
szansy dla współpracy w ramach Trójmorza 

– przedsiębiorcy zwracają uwagę na zna-
czenie czynnika ludzkiego przy podejmo-
waniu decyzji o ew. nawiązaniu współpracy. 
Bliskość geograficzna i kulturowa państw 
Trójmorza z pewnością generuje potencjał, 
z którego należałoby skorzystać. 
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Mając na uwadze powyższe względy, w celu 
zwiększenia współpracy gospodarczej we-
wnątrz Trójmorza i możliwie najpełniejszego 
wykorzystania potencjału tego regionu, re-
komendować należałoby:

•	 obudowanie Inicjatywy instytucjami – 
tak, by była postrzegana przez rynek  
i podmioty na nim uczestniczące jako 
realny, wyodrębniony byt komplemen-
tarny do Unii Europejskiej;

•	 tworzenie przestrzeni do wymiany kon-
taktów i nawiązywania relacji między 
przedsiębiorcami z regionu – jest to 
kluczowe z uwagi na fakt, że to właśnie 
czynniki ludzkie mają, jak się wydaje, 
istotne znaczenie dla podejmowania 
decyzji o rozpoczęciu działalności w da-
nym państwie. Na potrzeby stymulowa-
nia współpracy gospodarczej można 
wykorzystywać istniejące już platformy 
(np. izby handlowe i przemysłowe), ale 
zasadne wydawałoby się stworzenie 
również nowej, zupełnie cyfrowej, niwelu-
jącej potencjalne trudności wynikające 
z odległości pomiędzy państwami;

•	 stworzenie bazy wiedzy o otoczeniu 
prawnym i możliwości podjęcia dzia-
łalności gospodarczej w poszczególnych 
państwach Trójmorza, dostępnej we 
wszystkich językach Inicjatywy – mimo 
że nie dla wszystkich przedsiębiorców 
kwestie związane z otoczeniem regu-
lacyjnym są najważniejsze, dla łatwej 
do wyodrębnienia pod względem psy-
chologicznym części z nich, są to istotne 
aspekty wpływające na ich skłonność do 
podjęcia działalności w innym państwie;

•	 zwiększenie konkurencyjności regionu 
poprzez wspieranie inicjatyw państw 
Trójmorza ukierunkowanych na prawne 
dopuszczanie możliwości stosowania 
rozwiązań innowacyjnych, a w dłuższej 
perspektywie koordynacja tych wysiłków.
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