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Fotowoltaika i odnawialne zrodta energii w Niemczech - gdzie polskie firmy moga jeszcze
dzis z sukcesem wystartowacé

1. Makroanaliza rynku docelowego (Niemcy)
Wielkosé i wzrost rynku (ostatnie 5 lat)

Roczny przyrost mocy fotowoltaicznej w Niemczech (MW) - szybki wzrost po 2020 r.
Niemiecki rynek fotowoltaiki (PV) jest obecnie jednym z najszybciej rosngcych w Europie. Po
okresie stagnacji w latach 2013-2018, od 2020 r. nastagpito gwattowne odbicie inwestycji. W 2022
r. zainstalowano ~7,5 GW nowych mocy PV, a w 2023 r. juz ok. 14-15 GW, co oznacza wzrost o
85% rok do roku. Rok 2024 przyniost kolejny rekord — ponad 16 GW nowych instalacji (tacznie >1
mln nowych systemoéw). Na poczatku 2025 r. catkowita moc zainstalowana PV w Niemczech
przekroczyta 100 GW, a udziat energii stonecznej w krajowej produkcji pradu siegnat ok. 15%.
Dynamika rynku jest napedzana przez rosngce ceny energii, atrakcyjne programy wsparcia oraz
cele rzadu federalnego (m.in. 215 GW mocy PV do 2030 wg planu EEG 2023).

Segment przemystowy i komercyjny PV odgrywa znaczacag role w tym boomie. W 2023 r. ok. 18%
nowo zainstalowanych mocy (czyli ~2,5 GW) przypadto na instalacje na dachach firm i zaktadow
przemystowych — wzrost o 75% wzgledem 2022. To potwierdza trwajacy boom na fotowoltaike
na dachach komercyjnych w Niemczech. Dla poréwnania, ok. 50% mocy dodanej w 2023
stanowity instalacje prosumenckie w domach jednorodzinnych, a ok. 31% duze elektrownie
stoneczne na gruncie. Ltgcznie segment przemystowo-komercyjny stanowi juz ~29% catej
zainstalowanej mocy PV w Niemczech.

Istotne trendy w branzy

Kluczowe trendy wptywajace na branze OZE w Niemczech to m.in.: rosngcy popyt na
autokonsumpcje energii i rozwigzania PV+storage (integracja magazynéw energii). W 2024 r. w
Niemczech zainstalowano rekordowe 17,5 GWh pojemnosci bateryjnej, a sprzedaz magazynow
domowych i przemystowych rosnie (sam 2024: +14% r/r nowych magazynéw). Coraz wiecej firm
inwestuje w duze magazyny na potrzeby stabilizacji swojej sieci wewnetrznej i zwiekszenia autarkii
energetycznej. Rzad planuje dalsze ulgi prawne i wsparcie dla magazyndéw (tzw. Solarpaket |
przewiduje uproszczenia prawne dla inwestycji w baterie).

Drugi trend to wzrost projektow typu PPA (umowy zakupu energii) — duze koncerny jak Deutsche
Bahn czy Volkswagen zawierajg kontrakty na dostawy zielonej energii z nowych farm PV, a nawet
inwestujg we wtasne instalacje, aby realizowa¢ cele ESG. Ws$rod rozwigzan technicznych rosnie
popularnos¢ agrofotowoltaiki (taczenie PV z uprawami), PV na zbiornikach wodnych oraz
bifacjalnych modutoéw zwiekszajgcych uzysk. Rzad federalny znidst wiele barier —np. limit 52 GW
(tzw. ,1000-suns cap”) zostat zniesiony, a nowe przepisy (EEG 2023, pakiet Wielkanocny)
zwiekszajg wolumeny aukgji i upraszczajg procedury dla PV. Od 2023 obowigzuje tez 0% VAT na
instalacje do 30 kWp, co dodatkowo stymuluje popyt na mniejsze i Srednie systemy.

Koniunktura w sektorze budowlanym i przemystowym

Ogolna kondycja gospodarki niemieckiej w budownictwie i przemysle jest mieszana -
spowolnienie i wyzsze stopy procentowe ostabity nowy boom budowlany. Jednak segment
renowacji energetycznych oraz inwestycji w OZE na istniejgcych obiektach pozostaje silny dzieki
subsydiom i koniecznosci oszczedzania energii. Przemyst i logistyka masowo montujg PV na
dachach hal, by obnizy¢ koszty energii (ktére w Niemczech naleza do najwyzszych w UE).
Niemiecka strategia transformac;ji (“Energiewende”) naktada na firmy presje dekarbonizacji —
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rosnie wiec zainteresowanie przemystowymi mikroinstalacjami PV, pompami ciepta i zielonymi
certyfikatami energii. Zgodnie z ankietami BSW, 69% wtascicieli nieruchomosci komercyjnych
z odpowiednimi dachami rozwaza instalacje PV. Mimo ogoélnej niepewnosci gospodarczej,
inwestycje w OZE sa postrzegane jako strategiczne (redukcja kosztdw operacyjnych i spetnienie
wymogow klimatycznych).

W budownictwie odczuwalne sg niedobory sity roboczej i wzrost ptac (wiecej w kolejnym
punkcie), co hamuje tempo realizacji projektéw. Jednak rzadowe cele (jak obowigzek PV na
nowych parkingach czy budynkach publicznych) zapewniajg staty naptyw zlecen. Segment
przemystowy korzysta tez z programow dofinansowan (np. Federalne granty na energetyke
stoneczna dla MSP czy ulgi podatkowe dla inwestycji w OZE).

Dostepnosé sity roboczej i koszty pracy

Niemcy borykajg sie z powaznym niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw w branzy
instalacyjnej PV. Az 82% firm instalatorskich deklaruje brak wystarczajgcej liczby fachowcéw,
szczegollnie elektrykdw i dekarzy z uprawnieniami do montazu PV. To zjawisko (Fachkraftemangel)
powoduje wydtuzenie terminow realizacji i presje na wzrost wynagrodzen. Zarobki instalatoréw
PV i elektrykow w Niemczech nalezg do najwyzszych w UE — mediana ptac dla wykwalifikowanego
elektryka przekracza 3500 € brutto miesiecznie (dla poréwnania w Polsce to ok. 1500 €). Stawki
za prace montazowe wzrosty w 2022-2024 o kilkanascie procent rocznie. W efekcie wielu
wykonawcow positkuje sie pracownikami z zagranicy, gtéwnie Europy Wschodniej. Polski
sektor PV, ktéry dynamicznie rozwinagt kadry instalatorow w czasie boomu 2018-2021, stat sie
Zzréodtem poszukiwanych podwykonawcoéw na rynku niemieckim. Istniejg firmy posredniczace
oferujace polskie ekipy montazowe do projektow w Niemczech. Polscy monterzy sg cenieni za
doswiadczenie i nizsze koszty pracy, cho¢ barierg bywa jezyk i wymogi formalne (np. uznanie
kwalifikacji, koniecznos$¢ zatrudniania lokalnego mistrza elektryka do nadzoru).

Technologiczny poziom branzy PV w Niemczech jest wysoki — upowszechnione sg cyfrowe
narzedzia do projektowania i monitoringu, innowacyjne konstrukcje (np. systemy balastowe
niewymagajace penetracji dachéw) oraz zaawansowane falowniki z funkcjami zarzadzania
energig. Niemieccy klienci oczekuja wysokiej jakosci wykonania — stagd zapotrzebowanie na
wysoce wykwalifikowang site roboczg. Polska kadra moze by¢ tu atutem, jesli zapewni sie
spetnienie niemieckich standardéw (szczegdlnie norm VDE, BGV, certyfikatow SEP itp.).

Ocena ryzyka (geopolityczne, podatkowe, ESG, walutowe)

e Ryzyko geopolityczne: Niemcy sa stabilnym rynkiem, ale posrednio wojna na Ukrainie
wywotata kryzys energetyczny 2022, ktéry paradoksalnie przyspieszyt inwestycje w PV
(uniezaleznienie od gazu). Napiecia geopolityczne moga jednak wptywaé¢ na koszty
komponentéw (cta na Chiny, zaktédcenia dostaw). Niemcy staraja sie zmniejszy¢ zaleznos¢
od chinskich paneli, co moze sprzyja¢ poszukiwaniu nowych dostawcéw — szansa dla
polskich producentéw, jesli sa.

¢ Ryzyko podatkowe i walutowe: Polska firma operujgca w Niemczech musi liczy¢ sie z
réznica walutowa (PLN/EUR). Silne wahania kurséw moga wptywa¢ na marze kontraktow
zawieranych w euro vs ponoszenie czesci kosztow w ztotych (lub odwrotnie). Nalezy
rozwazy¢ zabezpieczenia (hedging FX). Podatek VAT — od 2023 instalacje <30 kWp w
Niemczech majg 0% VAT, co zmniejsza formalnosci, ale polski dostawca musi upewnic
sie, ze stosuje wtasciwe stawki (np. odwrotne obcigzenie w transakcjach transgranicznych
B2B). Istnieje tez niemiecki podatek od ustug budowlanych (Bauabzugsteuer 15%) -
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zagraniczna firma musi uzyska¢ zwolnienie (Freistellungsbescheinigung), inaczej
zamawiajacy w Niemczech potraci ten podatek od ptatnosci.

o Ryzyka regulacyjne i compliance (ESG, AML): W Niemczech rosng wymogi w zakresie
ESG i etyki tancucha dostaw. Duze przedsiebiorstwa (powyzej 3 mld € obrotu) podlegaja
ustawie o due diligence w tancuchu dostaw (Lieferkettengesetz) - polski
podwykonawca pracujacy dla takiej firmy moze zosta¢ zobowigzany do spetnienia
standardéw dot. praw cztowieka, warunkow pracy, ekologii. W sektorze PV pojawiaja sie
pytania o pochodzenie modutéw (unikanie komponentéw z pracy przymusowej w
Xinjiang). Polscy dostawcy powinni by¢ gotowi dostarczy¢ deklaracje ESG swoim
kontrahentom. W obszarze AML (przeciwdziatanie praniu pieniedzy) — branza budowlana i
energetyczna jest obserwowana; konieczne jest prowadzenie transparentnej
dokumentacji finansowej w obu krajach i zgtaszanie np. podejrzanych transakcji
gotowkowych powyzej progow.

¢ Ryzyko prawne i odpowiedzialnosci: Niemieckie prawo budowlane i BHP stawia wysokie
wymagania. Polskie firmy musza przestrzega¢ m.in. regulacji dot. oddelegowania
pracownikow (wymog zgtoszenia pracownikow w systemie MiLoG/Zoll, zapewnienia
ptacy minimalnej wg branzy budowlanej, odprowadzania sktadek ZUS lub A1) -
niedopilnowanie grozi sankcjami. Ponadto funkcjonuje zasada
Generalunternehmerhaftung - generalny wykonawca moze odpowiadaé za
zobowigzania socjalne/ptacowe swojego podwykonawcy. W praktyce niemieccy
zleceniodawcy czesto wymagaja od polskich firm zaswiadczen o nie zaleganiu ze
sktadkami, ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej itd.

¢ Inne ryzyka formalne: Koniecznos$¢ uzyskania ewentualnych licencji rzemieslniczych -
np. prace elektryczne musza by¢ nadzorowane przez osobe z uprawnieniami mistrza
elektryka (Elektromeister). Jesli polska firma chce samodzielnie podtaczaé instalacje do
sieci, musi mie¢ w zespole lub wynajmowac¢ niemieckiego mistrza (badz uznany
réwnowazny certyfikat). Dodatkowo wymagana bedzie rejestracja dziatalnosci w rejestrze
rzemieslniczym (Handwerksrolle) dla branzy elektrycznej i dekarskiej, o ile firma zaktada
statg obecnosé.

2. Bariery wejscia i wymagania prawno-regulacyjne
Wymogi licencyjne i certyfikacyjne

Licencje zawodowe: W Niemczech wiele prac instalacyjnych podlega pod tzw. rzemiosta
reglamentowane (zulassungspflichtiges Handwerk). Montaz systeméw PV obejmuje prace
elektryczne (podtgczenie falownikdéw, zabezpieczen) oraz dekarskie. Formalnie, firma wykonujgca
prace elektryczne musi mie¢ Mistrza (Meister) elektryka wpisanego jako kierownik techniczny.
Polscy inzynierowie elektrycy moga starac sie o uznanie kwalifikacji, ale to proces czasochtonny.
Alternatywa jest partnerstwo z niemieckim Meisterem lub zatrudnienie go na etat nadzorczy.
Bez tego prace moga by¢ uznane za wykonywane nielegalnie (czarny rynek ustug). Ponadto,
montaz konstrukcji na dachach wymaga przestrzegania norm budowlanych —warto mie¢ w kadrze
osobe z uprawnieniami budowlanymi (Statyk) oceniajgca obcigzenie dachu. Meister jest
potrzebny tylko w przypadku gdy firma z Polski bedzie zainteresowana podtaczaniem AC i
zgtaszaniem instalacji do sieci. W pozostatych pracach montazowych (montaz DC — meister nie
jest wymagany)
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Certyfikacje produktéw: Sprzet uzywany w instalacjach musi posiada¢ certyfikaty zgodne z
normami UE i niemieckimi. Panele fotowoltaiczne — oznaczenie CE, zgodnos¢ z IEC 61215/61730;
falowniki—atest zgodny z VDE-AR-N 4105 (wymagania przytaczenia do sieci niskiego napiecia) itp.
Zamawiajgcy czesto oczekujg takze certyfikatow jakosci ISO od wykonawcow (np. 1ISO 9001 dla
systemu zarzadzania jakosciag, ISO 45001 BHP czy ISO 14001 srodowisko) — posiadanie takich
moze by¢ przewaga konkurencyjna przy ubieganiu sie o kontrakty B2B. Dodatkowo, w branzy OZE
pojawiaja sie wymogi certyfikacji montazystéw — np. certyfikat TUV dla instalatoréw PV, kursy
Solarteur — cho¢ nie sa formalnie obowigzkowe, buduja zaufanie klientow.

Freistellungsbescheinigung: Jak wspomniano, zagraniczny wykonawca rob6t budowlanych (a za
takie uznaje sie montaz PV) musi uzyska¢ zaswiadczenie zwalniajgce z podatku od ustug
budowlanych. Wydaje je niemiecki urzad skarbowy (Bundeszentralamt fir Steuern) po
zarejestrowaniu firmy do celéow podatkowych w Niemczech. Polskie firmy muszg wiec
zarejestrowaé¢ sie dla niemieckiego NIP (Steuernummer). Posiadanie Steuernummer i
Freistellung pozwala wystawia¢ faktury z 0% VAT (odwrotne obcigzenie) i bez potrgcania 15%
podatku. Firma Multi Energa z Poznania podkresla, ze dzieki posiadaniu niemieckiej rejestracji
podatkowej moze legalnie fakturowaé niemieckich klientéw ze stawka 0%, co zwalnia z ,podatku
budowlanego” i czyni oferte tansza.

Podsumowujgc, aby wejs¢ na rynek formalnie, polska firma powinna: uzyska¢ niemiecki
Steuernummer i Freistellungsbescheinigung, mie¢ w kadrze lub wspdtpracowac z osobg o
uprawnieniach Meister (elektryk, ewentualnie dekarz jesli dziatalno$¢ obejmie prace dekarskie),
oraz zapewnic¢ zgodnos¢ sprzetu znormami (co zwykle spetniaja renomowani producenci). Warto
tez rozwazy¢ cztonkostwo w niemieckich organizacjach branzowych (np. Innung - cech
rzemieslniczy elektrykéw lub ZVEH) dla budowania wiarygodnosSci.

Ryzyka i odpowiedzialnos¢:

Odpowiedzialnos¢ B2B (rekojmia, gwarancje): Zgodnie z prawem niemieckim, wykonawca
udziela 5-letniej rekojmi na prace budowlane (BGB 8634a). Niemieccy inwestorzy czesto
wymagaja tez gwarancji bankowych zabezpieczajgcych ewentualne roszczenia z tytutu wad
(Gewahrleistungsburgschaft). Polskiej firmie moze by¢ trudno uzyskaé takie gwarancje bez
historii na rynku — warto przygotowac referencje i ewentualnie wykupi¢ ubezpieczenie OC
wykonawcy z ochrong pokrywajaca takze okres gwarancyjny. Ponadto, klienci zwracajg uwage na
dtugoterminowa obecnosé dostawcy. Jak wskazuje Verbraucherzentrale, jesli firma przestanie
istniec¢ lub jej gwarancje trzeba egzekwowac za granica, realna wartos¢ takiej gwarancji jest niska.
Dlatego polski podmiot musi przekonaé kontrahentéw, ze zapewni serwis i obstuge na miejscu
przez lata — np. poprzez posiadanie lokalnego partnera serwisowego lub oddziatu.

Normy i technikalia: W Niemczech obowigzuje szereg norm (DIN, VDE) ktérych spetnienie jest
de facto obowigzkowe. Przyktadowo: norma VDE 0100 dot. instalacji elektrycznych, VDE 0185 dot.
ochrony odgromowej — przy duzych dachowych systemach powyzej 10 kWp zaleca sie integracje
zzewnetrznym systemem odgromowym. Dodatkowo operatorzy sieci (np. Stadtwerke) moga mieé
swoje wytyczne techniczne dla przytaczenia PV - trzeba je uwzglednia¢ w projektowaniu. Polscy
inzynierowie muszg dostosowac projekty do tych wymagan i uzyska¢ odbidr przez niemieckiego
inspektora (w razie potrzeby).

Podsumowanie barier: Wejscie formalne na rynek niemiecki wigze sie z wysokim progiem
wymagan administracyjnych i jakosciowych. Jednak przy dobrej znajomosci przepiséw i
spetnieniu warunkdw prawnych, polskie firmy moga legalnie i bezpiecznie konkurowac. Kluczowe
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jest zniwelowanie ryzyka postrzegania nas jako ,,dzikiej ekipy zza granicy” - nalezy pokazac,
ze firma dziata wg tych samych standardéw co lokalni gracze.

3. Struktura rynku i dynamika konkurenciji
Struktura rynku i gtéwni gracze

Niemiecki rynek fotowoltaiki jest rozdrobniony, lecz z wyraznym podziatem na segment instalacji
matych (prosumenckich) oraz duzych komercyjnych/utility. W segmencie <30 kWp dominuje
wielu lokalnych instalatorow (szacunkowo kilkadziesiat tysiecy firm elektrycznych i solarnych
dziatajgcych regionalnie). W segmencie przemystowym (instalacje setki kWp — wiele MW) dziata
mniejsza liczba wyspecjalizowanych firm o zasiegu ogdélnokrajowym lub miedzynarodowym.
Mozna wyroznié: duze przedsiebiorstwa energetyczne (np. koncerny E.ON, RWE/innogy, EnBW
- oferujgce rozwigzania PV dla biznesu), wyspecjalizowanych deweloperéw/EPC (Engineering,
Procurement, Construction) — firmy, ktére projektuja i buduja farmy stoneczne i systemy na
halach, oraz dystrybutoréw hurtowych z dziatami projektowymi.

Wedtug analiz rynku, wsréd najwiekszych wykonawcow projektow PV w Niemczech znajdujg sie
m.in.: Enerparc AG (niemiecki ,ukryty champion” z Hamburga, uwazany za lidera rynku w
budowie duzych farm PV), BayWa r.e. Solar (czes¢ grupy BayWa - globalny deweloper i EPC, takze
jeden z najwiekszych hurtownikéw PV, ~5,8 mld € przychodéw w 2023), Goldbeck Solar (rodzinna
firma z Hirschberg, specjalizuje sie w projektach przemystowych - zrealizowata ponad 1,5 GWp
instalacji), ib vogt (deweloper z Berlina o zasiegu globalnym, 139 projektéw na swiecie, setki MW),
Juwi (doswiadczony podmiot z Worrstadt, pionier OZE —tgcznie zbudowat ~2,5 GW PV globalnie,
w tym wielkoskalowe instalacje, czesto w ramach projektéw hybrydowych), oraz np. Belectric
(dawniej czes¢ RWE, obecnie przejety przez Elevion/CEZ - zainstalowat tysigce MW i utrzymuje
2,5 GW w O&M) czy STEAG Solar Energy Solutions (SENS) z Wirzburga (dawne Steag, aktywne
w integracji systeméw PV). Oprécz tych czotowych graczy, segment komercyjny obstugujag tez
firmy Sredniej wielkosci o mocnej pozycji w regionach — np. Anumar (Bawaria), Envaris, Wirsol
Roof Solutions i wiele firm wyrostych z branzy elektrycznej/dachowej, ktére rozszerzyty oferte o
PV.

Warto zauwazyc¢, ze udziaty rynkowe najwiekszych nie sg tak dominujace - rynek jest nadal dos¢
zdecentralizowany. Nawet liderzy w segmencie przemystowym nie przekraczajg kilkunastu
procent udziatu. Dla polskiej firmy oznacza to, ze wejscie jest mozliwe, bo nie ma petnego
monopolu gigantéw — jednak konkurencja jest intensywna zaréwno ze strony duzych korporaciji,
jak i setek mniejszych firm.

Lokalni vs miedzynarodowi gracze: Zdecydowana wiekszo$¢ firm instalacyjnych to podmioty
lokalne niemieckie. Miedzynarodowe koncerny wchodzg raczej poprzez przejecia lub zaktadanie
dziatéw (np. francuski Total czy EDF Renewables inwestujg gtéwnie w duze farmy, chinscy
producenci zaktadajg spétki dystrybucyjne). Polskie firmy spotkaja sie wiec gtéwnie z niemiecka
konkurencjg, ewentualnie innymi firmami z EU (np. austriackie, czeskie, stowackie, rumunskie)
dziatajacymi transgranicznie. Trzeba pamietac, ze niemieccy klienci czesto preferuja rodzimych
dostawcow (kwestia zaufania i jezyka). Jednak z drugiej strony popyt przewyzsza podaz ustug —
co tworzy nisze, gdzie zagraniczni wykonawcy sa mile widziani (np. jako podwykonawcy dla
duzych generalnych wykonawcoéw, ktdrzy nie nadazajg z realizacjg).

Modele dystrybucji i kanaty sprzedazy

str. 7



Na rynku PV funkcjonuja rézne modele sprzedazy: sprzedaz bezposrednia (firmy EPC sprzedaja
koncowemu klientowi — np. fabryce — ustuge zaprojektowania i montazu ,,pod klucz”), sprzedaz
posrednia przez partneréw (np. producent paneli organizuje sie¢ instalatorow, lub generalny
wykonawca zleca podwykonawcom montaz), a takze modele hybrydowe. W sektorze
przemystowym czesto stosowany jest model projektowy: klient (np. wtasciciel centrum
logistycznego) ogtasza przetarg lub zapytanie, generalny wykonawca OZE przygotowuje oferte, a
czesc¢ prac (np. instalacje konstrukcji i modutéw) zleca sub-kontraktorom. Duze firmy jak BayWa
r.e. czy EnBW majg wtasne dziaty realizacji, ale przy spietrzeniu prac tez outsourcuja montaz.
Sieci dystrybutorow: Istnieja duze hurtownie PV (IKS, Memodo, Krannich) zaopatrujace setki
matych instalatoréw — jednak one skupiaja sie na segmencie <100 kWp.

Dla polskiej firmy dwa gtéwne modele wejscia sprzedazowego to: B2B bezposrednio do klienta
koncowego (np. pozyskanie kontraktu od przedsiebiorstwa na budowe instalacji na dachu jego
zaktadu) albo B2B jako podwykonawca dla innych firm (np. niemieckie EPC zleca polskiej ekipie
wykonanie montazu mechanicznego i okablowania). Oba kanaty sg stosowane juz teraz — wiele
polskich ekip dziata wytacznie jako podwykonawcy ,,wewnetrzni” dla niemieckich firm, ktére
frontujg kontakt z klientem. Zaleta modelu posredniego: polska firma nie musi inwestowac¢ w
marketing i sprzedaz, dostaje zlecenia od partnera. Wada jest nizsza marza i brak budowania
wtasnej marki na rynku niemieckim.

Kanaty marketingowe: W Niemczech powszechne sa cyfrowe platformy pozyskiwania leadéw -
klienci komercyjni jednak rzadziej z nich korzystaja (to domena prosumentéw korzystajacych z
porownywarek ofert). W B2B dominujg tradycyjne kanaty: targi branzowe (Intersolar Europe -
okazja do nawigzania kontaktéw), networking w izbach gospodarczych, konferencje OZE, a
takze przetargi publiczne (np. nainstalacje dla gmin, ktdre sg publikowane w biuletynach). Coraz
wiekszg role petni content marketing — publikacje case study, referencje zrealizowanych
projektéw przekonuja kolejnych klientéw.

Z punktu widzenia polskiej firmy, skuteczny moze by¢ kanat partnerski —znalezienie niemieckich
firm inzynierskich, deweloperéw projektéw lub dostawcow techniki, ktdérzy potrzebuja
wykonawcow. Przyktadowo, niemieccy dekarze, ktérzy nie nadazajg z montazem PV, nieraz
szukajg podwykonawcow z Polski (zwtaszcza w regionach przygranicznych).

Formy wspétpracy na rynku

Kooperacje B2B sg na porzadku dziennym. Typowe formy to: konsorcja przy duzych projektach
(kilka firm tgczy sity — jedna robi projekt elektryczny, inna dostarcza konstrukcje, inna montuje),
podwykonawstwo (Generalunternehmer i Nachunternehmer), a takze model franczyzowy w
segmencie mniejszych instalacji (sieci partnerskie jak Eneva, IBC Solar Partner etc., gdzie
centrala dostarcza komponenty i know-how lokalnym instalatorom). W segmencie
przemystowym powszechne sa umowy ramowe — np. firma prowadzaca wiele supermarketéw
zawiera umowe ramowa z jednym dostawca PV na skalowanie instalacji na swoich obiektach w
catym kraju.

Dla nowego gracza z zagranicy najbardziej realne jest wejscie poprzez podwykonawstwo lub
joint venture z lokalnym partnerem. Przyktadowo, polska firma moze zawrzec¢ alians z niemiecka
firma budowlang: Polacy wnoszg moce wykonawcze, Niemcy — dostep do klientéw i formalne
uprawnienia. Inng formag moze by¢ udziat w aukcjach (Tender) na farmy fotowoltaiczne — ale tam
z reguty startujg doswiadczone podmioty z portfelem projektow.

Bariery wejscia i przewagi konkurentéw
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Bariery wejscia dla nowego (polskiego) dostawcy na rynku niemieckim wynikaja gtownie z:

Braku referencji lokalnych: Niemieccy klienci preferujg firmy z udokumentowanym
doswiadczeniem w Niemczech. Nowicjusz musi zbudowac zaufanie — co jest trudne bez
projektow referencyjnych.

Réznic kulturowo-jezykowych: Koniecznos$é komunikacji po niemiecku, dokumentacji w
tym jezyku, obstugi klienta — to wyzwanie, jesli firma nie ma niemieckojezycznej kadry.
Zaufanie buduje sie tez poprzez lokalng obecnos¢ (np. biuro w Niemczech, niemiecki
numer telefonu).

Silnej konkurencji cenowej: Niemiecki rynek jest dojrzaty, klienci czesto zbierajg wiele
ofert. Marze wykonawcow sg stosunkowo niskie przez duza podaz firm — jak zauwazaja
branzowcy, ,,wielu matych Solarteuréw walczy cena, marze sa ciasne”. Nowy gracz moze
prébowac konkurowaé¢ ceng, ale musi uwazac, by nie spas¢ ponizej optacalnosci (wiele
matych firm, ktére uderzyty zbyt niskimi cenami, zbankrutowato w ostatnich latach).

Powigzan i relacji: Istniejgce firmy majg sieci kontaktéw - np. statych klientow,
dostawcoéw, ktorzy ich polecaja. Relacje z samorzadami, deweloperami nieruchomosci,
architektami dajg staty doptyw zlecen. Nowy podmiot musi inwestowac czas i srodki w
networking, by wejs¢ do ,,ekosystemu” branzy.

Przewagi konkurencyjne obecnych lideréw:

Renoma i marka — np. BayWa r.e. czy Juwi sg znane jako solidne, sprawdzone firmy, co
uspokaja klientéw co do jakosci i serwisu.

Kapitat i skala — duze firmy moga oferowaé kompleksowe ustugi tacznie z finansowaniem
(leasing, PPA) oraz majg lepsze warunki zakupowe u producentéw (tansze komponenty
dzieki wolumenom).

Struktury serwisowe — posiadajg sieci serwisowe w catym kraju, co gwarantuje szybka
reakcje na usterki. Przyktadowo Juwi prowadzi monitoring i O&M dla setek MW, co jest
wartoscig dodana.

Doswiadczona kadra — zatrudniaja wysoko wykwalifikowanych inzynieréw, projektantéw z
miejscowymi uprawnieniami. Organizujg szkolenia i certyfikacje personelu, co przektada
sie na mniejszg awaryjnos¢ i reklamacije.

Lepszy dostep do projektéw greenfield — np. Enerparc posiada wtasne projekty farm PV
jako inwestor (portfel >3 GW wtasnych elektrowni), co zapewnia mu zajetos¢ niezaleznie
od zewnetrznego rynku zlecen.

Stabe strony i luki na rynku: Mimo przewag duzych graczy, rynek jest tak dynamiczny, ze brakuje
rgk do pracy — popyt przewyzsza moce wykonawcze. To prowadzi do pewnych stabosci: rosnacej
liczby reklamaciji na instalacje wykonane pospiesznie przez niewykwalifikowane ekipy (w 2023
liczba skarg na fotowoltaike wzrosta ponad trzykrotnie do 1700 przypadkéw). BSW Solar przyznaje,
ze masowy naptyw nowych firm do branzy oznacza czasem braki w kwalifikacjach pracownikdéw.
Niemiecki zwigzek dekarzy odnotowuje wzrost uszkodzen dachéw spowodowanych
nieprawidtowym montazem PV. Te problemy psuja reputacje mniejszych konkurentéw i otwieraja
przestrzen dla firmy, ktéra postawi na jako$é wykonania. Polskie firmy moga tu uderzyé: oferujac
nizsza cene niz duze korporacje, ale wyzsza jakos$é niz ,,garazowi” instalatorzy. Kluczem
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bedzie wykazanie, ze cho¢ z Polski, to jakoscig dorownujemy (lub przewyzszamy) lokalnych
wykonawcow, a jednoczesnie mamy korzystniejszg cene lub krotsze terminy.

4. Analiza konkurencji (Top 5 dostawcéw PV B2B w Niemczech)

Ponizej przedstawiono pie¢ czotowych konkurentow w segmencie przemystowych systemow PV
na rynku niemieckim, wraz z charakterystyka ich dziatalnosci:

1. BayWarr.e. Solar Energy Solutions (BayWar.e.)

Jeden z najwiekszych graczy na rynku OZE w Niemczech i globalnie. Profil: nalezacy do koncernu
BayWa AG (notowanego na gietdzie) dziat dewelopersko-wykonawczy i hurtowy. BayWa r.e. w 2023
r. osiggneta ok. 5,8 mld € przychodéw w segmencie odnawialnych energii. Firma rozwija projekty
wielkoskalowe (farmy solarne), instaluje rowniez systemy dla przemystu i biznesu (czesto w
modelu EPC i PPA - oferujg dtugoterminowy zakup energii). Kluczowe produkty: farmy PV ,,pod
klucz”, dachowe systemy dla centrow logistycznych, ustugi Operation & Maintenance (O&M), a
takze handel komponentami PV (moduty, falowniki) — sa jednym z najwiekszych hurtownikéw w
UE (w 2023 sprzedali >10 GW modutéw). Kanaty sprzedazy: majg biura w wiekszosci krajow
zwigzkowych Niemiec oraz globalnie (obecni w 34 krajach). Pozyskujg klientéw bezposrednio
(dzieki marce i kontaktom), jak i przez partneréw. Cechy wyrézniajace: bardzo szeroki zakres
ustug — moga klientowi zaproponowac finansowanie, ubezpieczenie produkcji energii, a nawet
przejecie roli operatora (IPP). Ich USP to kompleksowos¢ i solidnos¢ duzej firmy. Stabe strony:
jako duzy podmiot majg wyzsze koszty ogélne, co przektada sie nieraz na wyzsze ceny ofertowe —
nie zawsze sa najtansi. Ponadto BayWa r.e. skupia sie na projektach o wiekszej skali; mniejsze
firmy moga elastyczniej obstugiwaé srednich klientow. Mimo spadku zysku w 2023 (EBIT
segmentu 193 mln €) ich rentownos¢ jest stosunkowo niska (EBIT margin ~3,3%), co sugeruje
umiarkowane marze i presje cenowa.

2. Enerparc AG

Niemiecki ,hidden champion” z siedzibg w Hamburgu, wyspecjalizowany w duzych
elektrowniach solarnych. Profil: Zatozony w 2009 r., dzi$ uwazany za lidera w segmencie farm
PV w Niemczech - firma jest deweloperem, EPC i operatorem farm (posiada ok. 3,5 GW wtasnych
mocy PV w eksploatacji). W 2021 r. Enerparc zanotowat ok. 1,15 mld € przychodu, co czyni go
jednorozcem branzy OZE. Kluczowe obszary dziatalnosci: wielkoskalowe projekty gruntowe
(czesto na terenach poprzemystowych, np. lotniska, poligony - firma specjalizuje sie w
pozyskiwaniu takich gruntéw), a takze coraz czesciej instalacje dachowe dla korporacji
(Enerparc zawiera umowy na instalacje i PPA np. z IKEA, Deutsche Bahn, sieciami sklepow).
Sprzedajg zaréwno projekty (dewelopujg i odsprzedajg inwestorom), jak i dostarczajg ustuge
budowy/zarzadzania. Kanaty i model: raczej nie obstuguja pojedynczych MSP - celuja w duze
kontrakty i przetargi. Posiadajg spotke zalezng SonnenSystems (dostawca trackeréw) i startupy
w obszarze optymalizacji energii (Lynus). Przewagi: ogromne doswiadczenie w technicznej
realizacji — ,,dowiezli” setki projektow, opracowali wtasne procedury, majg 500+ pracownikoéw i
moga szybko mobilizowa¢ duze zasoby sprzetowe. Sg tez innowacyjni — testujg np. ptywajace PV
i agrivoltaike. Pozycjonowanie cenowe: jako integrator i inwestor zarazem, potrafig by¢ elastyczni
— czerpia zysk réwniez z produkcji energii, wiec czasem moga oferowac¢ budowe taniej w zamian
za udziat w zyskach z energii. Stabosci: skoncentrowani na duzych projektach — nie rywalizujg o
mniejsze instalacje (to moze by¢ nisza dla polskiej firmy). Jako ,cicha” firma (nie marketingowy
brand jak Enpal), moga nie by¢ rozpoznawalni dla klientéw spoza branzy, co jednak im nie
przeszkadza przy B2B. Wspomniany przez prezesa problem to dostepnos$¢ kadr — kiedys musieli
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sprzedac¢ oddziat USA bo brakto zasobéw menedzerskich na ekspansje. To pokazuje, ze rosnacy
rynek moze ich przecigzac¢ - tu polski partner mégtby ich odcigzyc¢ jako podwykonawca.

3. Goldbeck Solar GmbH

Niemiecka firma EPC wywodzaca sie z grupy Goldbeck — duzego wykonawcy hal i konstrukcji
stalowych. Profil: zat. w 2001, specjalizuje sie w projektowaniu i budowie instalacji PV na
dachach przemystowych oraz farm na gruncie. Zrealizowata tgcznie ponad 1,5 GWp projektéw
PV na Swiecie, dziatajgc w Europie i poza (obecnie ekspansja na Ameryke Ptd. i Azje). Firma
integruje czesto PV z budowa hal (klient zamawia hale produkcyjng w Goldbeck — od razu
otrzymuje oferte PV na dachu). Kluczowe produkty/ustugi: instalacje dachowe typu ,turn-key”
dla sektorow logistycznego, produkcyjnego, duzych centrow handlowych; budowa farm (np.
kilkudziesieciomegawatowe projekty w Hiszpanii, Polsce). Oferuja tez ustugi serwisowe i
monitoringu. Model sprzedazy: Silnie B2B - korzystajg z portfela klientéw macierzystej firmy
budowlanej oraz wtasnej sprzedazy. Czesto wspotpracujg z inwestorami przy aukcjach (np.
wygrali wiele projektéw w systemie aukcyjnym w Polsce). USP: integracja PV+baterie — maja
doswiadczenie w projektach hybrydowych, np. w 2022 uruchomili swoj pierwszy duzy magazyn
przy farmie. Podkreslaja niemiecka jakos¢ inzynieryjna i terminowosé. Bedac firma rodzinna,
elastycznie podchodzg do partnerstw. Ceny: raczej Srednia potka — staraja sie nie by¢ najtansi,
ale sprzedajg wartos¢ dodang (np. optymalizacja konstrukcji dachu pod PV - co jest logiczne w
ich modelu). Stabe strony: Mimo duzych realizacji, marka Goldbeck jest mniej znana poza branzag
budowlana. Nie majg wtasnej produkcji komponentdéw, sg zalezni od dostawcow. Konkurencja ze
strony tanszych wykonawcéw (np. firmy ze wschodniej Europy) zmuszata ich do
internacjonalizacji—co robig z powodzeniem. Dla polskiej firmy Goldbeck moze by¢ potencjalnym
partnerem (podwykonawstwo), ale takze konkurentem przy ofertowaniu hal z PV.

4. ib vogt GmbH

Berlinska firma dewelopersko-EPC, ktéra stata sie jednym z wiodgcych swiatowych graczy w PV.
Profil: Skupia sie na projektach utility-scale. Ma ponad 20-letnig historie; globalna obecnosé
(projekty w Europie, Azji, Afryce). Znana z innowacyjnego inzynieringu — realizowata jedne z
pierwszych duzych farm PV w Europie. W portfolio ib vogt znajduje sie (wg ich danych) ponad 1,5
GW zbudowanych instalacji i pipeline wielu kolejnych. Model biznesowy: Deweloper -
opracowuje projekty od fazy pozyskania gruntu, przez pozwolenia, finansowanie po budowe i
sprzedaz. Sprzedaje wiec zaréwno ustuge budowy, jak i gotowe projekty inwestorom finansowym.
Kluczowe realizacje: liczne farmy 50-200 MW w Europie (ostatnio mocno aktywni we Wtoszech,
Hiszpanii), a w Niemczech np. projekty na bytych lotniskach wojskowych. Mniej angazujg sie w
dachy (to nie ich gtdwny rynek). Wyrozniki: duza innowacyjnos$é — stosujg najnowsze technologie
(bifacjalne moduty, zaawansowane narzedzia prognozowania produkcji). Majg tez mocne
kompetencje finansowe — potrafig strukturyzowac finansowanie projektéw, co pomaga klientom.
Konkurencyjnos¢: ib vogt to raczej rywal dla Enerparc i BayWa na polu farm solarnych. Dla
polskiej firmy moze nie byé bezposrednim konkurentem przy dachach <1 MW, chyba ze w
konsorcjach. Stabosci/ryzyka: Silna koncentracja na projektach wielkoskalowych moze ich
uczynié wrazliwymi na zmiany regulacji (np. wynik aukcji). Nie sa tak znani ,,Kowalskiemu”, wiec
nie obstuguja drobnicy. Ze wzgledu na globalng ekspansje rosng im koszty state (zatrudnienie
urosto ~28% w 2022/23). Dla polskiej firmy — warto obserwowacé, bo moze potrzebuja partneréw
budowlanych do nadazenia z budowa portfela.

5. Juwi AG
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Jeden z pionieréw OZE w Niemczech, zatozony w 1996 r. Zajmuje sie zaréwno energetyka
wiatrowag, jak i fotowoltaikg. Profil: Juwi to projektant, EPC i operator farm wiatrowych i
solarnych. Globalnie zrealizowali ~2000 instalacji PV o tgcznej mocy ok. 2,5 GW, co plasuje ich
w czotéwce swiatowej (wg Wiki-Solar byli 4. najwiekszym EPC PV na swiecie, a 1. w Europie).
Dziatajg w 25+ krajach, w tym w Europie, USA, RPA, Australii. Obecnie Juwi nalezy do grupy MVV
Energie (niemiecki koncern energetyczny), co zapewnia zaplecze finansowe. Kluczowe
kompetencje: duze farmy solarne, czesto w kombinacji z magazynami lub z generatorami diesla
(specjalnosé Juwi to systemy hybrydowe off-grid dla kopaln i przemystu — np. projekty w RPA, na
Antarktyce). W Niemczech Juwi buduje farmy gtownie na wschodzie i potudniu, a takze instalacje
dachowe dla samorzadoéw i firm (jednak wiekszos¢ przychodu to utility scale). Unikalne cechy:
silny dziat O&M - zarzadzaja tysiecy instalacji, zajmuja czotowe miejsce w serwisowaniu PV (3.
miejsce globalnie wg rankingow). Posiadaja wtasny system software do zarzadzania
mikrosieciami (Hybrid 1Q). Strategia: Byli nieco mniej widoczni na rodzimym rynku w latach 2014-
18 (po zatamaniu boomu PV), ale obecnie wracajg — niemiecki rynek znow jest kluczowy w ich
planach rozwoju. W 2019 mowili wprost, ze niemiecki rynek znow jest ich kluczowym (po
wygranych aukcjach). Stabe strony: Jako czes¢ duzej grupy energetycznej, musza osiggac cele
finansowe — a ich przychody (~108 mln € w 2020) byty relatywnie niewielkie jak na skale
dziatalnosci, co sugeruje, ze gros przychodow jest konsolidowane w MVV. Moga mniej agresywnie
konkurowac¢ ceng (nie sa najtansi). W obszarze dachéw komercyjnych nie sa tak aktywni jak
konkurenci, wiec polska firma raczej spotka Juwi przy okazji duzych farm (gdzie z kolei barierg
wejscia sa kapitaty).

Podsumowanie konkurenciji: Topowi gracze majg ugruntowang pozycje, ale kazdy z nich skupia
sie mocno na duzych projektach (farmach) lub portfolio kluczowych klientéw. Luka rynkowa
moze istnieé w segmencie Srednich instalacji przemystowych (np. 100-500 kWp), gdzie
klienci chcag wysokiej jakosci, ale nie sg obstuzeni przez gigantéw — bo dla BayWa czy Enerparc to
za mate zlecenie, a lokalny maty instalator moze nie mie¢ mocy przerobowej ani kompetenciji. Ta
nisza — Srednie przedsiebiorstwa przemystowe i logistyka — moze by¢ przestrzenia do
zagospodarowania przez nowego gracza z Polski.

5. Analiza 7P (marketing mix) konkurentow i rynku

Aby zrozumieé, jak konkurenci funkcjonuja i jak mozna sie na ich tle wyréznié, analizujemy 7
elementéw marketing-mix:

e Product (Produkt): Wszyscy czotowi konkurenci oferujg produkty/ustugi typu
»,fotowoltaika pod klucz”, czesto uzupetnione o dodatkowe elementy jak magazyny
energii, systemy zarzadzania energig, serwis gwarancyjny. Jakos¢ jest tu kluczowa -
uzywaja gtownie komponentéw tier-1 (moduty od czotowych producentéw — Longi,
QCells, inwertery SMA, SolarEdge itp.), co klienci biznesowi wrecz wymagaja. Innowacje
produktowe: niektére firmy (np. Juwi, BayWa) integruja oferty PPA — czyli klient nie kupuje
samej instalacji, a ,,produkt finansowy” w postaci dostaw energii z instalacji na swoim
dachu. Dla polskiej firmy wazne bedzie posiadanie konkurencyjnego portfolio: np.
zaoferowanie kompletnych systemow z opcja magazynu i np. systemem monitoringu w
jez. polskim i niemieckim. Warto pomysle¢ o certyfikatach (TUV, ISO) jako czesci
produktu — konkurenci sie nimi chwala (np. certyfikat ,,Top Brand PV” przyznawany przez
EUPD Research, ktérym legitymujg sie niektdrzy). Ponadto, gwarancje: standardem jest 5
lat na roboty + 10 lat na produkty, ale np. Solarwatt (niemiecki producent) daje 5 lat all-
inclusive i 20 lat na moduty — polska firma moze konkurowa¢ obiecujac solidny serwis (ale
musi to udowodni¢ referencjami lub lokalnym partnerem serwisowym).
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Price (Cena): Konkurenci stosuja zréznicowane modele cenowe. Wielu korzysta ze skali
— duze firmy uzyskuja znizki na sprzet nawet 5-10% nizsze niz mate firmy. Jednak duzi maja
wieksze koszty state, co czesciowo niweluje przewage. Obecnie ceny systemow PV w
Niemczech spadaja dzieki taniejgcym modutom — w potowie 2025 Sredni koszt instalacji
spadt do ~1050 €/kWp (netto). Dla wiekszych instalacji komercyjnych typowe ceny
wynoszg ok. 900-1300 € za kWp (nizszy przedziat dla >100 kWp). Przyktadowo, dla 300
kWp instalacji szacowano ~980 €/kWp, dla 3 MW nawet ~680 €/kWp. Konkurenci oferuja
tez rabaty ilosciowe - np. przy kontrakcie na 10 hal po 200 kWp kazdy, stawka za kWp
bedzie nizsza niz dla pojedynczej instalacji. Polskie firmy moga mie¢ przewage kosztowa
na etapie wykonawstwa (nizsze koszty robocizny), co pozwoli zaproponowac nieco nizsza
cene. Jednak trzeba pamieta¢ o marzach — wielu niemieckich instalatoréw pracuje na
niskich zyskach: netto ok. 5-10% wartosci projektu. Duze firmy jak BayWa operujg nawet
na ~3% marzy EBIT w segmencie PV. Agresywna polityka cenowa nowego gracza moze
wywota¢ wojne cenowa, ale z drugiej strony — moze szybko przyciagnaé pierwszych
klientow szukajacych oszczednosci. Trzeba wywazyé, by nie wejs¢ na rynek z ceng tak
niska, ze klient podwazy jakos¢ (tzw. Price-Quality signaling — zbyt tanio moze budzi¢
podejrzenia). Zaleca sie kalkulowa¢ cene uwzgledniajac bufor na ryzyka kursowe i
opoéznienia, bo niedoszacowanie i tak uderzy w wykonawce.

Place (Dystrybucja, dyspozycyjnos¢): Konkurenci majg rozbudowana obecnos¢
lokalng — np. liczne oddziaty serwisowe w regionach, niemieckojezyczny support
techniczny, szybki dostep do czesci zamiennych. Regionalne firmy z kolei wygrywaja
bliskoscig — klient woli kogos, kto ma baze 30 km od jego zaktadu, niz ekipe jadaca z
daleka. Polskie firmy planujgce wejscie powinny rozwazy¢ zatozenie biura/siedziby w
Niemczech (cho¢by matego, nawet jesli realny back-end bedzie w Polsce). Obecnos¢ w
centrum Niemiec (np. w Berlinie lub w regionie o duzym popycie, jak Bawaria czy
Nadrenia) poprawi postrzeganie i utatwi logistyke. Kanaty dostaw: Duzi gracze maja
wtasne magazyny komponentow — co przy niedoborach (jak w 2022) pozwalato im szybko
realizowac, gdy mniejsi czekali. Nowy gracz musi zabezpieczy¢ tancuch dostaw — np. z
wyprzedzeniem kontraktowaé¢ moduty u dystrybutoréw lub korzystaé z polskich
magazynow (ale wtedy wydtuza sie czas dowozu). Wazna jest tez dostepnosé terminow
— obecnie klienci w Niemczech czesto musza czeka¢ miesigcami na instalacje, bo firmy
sg obtozone. Kto zaoferuje krétszy czas realizacji (np. dzieki sprowadzeniu dodatkowych
ekip z PL), zyska przewage. Place to rowniez tatwos$¢é kontaktu — konkurenci inwestujg w
lokalne strony internetowe, infolinie itp. Polskiej firmie potrzebna bedzie niemiecka strona
www, numery telefonu, obecnosé na lokalnych portalach branzowych by by¢ ,,pod reka”
dla klienta.

Promotion (Promocja i narracja): W sektorze B2B PV promocja przybiera forme
budowania wiarygodnosci. Konkurenci publikujg studia przypadkdéw (np. ,wykonalismy
1 MW na fabryce X, ktora teraz oszczedza Y euro rocznie —zobacz referencje”). Biorg udziat
w targach (Intersolar, Energy Storage Europe) i konferencjach branzowych, gdzie
wygtaszajg prelekcje — pozycjonujac sie jako eksperci. W internecie obecni sg poprzez
artykuty sponsorowane w pv magazine, portale energetyczne, SEO (hasta typu
»Photovoltaik Gewerbedach Anlage” prowadza do ich ofert). Narracja marketingowa
skupia sie na argumentach: oszczednosé¢ kosztow energii, zgodnosé z celami
klimatycznymi (CSR/ESG), bezpieczenstwo dostaw pradu i uniezaleznienie od sieci, a
takze podniesienie wartosci nieruchomosci. Niektérzy stosuja storytelling np. Enpal (cho¢
to B2C) reklamowat hasta ,,Stromrebellen” (pradowi rebelianci) — w B2B retoryka jest

str. 13



bardziej rzeczowa: ROI, okres zwrotu, konkretne liczby. W promocji licza sie réwniez
polecenia - zadowolony klient (np. jedna gmina) czesto poleci firme innej gminie. Dlatego
konkurenci starajg sie budowac¢ dobre relacje i dtugoterminowe partnerstwa (np.
oferujgac maintenance przez 20 lat, majg kontakt z klientem na lata). Dla polskiej firmy
najlepsza promocjg poczatkowo beda wygrane projekty pilotazowe — warto zdoby¢ 1-2
klientéw i potem wykorzystac ich jako ambasadoréw (referencje pisemne, zgoda na sesje
zdjeciowa i opisanie sukcesu). Ze wzgledu na ograniczony budzet marketingowy, kluczowe
bedzie ukierunkowanie dziatan: np. udziat w targach z Polska Agencja Inwestycji i Handlu
(wspolne stoisko) lub reklamowanie sie w prasie branzowej typu Photon, pv magazine
(niemiecki), gdzie docelowi klienci techniczni czytaja.

People (Ludzie): W marketingu ustug technicznych ,,people” odnosi sie do kadry i
sposobu jej interakcji z klientami. Konkurenci zatrudniaja doswiadczonych doradcéw
technicznych - czesto inzynieréw sprzedazy, ktdrzy potrafig przeanalizowac profil zuzycia
pradu klienta i zaproponowacé optymalne rozwigzanie. Wazny jest lokalny personel — np.
przedstawiciel handlowy obstugujacy region, znajgcy specyfike (i dialekt ). U najwiekszych
kazdemu wiekszemu klientowi przypisuje sie Key Account Managera. Polskiej firmie
nietatwo na starcie konkurowac¢ liczbg pracownikdéw, ale moze konkurowac
kompetencjami i motywacja zespotu. Warto podkresla¢ wykwalifikowang polska kadre
(np. inzynierowie po polskich uczelniach technicznych, cenionych w UE), a jednoczesnie
zatrudni¢/konsultowac¢ niemieckich ekspertow branzowych (choéby jednego dwoch
doradcow z doswiadczeniem w niemieckiej fotowoltaice). People to takze ekipy
montazowe - jak wspomniano, brakuje fachowcéw w DE, wiec polskie zespoty moga by¢
atutem, jesli tylko sg profesjonalne i komunikatywne. Kultura pracy w Niemczech ceni
punktualnosé, rzetelnosé, dokumentacje — polska ekipa musi sie dostosowac, by nie
ustepowac¢ miejscowym. W zakresie szkolenn — konkurenci oferuja pracownikom state
podnoszenie kwalifikacji (np. kursy SEP, VDE, bezpieczenstwa prac na wysokosci).
Polskiej firmie przyda sie certyfikowaé¢ swoj personel wedle niemieckich standardéw (np.
wystaé kierownikéw na szkolenie do TUV na certyfikowanego instalatora PV). Dobre
praktyki w People: przypisanie klientowi jednego opiekuna mdwigcego po niemiecku,
ktéry prowadzi go od oferty po odbiér — personalizacja podejscia, co Niemcy lubig (troche
whbrew stereotypom, cenig osobisty kontakt i zaufanie budowane z konkretng osobg).

Process (Procesy): Chodzi o cykl sprzedazy i realizacji ustugi. U doswiadczonych
konkurentéw proces sprzedazy PV B2B jest dopracowany: zwykle audyt wstepny (analiza
dachu, danych zuzycia — czesto zdalnie na podstawie zdje¢ satelitarnych i rachunkéw za
prad), nastepnie oferta wstepna z symulacjg zyskdéw, po akceptacji — wizja lokalna i
projekt techniczny, uzgodnienia z operatorem sieci, podpisanie umowy, realizacja
budowy (kilka tygodni), przytagczenie i zgtoszenia do rejestréw, oraz przekazanie do
eksploatacji wraz z dokumentacja. Dobrzy wykonawcy trzymaja klienta za reke przez caty
ten proces. U konkurentéw widaé nacisk na szybko$¢ i niezawodnos$é procesu — np.
firmy reklamuja: ,,Od audytu do uruchomienia w 8 tygodni”. Oczywiscie zalezy to od
wielkosci—duze instalacje wymagajg pozwolenia na budowe (powyzej 300 kWp na dachu
— czesto konieczny projekt budowlany, co wydtuza do ~6 miesiecy). Niemniej,
standaryzacja i zarzadzanie projektem to mocna strona duzych EPC — majg kierownikéw
projektéw z certyfikatami (IPMA, Prince2), ktéorzy pilnujg harmonogramow,
bezpieczenstwa i budzetu. Polskiej firmie, by doréwnag, trzeba przygotowaé¢ procedury
wewnetrzne: checklisty kontroli jakosci, harmonogramy typowe, system raportowania
postepu (np. cotygodniowy update do klienta). Warto tez wykorzysta¢ rozwigzania IT:
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konkurenci dajg klientom dostep do portali gdzie moga Sledzi¢ postep instalacji lub
produkcje energii. Co wazne, dokumentacja powykonawcza w Niemczech bywa bardzo
szczegodtowa — firmy maja przygotowane szablony (po niemiecku) i zazwyczaj dedykowanag
osobe do zatatwiania formalnosci (np. zgtoszenie do Marktstammdatenregister, uzyskanie
odbioru przez elektryka z uprawnieniami). Polskiej firmie nie wolno zaniedbac¢ tego
elementu - czesto nie jezyk czy cena decyduje, a ,,czy oni ogarng za mnie papierkologie?”.
Kto odciagza klienta od biurokracji, ten wygrywa procesowo.

¢ Physical Evidence (Namacalne dowody, wizerunek): W ustugach B2B fizyczny dowdd to
np. realizacje referencyjne, marka i certyfikaty widoczne dla klienta. Konkurenci staraja
sie, by ich sprzet i praca byty widoczne jako profesjonalne: firmowe uniformy dla ekip,
oznakowane samochody, tablice informacyjne na budowie z logiem firmy. Po zakonczeniu
realizacji czesto umieszczajg swojg tabliczke na rozdzielnicy czy ogrodzeniu z nazwa firmy
wykonawczej — budujg wizerunek ,tej firmy, ktéra to zrobita”. Dla polskiego podmiotu to
tez wazne - nalezy zadbac¢ o spéjnosé identyfikacji (np. niemiecka nazwa, jesli polska
jest trudna do wymoéwienia; proste logo). Strona internetowa petni role wizytéwki — musi
wygladaé profesjonalnie, najlepiej z ttumaczeniem niemieckim wykonanym przez native
speakera (klienci wyczuleni sg na btedy jezykowe jako sygnat amatorszczyzny). Konkurenci
chwalg sie posiadanymi certyfikatami i cztonkostwami — np. logo TUV, cztonek BSW
Solar —to wszystko zwieksza zaufanie. Réwniez nagrody branzowe (np. ,,TJop PV Supplier”)
sg eksponowane w materiatach marketingowych. Namacalne dowody jakosci to takze
dobrze udokumentowane case studies — zdjecia z drona, wykresy produkcji, wywiad z
zadowolonym klientem. Polskiej firmie warto jak najszybciej takowe zdoby¢ i publikowadg,
bo to buduje credibility.

Podsumowujgc 7P: Niemieccy konkurenci operujg na wysokim standardzie w kazdym z tych
obszaréw. Polskie firmy moga jednak znalez¢ przewagi: np. Price (nieco taniej dzieki optymalizaciji
kosztéw), People (ambitna, dynamiczna ekipa vs nieraz skostniate duze korpo), Process (by¢
moze szybsza mobilizacja — polska elastycznos¢), oraz juz wspomniane nisze produktowe
($rednie instalacje, kompleksowa obstuga MSP gdzie duzi nie sa tak aktywni). Kluczowe bedzie
niwelowanie naturalnych brakéw (brak lokalnej marki, brak referencji) poprzez dowody
zewnetrzne (certyfikaty, partnerstwa) i mocng komunikacje atutéw (np. podkreslanie polskiej
solidnej szkoty inzynierskiej i tysigca instalacji zrealizowanych w kraju — co w oczach klienta moze
oznaczac doswiadczenie).

6. Opcje wejscia na rynek (strategia Go-To-Market)

Rozwazmy mozliwe opcje wejscia polskiego dostawcy na niemiecki rynek B2B wraz z analizg
szans i ryzyk:

Opcja A: Eksport ustug bezposrednio (model eksportowy) — polska firma zdobywa kontrakty w
Niemczech z Polski, deleguje tam ekipy na realizacje, bez statej obecnosci.

e Zalety: Najnizsze koszty state — brak wydatkéw na biuro w DE, mozna wykorzysta¢
istniejgce zasoby w PL. Elastycznos$¢ — wykonujemy tam, gdzie jest projekt. W krétkim
horyzoncie najszybsze wejscie (wystarczy pozyskaé klienta i wykona¢ ustuge). Marza
potencjalnie wyzsza niz bycie podwykonawca (catos¢ kontraktu dla nas).

e Wyzwania: Bardzo trudne w pozyskiwaniu klientéw — niemieckie firmy moga mie¢ obawy
przed kontraktem z zagraniczng spo6tka bez lokalnego wsparcia. Koniecznosé spetnienia
wszystkich formalnosci delegowania (A1, meldunki, Freistellung etc.) — duzo biurokraciji,
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ryzyko btedéw. Utrudniony serwis i gwarancja — brak lokalnego zespotu serwisowego
oznacza dtugie czasy reakcji, co klienci B2B moga uznac za nieakceptowalne. W praktyce
ten model moze dziata¢ na mata skale (jednorazowe projekty, np. dla polskiego inwestora
budujacego fabryke w Niemczech, ktéry nas zna), ale jako sposdéb na staty rozwoj —
ograniczony.

Szanse: Wejscie w nisze geograficzne - np. przygraniczne landy (Brandenburgia,
Saksonia), gdzie polska firma moze konkurowaé ceng i skorzysta¢ z bliskosci (krotki
dojazd ekip). Mozliwos¢ zaoferowania dumpingowej ceny pierwszym klientom
(oszczedzajgc na braku biura), by zbudowac referencje.

Zagrozenia: Brak zaufania klientow — moga preferowac¢ podpisanie umowy z firma z DE
(chocby sp. zalezng). Ryzyko podatkowe — przy wiekszych pracach niemiecki fiskus moze
uznaé polska firme za tworzaca zaktad podatkowy i opodatkowac zyski w DE, rodzac
ztozone rozliczenia. W razie sporu prawnego — dochodzenie roszczen transgranicznych
jest trudniejsze (klientowi trudniej pozwac polska firme, wiec moze w ogdle nie wybrac
takiej oferty).

Opcija B: Utworzenie przedstawicielstwa lub oddziatu w Niemczech - zatozenie niewielkiego
biura (np. formy prawnej: oddziat firmy polskiej lub GmbH coérki) w celu lokalnej obecnosci.

Zalety: Poprawa wiarygodnosci — niemiecki adres, niemiecki numer VAT, lokalny telefon
znaczgco zwiekszaja zaufanie klientow. Mozliwos¢ zatrudnienia lokalnego sprzedawcy lub
menedzera - ktéry wniesie znajomos¢ rynku i jezyka. Uproszczenie niektérych
formalnosci — np. fakturowanie i rozliczenia w ramach DE, tatwiejsze uzyskanie
ubezpieczen i gwarancji lokalnych. Nadal umiarkowany koszt — jedno mate biuro i 1-2
osoby to utamek kosztéw w poréwnaniu do petnej ekspansiji.

Wyzwania: Trzeba ponies¢ koszty rejestracji i prowadzenia — ksiegowos$¢ niemiecka,
podatki, sktadki. Koniecznos¢ prowadzenia dwéch podmiotéw (PL i DE) — co rodzi
ztozonos¢ zarzadcza. Znalezienie odpowiedniej osoby do reprezentacji — kluczowe by byta
kompetentna i zaufana, co moze by¢ trudne szybko.

Szanse: Model przedstawicielstwa pozwala testowacé rynek — minimalna inwestycja by
zobaczy¢ czy zdobedziemy klientéw. Mozliwos¢ korzystania z instrumentéw wsparcia —
np. programy Polska Agencja Handlu czy dofinansowania na biura zagraniczne. Oddziat
moze zawiera¢ umowy jako lokalny podmiot, co usuwa bariere prawna (klient czuje sie
bezpieczniej z lokalnym prawem).

Zagrozenia: Skala dziatalnosci moze by¢ ograniczona przez maty zespot — grozi ,,cztowiek
orkiestra”, ktory nie obstuzy naraz wielu projektéw. Jesli nie uda sie szybko zdoby¢ zlecen,
koszty state mogg cigzy¢ (trzeba optacaé pracownika/biuro bez przychodéw). W razie
réznic kulturowych — zatrudnienie Niemca w oddziale moze rodzi¢ wyzwania komunikacji
z centralg w Polsce (trzeba zgra¢ style pracy).

Opcja C: Partnerstwo lub joint venture z lokalna firma — potgczenie sit zistniejgcym podmiotem
niemieckim (moze to byé umowa o wspoétpracy, JV kontraktowe, a nawet powotanie wspolnej

spotki).

Zalety: Partner wnosi znajomos¢ rynku, baze klientéw, czesto wymagane licencje (np.
Meister) — de facto ,otwiera drzwi” dla polskiej firmy. Podziat inwestycji — mniejsza
potrzeba kapitatu wtasnego, bo partner moze wzigé czes¢ kosztéw (np. udostepnic¢ biuro,
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ludzi). Przyspieszenie wejscia — nie budujemy wszystkiego od zera, korzystamy z
infrastruktury partnera.

Wyzwania: Znalezienie odpowiedniego partnera — muszg pasowac cele i wzajemne
oczekiwania. Podziat zyskow - profit trzeba dzieli¢, co zmniejsza nasz udziat (ale i ryzyko).
Mozliwe réznice w kulturze organizacyjnej, co utrudni wspotprace.

Szanse: Dla polskiej firmy model podwykonawstwa premium - np. podpisujemy umowe
zniemieckim EPC, ze bedziemy ich preferowanym wykonawcag montazu w zamian za staty
strumien zlecen. Albo tworzymy JV, gdzie Niemiec odpowiada za sprzedaz i projekt, my za
wykonanie - razem oferujemy konkurencyjna cene i szybkosé. Partnerstwo moze
docelowo prowadzi¢ do przejecia partnera (lub nas przez partnera) — co jesli dobrze sie
utozy, moze byc¢ celem (wypracowanie wiekszej wartosci).

Zagrozenia: Utrata kontroli nad marka — projekty moga by¢ firmowane przez partnera,
polska firma pozostaje w cieniu, co utrudnia budowe wtasnej renomy. Potencjalne
konflikty intereséw — np. partner zechce zmieni¢ warunki, bo stwierdzi ze sam da rade bez
nas. JV formalne moze wigza¢ sie z dodatkowymi formalnosciami prawnymi i
podatkowymi (wspdlne rozliczenia).

Opcja D: Przejecie niemieckiej firmy - zakup istniejacego lokalnego przedsiebiorstwa
instalacyjnego lub udziaty w nim.

Zalety: Natychmiastowy dostep do rynku: przejmujemy portfolio klientéow,
doswiadczonych pracownikow, licencje i referencje. To najszybszy sposéb na wejscie
z petnym impetem — omijamy etap budowania wszystkiego od poczatku. Mozna tez
skorzystac¢ z marki przejmowanej firmy (jesli ma dobra reputacje, zachowa¢ jg ,,XYZ Solar
GmbH - teraz czes¢ [polska firma]”).

Wyzwania: Wysoki koszt poczatkowy — przejecia wymagaja kapitatu. Ryzyko kupienia
probleméw - np. ukryte dtugi, zobowigzania gwarancyjne, pracownicy o0 innym
mentalitecie. Integracja firmy przejetej z polskim wtascicielem bywa trudna (trzeba
zrozumie¢ niemieckie prawo pracy, utrzymac zespot).

Szanse: Jesli uda sie znalez¢ nieduzg, ale solidna firme rodzinna ktérej wtasciciel np. chce
przej$¢ na emeryture, przejecie moze by¢ okazjg win-win. Pozwoli to polskiej firmie od razu
mie¢ np. niemieckiego Meistera, 20 ludzi, baze sprzetu i biuro. Przy dobrej synergii,
mozna zwiekszy¢ skale tej firmy w oparciu o tansze zaplecze polskie (np. przenies¢ czesc
projektowania do Polski by obnizy¢ koszty).

Zagrozenia: Integracja kulturowa i personalna — pracownicy niemieckiej firmy moga nie
zaakceptowa¢ nowego wtasciciela z zagranicy, kluczowe osoby mogg odejs¢ (a ich
utrzymanie to sens przejecia). Istnieje tez ryzyko prawne — przejmujac firme, przejmujemy
jej historie (ew. spory sgdowe, gwarancje do wypetnienia). Ponadto, znalezienie takiej
firmy moze zajg¢ czas i wymaga due diligence.

Oprécz powyzszych, mozna wspomnie¢ alternatywne podejsScie: wejScie przez nisze
produktowa — np. specjalizacje w okreslonym typie instalacji czy regionie, ale to raczej element
strategii niz osobna opcja GTM.
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Na podstawie powyzszego, rekomendowane wydaja sie kombinacje dziatari. Mozna np.
rozpocza¢ od opcji B (maty oddziat) potaczonej z opcjg C (partnerstwo). Ponizej dwie konkretne
propozycje modeli wejscia wraz z analizg SWOT:

Rekomendowany scenariusz 1: ,,Lokalne przedstawicielstwo + partner strategiczny”

Polega na utworzeniu matego oddziatu (np. GmbH) w Niemczech, zatrudnieniu w nim 1-2 oséb
(np. niemieckiego handlowca/projektanta) i réwnolegtym zawarciu umowy partnerstwa z wieksza
firma niemiecka (np. generalnym wykonawca instalaciji, ktéry zleca nam czesé prac).

e Mocne strony: taczy zalety lokalnej obecnosci (wiarygodnos¢, dostep do rynku) z
pewnym gwarantowanym strumieniem zlecen od partnera — minimalizuje ryzyko
»hieobtozenia” oddziatu praca. Oddziat pozwala budowaé wtasng marke, a partner
pomaga w aklimatyzacji (moze np. od razu zapewnic referencje przez wspolne realizacje).
Daje elastycznosé¢ — oddziat moze tez zdobywac wtasnych klientéw poza partnerem.

e Stabe strony: Wymaga zarzadzania dwiema relacjami réwnoczesnie (z klientami
wtasnymi i z partnerem — mozliwy konflikt priorytetow). Zyski z projektéow dzielg sie —
czesciowo oddajemy je partnerowi. Wieksza ztozonosé operacyjna (trzeba i rozwijac
sprzedaz i jednoczesnie spetniaé oczekiwania partnera).

e Szanse: Dzieki partnerowi szybciej osiagniemy rentownos¢ - jego zlecenia pomoga
pokry¢ koszty state oddziatu. Oddziat zas z czasem moze zdobywac¢ wtasne kontrakty, co
uniezalezni nas stopniowo. Taki model moze zosta¢ dofinansowany (np. programy UE
wspierajgce internacjonalizacje poprzez partnerstwa).

e Zagrozenia: Uzaleznienie od partnera — jesli ten wycofa sie lub upadnie, oddziat zostaje
nagle bez projektéw. Partner moze tez sta¢ sie naszym konkurentem, gdy zobaczy, ze
umiemy sami zdobywac¢ klientéw — dlatego kluczowe jest precyzyjne okreslenie zakresu
wspotpracy (np. my nie wchodzimy mu w droge na jego statych klientéw, on daje nam
podwykonawstwo na okreslonych polach). Biurokracja dwoéch krajéw i komunikacja PL-
DE moga generowac btedy — potrzebne jasne procedury.

Ogélnie, scenariusz 1 to bezpieczny start: partner daje zlecenia na poczatek, oddziat buduje
grunt pod przysztg samodzielnosé. SWOT dla tej opcji bytby zrownowazony —wiele mocnych stron
(dostep do rynku, szybkie przychody) i przewag, a gtdwne ryzyka do zarzadzania to utrzymanie
dobrej relacji z partnerem i stopniowe wzmacnianie wtasnej pozycji rynkowej.

Rekomendowany scenariusz 2: ,,Przejecie lokalnego gracza i rozwoj hybrydowy”

Jesli firma dysponuje kapitatem lub wsparciem inwestoréw — zakup nieduzej niemieckiej firmy
instalacyjnej (np. 10-20 osobowej dziatajacej w segmencie dachéw komercyjnych), a nastepnie
wykorzystanie polskich zasobéw do ekspansji jej dziatalnosci.

e Mocne strony: Natychmiastowy skok na gteboka wode — zyskujemy od razu udziat w
rynku, doswiadczona kadre i referencje. Mamy lokalna firme z niemieckim DNA, co
przetamuje bariere zaufania. Mozemy szybko zwiekszy¢ jej moce korzystajac z polskich
ekip (skalowanie). Przejeta firma prawdopodobnie ma juz wszystkie certyfikaty, wpisy do
rejestrow — kontynuujemy pod istniejaca renoma, minimalizujgc formalne trudnosci
wejscia.

e Stabe strony: Bardzo duzy naktad poczatkowy — finansowy i menedzerski. Wymaga
dojrzatosci organizacyjnej, by zarzadza¢ integracja. Potencjalne réznice w stylu pracy —
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przejmowany zespot moze czué¢ niepewnosc¢, co trzeba zaopiekowac. Jesli firma byta
stabo prowadzona, mozemy odziedziczy¢ nieefektywnosci (np. drogie procesy, stabe
umowy z dostawcami).

e Szanse: Przejecie moze otworzy¢ drzwi do nowych segmentéw — np. ta firma ma umowy
ramowe z kilkoma sieciami sklepoéw, dzieki czemu my od razu wchodzimy w ten kanat.
Mozemy synergia obnizy¢ koszty — np. drogie projekty zlecane dotad na zewnatrz ta firma
moze teraz robi¢ w polskim biurze projektow taniej. W perspektywie 12-24 miesiecy taka
fuzja moze nas uczyni¢ jednym z liczacych sie srednich graczy, co buduje wartos¢ firmy
wielokrotnie szybciej niz organiczny wzrost.

e Zagrozenia: Chybione przejecie moze by¢ bardzo kosztowne - jesli Zle ocenimy kondycje
firmy i np. okaze sie, ze ma ona ztg reputacje lub problemy prawne, mozemy wpas¢ w
tarapaty. Integracja moze zajg¢ duzo czasu, w ktérym uwaga managementu bedzie
odciggnieta od poszukiwania nowych klientéw czy doskonalenia oferty. Istnieje tez ryzyko,
ze klienci przejetej firmy zareaguja negatywnie na zmiane wtasciciela (np. lokalna firma
przeradza sie w ,,zagraniczng”, co niektérym moze sie politycznie nie podoba¢ - cho¢ w
praktyce w biznesie rzadko to problem, jesli ustugi sa nadal dobre).

Scenariusz 2 to opcja high risk, high reward. Moze zapewni¢ najszybszy wzrost i mocng pozycje,
ale wymaga odpowiednich zasobdéw i umiejetnosci. Dla wielu srednich polskich firm moze by¢
jednak zbyt ryzykowny finansowo, wiec trzeba go rozwazy¢ ostroznie.

Oprécz tych dwoch, istnieje oczywiscie opcja pozostania wytgcznie podwykonawca bez
budowania marki (czyli model eksportowy B2B), co jest najprostsze, ale $rednio-
perspektywiczne. Naszym zdaniem, potaczenie lokalnej obecnosci z budowaniem partnerstw
daje najlepsza rownowage miedzy kosztem a potencjatem wzrostu.

7. Benchmarkt cenowy i ekonomika przedsiewziecia

Wejscie na rynek niemiecki musi by¢ réwniez uzasadnione finansowo. Ponizej przedstawiamy
orientacyjne dane dotyczgce rentownosci branzy PV B2B oraz prognozy optacalnosci dla polskiej
firmy:

Typowe marze i koszty w branzy: Jak wspomniano, instalatorzy PV operuja na stosunkowo
niskich marzach netto. Drobne firmy po odliczeniu wszystkich kosztéw uzyskujg ok. 5-10% zysku
netto z projektu, wieksze korporacje nawet mniej (3-5%). Marza brutto na samym sprzecie bywa
rzedu 15-20%, ale sporg czes¢ ,,zjada” koszt robocizny, dojazddéw, leasingu sprzetu, ubezpieczen,
gwarancji itp. Typowy koszt pracy dwoch technikdéw montujgcych 100 kWp w Niemczech to ok.
5-8 tys. € (2 tygodnie pracy, stawki plus diety) — polska firma moze tu oszczedzié, jesli wtasna ekipa
tansza, ale musi doliczy¢ koszty delegacji. Koszty state prowadzenia dziatalnosci w Niemczech:
biuro (np. 1500 € miesiecznie), ptaca handlowca/kierownika (5000 € m-c brutto), marketing (1000
€ m-c) itp. —rocznie moze to by¢ ~80-100 tys. €.

Prég rentownosci (break-even): Zaktadajac powyzsze koszty state rzedu 100 tys. € rocznie i
marze netto ~8%, polska firma musiataby zrealizowa¢ projekty o tagcznej wartosci ok. 1,25 mln €
rocznie zeby wyjs¢ na zero (poniewaz 8% z 1,25 mln € to ~100 tys. €). Przy usrednionej cenie
~1000 €/kWp oznacza to zainstalowanie ~1,25 MWp rocznie. To odpowiada np. 5 projektom po
250 kWp kazdy lub 2 wiekszym po ~600 kWp. Taka skala - kilka srednich dachéw rocznie — wydaje
sie osiggalna juz w drugim roku dziatalnosci, jesli strategia zadziata (np. partnerstwo zapewni
pewne zlecenia). Oczywiscie im wyzsza marza lub nizsze koszty, tym nizszy prég. Jesli polska firma
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racjonalizuje koszty (np. czesciowo steruje dziatalnosciag z Polski, minimalizujac lokalne wydatki),
break-even moze wymagac¢ nawet ponizej 1 MW instalacji w pierwszym roku.

LTV, CAC: W kontekscie B2B PV, wartos¢ klienta w czasie (LTV) moze by¢ znaczaca - klient, ktory
zleci instalacje moze potem zlecac¢ serwis, rozbudowy, nowe lokalizacje. Przyktadowo, siec
marketéw moze rozplanowac instalacje na 50 sklepach w ciggu 3 lat — wartos¢ takiego klienta
moze iS¢ w dziesigtki mln €. Koszt pozyskania klienta (CAC) w B2B bywa wysoki: uwzgledniajac
czas pracy handlowca, oferty, prezentacje — moze wyniesc¢ kilka tysiecy euro na zamkniety
kontrakt. W Niemczech sporo leadow przychodzi z polecenia, co obniza CAC w dtugim terminie
(dlatego walka o zadowolenie klientow jest tak wazna). Poczatkowo polska firma bedzie musiata
wydac wiecej na marketing i rabaty, wiec CAC moze by¢ w pierwszych kontraktach bardzo wysoki
(nawet 5-10% wartosci projektu). Z czasem powinien spas¢ do utamka procenta przy sprawnie
dziatajgcym marketingu referencyjnym.

ROI inwestycji wejscia w 12 miesiecy: To kluczowe pytanie — czy inwestycja w wejscie (koszty
uruchomienia oddziatu, marketingu itp.) zwrdci sie w rok. Przy zatozeniu, ze poniesiemy np. 100
tys. € kosztéw i liczymy, ze osiggniemy break-even jak powyzej (1,25 mln € przychodu, 100 tys.
zysku netto), to ROl w pierwszym roku bytby bliski zeru (tzn. wychodzimy na zero). Bardziej
realistycznie — pierwszy rok moze by¢ jeszcze pod kreska, a dopiero w drugim nastapi wyrazny
zwrot. Jednak mozna rozwazy¢ rézne scenariusze:

e Scenariusz optymistyczny: Udato sie podpisa¢ umowy na 2-3 duze projekty o tagcznej
mocy 2 MW w pierwszym roku, z marzg netto ~10%. To daje ~2 mln € przychodu i 200 tys.
€ zysku. Naktady na wejscie wyniosty 100 tys. € — ROl = 100% (podwojenie inwestycji w
rok).

e Scenariusz pesymistyczny: Zdobywamy tylko drobne zlecenia o wartosci 0,5 mln €, przy
marzy np. 5%. Zysk 25 tys. €, a koszty state 100 tys. — jestesmy -75 tys. € na koniec roku
(ROl ujemne, inwestycja jeszcze sie nie zwrdcita).

e Scenariusz bazowy: Realizujemy ok. 1 MW instalacji (przychdd ~1 mln €, zysk 80 tys. €
przy marzy 8%). Wydatki poczatkowe 100 tys. —wynik: niewielka strata ~20 tys. (ROl -20%).
W drugim roku, jesli podwoimy wolumen do 2 MW, zysk netto moze wynies¢ ~160 tys., co
pokryje strate i da juz dodatni catkowity ROl w horyzoncie 2-letnim.

Z tego widac, ze skala dziatalnosci jest kluczowa - im wiecej MW zainstalujemy, tym szybciej
amortyzujg sie koszty wejscia. Branza PV ma to do siebie, ze jest dos¢ skalowalna: koszty state
rosng wolniej niz przychody (bo wieksze moce to gtéwnie wiecej materiatow i montazystéw —
proporcjonalny koszt zmienny).

Dodatkowe czynniki ekonomiczne: Niemiecki klient jest sktonny zaptaci¢ troche wiecej za
gwarancje terminu i jakosci — efektywna polska firma moze wiec osiggngé nieco wyzszg marze
oferujac np. szybszy czas realizacji niz konkurencja (czas to pienigdz — unikniecie przestojow,
szybciej uzyskana oszczednosé energii). Ponadto, kurs walut moze zagra¢ na korzysé: jesli PLN sie
ostabi wobec EUR, koszty ptac w ztotych stang sie jeszcze nizsze w przeliczeniu, zwiekszajac
marze (odwrotnie, umocnienie PLN by zaszkodzito). Warto tez wspomnieé, ze dodatkowe
przychody moga ptynac z serwiséw O&M - podpisanie umowy serwisowej 1-2 tys. € rocznie z
kazdym klientem da staty dochdd (przy 20 klientach to np. 40 tys. € rocznie prawie czystego zysku,
bo serwis drobny). To poprawi dtugoterminowa rentownos¢ powyzej samej instalacji.
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Podsumowujac, biznes plan wejscia powinien zaktada¢ minimalny wolumen ~1-2 MW rocznie, by
inwestycja miata sens. Przy takim zatozeniu jesteSmy w stanie wyjsé na plus w okoto 12-18
miesiecy. Jesli uda sie przekroczy¢ ten prog (co przy boomie na rynku jest realne), polska firma
moze generowac zyski i rozwija¢ sie organicznie na rynku niemieckim, czerpigc korzysci z
rosngcego popytu i wtasnej przewagi kosztowej.

8. Rekomendacja strategiczna (podsumowanie)

Czy i kiedy wejs¢ na rynek? Biorac pod uwage powyzsze analizy, wejscie polskiej firmy PV na
rynek niemiecki wydaje sie zasadne i perspektywiczne — pod warunkiem odpowiedniego
przygotowania. Obecny boom na fotowoltaike w Niemczech (szczegdlnie w sektorze
komercyjnym, +75% r/r wzrost na dachach firm) tworzy sprzyjajace warunki. Niedoboér
wykonawcow i specjalistow w Niemczech to okazja, ktérg warto wykorzystaé¢, poniewaz okno
mozliwosci moze sie zmniejszyc¢, gdy rynek nasyci sie kadrami (np. poprzez naptyw pracownikéw
z zagranicy lub programy szkoleniowe). Zalecamy rozpoczaé¢ przygotowania natychmiast, z
celem wejscia operacyjnego w ciggu najblizszych 6-12 miesiecy. Pozwoli to zaja¢ pozycje zanim
konkurencja jeszcze wzrosnie i zanim ewentualne zmiany (np. spowolnienie gospodarki czy nowe
regulacje) pojawig sie na horyzoncie.

Rekomendowana strategia wejsScia: Nasza sugestia to podejscie etapowe, taczace
partnerstwo z budowaniem wtasnej obecnosci. Rozpocza¢ od zidentyfikowania i nawigzania
wspotpracy z niemieckim partnerem (np. wieksza firmg EPC potrzebujaca podwykonawcow) —
to da pierwsze kontrakty i oswoi z rynkiem. Réwnolegle utworzy¢ lokalne przedstawicielstwo
(matg spotke lub oddziat) z niemieckojezycznym personelem front-office. Taka dwusladowa
strategia minimalizuje ryzyka: partner redukuje ryzyko braku zlecen, wtasny oddziat redukuje
ryzyko bycia catkowicie zaleznym od kogos. Po zdobyciu pierwszych realizacji i referenciji,
stopniowo zwieksza¢ udziat projektéw pozyskanych samodzielnie. W perspektywie 2-3 lat mozna
rozwazy¢ akwizycje lokalnej firmy, jesli bedzie potrzeba skokowego wzrostu lub pozyskania
brakujgcych kompetencji (np. sieci serwisowej na caty kraj).

Zabezpieczenie ryzyk: Wejscie na obcy rynek zawsze niesie ryzyka — kluczowe to:

e Ryzyko finansowe: kontrolowaé¢ koszty, nie przeszarzowaé¢ z inwestycjami przed
uzyskaniem przychodéw. Mozna zabezpieczy¢ sie pozyskujac dotacje UE (sg programy na
internacjonalizacje MSP) lub korzystajac z leasingu zamiast zakupu sprzetu.

e Ryzyko formalne: zatrudni¢ doswiadczonego doradce prawno-podatkowego w
Niemczech, aby mie¢ pewnos¢ zgodnosci dziatan. Szczegdlnie wazne by prawidtowo
rozlicza¢ delegacje, podatki i gwarancje — by nie narazié¢ sie na kary czy utrate reputaciji.

e Ryzyko jakosci: nie iS¢ na kompromisy w jakosci wykonania mimo pokusy obnizenia
kosztéw. Jedna powazna wpadka (np. uszkodzony dach klienta czy awaryjna instalacja)
moze przekresli¢ dalsze plany przez ztg opinie. Dlatego lepiej zainwestowac w szkolenia,
certyfikacje i dbatosc¢ o kazdy projekt pilotazowy — by stat sie reklama.

e Ryzyko konkurencji: by¢ swiadomym, ze reakcja lokalnych firm moze by¢ obnizka cen lub
kwestionowanie kompetencji ,obcego”. Trzeba zawczasu przygotowaé argumenty
marketingowe, dlaczego klient ma wybraé nas: np. ,,niemiecka jakos¢ w polskiej cenie”
—czyli certyfikowane komponenty i standardy, a jednoczesnie korzystniejszy koszt.

e Ryzyko niewyptacalnosc¢i kontrahenta - kazdego nowego kontrahenta powinnismy
sprawdzaé, aby méc ocenié i zweryfikowaé jego kondycje finansowa.
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Co nas wyroznia na tle konkurencji? Polscy dostawcy majg kilka atutow, ktore nalezy
wykorzysta¢ w pozycjonowaniu:

¢ Wydajnosé i tempo realizacji: polskie ekipy styng z pracowitosci — mozna deklarowaé
krétsze czasy montazu dzieki wiekszej liczbie godzin dziennie czy pracy w weekendy (za
zgoda klienta), co Niemcom czasem trudno zorganizowaé. Szybsza realizacja = szybciegj
dziatajgca instalacja, co klientowi daje wymierny zysk (energia).

o Elastycznosé i kontakt: jako mniejsza firma bedziemy bardziej elastyczni od korporaciji.
Klient bedzie miat bezposredni kontakt z szefem projektu, szybkie decyzje, mniegj
biurokracji. Wiele niemieckich firm narzeka na duze korpo-EPC, ze maja sztywne
procedury — my mozemy tu punktowac zwinnoscia.

¢ Doswiadczenie z Polski: polski rynek PV, cho¢ mtodszy, przeszedt swoj boom — mozemy
pochwali¢ sie, ze np. zainstalowalismy juz X MW w Polsce w réznych projektach (jesli to
prawda), co $wiadczy o obyciu z branza. Dodatkowo, polski rynek jest ultra-konkurencyjny
cenowo (mate marze), co nauczyto nas efektywnosci—mozemy to sprzedaé jako ,,we know
how to optimize costs without compromising quality”.

o Kompleksowosé ustugi: by¢ moze polska firma moze oferowacé szerszy zakres niz typowy
niemiecki instalator. Np. mozemy zaproponowac takze modernizacje stacji trafostacyjne;j,
integracje z istniejgcym systemem automatyki budynku, czy nawet outsourcing energetyki
zaktadowej. Jesli posiadamy kompetencje elektryczne szersze niz tylko PV, to
wprowadzmy je do oferty — klient przemystowy chetnie zleci jednemu wykonawcy catos¢
modernizacji energetycznej.

e Cena przy zachowaniu jakosci: oczywiscie, aspekt kosztéw nieuniknienie sie pojawi.
Nasza docelowag przewaga powinna by¢ mozliwos¢ zaoferowania ceny o kilka-kilkanascie
procent nizszej niz topowi niemieccy konkurenci przy réwnorzednej jakosci
komponentow i wykonania. To jest realne dzieki nizszym kosztom pracy polskich
specjalistéw oraz ewentualnie nizszym oczekiwanym marzom na poczagtkowym etapie
(sktonni jestesmy zarobi¢ mniej % by zdoby¢ rynek). Trzeba jednak uwazaé, by nie
komunikowaé sie wytacznie ceng — bo pojawi sie skojarzenie ,tanio = stabo”. Raczej
podkreslac ,,optymalny koszt” i ,,efektywnos$¢”.

Kiedy wejscie nie jest wskazane? Gdyby firma nie byta gotowa spetni¢ wymogoéw jakosciowych
lub finansowych - lepiej odtozy¢ plan niz wej$é nieprzygotowanym. Rowniez, jesli nastgpitby nagty
krach popytu (np. zniesienie dotacji, drastyczny spadek cen pradu) — to czynniki mogace zmienié
optacalnos$é. Jednak obecnie wszystko wskazuje, ze popyt w Niemczech bedzie utrzymywat sie
wysoki przez cata dekade (cele 2030 sg ambitne, a do osiggniecia ich potrzebne beda instalacje
w kazdym segmencie).

Reasumujac, nasza strategia to wejsé teraz, z odpowiednia strategia partnerstwa i jakosci, aby
zajgé miejsce na rosngcym rynku. Polskie firmy montazowe mogg staé¢ sie lekarstwem na
niemiecki bdl gtowy z brakiem wykonawcow - trzeba tylko umiejetnie sie zaprezentowac i
dostarczy¢ obiecang wartosé. Przy skutecznej realizacji planu, za pare lat firma moze mieé
ugruntowang pozycje transgranicznego dostawcy OZE, czerpigc korzysci z obu rynkéw.
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BSW - Bundesverband Solarwirtschaft, "2023 mehr als eine Million neue Solaranlagen”,
dane o przyroscie mocy PV w 2023 r. oraz strukturze segmentow.

Solarbranche.de, "Photovoltaik Markt in Deutschland”, statystyki rynku niemieckiego
(rekordowy zainstalowany 16,2 GW w 2024, przekroczenie 100 GW).

BSW Solar - informacja prasowa 07.05.2025, dane o strukturze zainstalowanej mocy PV:
38% prosumenci, 29% dachy komercyjne, 32% farmy.

PV Magazine DE, "Zahl der Beschwerden uber Photovoltaik-Anlagen 2023 mehr als
verdreifacht", wzrost skarg na instalacje PV i komentarze BSW/ZVDH nt. jakosSci.

Multi Energa (polska firma PV) — strona Photovoltaik aus Polen, o przewagach polskiej
oferty (cena, szybka realizacja, niemiecka rejestracja podatkowa).

Photovoltaik.one, Ranking Top 13 PV-Anbieter 2025, poréwnanie ogélnych modeli
dziatania firm regionalnych vs ogdlnokrajowych (zalety i wady).

Renewables.Digital, “List of 3 large solar EPC companies in Germany", przedstawienie
czotowych EPC: ib vogt, Goldbeck Solar, SENS (dane dot. portfela >1,5 GW Goldbeck).

OMR Podcast — wywiad ze Stefanem Mullerem (Enerparc), informacje o skali Enerparc
(przychody ~1,15 mld € w 2021, 3 GW generacji = 1 mln gospodarstw).

PV Magazine DE, "Baywa ... Riickgénge auch im Erneuerbare-Energien-Geschaft", wyniki
BayWa 2023: segment OZE 5,8 mld € przychodu, EBIT 193,8 mln €.

Fraunhofer ISE, "Aktuelle Fakten zur PV in Deutschland”, dane dot. cen systemoéw PV
(spadek 70% od 2006, ceny 2024 ~1200 €/kWp).

Grines.haus, "Preisentwicklung Photovoltaik 2025", Srednia cena lipiec 2025: 1050
€/kWp, spadek -12,5% r/r; cena modutéw 215 €/kWp.

Wegatech.de, "PV-Anlagen fir Unternehmen - Kosten", szacunkowe ceny dla firm: 1200-
1400 €/kWp (typowo).

Auxolar.de, "Was kostet 100 kWp Photovoltaikanlage 2024?", przedziat kosztow 850-1000
€/kWp dla duzych instalaciji.

Reddit r/Handwerker, watek "Marge bei Photovoltaik Anlagen?", dyskusja instalatorow o
marzach: ~5-10% netto, presja konkurenc;ji.

Verbraucherzentrale.de, poradnik “"Photovoltaik: ... Planung einer Solaranlage"”, uwaga
dot. gwarancji: firma powinna by¢ w DE osiggalna, inaczej gwarancja mato warta.

Photovoltaik.eu, "Erfolgreich im Ausland — Photovoltaik", case study niemieckich firm za
granica (ogélnie o wyzwaniach).

Inne: wtasne opracowania, wiedza branzowa, dane z BNetzA (Marktstammdatenregister),
obserwacje rynkowe i doswiadczenia polskich firm na rynku niemieckim (przytoczone we
fragmentach analizy).
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Chcesz dziataé¢ skutecznie na rynku niemieckim?

Jestes producentem? Dostawca ustug B2B? Planujesz ekspansje, ale nie chcesz dziata¢ po
omacku?

Zamow raport strategiczny szyty na miare — dopasowany do Twojej branzy, modelu
biznesowego i celow, oparty na rzetelnych zrodtach i analizie konkurenciji.

Otrzymasz:
e Precyzyjne dane rynkowe i przewagi konkurencyjne,
o Mape ryzyki barier formalnych,
o Gotowa strategie wejscia — z wyliczeniami optacalnosci.

Skontaktuj sie z nami — porozmawiajmy o Twoim przypadku:
Telefon: +48 535 669 404
E-mail: zlecenia@mhm-bud.pl

Wejdz na nowy rynek z wiedza, nie zdomystami.
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