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Producent mebli kontraktowych - analiza rynku
niemieckiego
1. Makroanaliza rynku docelowego (Niemcy)

Wielkosé¢ i dynamika rynku: Niemcy sg jednym z najwiekszych rynkéw meblarskich w
Europie — roczna sprzedaz producentéw mebli w 2022 r. osiggneta ok. 18,8 mld €, co
stanowito wzrost o 7% r/r (gtownie dzieki podwyzkom cen w reakcji na drozejace
surowce i energie)[1]. Byt to poziom najwyzszy od kilku lat, po okresie stagnacji w latach
2017-2019 (~17,9 mld € rocznie) i spadku w roku pandemii 2020 (do ok. 17,2 mld €)[2].
Rok 2023 przyniost jednak spadek — obroty branzy zmniejszyty sie o ok. 4,3% do ~18
mld €[3], gtéwnie z powodu ostabienia popytu konsumenckiego (wysoka inflacja,
niepewnos$é gospodarcza) oraz zatamania nowych inwestycji budowlanych (spadek
liczby rozpoczynanych projektéw mieszkaniowych i komercyjnych)[4][5]. Mimo to
branza meblarska w Niemczech pozostaje ogromna i istotna — dla poréwnania polscy
producenci sprzedajg rocznie meble za ok. 60 mld zt (13 mld €), z czego ~5 mld € trafia
na eksport do Niemiec[6][7].
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Warto$é produkcji niemieckiego przemystu meblarskiego 2014-2023 (mld €). Zrédto:
Statistisches Bundesamt, VDM/[2][3].

Segmenty rynku i trendy: Niemiecki rynek mebli dzieli sie na kilka segmentow, z
ktérych najwieksze to meble mieszkalne (salon, sypialnia, jadalnia), kuchenne oraz
biurowe i kontraktowe. W 2022 r. najszybciej rosty meble kuchenne (+9,5% r/r, do 6,2
mld €) oraz biurowe (+8,4%, 2,2 mld €). Meble kontraktowe — obejmujace wyposazenie
sklepéw, hoteli, biur i innych obiektéw komercyjnych - osiggnety ok. 2,2 mld €
sprzedazy (+6,3%)[8][9]. Dla poréwnania segment mebli domowych (tzw. ,,pozostate”,
obejmujacy m.in. meble do salondw i sypialni) miat wartos¢ ok. 6,4 mld €[10]. Uwaga:
dane te dotycza produkcji niemieckich firm - faktyczna konsumpcja wewnetrzna jest
wieksza po uwzglednieniu importu. W 2023 nastgpito ostabienie wiekszosci segmentow
konsumenckich — sprzedaz mebli do domu spadta dwucyfrowo (np. meble salonowe -
12,6% r/r)[11]. Segment B2B okazat sie odporniejszy: producenci mebli obiektowych
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(kontraktowych) zanotowali +3,3% wzrostu przychodow w 2023, a mebli biurowych
+2,6%, pomimo trudnej sytuacji na rynku[12]. Potwierdza to obserwacje, ze po
pandemii firmy i instytucje kontynuuja inwestycje w wyposazenie (np. modernizacje
biur, hoteli), nawet gdy gospodarstwa domowe ograniczyty wydatki. Dodatkowo, po
okresie lockdownow nastgpito odrodzenie segmentu HoReCa, generujac popyt na
meble hotelowe i restauracyjne. W kolejnych latach oczekuje sie umiarkowanego
wzrostu zapotrzebowania na meble w Niemczech - prognozy Statista wskazujg CAGR
ok. 4-5% do 2027 (warto jednak zaznaczyé¢, ze uwzgledniajg one inflacje)[13][14].

Koniunktura budowlana i inwestycyjna: Sektor budowlany w Niemczech znajduje sie
obecnie w kryzysie. Wysokie stopy procentowe i rosngce koszty doprowadzity do
zatamania nowych projektow mieszkaniowych - liczba pozwoleh na budowe spadta
gwattownie, co rzad okresla jako ,katastrofe budowlang” 2023/24. Analogicznie
inwestycje w budynki biurowe i handlowe zostaty ograniczone. Ta flauta w
budownictwie negatywnie wptywa na branze meblarska, ktéra jest od niej pochodna -
brak nowych mieszkan to mniejszy popyt na umeblowanie, a wstrzymane projekty
biurowe redukujg zamdwienia na wyposazenie wnetrz komercyjnych[5][15]. Wazne:
Wedtug prezesa zwigzku VDM Jan Kurtha, rownoczesne wystagpienie stabego popytu
konsumpcyjnego i zastoju w budownictwie tworzy dla branzy ,perfekcyjna burze”
problemow[4][16]. Niemniej, istniejg sygnaty stabilizacji — rzad wprowadzit programy
hamujgce ceny energii, inflacja zaczeta spada¢ z 8% do ~6%, a indeksy klimatu
konsumenckiego (GfK) w konicu 2023 r. lekko sie poprawity[17][18]. W Il potowie 2023
odnotowano tez pewne ozywienie zamowien na meble kontraktowe (zwtaszcza z
sektora publicznego i eksportowe)[19].

Sita robocza i koszty: Niemcy borykajg sie z niedoborem wykwalifikowanych
pracownikow, rowniez w sektorze produkcji mebli i montazu. Bezrobocie jest niskie
(~3%), a presja ptacowa wysoka - ptace w przemysle rosty tempem ~5-6% rocznie
(2022-2023), co podnosi koszty operacyjne firm[20]. Branza meblarska zatrudnia ok.
75,6 tys. osob (2023)[4], lecz liczba ta spada (np. -5% r/r) z powodu automatyzac;ji i
braku kadr[21][22]. Poziom technologiczny niemieckich fabryk mebli jest wysoki —
wiele przedsiebiorstw zainwestowato w roboty CNC, linie automatycznego ciecia i
oklejania, systemy Industry 4.0 oraz oprogramowanie do projektowania na zamowienie.
Dzieki temu produkty ,,Made in Germany” styng z jakosci i precyzji wykonania. Jednak to
samo powoduje wysokg baze kosztowg. Dla polskiego producenta oznacza to, ze
przewaga konkurencyjna moze byé nizszy koszt pracy w Polsce, pozwalajgcy
oferowaé zblizong jako$¢ taniej — trzeba jednak zréwnowazy¢ to kosztami logistyki i
ewentualnie wyzszymi kosztami marketingu na obcym rynku.

Otoczenie makroekonomiczne i ryzyka: Niemcy sg krajem o stosunkowo niskim
ryzyku prowadzenia biznesu - stabilnym politycznie, z przewidywalnym systemem
prawnym i podatkowym. W rankingach ryzyka plasujg sie wysoko: agencja Coface
ocenia ryzyko kraju na A3 (w skali gdzie A1 to minimalne ryzyko), a klimat biznesowy
na A1 (najwyzsza ocena)[23][24]. Oznacza to bardzo dobre warunki dla inwestorow,
choé¢ nieco pogorszone w ostatnich latach przez czynniki zewnetrzne (wojna na
Ukrainie, kryzys energetyczny). Ryzyko geopolityczne uznaje sie za umiarkowane —
gospodarka Niemiec mocno odczuta odciecie od taniego gazu rosyjskiego w 2022, ale
dzieki dywersyfikacji dostaw i spadkowi cen energii sytuacja sie unormowata. Ryzyko
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walutowe: Niemcy sg w strefie euro, co zapewnia stabilnos¢ kursu — polski eksporter
musi jednak bra¢ pod uwage wahania EUR/PLN (w 2023 kurs wahat sie 4,5-4,8 PLN za 1
EUR). Rozliczenia eksportowe najlepiej prowadzi¢ w euro, by zminimalizowac¢ to ryzyko.
Ryzyko podatkowe: System podatkéw w Niemczech jest ztozony i obcigzenia dla firm
dos¢ wysokie (tgcznie ok. 30% CIT z podatkiem solidarnosciowym i handlowym) —
polska firma sprzedajgca przez dystrybutora nie odczuje tego bezposrednio, ale przy
planowaniu ewentualnego zatozenia spotki lub statego przedstawicielstwa trzeba brac
pod uwage lokalne podatki i optaty (np. podatek od dziatalnosci gospodarczej
Gewerbesteuer). ESG i regulacje srodowiskowe: Niemcy ktada duzy nacisk na
zrownowazony rozwoj. W 2023 weszta tam w zycie ustawa o nalezytej starannosci w
taricuchach dostaw (Lieferkettengesetz), ktéra wymaga od duzych firm kontrolowania
swoich dostawcéw pod katem poszanowania praw cztowieka i Srodowiska. Dla
polskiego producenta wspotpracujgcego z niemieckimi korporacjami oznacza to
koniecznos¢ zapewnienia zgodnosci z normami BHP, warunkéw pracy i ekologii -
potencjalnie przewaga dla firmy, ktdra juz spetnia standardy (np. ma certyfikaty 1ISO
14001, FSC dla drewna, itp.). Ponadto, niemieccy klienci coraz czesciej zwracajg uwage
na $lad weglowy produktu, uzywanie nietoksycznych lakierow, mozliwos¢ recyklingu
mebli itp. Wysoka swiadomosé ekologiczna konsumentow i firm jest czynnikiem, ktéry
nalezy uwzglednié, planujgc oferte i komunikacje na tym rynku.

Podsumowanie makro: Niemcy to rynek o olbrzymim potencjale (pierwszy w UE pod
wzgledem wartosci sprzedazy mebli), lecz obecnie w fazie spowolnienia. Wysokie
koszty energii, pracy i zastoje inwestycyjne stanowiag wyzwanie, ale jednoczesnie
bariera wejscia dla tanszych dostawcow moze by¢ nizsza — niemieckie firmy pod
presjg kosztdw podnosity ceny[1], co otwiera przestrzen dla konkurencji oferujgcej
lepszy stosunek jakosci do ceny. Kluczowe trendy wspierajagce segment mebli
kontraktowych to renowacje istniejacych obiektow (hotele odswiezajgce wystrdj,
biura adoptujgce przestrzen do hybrydowej pracy), digitalizacja sprzedazy (zakupy
online, konfiguratory mebli) oraz sustainability (popyt na produkty przyjazne
srodowisku). Ogélny poziom ryzyka oceniany jest jako akceptowalny, a strukturalne
fundamenty rynku (zamozno$é spoteczenstwa, silny sektor MSP, centralne potozenie)
pozostajg mocne.

2. Bariery wejscia i wymogi formalne

Wymogi certyfikacyjne i jakosciowe: Wejscie na rynek niemiecki wigze sie z
konieczno$cig spetnienia szeregu norm i standardow. Na szczescie, brak jest
specjalnej licencji branzowej na import/handel meblami — obowigzujg ogblne przepisy
UE. Meble jako takie nie podlegajg dyrektywom CE (nie ma jednej dyrektywy
naktadajgcej obowigzek oznakowania CE dla mebli, za wyjatkiem np. wyposazenia
placow zabaw czy mebli dla dzieci podlegajgcych normom bezpieczenstwa zabawek).
Kluczowe jest natomiast spetnienie norm DIN/EN dotyczacych wytrzymatosci,
ergonomii i bezpieczenstwa uzytkowania mebli. Przyktadowo: krzesta i meble biurowe
powinny odpowiada¢ normom EN 1335 (wymiary i ergonomia krzeset biurowych) oraz
EN 527 (biurka i stoty regulowane), meble skrzyniowe — EN 14749 (wytrzymato$é mebli
do przechowywania), a stoty i siedzenia kontraktowe — EN 16139 (wytrzymatosé mebli
do uzytku publicznego). Dobra praktyka jest uzyskanie certyfikatow jakosci lub
bezpieczenstwa, ktére sg rozpoznawane na rynku niemieckim, choé¢ formalnie
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dobrowolne. Nalezg do nich np. GS (Gepriifte Sicherheit) — znak przyznawany przez
akredytowane jednostki (TUV, LGA) potwierdzajacy, ze wyréb przeszedt badania
bezpieczenstwa uzytkowania i trwatosci. W segmencie kontraktowym (hotele, biura)
duze znaczenie majg takze atesty trudnopalnosci materiatéw: tkaniny obiciowe, pianki
i elementy mebli do przestrzeni publicznych czesto muszg by¢ ognioodporne. W
Niemczech funkcjonuje klasyfikacja DIN 4102 (B1) - ,schwer entflammbar” - dla
materiatdow budowlanych, jednak same meble traktuje sie jako zespoty materiatow,
wiec stosuje sie inne normy: np. DIN EN 1021-1/2 (test papierosa i test ptomienia -
odpornos¢ mebla tapicerowanego na zapton) klasyfikowane dodatkowo wg normy DIN
66084 (klasy P-c, P-b, P-a - od standardowej trudnozapalnos$ci do najwyzszej
odpornosci wymaganej np. w srodkach transportu)[25][26]. W praktyce, by sprzedac
meble hotelowe/biurowe, wymagane jest przedstawienie certyfikatéw potwierdzajacych
trudnopalnos¢ tkanin i pianek (zgodnych z B7 lub rownowaznych, np. brytyjskg Crib5) -
inwestorzy i architekci zwracajg na to baczng uwage. Polski producent powinien zatem
zadbaé¢ o przetestowanie swoich wyrobéw w tym zakresie (ustugi certyfikacji oferuje
m.in. TUV Rheinland, TUV Thiringen — wykonujg badania wedtug norm DIN/EN)[27].
Ponadto, warto posiadaé¢ certyfikaty systemowe ISO - szczegdélnie I1SO 9001
(zarzadzanie jakoscig) i I1ISO 14001 (zarzadzanie Srodowiskowe) — nie sg one
obowigzkowe, ale czesto wymagane w przetargach i przez wiekszych klientéw
korporacyjnych jako dowdd profesjonalizmu dostawcy[28][29].

Rejestracja dziatalnosci i formy prawne: Jesli planowane jest wejsScie poprzez
eksport do dystrybutora, formalnosci po stronie polskiej firmy sg minimalne. Sprzedaz
eksportowa w UE nie wymaga licencji; nalezy jedynie dokonaé transakcji
wewnatrzunijnej (WDT) z zerowym VAT, a dystrybutor/importer niemiecki rozliczy VAT u
siebie (lub nastgpi rejestracja polskiej firmy do VAT-UE i wystawianie faktur unijnych).
Natomiast przy zamiarze utworzenia statego przedstawicielstwa lub oddziatu w
Niemczech, trzeba zarejestrowaé¢ podmiot w lokalnym rejestrze handlowym
(Handelsregister) i uzyskaé niemiecki numer podatkowy (Steuernummer) oraz
ewentualnie VAT-ID w Niemczech. Rozwazajgc zatozenie spoétki GmbH (odpowiednik
sp. z 0.0.), nalezy mie¢ kapitat zaktadowy min. 25 tys. € i liczy¢ sie z kosztami ustug
prawnika, notariusza, doradcy podatkowego. Jednak w przypadku strategii opartej na
partnerze lokalnym, bardziej prawdopodobne jest dziatanie bez wtasnej spotki — np.
poprzez przedstawicielstwo handlowe (zatrudnienie lokalnego agenta) lub umowe
dystrybucji. Warto pamietac, ze prowadzgc nawet przedstawicielstwo, nalezy dokonac¢
zgtoszenia dziatalnosci (Gewerbeanmeldung) w odpowiednim  urzedzie
(Ordnungsamt) — dotyczy to kazdej zorganizowanej dziatalnosci gospodarczej na terenie
Niemiec.

Obowiazki podatkowe i prawne: Eksportujgc towar do Niemiec bez statej obecnosci,
polska firma generalnie nie podlega podatkowi dochodowemu w Niemczech (brak
tzw. zaktadu podatkowego, Betriebsstatte, jesli tylko sprzedajemy z Polski i nie mamy
tam biura/magazynu). Uwazaé¢ jednak nalezy na sytuacje, gdy polscy pracownicy (np.
montazysci mebli) wykonuja zlecenia na terenie Niemiec - dtuzsza lub regularna
obecno$é moze potencjalnie zosta¢ uznana za tworzenie zaktadu, co rodzitoby
obowiazek podatkowy. W przypadku montazu mebli u klienta w Niemczech, moze
takze powsta¢ wymoég optacania podatku od ustug budowlanych - tzw.
Bauabzugsteuer. Niemieckie prawo naktada na zleceniodawce (np. hotel, ktory
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zamawia wyposazenie wraz z montazem) obowigzek potragcenia 15% wynagrodzenia na
poczet podatku, chyba Zze wykonawca przedstawi wazng Freistellungsbescheinigung
(zaswiadczenie o zwolnieniu z obowigzku potracania)[30][31]. Taki dokument polska
firma moze uzyska¢ w niemieckim urzedzie skarbowym, sktadajac wniosek wraz z
potwierdzeniem, ze nie zalega z podatkami - warto o to zadba¢ przed realizacja
kontraktu wymagajacego instalacji. Compliance pracowniczy: delegujgc pracownikow
do pracy w Niemczech (montazysci, serwisanci), trzeba przestrzegaé¢ przepiséw o
delegowaniu — zgtosi¢ pracownikéw w systemie Meldung (portal Zollamt) przed
rozpoczeciem pracy, zapewni¢ im co najmniej niemiecka ptace minimalng w branzy (w
budownictwie/stolarstwie obowigzujg stawki branzowe, np. min. ~14-16 €
brutto/godz.), a takze optaci¢ diety, zakwaterowanie itp. zgodnie z przepisami.
Niezastosowanie sie do tych wymogoéw grozi karami (kontrole prowadzi Finanzkontrolle
Schwarzarbeit).

Ryzyka regulacyjne (B2B liability, odpowiedzialnos¢ za produkt): W relacjach B2B w
Niemczech obowigzuje wprawdzie wieksza swoboda uméw niz w B2C, ale pewne
regulacje dotyczgce bezpieczenstwa produktu i odpowiedzialnosci za wady majg
charakter bezwzgledny. Sprzedajgc meble na rynek niemiecki, producent podlega
niemieckiej ustawie o odpowiedzialnosci za produkt (Produkthaftungsgesetz), ktora
wdraza unijng dyrektywe — oznacza to, ze jesli wadliwy produkt spowoduje szkode (np.
zawali sie regat i rani uzytkownika), poszkodowany moze dochodzi¢ odszkodowania
bezposrednio od producenta (do 10 mln € na zdarzenie). Polisa OC produktowej jest
wiec koniecznoscig przy ekspansji na ten rynek. Ponadto, choé¢ w B2B mozna umownie
ograniczac¢ rekojmie, to standardem w branzy jest udzielanie gwarancji jakosci (zwykle
12-24 miesigce na wady fabryczne). Zamawiajacy (np. sie¢ hotelowa) bedzie oczekiwat
serwisu w razie usterek — nalezy przygotowac procedury obstugi reklamacji w jezyku
niemieckim, z okreslonym czasem reakcji. Inne regulacje specyficzne: w Niemczech
funkcjonuje np. system odptatnej utylizacji opakowan (Zentrales
Verpackungsregister) — eksporter powinien zarejestrowac¢ sie jako wprowadzajacy
opakowania i ptaci¢ sktadke za recykling (dotyczy opakowan jednostkowych i
transportowych trafiajagcych do odbiorcy). W przypadku mebli istotny moze by¢ takze
wymog informowania o sktadzie materiatowym (np. substancje szkodliwe — formaldehyd
w ptytach, ktéry musi by¢ ponizej dopuszczalnych norm E1). Wszystkie te kwestie
sprawiajg, ze wejscie na rynek warto poprzedzié konsultacjg prawng w zakresie prawa
handlowego Niemiec oraz nawigzaniem wspotpracy z lokalnym doradcag ds. celno-
podatkowych, aby unikna¢ nieswiadomego naruszenia przepisow.

Bariery konkurencyjne (niematerialne): Oprécz formaliéw, ogromna barierg moze byé
brak rozpoznawalnosci marki na nasyconym rynku. Niemieccy klienci biznesowi
czesto majag utrwalone relacje z dotychczasowymi dostawcami i wymagaja referenciji.
Wejscie wymaga wiec zdobycia zaufania - np. poprzez pozyskanie pierwszego
pilotazowego projektu referencyjnego. Kolejna bariera to wymog komunikacji w jezyku
niemieckim - dotyczy to zaréwno dokumentacji technicznej (instrukcje montazu musza
by¢ po niemiecku), jak i codziennej obstugi klientéw. Konieczne bedzie zatrudnienie
niemieckojezycznego personelu lub ttumacza. Réwniez oczekiwania jakosciowe na
rynku niemieckim sg bardzo wysokie — nawet jesSli normy formalne nie wymagajg
pewnych rozwigzan, klienci moga je uznawac za standard (np. zastosowanie prowadnic
szuflad topowych marek Blum/Hettich, lakieréw o podwyzszonej odpornosci,
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certyfikowanych pianek w fotelach itp.). Dostep do dystrybucji — tradycyjne kanaty
(showroomy, dealerzy) sg ,,obsadzone” przez konkurentéw. Partnerzy handlowi moga
niechetnie wprowadza¢ nowg marke bez renomy chyba, ze zobacza przewage cenowa
lub unikatowy produkt. Stad wejscie wymaga atrakcyjnej oferty (np. wyzsze marze dla
dystrybutora lub wytgcznosc¢ terytorialna).

Podsumowanie barier: Formalne wymogi w Niemczech sg do spetnienia - jako kraj UE
nie naktadajg zapdér nie do przejscia, ale dbatosé o zgodnosé¢ z normami i
procedurami jest absolutnie wymagana. Najwieksze wyzwania to: osiggniecie
kompatybilnosci jakosciowej i certyfikacyjnej z rynkiem (bez czego nie da sie
sprzedawa¢ w segmencie kontraktowym), pokonanie barier zaufania (zdobycie
referencji, przekonanie do nowego dostawcy) oraz logistyka serwisu posprzedazowego.
Przy odpowiednim przygotowaniu — zdobyciu certyfikatdw, ubezpieczen, ttumaczen
dokumentow i znalezieniu lokalnego partnera — ryzyka te mozna znaczaco zredukowac.

3. Struktura rynku i sity konkurencyjne

Mapa rynku - lokalni vs zagraniczni gracze: Rynek mebli kontraktowych w Niemczech
jest rozdrobniony i konkurencyjny, z mieszankga tradycyjnych niemieckich
producentéw, oddziatéw globalnych koncernéw oraz dostawcow zagranicznych (w
tym wielu z Polski, Wtoch, Skandynawii). Wedtug danych importowych, blisko 1/3
wartosci mebli kupowanych w Niemczech pochodzi z importu[32]. Gtownym
dostawca zagranicznym jest Polska — odpowiada za ok. 32% importu mebli (2,9 mld €
w 2023)[33]. Kolejne kraje to Chiny (drugi najwiekszy dostawca, zwtaszcza mebli
sklepéw i drobnych), Wtochy, Czechy i inne. Oznacza to, ze niemieccy klienci sg juz
przyzwyczajeni do mebli z Polski — Polska cieszy sie reputacjg solidnego i stosunkowo
tanszego zaplecza produkcyjnego. Co istotne, polskie firmy czesto dziatajg jako
dostawcy komponentéw lub wykonawcy kontraktowi dla niemieckich marek, przez
co na rynku finalnym polskie meble sg obecne, choé nie zawsze pod wtasnymi markami.
Z punktu widzenia nowego gracza z Polski, konkurencja beda zarowno renomowane
firmy niemieckie, jak i inni zagraniczni dostawcy aktywni na rynku (czesto poprzez
lokalne przedstawicielstwa).

Udziaty rynkowe: Rynek jest mocno rozdrobniony — dziata ponad 430 przedsiebiorstw
produkcyjnych (zatrudniajgcych >20 pracownikow)[4], z czego wielu to gracze Sredniej
wielkosci, regionalni specjalisci lub firmy rodzinne. Najwieksi producenci mebli
biurowych/obiektowych maja roczne obroty rzedu 100-200 mln € (co daje im kilka
procent udziatu). Dla zobrazowania, liderzy segmentu biurowego to m.in.: Sedus Stoll
(~191 mln € sprzedazy, 2021)[34], Konig+Neurath (~161 mln €)[35], Interstuhl (~161
mln €)[36], Dauphin (~138 mln €)[37]. Kazdy z nich ma <10% rynku biurowego. W
sektorze hotelowym i sklepowym nie ma tak wyraznych liderow - projekty czesto
realizujg firmy wyposazeniowe (Ladenbau) na zamodwienie lub wyspecjalizowani
dostawcy mebli kontraktowych do hoteli. Istnieje kilka znanych marek jak Vitra
(szwajcarski producent designerskich mebli biurowych i hotelowych, o duzej obecnosci
w DE), Thonet (meble kontraktowe premium), Wilkhahn (wysokiej klasy meble biurowe,
~84 mln €)[38] czy Walter Knoll (luksusowe meble do lobby, ~85 mln €)[39]. Jednak
duza czesc rynku obstugiwana jest przez dziesigtki mniejszych dostawcow w niszach
(np. firmy od siedzen audytoryjnych, dostawcy mebli kuchennych do restauraciji itp.).

str.7


https://www.moebelfertigung.com/news/deutschen-moebel-exporte-sinken-2023-um-sechs-prozent#:~:text=Die%20derzeitige%20Marktschw%C3%A4che%20machte%20sich,wurden%20weniger%20M%C3%B6bel%20importiert
https://www.moebelfertigung.com/news/deutschen-moebel-exporte-sinken-2023-um-sechs-prozent#:~:text=M%C3%B6belimporten%20nach%20Deutschland%20stark%20bemerkbar,wurden%20weniger%20M%C3%B6bel%20importiert
https://www.manager-magazin.de/unternehmen/industrie/moebelindustrie-2023-umsatz-der-moebelhersteller-in-deutschland-bricht-ein-a-40ab887b-8e6d-407b-9969-bff4c7149848#:~:text=%E2%80%9EUnsere%20Branche%20leidet%20schon%20seit,Menschen%20arbeiten%20in%20der%20Branche
https://www.regiomanager.de/deutschland/ranking/buero-arbeitswelt/bueromoebel-hersteller/deutschland/#:~:text=1
https://www.regiomanager.de/deutschland/ranking/buero-arbeitswelt/bueromoebel-hersteller/deutschland/#:~:text=K%C3%96NIG%20%2B%20NEURATH%20AG
https://www.regiomanager.de/deutschland/ranking/buero-arbeitswelt/bueromoebel-hersteller/deutschland/#:~:text=3
https://www.regiomanager.de/deutschland/ranking/buero-arbeitswelt/bueromoebel-hersteller/deutschland/#:~:text=4
https://www.regiomanager.de/deutschland/ranking/buero-arbeitswelt/bueromoebel-hersteller/deutschland/#:~:text=8
https://www.regiomanager.de/deutschland/ranking/buero-arbeitswelt/bueromoebel-hersteller/deutschland/#:~:text=9

Sita konkurencji lokalnej jest znaczaca — niemieckie firmy maja przewage bliskosci
rynku, znajomosci regulacji i czesto dtugoletnie relacje z klientami instytucjonalnymi.

Charakter konkurencji: Mozna wyrézni¢ dwie gtowne grupy konkurentéw: (1) Marki
premium/innowacyjne — oferujgce zaawansowany design, ergonomie i czesto wtasne
rozwigzania (np. Vitra — ikoniczne projekty, Wilkhahn — ergonomiczne mechanizmy w
fotelach). Te firmy konkuruja jakoscia i unikalnoscia, celujac w zamoznych klientéw,
korporacje miedzynarodowe, projekty ,flagowe”. (2) Dostawcy ekonomiczni -
oferujgcy standardowe produkty o akceptowalnej jakosci w nizszej cenie. W tej grupie
dominujg czesto firmy zagraniczne lub duzej skali producenci kontraktowi (np. czesc¢
asortymentu Nowy Styl, czy tez globalne koncerny jak Steelcase, Haworth — majgce
fabryki w Europie Sr./Wsch., konkuruja bardziej ceng + sprawng obstugg globalng).
Nowy Styl (Polska) jest tu Swietnym przyktadem - poprzez przejecia niemieckich firm
(Rohde&GRAHL, Kusch+Co) zbudowat baze w Niemczech i wedtug danych jest obecnie
3. najwiekszym producentem mebli biurowych w Europie[40][41], osiggajac ok. 380
mln € przychodu (2018)[42] — duzag czes$¢ tego stanowi rynek niemiecki. Obecnos¢
takich graczy pokazuje, ze wojna konkurencyjna toczy sie m.in. na polu ceny - polskie
i wschodnioeuropejskie firmy juz odbierajg udziaty lokalnym, co czasem zmusza tych
ostatnich do segmentacji na wyzszy profil (premium) lub szukania outsourcingu.

Kanaty dystrybucji — modele sprzedazy: Sprzedaz mebli kontraktowych w Niemczech
odbywa sie zaréwno bezposrednio (direct), jak i poprzez sieci posrednikow (indirect).
Model zalezy od segmentu klienta:

e Klienci instytucjonalni i korporacyjni (biura, sieci hotelowe) - tutaj czesto
stosowany jest model bezposredni. Najwieksi producenci utrzymujg wtasne
zespoty sprzedazy B2B, Key Account Managerow do obstugi duzych klientéw oraz
showroomy firmowe w gtéwnych miastach (np. Sedus ma showroom w
Monachium, Nowy Styl ma ich kilka — Hamburg, Berlin, Dusseldorf itd.[43][44]).
Dla kontraktow korporacyjnych typowy jest udziat architektow i projektantéow
whnetrz — producenci i dostawcy nawigzujg relacje z biurami architektonicznymi,
ktore specyfikujg ich meble w projektach. Stad czes¢ sprzedazy idzie kanatem
przetargow/projektow, gdzie generalny wykonawca lub architekt sktada
zamoéwienie bezposrednio u producenta wybranych mebli.

e Srednii mniejsi klienci biznesowi (np. pojedynczy hotel butikowy, lokalna firma
urzadzajaca biuro 50-osobowe) - czesto korzystaja z
posrednikow/dystrybutoréw. Istnieje rozwinieta sie¢ dealeréw meblowych
B2B - niezaleznych firm oferujgcych wyposazenie biur i obiektéw (tzw.
Buroeinrichter). Tacy dealerzy reprezentujg zwykle kilka marek, zapewniajg
doradztwo, projekt przestrzeni i montaz. Przyktadowo,
moebelbuerosysteme.de i podobne sklepy dostarczajg meble wielu marek w
catych Niemczech. Ci posrednicy kupujg od producentdéw z rabatami (czesto 40—
50% od cen katalogowych) i sprzedajg klientom kornicowym.

e Segment wyposazenia sklepow (Ladenbau) — tu dominujg firmy projektowo-
wykonawcze, ktdre biorg na siebie catos¢ realizacji sklepu (od projektu wnetrza
po montaz poétek). Takie firmy (np. Umdasch, Aichinger) czesto same produkuja
meble lub zlecajg je podwykonawcom. Wejscie do tego segmentu dla
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producenta mebli oznacza raczej bycie podwykonawca dostarczajgcym
elementy wg specyfikacji. Modele sprzedazy to B2B w relacji poddostawca -
generalny wykonawca.

e Kanat online / marketplace B2B: Coraz wiekszg role - zwtaszcza w
drobniejszych zamdéwieniach — odgrywa internet. Istniejg platformy e-commerce
skierowane do odbiorcow biznesowych (np. Mercateo, Alibaba dla firm), na
ktérych mozna oferowac¢ standardowe meble (krzesta konferencyjne, biurka) z
dostawg. Rowniez duze sklepy internetowe (jak OTTO, Amazon Business) maja
dziaty z meblami biurowymi. Jednak w projektach kontraktowych wiekszej skali
sprzedaz online petni raczej role uzupetniajgca (zakup prostych elementéw).
Interesujacym trendem jest rozwdj showroomow wirtualnych - firmy daja
klientom mozliwos¢ obejrzenia mebli w VR/AR lub konfiguracji online. Pandemia
COVID przyspieszyta akceptacje zdalnych prezentacji — aczkolwiek finalizacja i
tak czesto nastepuje osobistym spotkaniem.

Preferowane modele wspoétpracy: W segmencie kontraktowym dominuje model B2B
na zamoéwienie, czesto z indywidualng wyceng i negocjacjami. Przetargi sa czeste przy
projektach publicznych (np. umeblowanie szkoty, urzedu, sali konferencyjnej) — wtedy
wymagane jest spetnienie kryteriow formalnych i ztozenie oferty cenowej przez
uczestnikéw. State umowy ramowe wystepujg np. miedzy producentami a sieciami
hotelowymi — hotel sieci X moze mie¢ katalog preferowanych dostawcéw wyposazenia;
wejscie do takiego katalogu daje powtarzalne zamowienia przy nowych obiektach.
Wreszcie, w detalu (ale to mniejsza czes¢ segmentu kontraktowego) pojawiajg sie
hybrydowe formy, gdzie np. producent sprzedaje poprzez sieci retail: pewne elementy
wyposazenia biurowego sg dostepne w salonach meblowych (np. fotele biurowe mozna
kupi¢ w duzych sklepach typu XXLutz, cho¢ te gtéwnie skupiaja sie na segmencie
domowym).

Sita dostawcow i nabywcow: W analizie pieciu sit Portera warto zauwazyé, ze klienci
(nabywcy) B2B maja spora site przetargowa. Duze firmy i hotele mogg poréwnywac
oferty wielu dostawcow i wymuszac rabaty, bo rynek jest nasycony. Czesto ogtaszajg
konkursy ofert, w ktérych liczy sie cena i referencje. Z drugiej strony, dostawcy
surowcow (ptyty meblowe, tkaniny, metal) dziatajg globalnie — majg wptyw na koszt
finalny. W ostatnim okresie producenci mebli odczuwali silng presje kosztowa ze
strony dostawcéw materiatéw i energii[45][20]. Wzrost cen ptyt, stali i transportu w
2021/22 uszczuplit marze — nie wszyscy producenci byli w stanie przerzucic¢ te koszty na
klientdw[46]. To doprowadzito do pewnej eliminacji najmniej efektywnych firm i moze w
srednim terminie zmniejszy¢ fragmentacje rynku (ci, ktérzy przetrwali, sa silnigejsi).

Przewagi obecnych lideréw: Dlaczego niemieckie firmy utrzymuja pozycje? Poza
oczywistym sentymentem do lokalnego produktu, przewagami lideréw sa:
rozbudowana sie¢ sprzedazy i serwisu (wiele oddziatéw, szybka obstuga
gwarancyjna), rozpoznawalne marki (klienci ufajg np. ze krzesto od Wilkhahn czy
Wagner spetni obietnice ergonomii), know-how projektowe (wtasne biura projektowe
potrafia zaproponowac klientowi indywidualizowane rozwigzania, np. akustyczne
kabiny biurowe, meble na wymiar), a takze petna zgodnos$¢é z normami i certyfikatami
(co bywa barierg dla tanszych konkurentéw). Ponadto liderzy majg czesto relacje
partnerskie — np. uczestniczg w stowarzyszeniach branzowych, targach (Orgatec, imm
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cologne) i dzieki temu wyznaczajg trendy oraz zyskujag leady sprzedazowe jako pierwsi.
Opor konkurencyjny przejawia sie agresywnymi rabatami dla kluczowych klientéw przy
prébach wejscia nowego dostawcy — obecni gracze moga obnizy¢ cene, by nie utracié
rynku, liczac ze odrobig to na kolejnym kontrakcie. Warto dodaé, ze obecnie branza
przeszta faze konsolidacji — np. w sektorze biurowym kilka firm potaczyto sity z
zagranicznymi (Nowy Styl przejgt Kusch+Co[47], USM z CH wspodtpracuje z lokalnymi
dealerami, itp.), co wzmocnito ich oferte produktowa i zasieg.

Whioski dla wchodzacego gracza: Struktura rynku oznacza, ze nie ma pojedynczego
dominatora, ale jest ttok wielu firm - zarébwno w segmentach premium, jak i
ekonomicznych. Nowa firma z Polski musi zatem znalez¢ nisze lub wyréznik, by nie
konkurowaé bezposrednio z catg resztg tylko ceng. Moze to byé np. specjalizacja
(skupienie sie na konkretnym typie obiektéw — np. meble do pokoi hotelowych 3-4, gdzie
liczy sie dobra jakos¢ przy umiarkowanej cenie) albo elastyczna oferta na miare
(niemieccy producenci czesto maja katalog i pracujg w standardzie, podczas gdy polska
firma moze zaproponowacé customizacje pod projekt — co dla architektéw bywa
atrakcyjne). Konieczne bedzie takze wejscie w istniejgce kanaty dystrybucji — np.
nawigzanie wspotpracy z kilkoma regionalnymi dealerami mebli biurowych lub z firma
wykonujgcag wnetrza hoteli jako poddostawca. Ich sie¢ kontaktdw umozliwi dotarcie do
klientow koricowych, co inaczej zajetoby lata. Summa summarum, sity konkurencyjne
na tym rynku sag duze: rywalizacja wewnatrz branzy — intensywna (wielos¢ firm), sita
nabywcdw — wysoka (profesjonalni klienci, przetargi), zagrozenie nowymi wejsciami —
umiarkowane (ze wzgledu na bariery jakosSci i koniecznos¢ referencji), substytuty —
ograniczone (meble sg konieczne, cho¢ np. klienci moga ,,przesunagé” zakup w czasie —
co wtasnie sie dzieje podczas kryzysu). Dla polskiej firmy kluczem bedzie wspotpraca
zamiast frontalnej walki* — np. wejscie poprzez partnerstwo z kims, kto juz ma pozycje,
oraz stopniowe budowanie wtasnej marki w wybranym segmencie.

4. Analiza konkurenc;ji (Top 5 graczy)

W branzy mebli kontraktowych trudno jednoznacznie wytypowaé¢ doktadnie ,Top 5”,
gdyz zalezy to od sub-segmentu. Ponizej skupiamy sie na gtéwnych graczach
meblowych obecnych na rynku niemieckim obstugujacych hotele, biura i obiekty
komercyjne, wraz z zarysem ich pozycji:

e Sedus Stoll AG - niemiecki producent mebli biurowych (biurka, krzesta
obrotowe, systemy open-space). Przychody: ok. 190 mln € rocznie[34]. Udziat.
jeden z liderow rodzimego rynku biurowego (~10%). Kluczowe produkty:
ergonomiczne krzesta (flagowe modele jak Sedus Air, Netwin), systemy mebli
pracowniczych (np. Temptation). Ceny: segment Sredni-wyzszy; krzesto Sedus to
400-800 €, biurko ~800-1200 €. Polityka rabatowa: Sedus sprzedaje przez
dealeréw z rabatami ~50% od ceny katalogowej, oferuje tez leasing mebli dla
firm. Kanaty dotarcia: mocna sie¢ dystrybucji w DE i Europie, wtasne showrooms
(Berlin, Minchen itd.), udziat w targach Orgatec. Pozycjonowanie i USP: ,Made in
Germany” - podkreslana wysoka jako$é wykonania, ergonomia potwierdzona
certyfikatami (AGR - dla zdrowego kregostupa). Sedus inwestuje tez w design
(wspotpraca z projektantami) i ekologie (neutralnos¢ weglowa fabryk). Stabe
punkty: wyzsza cena niz produkty z Europy Wsch., stosunkowo konserwatywny
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design (mniej ,,ikoniczny” niz np. Vitra). MoZliwe przewagi dla nas: konkurowanie
ceng (Sedus ma wysokie koszty w DE), elastyczno$é w customizaciji (Sedus ma
katalog standardowych wyrobow — za nietypowe wykonanie liczy sobie ekstra lub
nie podejmuje sie).

Nowy Styl Group (Rohde & Grahl / Kusch+Co) - polska grupa z silng
obecnoscig w Niemczech poprzez przejete marki. Przychody: ok. 380 mln €
(glob. w 2018)[42], w tym szacunkowo 100+ mln € w Niemczech. Udziat:
czotéwka w meblach biurowych (top3 w EU). Produkty: krzesta biurowe, stoty
konferencyjne (dawne Rohde Grahl) oraz meble kontraktowe do stref
publicznych, poczekalni lotnisk, terminali (marka Kusch+Co). Ceny: segment
Sredni; atutem jest szeroki wachlarz - od taniszych krzeset pracowniczych
produkowanych masowo w PL (np. w cenie ~300 €), po specjalistyczne fotele
kinowe czy lotniskowe drozsze. Kanaty: Nowy Styl zbudowat sieé 3500
dystrybutorow i 29 showroomow w Europie i na Bliskim Wschodzie[48][49] — w
DE posiada wtasne salony (Hamburg, Dusseldorf, Stuttgart itd.).
Pozycjonowanie: kompleksowy dostawca ,one-stop” - oferuje petne
wyposazenie biura od krzeset, przez biurka po Scianki akustyczne, wraz z ustuga
aranzacji. USP: wysoka elastycznos$é produkcji (wtasne fabryki w PL pozwalajg
szybko skalowac), konkurencyjne ceny wzgledem niemieckich producentéw, a
przy tym niemieckie zaplecze serwisowe i znane marki (Rohde & Grahl znana w
DE). Stabe strony: percepcja ,wschodniego” pochodzenia moze w oczach
niektérych klientow premium by¢ minusem (cho¢ marka lokalna czesciowo to
maskuje); bardzo szerokie portfolio moze oznaczaé¢, ze w waskich niszach
designu ustepujg bardziej wyspecjalizowanym firmom. Co mozemy wykorzystac:
fakt, ze Nowy Styl obstuguje duze wolumeny — moze mniej uwagi poswieca
mniejszym projektom, co dla mniejszej polskiej firmy jest szansg (wejscie tam,
gdzie giganci nie schodza — np. indywidualne realizacje dla srednich firm).

Vitra — szwajcarska firma o globalnej renomie w designie meblowym. Sprzedaz:
ok. 500 mln CHF (swiatowo), z czego Niemcy to kluczowy rynek z kilkoma
wtasnymi centrami (Vitra Campus w Weil am Rhein). Oferta: ikony designu
(krzesta Eames, sofy Prouvé etc.) oraz nowoczesne systemy biurowe, meble do
przestrzeni publicznych o unikatowym wzornictwie. Ceny: wysokie-premium -
krzesto Vitra moze kosztowaé¢ 1000 € i wiecej, fotel lounge 5000 €. Kanaty:
sprzedaz zaréwno poprzez wtasne salony firmowe, jak i autoryzowanych
dealeréw premium. W hotelach i biurach Vitra obecna jest czesto poprzez
projektantow wnetrz (ktérych przycigga portfolio klasykéw). Pozycjonowanie:
najwyzsza potka, design & jakos¢. USP: marka aspiracyjna — posiadanie mebli
Vitra podnosi prestiz obiektu; niezrownana biblioteka kultowych projektow
(konkurenci tego nie moga skopiowacd). Stabe punkty: cena — wiekszos¢ rynku nie
moze sobie pozwoli¢ wyposazyé catego biura w Vitry; funkcjonalno$¢ czasem
ustepuje formie (nie wszystkie produkty optymalizuja koszt/ergonomig).
Whniosek: Vitra raczej nie jest bezposrednim konkurentem dla polskiej firmy
celujgcej w segment sredni — moze by¢ bardziej partnerem (np. dostarczy¢ kilka
designerskich elementéw do projektu, gdzie reszte stanowi nasza produkcja).
Jednak jej obecnos$¢ ustawia oczekiwania stylistyczne klientdow — trzeba liczy¢ sie
z poréwnaniami designu.
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e Konig + Neurath AG - niemiecki producent mebli biurowych, Przychody: ok.
161 mln €[35]. Pozycja: jeden z top5 w DE (silny zwtaszcza w wyposazaniu
duzych biur korporacyjnych i instytucji panstwowych - wiele urzedow
federalnych korzysta z ich mebli). Produkty: kompleksowe wyposazenie biur
(biurka z regulacja elektryczng, systemy kabin akustycznych, krzesta obrotowe).
Kanaty: mix bezposredni (dla strategicznych klientdw) i sie¢ partneréw
handlowych. Majg wtasng sie¢ salonéw w Niemczech. Cena: srednia/wyzsza
(podobnie do Sedus). USP: Made in Germany, duzy nacisk na indywidualizacje
projektéw (firma oferuje rozwigzania ,,na wymiar” — np. meble z brandingiem
klienta). K+N wyréznia tez integracja technologii w meblach (np. biurka z loT -
czujniki obecnosci). Stabe strony: jako firma produkcyjna mogag mieé¢ dtuzsze
czasy realizacji na specjalne zamdwienia niz elastyczni mniejsi dostawcy; ich
design uchodzi za porzadny, ale mniej wyrdzniajacy sie. Mozliwos¢ konkurencji:
koncentrujg sie gtéwnie na biurach - polska firma mogtaby konkurowaé w
segmentach jak hotelowy czy sklepowy, gdzie K+N nie jest aktywny. W biurach -
trudniej, tu raczej lepiej wspotpracowaé z dealerami K+N oferujac uzupetniajacy
asortyment, ktdrego oni nie maja.

e Haworth / Steelcase (koncerny amerykanskie) — warto odnotowac globalnych
graczy, ktérzy w Niemczech dziatajg poprzez filie. Steelcase (Swiatowy lider
mebli biurowych) ma zaktad produkcyjny we wschodnich Niemczech i obstuguje
gtownie miedzynarodowe korporacje. Haworth (USA) posiadat w DE m.in. marke
Capellini (design) i dociera do segmentu premium biurowego. Przychody:
globalnie ponad 2 mld $ kazdy, w Niemczech udziaty rzedu kilka procent rynku
biur. Produkty: szeroka gama biurowa; Steelcase stynie z technologicznie
zaawansowanych stanowisk pracy, Haworth — z designerskich kolekcji. Kanaty:
bezposrednio duze projekty (majg dziaty sprzedazy w DE), plus autoryzowani
partnerzy. Pozycjonowanie: jako miedzynarodowi liderzy ktada nacisk na
inwestycje w badania (np. Steelcase publikuje badania o przysztosci pracy, co
przycigga klientéw szukajgcych innowacji). Stabe strony: ich skala bywa wada
przy mniejszych klientach — moga by¢ postrzegani jako drodzy i mato elastyczni,
nastawieni na ,,global accounts”. Z polskiej perspektywy, walka z nimi na duzych
korpo-klientach jest trudna, ale na srednim rynku mozna wygrywac¢ wieksza
uwaga i dostosowaniem oferty.

e Inni znaczacy gracze w niszach: Assmann Biromoébel (~115 mln €[50], znani z
solidnych lecz niedrogich mebli pracowniczych - silni w segmencie value), VS
Mobel (specjalista od mebli szkolnych i edukacyjnych, potentat w tym
subrynku), Brunner (niemiecki producent krzeset kontraktowych do sal
konferencyjnych, audytoriéw), Wiesner Hager (austriacka firma aktywna w DE,
meble biurowe Sredniej klasy), Jysk / lIkea (sieci detaliczne oferujgce meble
budzetowe — moga one by¢ konkurencjg w najnizszym segmencie, gdy np. mata
firma kupi tanie biurka w Ikei zamiast od specjalistycznego dostawcy; jednak dla
powazniejszych inwestycji komercyjnych z reguty wybiera sie trwatos¢ i
profesjonalne marki).

Pricing - zakresy cen i modele rabatowe: W branzy kontraktowej ceny sa
zréznicowane w zaleznosci od marki i specyfikacji. Orientacyjnie, np. fotel biurowy
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klasy ekonomicznej (mesh chair) mozna kupi¢ od ~200 € (od importera z PL/Chin),
podczas gdy ergonomiczny fotel premium (z certyfikatami, np. Wilkhahn ON) kosztuje
1000 €+. Biurko z regulacja elektryczna — ekonomiczne ~500-600 €, markowe (Sedus,
K+N) 1000-1500 €. Krzesto konferencyjne — od 100 € (proste) do 400 € (designerskie).
toézko hotelowe z zagtowkiem - zaleznie od standardu hotelu: Srednia pétka ~800 € za
komplet, luksus nawet kilka tys. €. Uwaga: Konkurenci czesto stosujg cenniki
katalogowe (list price) znacznie powyzej realnych transakcyjnych — np. list price fotela
1000 €, ale standardowy rabat dla klienta koncowego 20-30%, a dla dystrybutora 50%.
Wynika to z modelu dystrybucji i negocjacyjnego charakteru B2B. Czesto w przetargach
wymagane jest podanie rabatéw od cennika - duzi gracze niejednokrotnie udzielajg
rabatu projektowego (Project Discount) siegajgcego 50-60% przy duzych kontraktach,
by wygra¢ z konkurencjg (nadal majac marze dzieki efektowi skali i wysokiej cenie
wyjsciowej). Modele rabatowe: statym klientom (np. sieci hoteli zamawiajacej
cyklicznie) przyznawane sg rabaty wolumenowe i bonusy retroaktywnie za obrét w roku.
Dystrybutorzy z kolei majg progi rabatowe zalezne od rocznej sprzedazy — im wiecej
sprzedadzg marki X, tym wiekszy rabat bazy w kolejnym okresie.

Kanaty dotarcia (offline/online): Wszyscy topowi gracze mocno inwestujg w offline
marketing — ich meble mozna zobaczy¢ i przetestowac na zywo: czy to w show-roomie
firmowym, czy na stoisku targowym, czy w salonie partnerskim. Dla klienta
instytucjonalnego fizyczne obejrzenie produktu (tzw. Sitzprobe - przetestowanie
krzesta) bywa decydujace. Dlatego konkurenci maja sie¢ showroomow w centrach
biznesowych (np. w ,Design Post” w Kolonii wystawia sie kilka marek). Ponadto
kluczowe sg targi i wydarzenia branzowe: Orgatec (Kolonia, targi biurowe co 2 lata),
IMM Cologne (miedzynarodowe targi meblowe, corocznie), targi wyposazenia hoteli (z
mniejszych: z.B. Intergastra w Stuttgarcie). Tam prezentujg nowosci i zbierajg leady.
Marketing online tez zyskuje na znaczeniu: top5 gracze maja rozbudowane strony z
konfiguratorami 3D, sekcjg do pobrania modeli 3D (dla architektéw to cenna pomoc -
udostepniajg biblioteki BIM swoich mebli, by architekt mogt je wstawi¢ w projekt).
Social media B2B (Linkedln, architektoniczne Instagramy) sg wykorzystywane do
pokazywania realizacji. Niemniej finalizacja sprzedazy B2B odbywa sie tradycyjnie -
poprzez spotkania, oferty i negocjacje.

Pozycjonowanie i USP poszczegélnych graczy: WspomnieliSmy czesciowo — np.
Sedus i K+N akcentujg ergonomie i inzynierie niemiecka, Nowy Styl — wartosé¢ (value
for money) i kompleksowos$é, Vitra — design i prestiz, Steelcase - innowacje w
miejscu pracy (smart office). Kazdy stara sie mieé jakis wyrdznik: np. Wilkhahn
promuje filozofie Active Sitting (aktywne siedzenie) w swoich krzestach z mechanizmem
3D; Dauphin podkresla rozwigzania prozdrowotne (ma nawet linie ortopedycznych
krzeset). W hotelach, firmy czesto chwalg sie referencjami - np. gdy Marriott
umeblowat swoj hotel sieci meblami marki X, to ta marka to wykorzystuje jako dowdd
jakosci dla kolejnych klientéw. Unikalne cechy oferty topowych firm to tez szerokosé
asortymentu - klient moze u jednego dostawcy zamoéwié wiekszos¢ potrzeb (np. w
Steelcase kupi zaréwno biurka, jak i $cianki dziatowe i krzesta). To wygodne dla
kupujacych, choé moze oznaczaé¢ mniejszg specjalizacje w kazdym z elementow.

Stabe punkty konkurenciji i luki rynkowe: Mimo silnej konkurenciji, istniejg obszary do
wykorzystania przez nowego gracza. Jednym jest elastycznos$é i czas realizacji -
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wiele duzych fabryk ma dos$é dtugie terminy (8-12 tygodni na meble biurowe na
zamoéwienie), podczas gdy mniejszy producent moze czasem szybciej zrealizowaé
projekt ,szyty na miare”. Ponadto, obstuga srednich klientéw bywa zaniedbana:
topowe firmy gonig za wielomilionowymi kontraktami, a srednia firma z kilkoma biurami
moze czué¢ sie mniej wazna - tu bardziej spersonalizowane podejscie moze zjednaé
klientow. Cena to oczywista przewaga polskich firm — przyktadowo, polskie meble z
litego drewna potrafig by¢ 20-30% tansze od niemieckich odpowiednikéw przy podobnej
jakosci. Rowniez szybkos$é wdrazania nowych trendéw moze by¢ wieksza w
mniejszych firmach — korporacyjni giganci maja inercje. Jesli np. pojawia sie trend na
meble z recyklingu lub z funkcjami smart, nowa firma moze szybciej zaadaptowac
niszowag innowacje i wejs¢ z nig na rynek. Staboscia czesci konkurentow jest tez mniej
efektywna struktura kosztéw - starsze firmy majg wyzsze koszty state (stare zaktady,
drogi personel). To przektada sie na nizsze marze — Srednia EBIT marza producentéw w
Niemczech to tylko ok. 4%[51], co oznacza ze sg wrazliwi na konkurencje cenowa.

Konkurencja podsumowanie: Top 5 (szeroko rozumiane) to mocne marki, ale zadna
nie dominuje przyttaczajgco. Wejscie na rynek niemiecki oznacza rywalizacje z
firmami o ugruntowanej renomie, jednak jest tez miejsce na kooperencje — np.
dostarczajgc jako podwykonawca komponenty dla wiekszych graczy lub obstugujac
segment budzetowy, ktérego top5 nie obstuzy bezposrednio. Strategia powinno byé
uderzenie w ich stabe punkty: cena, szybkos$é, elastycznos¢ — przy jednoczesnym
niwelowaniu naszych stabosci (brak referencji i serwisu lokalnego — stad potrzeba
partnerstw).

5. Analiza 7P konkurencji (Marketing Mix Intelligence)

Aby lepiej zrozumieg, jak konkurenci radzg sobie na rynku niemieckim, analizujemy ich
dziatania w ramach marketing-mix 7P (Product, Price, Place, Promotion, People,
Process, Physical evidence):

Product (produkt): Konkurenci ktada ogromny nacisk na jako$é i innowacyjnosé
produktéw. Niemieckie i wiodace zagraniczne marki kontraktowe styng z trwatosci -
oferujg gwarancje 5-10 lat na wyroby (np. Sedus daje 5 lat na krzesta). Stosujg najlepsze
materiaty: niemieckie zamki i zawiasy, wysoko wytrzymate tkaniny (czesto z atestem
Martindale 100k na Scieralnos¢). Innowacje produktowe sg kluczowe w biurach: np.
inteligentne biurka z aplikacja przypominajgcg o zmianie pozycji, modutowe systemy
mebli umozliwiajgce rearanzacje przestrzeni co jest trendem (agile office). W hotelach -
meble taczone z technologia (np. szafki z wbudowanym tadowaniem USB/NFC).
Konkurenci stale poszerzajg linie produktowe by oferowaé kompletne rozwigzania: do
foteli dodaja hokery, stoliki pomocnicze, panele akustyczne etc., tworzac spdjna
stylistycznie kolekcje. Przyktadem jest kolekcja Sedus ,,Se:works” obejmujgca sofy,
budki akustyczne i stoliki kawowe — pozwala urzadzi¢ cate strefy spotkan spdjnym
designem. Personalizacja produktu to kolejny aspekt — topowe firmy oferuja setki opcji
wykonczen (kolory materiatéw, elementy wykonhczenia z logo klienta, specjalne
wymiary). Ma to duze znaczenie: klienci kontraktowi czesto chcg elementow tailor-
made. Jesli chodzi o zgodnos¢ z trendami: obecnie modne sg meble o wygladzie
domowym w biurach (resimercial design) — konkurenci szybko to podchwycili,
wprowadzajgc do oferty np. miekkie sofy i fotele lounge do przestrzeni biurowych, by
ociepli¢ wystréj (Nowy Styl wprowadzit linie soft seating, K+N ma serie ,Cologne”
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przypominajacg domowe kanapy). Ekologia produktu: wiekszos¢ liczacych sie firm
posiada ekologiczne linie — meble z materiatdw z recyklingu (np. filc PET, czy ptyty z
drewna z certyfikatem FSC), a takze oferuje ustugi odbioru starych mebli do recyklingu
przy wymianie wyposazenia (co staje sie waznym argumentem dla klientéw dbajacych o
ESG). Reasumujac, konkurenci w zakresie produktu starajg sie taczyé jakos$c¢ z
nowoczesnoscia: mebel ma by¢ solidny, funkcjonalny i estetycznie wpisujgcy sie w
aktualng architekture wnetrz. Polskiej firmie, by konkurowac, niezbedne bedzie
wykazanie podobnej dbatosci o jako$é (np. zdobyte certyfikaty TUV to sygnat, ze produkt
jest na poziomie), a takze posiadanie w ofercie nowinek (choéby drobnych, jak
mozliwosé wyposazenia biurka w panel fotowoltaiczny na parapecie — takie ciekawostki
potrafig zwréci¢ uwage klienta).

Price (cena): Jak wspomniano, na rynku istnieje silna segmentacja cenowa - od
budzetowego do luksusu. Konkurenci majg strategie cenowe dostosowane do swojego
pozycjonowania. Marki premium (Vitra, Walter Knoll) stosujg prestige pricing —
utrzymujg wysokie ceny, ograniczajg rabaty, by nie dewaluowaé ekskluzywnosci. Z kolei
marki masowe (Nowy Styl, Assmann) celujga w value pricing — oferujgc nieco nizsza
cene przy akceptowalnej jakosci, czesto komunikujac ,,80% funkcjonalnosci lideréw za
60% ceny”. Warto zauwazy¢, ze w branzy meblowej w Niemczech odnotowano znaczne
podwyzki cen w ostatnich 2 latach ($rednio +5-10%) z powodu drozejgcych
materiatdw[45]. Konkurenci informowali, ze musieli przerzuca¢ koszty na
odbiorcéw[20]. To spowodowato, ze réznice cenowe sie powiekszyty — np. produkt XYZ
kosztujgcy kiedys 1000 € vs nasz 800 €, teraz moze kosztowaé¢ 1100 € vs nasz 820 €.
Pola do agresywnej polityki cenowej wiec sa. W kanatach, jak juz omawiano,
funkcjonujg systemy rabatowe - duzi gracze budujg lojalnos¢é dealeréw przez
uzaleznienie marzy od wyniku sprzedazy. Ciekawostkg jest réznicowanie cen w
zaleznosci od wykonczenia i surowcéw: np. mebel z drewna debowego drozeje w
cenniku np. 0 20% wzgledem buka; tkanina o wyzszej Scieralnosci +15% ceny bazowej
itd. Konkurenci oferuja ,pakiety” - np. kompletne stanowisko pracy
(biurko+fotel+kontenerek) w bundlu taniej niz osobno, co ma zacheci¢ klienta do
wziecia petnego zestawu od nich. Wreszcie, coraz czesciej pojawia sie model
abonamentowy / wynajmu mebli: firmy konkurencyjne proponujg meble w leasing lub
subskrypcji (zwtaszcza na rynku biurowym, gdzie klienci nie chcg inwestowaé¢ CAPEX —
wolg OPEX). To nowy obszar konkurowania cenowo — klient ptaci miesiecznie np. 20 € za
stanowisko, a po 3 latach wymienia. Konkurenci zbudowali do tego oferty finansowe we
wspotpracy z leasingodawcami. Dla nowego gracza to wyzwanie, bo wymaga to kapitatu
i organizacji, ale by¢ moze partner (dystrybutor) mégtby to wzig¢ na siebie.

Place (dystrybucja, miejsce sprzedazy): Topowe firmy sg obecne tam, gdzie klient
tego oczekuje. Miejsca sprzedazy/dotkniecia marki to: Showroomy w duzych miastach
(Berlin, Monachium, Frankfurt, Hamburg — tam praktycznie kazdy liczacy sie producent
ma albo wtasny salon, albo uczestniczy w multi-showroomie branzowym). Salony
partnerskie — np. duze studio meblowe w Kolonii moze mie¢ na ekspozycji kacik
Sedusa, kacik K+N itd. Biura sprzedazy regionalne - konkurenci dzielg rynek
geograficznie i maja przedstawicieli obstugujacych poszczegélne landy. Online -
chociaz decyzje zapadajg offline, to dystrybucja informacji i leadéw jest online: strony
internetowe z katalogami i mozliwoscig kontaktu, platformy specyfikacji (np. pCon -
niemiecka platforma do planowania wnetrz uzywana przez dealerdw, zawiera biblioteki
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produktow réznych firm; konkurenci dbaja, by ich produkty tam byty). Szybko$é dostaw
i logistyka tez sg elementem ,,Place”: wielu duzych producentéw utrzymuje magazyny
czesci zamiennych w Niemczech, by szybko serwisowac. Niektdrzy (np. IKEA dla B2B)
oferujg dostawe w 48h z magazynu centralnego wybranych produktéw. Mniejsi gracze
zazwyczaj produkuja na zamodwienie — tu czas realizacji jest miejscem konkurencji: kto
ma lepszy taricuch dostaw, szybciej dostanie surowce i zmontuje meble, ten zdobedzie
kontrakt z krotkim deadlinem. Lokalizacja fabryk: wiekszos¢ niemieckich producentéw
mebli ma zaktady w regionach tradycyjnie meblarskich (np. Ostwestfalen-Lippe -
region wokét miasta Herford, zwany ,,Mdbelmeile”), co zapewnia pewien klaster
dostawcow i pracownikéw. Polska firma operujgca z Polski musi wiec efektywnie
zorganizowac¢ logistyke miedzynarodowag - konkurenci lokalni majg tu przewage
bliskosci, ale z racji Schengen i rozbudowanej sieci autostrad dostawy z PL do DE sa
codziennoscia. Dystrybucja cyfrowa: pewng nowoscia jest powstawanie platform B2B
(np. Frame21 czy showroomy wirtualne) — top gracze tam eksperymentujg. Ogoélnie
jednak branza contract wcigz opiera sie na relacjach i fizycznej obecnosci.

Promotion (promocja, komunikacja): Konkurenci stosujg marketing skoncentrowany
na wartosciach i emocjach, ktére ich produkty dajg. Np. motto K+N to ,Making People
Work Smarter — Kompetentni w kreowaniu srodowisk pracy”, Sedus uzywa hasta
»inspired by life — guided by design” — wida¢ odwotania do designu, jakosci zycia. W
komunikacji marketingowej dominuja nastepujace kanaty:

e Targi i eventy — oméwione, kluczowe miejsce promociji, generujace PR w
mediach branzowych.

e Media branzowe - takie jak ARCADA, Mébelmarkt, Office&Objekt — firmy
zamieszczajg reklamy, artykuty sponsorowane, case studies. Np. publikuja
historie realizacji: ,,Biuro firmy X umeblowane przez Y — zobacz jak nhowoczesha
przestrzen sprzyja efektywnosci”. To dziata jak promocja ekspercka.

e Katalogi i materiaty drukowane - wcigz wazne, duzi gracze co roku wydajg
obszerne katalogi (nierzadko >300 stron) dla architektéw i dealeréw. Wysytaja je
do biur projektowych i klientéow VIP.

e Strony internetowe i media spotecznosciowe - tresci typu wizualizacje 3D,
filmy prezentujgce nowosci produktowe, webinar dla architektéw (np. jak
tworzy¢é przestrzen post-COVID - to autentyczny temat poruszany przez
marketing Steelcase czy Vitra).

e Szkolenia i networkingi — czes¢ promocji to budowanie relacji: organizowanie
sniadan dla designerow w showroomie, sponsorowanie konferencji branzy
hotelarskiej (gdzie mozna pomowic o trendach ,hotel of the future”), konkursy na
najlepiej zaprojektowane biuro (i zaproszenie decydentéw jako jury).

e Storytelling w promocji — firmy odwotuja sie do tradyc;ji (,,od 100 lat wytwarzamy
meble — zaufaj naszemu doswiadczeniu”) albo do innowacyjnosci (,,nasze meble
powstajg z plastiku wytowionego z oceandw — wybierz zrbwnowazony design”). W
niemieckim kontekscie czesto akcentowane jest Auszeichnung (nagrody): firmy
chwalg sie zdobytymi Red Dot, iF Design Award, co buduje ich wizerunek
innowatorow.

Nasza firma wchodzaca na rynek bedzie musiata dopasowaé ton komunikacji: w Polsce
czesto promujemy ,,tanie i dobre”, ale w Niemczech lepiej méwi¢ o ,European quality,
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Polish craftsmanship”, podkresli¢ wspdlne wartosci europejskie i doswiadczenie
eksportowe (jesli takie mamy - np. ,,od lat dostarczamy meble do hoteli w Europie,
taczac polska rzemieslniczg tradycje z nowoczesnym wzornictwem?”).

People (ludzie, personel): W sektorze B2B sprzedaz opiera sie na ludziach — zespoty
sprzedazowe konkurentéw to wysoko wykwalifikowani doradcy. Wielu z nich ma
wyksztatcenie architektoniczne lub ergonomiczne, aby rozmawia¢ z klientami
ekspercko. Np. handlowiec Sedusa petni role konsultanta ds. srodowiska pracy - nie
tylko sprzedaje krzesta, ale doradza jak ustawi¢ biura open-space by zwiekszyé komfort.
Ta sprzedaz doradcza jest standardem w top firmach. Ponadto, ludzie frontowi sa
dwujezyczni (ang/niem, czesto tez inni jezyki jesli obstuguja korporacje globalne). Liczy
sie kompetencja miedzykulturowa - np. obstugujgc hotel miedzynarodowe;j sieci,
account manager musi rozumiec¢ ich procedury, umie¢ przygotowac¢ profesjonalng
oferte zgodnie z globalnymi standardami. Szkolenia: konkurenci inwestujg w regularne
szkolenia handlowcéw z nowych produktow, technik sprzedazy i wiedzy technicznej.
Oprécz sprzedazy, w 7P People dotyczy tez pracownikdw obstugi posprzedazowej
(serwisantow, infolinii). Wiodace firmy maja np. dedykowane zespoty montazowe z
certyfikatami (szkolone jak montowac¢ meble bez uszkodzen, wchodzi¢ na budowe z
przepisami BHP itd.). Wielu partneréw (dealeréw) réwniez przechodzi szkolenia u
producentoéw — by stali sie przedtuzeniem ich personelu. Dla naszej firmy oznacza to
koniecznos¢ posiadania kompetentnego lokalnego zespotu (przynajmniej 1-2
Niemcoéw albo ptynnie niemieckojezycznych ekspertow, ktérzy beda twarzg firmy). Bez
tego trudno zyskaé¢ zaufanie — Niemcy cenig profesjonalizm w kontakcie, punktualnosg¢,
dotrzymywanie stowa. Konkurenci o to dbajg, dlatego majg przewage relacyjna.

Process (procesy — sprzedazy i obstugi): Proces sprzedazy mebli kontraktowych u
konkurentéw jest z géry zaplanowany i sformalizowany na tyle, na ile klient wymaga.
Typowy cykl sprzedazy wyglada tak: (1) Nawiagzanie kontaktu/lead — np. poprzez
zapytanie ofertowe, targi lub polecenie. (2) Analiza potrzeb — przedstawiciel jedzie do
klienta, dokonuje pomiardw, bada oczekiwania (nierzadko firmy oferujg bezptatnag
ustuge space planningu - rozrysujg uktad biura/hotelu wstepnie). (3) Prezentacja
rozwigzania - przygotowywane sg wizualizacje, probki materiatéw, czesto klient
zapraszany jest do showroomu by zobaczy¢ propozycje. (4) Oferta i negocjacje —
kalkulacja cenowa z wariantami, uzgodnienie warunkéw (ptatnosci, dostawy). (5)
Realizacja zamoéwienia — po akceptacji produkcja (z reguty w systemie make-to-order),
w miedzyczasie ekipa montazowa planuje instalacje. (6) Dostawa i montaz -
konkurenci majg sprawdzone procedury logistyczne, np. dostawy nocne, zeby w
biurowcu nie przeszkadza¢ pracownikom. Montaz jest czesto wliczony w cene przy
duzych projektach. (7) Odbidr i serwis — klient podpisuje protokét odbioru; jezeli cos
jest uszkodzone, nastepuje szybka naprawa lub wymiana. Pdzniej firmy zapewniajg
serwis gwarancyjny (np. regulacje foteli, wymiana amortyzatoréw gazowych w krzestach
w razie awarii, dokrecenie oku¢ po kilku miesigcach — by upewni¢ sie, ze klient jest
zadowolony). Ten proces jest standardem - nowy gracz musi go zaadaptowad.
Konkretne usprawnienia procesowe u konkurentéw: konfiguratory online (pozwalajg
wstepnie ztozyé zapytanie, generujgc kod konfiguracji mebla, co skraca faze
ofertowania), systemy CRM integrujace fabryke z dziatem handlowym (handlowiec ma
wglad, na jakim etapie jest produkcja zamdéwienia i moze informowac klienta), logistyka
just-in-time (dostarczenie wszystkich elementéw na miejsce instalacji doktadnie w
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uzgodnionym terminie, co jest krytyczne np. przy otwarciu hotelu - nie moze byc¢
opoznien). Konkurenci starajg sie minimalizowa¢ btedy — np. przed wysytka kompletuja
»2room in a box” — kazdy pokdj hotelowy ma osobny zestaw paczek, zeby monter na
miejscu miat tatwiej.

Physical Evidence (namacalne swiadectwa, otoczenie fizyczne marki): W ustugach
B2B, physical evidence to m.in. wyglad salonow, stoisk, materiatéw firmowych - czyli
wszystko co tworzy wizerunek jakosciowy. Konkurenci w Niemczech maja bardzo
dopracowany branding i identyfikacje wizualng. Ich katalogi sg luksusowo wydane
(gruby papier, piekne zdjecia referencyjne). Showroomy - to wtasciwie stylowe
apartamenty/biura, ktére nie tylko prezentujg meble, ale tez filozofie pracy firmy. Np.
showroom Nowy Styl w Warszawie zdobyt nagrody za design — tak samo w Niemczech
starajg sie, by przestrzen ekspozycyjna sama w sobie inspirowata klientéw (kolory,
oswietlenie, aranzacje jak w prawdziwym biurze). Reputacja marki tez jest elementem
Physical Evidence — konkurenci chwalg sie certyfikatami (dyplomy ISO, nagrody Red Dot
wyeksponowane na scianach biur), historig (np. wystawa jubileuszowa 100 lat firmy). W
Internecie physical evidence to np. wysokiej jakosci strona WWW (responsywna, z
konfiguratorami, z sekcja realizacji - czesto z profesjonalnymi fotografiami
ukonczonych projektéw, ktdére robig ogromne wrazenie na potencjalnych klientach).
Recenzje i case studies sg upubliczniane - np. film video z wywiadem z zadowolonym
klientem w jego nowym biurze umeblowanym przez dang firme. W ten sposoéb
konkurenci materializuja obietnice marki: nie sprzedajg tylko stotu, sprzedaja
poprawe komfortu pracy, lepszy wyglad hotelu, sp6jnos¢ z wizerunkiem klienta.

Dla nas oznacza to koniecznos¢ zadbania o wszystkie te ,widoczne przejawy”
profesjonalizmu od samego poczatku. Klient niemiecki oceni nas nie tylko po cenie, ale
po tym czy np. katalog produktowy jest przettumaczony bez bteddéw, czy na stronie sg
referencje (nawet polskie, ale dobrze pokazane), czy handlowiec ma eleganckie probki
materiatdw, a nie pogniecione skrawki. Konkurujemy z firmami, ktére kazdy detal maja
przemyslany — wejscie wymaga wiec dopiecia wizerunku na ostatni guzik.

6. Analiza mozliwosci wejscia (Go-To-Market Strategy)

Stojgc przed decyzjg o wejsciu na rynek niemiecki, mamy kilka opcji modelu Go-To-
Market. Omoéwimy je, przedstawimy potencjalnych partneréw, zagrozenia oraz
zarekomendujemy najlepsze wraz z mini-analizg SWOT.

Opcja A - Eksport bezposredni do dystrybutora (model posredni klasyczny): To
najprostsza i najmniej kapitatochtonna droga. Polega na znalezieniu w Niemczech
partnera dystrybucyjnego, ktdry kupuje nasze meble i odsprzedaje klientom
koricowym. Moze to by¢ hurtownia mebli kontraktowych, przedstawiciel handlowy
(agent) lub firma wykonawcza (np. projektant wnetrz), ktéra szuka dostawcy.

e Zalety: niskie koszty state (brak potrzeby zaktadania wtasnej firmy od razu),
wykorzystanie istniejacych relacji partnera — szybciej dotrzemy do klientéw,
partner przejmuje tez logistyke krajowg i czesto serwis. Mniejsze ryzyko
formalno-prawne (partner bierze na siebie cze$¢ obowiagzkdw jak rejestracja VAT,
odprawa, lokalne ubezpieczenia transportu). Model ten pozwala przetestowaé
rynek przy relatywnie matym ryzyku. Wiele polskich firm meblowych zaczynato w
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ten sposob - np. firmy z Bydgoszczy eksportujace krzesta przez hurtownie
niemieckie.

Wady: utrata czesci marzy na rzecz posrednika — typowy dystrybutor oczekuje
15-40% marzy. Ograniczona kontrola nad marka — to partner reprezentuje naszg
firme przed klientem koncowym, co moze by¢ ryzykowne jesli nie bedzie dbat o
wizerunek. Uzaleznienie od jednego lub kilku partneréow (utrata partnera =
zatamanie sprzedazy). Wreszcie, dystrybutorzy niemieccy sa wybredni — maja
bogatg oferte i aby zechcieli wzig¢é nowg marke, muszg widzie¢ wyrazny
potencjat (czy to nizszej ceny, czy unikalnego produktu).

Potencjalni partnerzy kanatowi: W Niemczech dziatajg liczne firmy zajmujace sie
wyposazaniem obiektéw. Przyktadowo, w sektorze biurowym sg to integratorzy
jak Colliers Furniture (oddziat firmy Colliers), Designfunktion (sie¢ studio
whnetrz), w hotelowym - firmy projektowo-wykonawcze typu Kuffner
Objekteinrichtung, Knappstein Einrichtungen itp. Alternatywnie, dystrybutor
branzowy: np. firma posiadajgca sklep internetowy i showroom z meblami
biurowymi (przyktad: BuroForum w Monachium - sprzedajg wielomarkowo).
Mozna ich znalez¢ na targach - wielu dystrybutoréw odwiedza stoiska
producentéw w poszukiwaniu nowych rzeczy. Istnieja tez platformy B2B
matchmaking - np. bazary meblowe organizowane przez stowarzyszenie
branzowe, gdzie polscy producenci spotykajg niemieckich kupcéw (przy
wsparciu PAIH lub wydziatéw handlowych ambasad — warto skorzystag).

Gtéwne zagrozenia: Nieuczciwy lub niewydajny partner (ryzyko reputacji i stabe
wyniki sprzedazy, na ktére nie mamy wptywu). Mozliwos¢, ze dystrybutor po
okresie wprowadzenia zamieni nas na kogos innego (gdy np. wykorzysta naszg
oferte by wynegocjowac¢ lepsze warunki u konkurenta). Staby serwis — jesli
partner nie zapewni odpowiedniej obstugi posprzedaznej, cierpi nasza marka.

SWOT dla tej opcji:

S (Strengths): niskie koszty wejscia, szybki start, minimalizacja formalnosci,
wykorzystanie lokalnego know-how partnera.

W (Weaknesses): brak petnej kontroli, nizsza marzowos¢ netto, koniecznosc¢
dzielenia sie wiedzg (ujawniamy produkt partnerowi i liczymy na jego lojalnosc).
O (Opportunities): partner moze znaczgco rozwing¢ naszg sprzedaz dzieki
swoim kanatom, w razie sukcesu mozna pogtebi¢ wspotprace (np. wytaczna
dystrybucja w skali kraju).

T (Threats): uzaleznienie — jesli partner zbankrutuje lub zmieni profil, tracimy
rynek; mozliwy konflikt interesow (partner moze promowac bardziej dochodowe
dla siebie marki kosztem naszej).

Opcja B - Wtasny przedstawiciel / biuro sprzedazy (soft entry): Tutaj firma zatrudnia
bezposrednio przedstawiciela na rynku niemieckim (lub zespdt) i prowadzi sprzedaz
sama, bez posrednika, ale jeszcze bez wtasnej produkcji czy duzej infrastruktury. Mozna
to zrobi¢ przez zatozenie biura handlowego (np. GmbH lub nawet polska spétka
delegujgca handlowca z niemieckim adresem).
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Zalety: Petna kontrola nad marka i relacjg z klientem. Marza pozostaje u nas (nie
dzielimy sie z dystrybutorem), co w dtuzszym okresie bardziej sie optaca. Bliski
kontakt z rynkiem — wtasny cztowiek zbiera informacje, buduje baze klientow
bezposrednio dla firmy. Ta opcja buduje warto$é marki - klienci widza, ze firma
jest obecna w Niemczech, co zwieksza wiarygodnosé. Réwniez w razie, gdy
produkt wymaga wielu ttumaczen technicznych i customizacji, wtasny personel
moze to lepiej koordynowac niz zewnetrzny dystrybutor.

Wady: Wyzsze koszty state niz w modelu z dystrybutorem - trzeba ptaci¢ pensje
(niemieckie wynagrodzenia dla doswiadczonego Key Account Managera to np.
70-90k € rocznie + prowizje), wynaja¢ mate biuro lub coworking, zainwestowaé w
marketing lokalny (showroom, udziat w targach pod wtasnym szyldem). Wejscie
czasochtonne: zanim nasz przedstawiciel zbuduje sie¢ kontaktéw i zacznie
generowac¢ sprzedaz, minie wiecej czasu niz przez dystrybutora, ktéry ma
gotowych klientow. Trzeba tez spetniaé lokalne wymogi jako pracodawca
(umowa wg niemieckiego prawa pracy, ubezpieczenia spoteczne - to
administracyjnie do ogarniecia z pomoca ksiegowego).

Partnerzy w tym modelu: Cho¢ formalnie nie ma partnera handlowego, to i tak
prawdopodobnie bedziemy wspétpracowaé¢ z dealerami, ale na zasadach
nieekskluzywnych. Np. nasz przedstawiciel moze odwiedza¢ dealeréw
meblowych i proponowaé¢ im witaczenie naszych produktéw do oferty (wciaz
poniekad jak dystrybutor, ale to my dyktujemy warunki i prowadzimy
prezentacje). Dodatkowo mozna zatrudni¢ przedstawicieli na prowizji — niektore
branze korzystajg z multi-agentéw (handlowcow, ktérzy maja w portfolio kilka
niekonkurencyjnych produktéw do tego samego segmentu). W DE istnieje zawdd
Handelsvertreter — samodzielny agent sprzedazy B2B. Mozna kogo$ takiego
znalez¢ — ma kontakty np. w branzy hotelowej i dodaje naszg oferte do swojej
teczki. Taki agent zwykle pracuje za prowizje 5-15%. To tez forma jakby hybrydy
opcji Ai B (nasz cztowiek, ale nie na etacie).

Zagrozenia: Btedna rekrutacja — jesli zatrudnimy niewtasciwego przedstawiciela
(np. bez doswiadczenia w branzy meblowej kontraktowej), mozemy straci¢ czas i
pienigdze. Zatrudnienie jednej osoby niesie tez ryzyko odejscia — jak taka osoba
nagle zrezygnuje, sprzedaz nam sie zatamie do czasu znalezienia nastepcy. Poza
tym budowanie marki od zera na obcym rynku jest trudne i wymaga budzetu
marketingowego - tu trzeba zainwestowaé w promocje (targi, reklama) bo sam
handlowiec moze nie mie¢ mocy przebicia do duzych klientéw bez wsparcia.

SWOT:

S: kontrola, budowanie wtasnej bazy klientow, petna marza, bezposredni
feedback z rynku.

W: koszty state (biuro, pensje), dtuzszy czas wejscia, koniecznos$¢ znajomosci
lokalnych przepiséw.

O: mozliwos¢ skalowania - jesli sprzedaz rosnie, mozna zatrudni¢ wiecej
handlowcow i rosngé geometrycznie. Mozliwosé budowania marki wtasnej, co
zwiekszy wycene firmy (przy dystrybutorze budujemy marke posrednio).
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T: niepowodzenie sprzedazy oznacza wysokie koszty sunk (tongce). Konkurenci
moga tatwiej reagowac, widzac nasze samodzielne dziatania (np. moga
prébowa¢ podkupi¢ naszego handlowca - to realny scenariusz, jesli bedzie
skuteczny).

Opcja C - Joint Venture / alians strategiczny: Bardziej zaawansowana forma
partnerstwa — mozna poszukac¢ niemieckiej firmy komplementarnej i zawigzac spotke JV
lub Scisty sojusz. Np. polski producent mebli mdégtby potaczy¢ sity z niemiecka firma
montazowa lub projektowa — my dostarczamy produkt, oni marke i dostep do klienta.
Albo JV z mniejszym lokalnym producentem w innej kategorii — np. my robimy meble
drewniane, a partner krzesta tapicerowane, wspdlnie oferujemy kompleksowo.

Zalety: partner wnosi znajomos¢ rynku, czesé kapitatu i zasobéw. Odpowiednio
dobrane JV moze szybko zbudowac oferte taczong (cross-selling). Podziat ryzyka
finansowego. Latwiejsze pozyskanie zaufania klientow — bo w teamie jest lokalny
gracz. Mozliwosé skorzystania z infrastruktury partnera (np. jego magazyn,
serwis).

Wady: Duza ztozonos$é prawna i operacyjna — JV to juz matzenstwo firm, trzeba
dzieli¢ sie zyskami, uzgadnia¢ strategie. R6znice kulturowe miedzy firmami moga
powodowac tarcia. Trudno$é znalezienia odpowiedniego partnera, ktéry bytby
sktonny do JV, a nie np. od razu do sprzedazy/zakupu catej firmy.

Przyktad partnera do JV: Mogtaby to by¢ np. firma stolarisko-montazowa w
Niemczech, ktéra ma doskonate ekipy i dostepy do przetargdw na wyposazenie,
ale brak jej wtasnej bazy produkcyjnej — obecnie kupuje drogo od niemieckich
producentow. JV polegatby na tym, ze ta firma ma zagwarantowane dostawy z
naszej fabryki w dobrych cenach i wspdélnie firmujemy projekty. Inny przyktad -
maty producent niszowy (np. producent lamp do hoteli), ktéry chce poszerzy¢
portfel; wspdlna spotka do sprzedazy ,meble + oSwietlenie” dla hoteli.

Zagrozenia: Wieksze ryzyko konfliktéw strategicznych — dwie firmy z réznych
krajow mogg inaczej patrze¢ na cele i podziat zyskéw. Porazka JV moze oznaczac
straty finansowe i reputacyjne dla obu stron.

SWOT:

S: potgczenie mocnych stron dwéch firm — efekt synergii (nasze tansze koszty +
ich rynek = wieksza konkurencyjnosc¢ razem). Roztozenie kosztéw inwestycji.

W: utrata petnej niezaleznosci, koniecznos¢ kompromiséw, ryzyko rozdzwieku
celow.

0O: mozna razem zdoby¢ wieksze projekty, ktére osobno byty poza zasiegiem (np.
dostawa i montaz kompletnego wyposazenia hotelu 200 pokoi — my damy meble,
partner ludzi do montazu i referencje lokalne).

T: partner moze w przysztosci staé¢ sie konkurentem (np. nauczy sie od nas
produkcji i uruchomi wtasng fabryke, jesli JV sie rozpadnie), lub odwrotnie -
moze nas ,,przejs¢” i marginalizowac.
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Opcja D - Zakup lokalnej firmy (M&A): Najbardziej kapitatochtonna, ale dajaca
natychmiastowy dostep do rynku. Mozliwe do rozwazenia, gdy istnieje np. schodzacy
ze sceny niemiecki producent szukajgcy kupca (firma z tradycjami, ale bez sukcesiji).
Za kwote X mozna przejac¢ zaktad, marke, baze klientdow i kontynuowa¢ dziatalnos¢ juz
pod wtasnym szyldem lub jako brand zalezny.

Zalety: natychmiastowe posiadanie infrastruktury - fabryki, magazynu w
Niemczech (co utatwia obstuge klientéw), doswiadczonego personelu
niemieckiego (znajacych jezyk i kulture obstugi). Przejecie istniejacych
kontraktéw i referencji — co normalnie zajetoby lata do zdobycia. Mozliwosc¢
korzystania z renomy przejetej marki — np. kupujac firme ceniona za jakosé, od
razu mamy jej reputacje (byle jej nie zepsuc). Dla polskiej firmy to tez sygnat dla
rynku: inwestujemy w Niemczech, wiec jestesmy tu na powaznie. Nowy Styl
poszedt tg drogg i jak wida¢, z sukcesem — przejecia (Rohde Grahl, Kusch+Co)
daty mu fabryki i wejscie do segmentow, do ktérych ciezko bytoby samemu.

Wady: Koszt - zakup moze wymagac¢ Kkilku-kilkudziesieciu miliondw euro,
zaleznie od skali firmy. Integracja — rdéznice kulturowe i systemowe (trzeba
potaczy¢ procesy polskie z niemieckimi, mozliwe dublowanie stanowisk, opor
zatogi przed nowym wtascicielem). Ryzyko ukrytych probleméw - firma
przejmowana moze mie¢ zobowigzania, wady produktéw, spory prawne etc.
Wymaga to dogtebnego due diligence.

Potencjalne cele przeje¢: np. mata firma rodzinna produkujgca meble hotelowe
pod zamowienie, z obrotami ~5 mln €, ktorej wtasciciele nie maja sukcesora -
nasz klient mogthby ja kupi¢, zachowaé¢ kadre i doinwestowaé w moce
produkcyjne (lub przenies¢ czesé produkciji do PL, utrzymujgc w DE tylko montaz
i biuro). Innym celem moze by¢ firma dystrybucyjna — kupno istniejgcej sieci
sprzedazy (cho¢ to rzadkie, bo dystrybucja raczej nie jest aktywem do sprzedazy
jak fabryka).

Zagrozenia: Przeptacenie — ciezko wyceni¢ wartos¢ niemieckiej firmy, gdy nie
znamy dobrze rynku. Moze sie okazag, ze klienci byli lojalni osobom a nie marce -
po przejeciu, gdy dawny wtasciciel odejdzie, kontrakty odptyng i nie bedzie
zaktadanych przychodéw. Integracja moze zaburzy¢ dziatalnos¢ na tyle, ze
stracimy i rynek niemiecki, i skupienie na macierzystym (rozproszenie uwagi
zarzadu).

SWOT:

S: szybki dostep do rynku, natychmiastowe zwiekszenie skali, zdobycie know-
how i ludzi.

W: ogromne koszty i ztozonos¢, ryzyko bteddéw integracji, wymaga sporo
kompetencji w M&A.

O: mozliwos¢ zdominowania wybranej niszy - np. przejmujac firme A i
doktadajgc do niej nasze moce produkcyjne, mozemy szybko stac sie np. top3 w
danym segmencie.
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e T: ewentualne ktopoty finansowe moga zdestabilizowa¢ cata grupe, jesli przejeta
firma nie wygeneruje oczekiwanych wynikow.

Rekomendacja modeli GTM: Dla firmy o rocznych przychodach ~30 mln zt (~6,5 mln €) i
braku dotychczasowej obecnosci w Niemczech, najbardziej racjonalne wydaja sie
opcje A lub B, ewentualnie ich kombinacja w kolejnych etapach. Opcja A (eksport do
dystrybutora) - jako szybki start, zeby zacza¢ generowaé sprzedaz i referencje “tu i
teraz”. Rownolegle warto zatrudni¢ wtasnego Business Developera (opcja B), ktory
bedzie rozwijat sie¢ kontaktéw - poczatkowo moze wspotpracowaé z tym
dystrybutorem, a docelowo pozyskiwac kolejnych i wtasnych klientéw. Taka strategia
mieszana minimalizuje ryzyko (nie stawiamy wszystkiego na jednego partnera) i pozwala
uczy¢ sie rynku dzieki wtasnemu cztowiekowi, nie rezygnujac z profitdbw posiadania
lokalnego partnera na wejsciu. Opcja JV czy przejecia wydaje sie zbyt ciezka na
poczatek — by¢é moze do rozwazenia za kilka lat, gdy biznes sie rozwinie i pojawi potrzeba
skali lub mozliwos¢ okazyjnego przejecia.

Potencjalne scenariusze wejscia: - Scenariusz 1: Soft-Entry - nawigzujemy
wspotprace z 2-3 dystrybutorami regionalnymi (np. w Monachium, Berlinie, Hamburgu),
dostarczamy im pierwsze partie towaru na magazyn lub pod konkretne zamowienia.
Jednoczesnie wysytamy naszego przedstawiciela na targi, zeby rozgladat sie za
kolejnymi kontrahentami. Powoli budujemy baze referencji w poszczegdlnych landach. -
Scenariusz 2: Flagowy projekt + ekspansja — prébujemy zdobyé jeden znaczacy
kontrakt (np. wyposazenie sredniego hotelu 4 lub biura ~100 stanowisk) nawet kosztem
marzy (wejscie niskg ceng). Na jego podstawie — majac referencje i case study -
intensyfikujemy dziatania marketingowe (PR o wejsciu na rynek, studium przypadku do
portfolio) i rozpoczynamy wtasnag sprzedaz bezposrednia. To strategia wygrania jednej
bitwy dla pokazania sity, a potem wykorzystania tego sukcesu w promocji. - Scenariusz
3: Niche Focus - wybieramy waski segment, np. mniejsze hotele butikowe* (do 50
pokoi) i skupiamy catg strategie wejscia na docieraniu do nich (przez stowarzyszenia
hotelarzy, targi hospitality). W tej niszy staramy sie zostac¢ liderem jakosci obstugi i
wygragé jg, zanim rozszerzymy sie szerzej. Zaleta — unikamy bezposredniej konfrontacji z
gigantami biurowymi czy duzymi dostawcami do sieci hotelowych, a koncentrujemy
zasoby tam, gdzie duzi moga nie poswiecac tyle uwagi (mate hotele).

Gtowne zagrozenia wejscia: G1) Nieudane partnerstwo — np. podpiszemy ekskluzywna
umowe z dystrybutorem, ktory okaze sie niewydolny lub niezmotywowany; to spowolni
wejscie. Mitigacja: nie dawacé¢ od razu wytacznosci, testowac partnera na probnym
okresie. G2) Btedy formalne - niedopetnienie jakiegos obowigzku (np. brak
Freistellungsbescheinigung i klient wstrzyma nam 15% ptatnosci — utrata ptynnosci).
Mitigacja: skorzystaé z ustug lokalnej kancelarii do sprawdzenia wszystkich procedur
zanim ruszymy. G3) Dumping cenowy konkurencji — mozemy wejS¢ z dobrg ofertg
cenowy, ale konkurenci obnizg ceny, by nas wykurzy¢ (zwtaszcza jesli zauwazg, ze
wygrywamy przetargi tylko ceng). Mitigacja: nie opieraé sie wytgcznie na cenie;
budowac tez inne przewagi (design, obstuga). G4) Bariera kulturowa — nasz zespo6t moze
nie zna¢ niuanséw niemieckiego rynku (np. oczekiwanie bardzo formalnej komunikaciji,
perfekcyjna dokumentacja techniczna). Mitigacja: zatrudni¢ cho¢by konsultanta z
doswiadczeniem w branzy DE, ktory przeszkoli nasz team i zweryfikuje materiaty
marketingowe pod katem lokalnych standardow.
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SWOT skrécony (wejscie na rynek Niemiec dla naszej firmy): - Strengths:
konkurencyjne ceny dzieki polskim kosztom, doswiadczenie w meblach kontraktowych
(obstugujemy hotele/biura w PL — znamy specyfike projektéw), elastycznosé sredniej
firmy (dopasujemy sie do klienta), pozytywne skojarzenie ,Polska = duzy producent
mebli” co juz w DE istnieje. - Weaknesses: brak rozpoznawalnosci marki na rynku
niem., ograniczone zasoby finansowe na duzg kampanie, brak wtasnych struktur
serwisowych w DE na start, ewentualne bariery jezykowe (materiaty, kadra). -
Opportunities: okienko rynkowe — w czasie kryzysu budowlanego niemieccy dostawcy
stabng, moga upasc¢ jacys konkurenci -> przejecie ich klientéw; rosnacy trend eko moze
premiowac¢ nowych dostawcoéw z ,,czysta kartg” (mozemy od razu przedstawic sie jako
zielona alternatywa); duza baza polskich firm w Niemczech (np. polscy inwestorzy
budujacy hotele w DE) — mozemy wykorzysta¢ ,,rodzimy” networking. - Threats: dalsze
pogorszenie koniunktury (wejscie na rynek w recesji moze oznacza¢ dtugie czekanie na
efekty), potencjalne bariery polityczne (np. gdyby doszto do sporéw handlowych PL-DE —
mato prawdopodobne, ale pewien chtdd polityczny moze wptywaé posrednio), zmiany
kursowe (silna aprecjacja ztotego obnizy naszg przewage cenowa).

Podsumowujgc, rekomendujemy podejscie stopniowe, kontrolowane: zaczynamy od
sprawdzenia rynku poprzez partneréow (dystrybucja), jednoczesnie inwestujac w
budowe wtasnej obecnosci (przedstawiciel) aby stopniowo uniezaleznia¢ sie i
budowac¢ marke. Ten model jest relatywnie szybki (bo od razu sprzedajemy z pomoca
partnera) i zarazem perspektywiczny (bo wtasny cztowiek tworzy fundament pod
dtugoterminowy rozwdj). Przejecia i JV zostawmy jako opcje, gdy zwiekszymy obroty i
bedziemy potrzebowaé¢ skokowego wzrostu — np. jesli po 2-3 latach osiggniemy x mln €
sprzedazy i uznamy, ze optaca sie reinwestowaé zyski w akwizycje dla zdobycia
kolejnego segmentu.

7. Cenniki, benchmarki i szacowany prog rentownosci

Typowe marze w branzy: Branza mebli, zwtaszcza kontraktowych, nie jest wysoko
marzowa ha poziomie netto ze wzgledu na konkurencje cenowg i koszty jakosci.
Srednia marza EBIT producentéw mebli w Niemczech wynosi tylko ~4%[51]. Najlepsi
gracze potrafig jednak osigga¢ nieco wyzsze - rzedu 6-8% EBIT (zwtaszcza firmy
innowacyjne lub premium, ktére maja mniej presji cenowej). Marze brutto (na poziomie
ceny sprzedazy minus koszt wytworzenia) siegajg 30-40%, ale duzag czes¢ ,zjadajg”
koszty operacyjne (sprzedaz, marketing, logistyka, energia). U dystrybutoréw natomiast
marze uzaleznione sa od rodzaju klienta: hurtownik moze mie¢ 15-20% narzutu, a
detaliczny sprzedawca mebli nawet 30-40% (ale tu mowa raczej o rynku
konsumenckim). Polska firma eksportujaca ma te przewage, ze jej wewnetrzne koszty
produkcji sg nizsze (w polskiej branzy meblowej EBIT bywa 5-10% w dobrych latach).
Wchodzgc do Niemiec trzeba jednak cze$é marzy oddac¢ partnerom lub wydaé na
marketing — warto zatozy¢, ze pierwsze projekty moga by¢é niemal ,po kosztach” dla
zyskania referencji. Benchmark cenowy: polscy producenci sprzedajgacy do Niemiec
czesto stosujg zasade, ze ich cena jest ok. 10-20% nizsza od poréwnywalnego
niemieckiego produktu, by skusi¢ odbiorce (przy zachowaniu marzy dzieki nizszym
kosztom).

Koszt wejscia vs sredni “ticket” klienta: Oszacujmy, jak wyglada minimalny prég
rentownosci wejscia. Zatézmy, ze wybieramy model mieszany (dystrybutor +
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przedstawiciel). Koszty wejscia jednorazowe i state: - Przygotowanie certyfikacji i
materiatéw: np. certyfikaty na trudnopalnosé, ttumaczenia katalogéw, strona www DE
- ~b50 tys. zt. - Marketing poczatkowy: udziat w targach (np. stoisko zbiorcze PAIH na
Orgatec) — 30 tys. zt, podréze i prezentacje demo - 20 tys. zt. Razem ok. 50 tys. zt. -
Przedstawiciel: wynagrodzenie roczne np. 80k € (okoto 370 tys. zt) + koszty biura,
samochodu, dojazdéw — powiedzmy 100 tys. zt rocznie. Razem ~470 tys. zt/rok. - Inne
koszty state: doradca prawny/ksiegowy (kilka tys. euro), ubezpieczenia, rezerwy
serwisowe itp. — szacujmy 50 tys. zt/rok. Sumarycznie, pierwszy rok wejscia moze
kosztowac ~600 tys. zt (0,6 mln). To inwestycja, ktéra powinna sie zwréci¢ poprzez zysk
z pozyskanych kontraktow.

Srednia warto$é kontraktu (ticket) w segmencie, do ktérego celujemy — powiedzmy, ze
sredni klient to hotel ~50 pokoi. Wartos¢ sprzedazy mebli do takiego hotelu: jesli pokdj
wyposazamy za 2000 € (tézko, szafa, biurko, krzesto), to 50 * 2000 = 100 tys. €. Plus
meble do lobby, restauracji — kolejne np. 50 tys. €. Razem ~150 tys. € (ok. 690 tys. zt) - to
moze by¢ typowy Sredni projekt. W biurach: firma 100-osobowa, stanowisko ok. 1000 €
(krzesto+biurko+kontenerek) -> 100k €, plus sale konferencyjne itp, moze 150k €
rowniez. Czyli rzad wielkosci podobny.

Jesli kazdy sredni kontrakt to ~150k € przychodu, marza netto z tego (zaktadajac 5%) to
7,5k € (34 tys. zt). Aby pokry¢ roczne koszty 600k zt, potrzebujemy ok. 18 takich
kontraktéw w ciggu roku (18 * 34k = 612k). 18 kontraktow rocznie to ~1,5 kontraktu na
miesigc. W praktyce moze to by¢ np. kilka mniejszych zamowien miesiecznie, bo nie
kazdy klient od razu za 150k — ale moze jeden wiekszy 500k € pokrytby od razu znacznag
czesc.

Oczywiscie w poczagtkowym okresie nie wyjdziemy na zero — plan powinien zaktadac, ze
rentownosé osiagniemy np. po 2 latach, gdy portfel klientéow sie zbuduje. W
pierwszym roku inwestycje moga przewyzszy¢ zyski.

LTV / CAC / ROl 12-miesieczne: - CAC (Customer Acquisition Cost) w modelu B2B jest
trudny do policzenia doktadnie, ale mozemy podzieli¢ budzet sprzedazowo-
marketingowy przez liczbe pozyskanych klientow. Jesli wydamy 600k zt rocznie i
pozyskamy np. 10 klientéw (ktorych sfinalizujemy kontrakty) — CAC = 60k zt per klient. W
euro ~12k €. - LTV (LifeTime Value) klienta B2B - zalezy ile projektéw powtdrzy. W
hotelach moze raz na wiele lat, ale sie¢ hotelowa jak nas polubi moze zamawia¢ do
kolejnych obiektéw. Przyjmijmy ostroznie, ze sredni klient zrobi 2 projekty w ciggu np. 5
lat, czyli LTV ~2 * 150k € = 300k € przychodu. Zaktadajac podobna marze 5%, LTV w
zysku = 15k € (69k zt). - ROl po 12 miesigcach: Zaktadajgc optymistycznie, ze w
pierwszym roku zrobimy, powiedzmy, 5 mln zt sprzedazy (to ok. 10 kontraktéw Sredniej
wielkosci). 5 mln zt przy marzy 5% da zysk 250k zt. Inwestycja byta 600k zt, zatem ROl w
12 mies. bytoby negatywne (strata netto ~350k). To spodziewane — rzadko ekspansja
zwraca sie w rok. Celem bytoby dojscie do rentownosci w 2-3 lata. W 24 miesigce np.
sprzedaz moze wzrosngé¢ do 10 mln zt rocznie (wskutek efektu referencji i polecen), co
da ~500k zt zysku rocznie, czyli w 3-cim roku ROI zacznie by¢ dodatnie i skompensuje
straty poczatkowe.

Oczywiscie to dos¢ hipotetyczne wyliczenia. Wazne jest, ze prog rentownosci wymaga
zdobycia pewnej masy krytycznej sprzedazy. Wyzej policzone 18 kontraktéw rocznie po
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150k € to okoto 2,7 mln € przychodu (12 mln zt). To do$¢ ambitne (to ~40% obecnych
przychodéw firmy tylko z nowego rynku). Bardziej realnie moze to zajg¢ 2-3 lata, aby
dojsé¢ do 2-3 mln € sprzedazy w Niemczech.

Benchmarki finansowe w branzy: Dla porédwnania, typowa polska firma meblowa
eksportujgca do Niemiec ~5 mln € rocznie moze notowaé zysk netto ok. 0,3-0,5 mln €
(6-10% netto) dzieki nizszym kosztom u siebie. Wchodzac bezposrednio, czesé¢ tego
zysku trzeba wtozy¢ w lokalne dziatania, wiec finalnie zostanie te ~4-5%. Istotnym
wskaznikiem jest tez CAC payback period - ile czasu zajmie, by zysk z klienta pokryt
koszt jego pozyskania. Wedle powyzszego LTV/CAC (69k/60k zt) — ~1,15, czyli klient
staje sie optacalny dopiero pod koniec drugiego zlecenia. Dlatego kluczowe jest
utrzymanie klienta i generowanie powtarzalnych przychoddéw (post-sale marketing,
informowanie o nowosciach, proponowanie rozbudowy).

Innym parametrem jest LTV/Koszt produkcji — tutaj polskie firmy majg przewage, bo
produkujg taniej. Nasze koszty wytworzenia stanowig np. 60% ceny sprzedazy, u
niemieckich moze 75%. To daje nam bufor do rabatéw lub do inwestowania w obstuge
klienta.

Break-even point wejscia mozna tez ujac¢ ilosciowo: jesli np. nasza marza brutto to
30%, a koszty state ekspansji 600k zt, to potrzebujemy sprzedazy 2 mln zt, by pokryé
koszty state (0,3 * 2 mln = 600k). 2 mln zt to ~0,44 mln € — czyli 3 projekty po 150k € by
pokry¢ koszty state. Powyzej tego kazda sprzedaz generuje juz zysk operacyjny. To
wydaje sie bardziej osiggalne: zdoby¢ 3 Srednie projekty w rok to realny cel. Moze nie
wyjdziemy od razu na plus (bo do marzy brutto sg jeszcze marketingi itd.), ale to
pokazuje skale.

Ceny i koszty wejscia — podsumowanie: Nalezy przygotowac sie na to, ze pierwszy
rok/dwa beda inwestycja, a zyski przyjda pdézniej. Wazne by monitorowaé wskazniki:
koszt pozyskania leaddéw (np. targi koszt 30k zt daty 10 leadéw - 3k zt/lead, dalej
konwersja na sprzedaz), marzowos¢ poszczegdlnych kanatéw (czy sprzedaz przez
dystrybutora daje nam zysk przy jego rabatach, czy moze lepiej iS¢ direct), no i
oczywiscie pilnowac ptatnosci — cho¢ klienci niemieccy generalnie ptacg terminowo, to
moga wymagac np. 60 dni, co jest obcigzeniem cash-flow.

Na plus, polska branza meblarska jest dos¢ efektywna kosztowo, wiec nasz prog
rentownosci w Niemczech bedzie nizszy niz lokalnych firm — mozemy sobie pozwoli¢
na minimalnie nizsze marze i nadal zarabia¢, podczas gdy niektdrzy niemieccy
konkurenci juz schodzg do zera. To nasza przewaga w kalkulacji ROI: inwestor z Polski
nie oczekuje 15% rentownosci od razu, zadowoli sie 5% przy wiekszym wolumenie - to
podejscie pomoze nam zdoby¢ rynek. Po osiggnieciu zatozonego wolumenu, mozna
bedzie szuka¢ optymalizacji (np. podniesc¢ ceny, gdy zbudujemy marke).

8. Rekomendacja strategiczna (executive summary)

Czy i kiedy wejsé: Na podstawie powyzszych analiz rekomendujemy wejscie na rynek
niemiecki w najblizszym czasie, jednak z dobrze przemyslang strategia
minimalizujaca ryzyka. Niemcy mimo chwilowej stagnacji pozostaja najwiekszym
odbiorcg mebli w Europie, a polskie firmy majg tam ugruntowang pozycje dostawcow —
nasz klient moze wykorzysta¢ ten trend. Obawy, ze ,rynek jest nasycony”, s3g
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zrozumiate, ale nawet na nasyconym rynku nastepujg rotacje dostawcow i pojawiajg sie
nisze. Kluczowe to wejs¢ swiadomie: matym btedem na tym rynku moze by¢ np.
niedoszacowanie wymogow jakosci — co skutkuje ztg reputacjg. Dlatego lepiej opéznié
wejscie o pare miesiecy, ale dopigé przygotowania, niz ruszy¢ nieprzygotowanym.
Zaktadamy, ze firma chce wejs¢ ASAP - proponujemy jednak, by najpierw (przez
najblizsze ~3-4 miesigce) wykonaé¢ prace przygotowawcze: certyfikaty, materiaty
marketingowe DE, rekonesans partnerow. Sama sprzedaz mogtaby realnie ruszy¢ np. w
ciggu 6 miesiecy (co zbiegtoby sie z ewentualng poprawag koniunktury — prognozy mowiag
o odbiciu w Il pot. 2024 w gospodarce niemieckiej[52]).

Jaka strategie przyjacé: Strategia powinna by¢ ostrozna ekspansja oparta na
partnerstwie i stopniowym budowaniu wtasnej marki. Konkretne zalecenia: - Focus
na wybrane segmenty: Lepiej skoncentrowaé wysitki — np. zdecydowaé, ze gtownym
celem s3 $redniej klasy hotele i biura MSP, a nie rozpraszaé sie na wszystkie naraz. Te
segmenty majg wystarczajacg wielkosé, a mniej brutalng konkurencje niz np. top
korporacje czy luksusowe hotele (gdzie trudno wygraé z Vitraz czy Walter Knoll). -
Pricing strategiczny: Wejsé cenowo nieco ponizej Sredniej rynkowej, ale nie ,za
darmo”. Chcemy by¢ postrzegani jako wartosé za pieniadze, a nie tani kosztem
jakosci. Polskie meble juz cierpia czasem na stereotyp tanich — my powinnismy
komunikowa¢ raczej ,smart choice” niz ,budget choice”. Niemniej, w ofertach
przetargowych na start przyja¢é nizszg marze, by zdoby¢ projekt. - Dystrybucja
hybrydowa: Jak opisano, pozyska¢ 1-2 dystrybutoréw w kluczowych regionach (np.
potudnie — Bawaria/Badenia, oraz zachdd — NRW, bo tam duzo biznesu), a réwnolegle
mie¢ wtasnego country managera. Jesli budzet nie pozwala od razu na peten etat w DE,
mozna zaczgé¢ od polskiego handlowca z niemieckim jezykiem dojezdzajgcego — cho¢
docelowo wskazany jest kto§ na miejscu. - Marketing i obecno$é¢ branzowa:
Koniecznie zaznaczyé obecnos$é¢ na targach branzowych — np. imm cologne (styczen)
lub ORGATEC 2024 (pazdziernik 2024). Mozna skorzysta¢ ze wspdélnego stoiska (np.
polskie stoisko narodowe) dla oszczednosci. Dodatkowo, zainwestowac w case study —
np. zrobi¢ pilotazowy projekt pokazowy (choc¢by w Polsce) i opisa¢ go w niemieckiegj
prasie branzowej, by wzbudzi¢ zainteresowanie. - Wspétpraca z architektami:
Nawigza¢ kontakty z kilkoma niemieckimi biurami projektowymi (mozna przez Polakéw
pracujacych w Niemczech w tej branzy, a jest ich wielu). Zaproponowaé im np. pakiet
prébnikéw, wyjazd do fabryki w Polsce — niech poznajga mozliwosci firmy. Architekci
mogg stac sie naszymi ambasadorami, jesli polubig produkty i filozofie wspétpracy (np.
elastycznos¢ w customizacji). - Ostrozne zarzadzanie ryzykiem prawnym: Zatrudnic
na state (cho¢by na godziny) niemieckiego doradce ds. compliance, ktory bedzie nam
sprawdzat umowy z klientami, przypominat o obowigzkach (typu rejestr opakowan,
normy). To niewielki koszt w poréwnaniu z potencjalnymi karami czy sporami. -
Stopniowa lokalizacja firmy: JesSli sprzedaz osiggnie satysfakcjonujgcy poziom,
rozwazy¢ utworzenie np. spotki-corki GmbH po 1-2 latach (przenoszac dotychczasowe
kontrakty do niej). To utatwi obstuge duzych klientéw (wolg faktury lokalne) i moze da¢
korzysci wizerunkowe (firma ,,niemiecka” z polskim zapleczem).

Obszary do zabezpieczenia / zbadania gtebiej: Rekomendujemy przed petnym
wejsciem zrobi¢ gtebszy research nastepujacych kwestii: - Regulacje branzowe
specyficzne: np. przepisy przeciwpozarowe w hotelach — upewnic¢ sie, jakie doktadnie
certyfikaty musza mie¢ nasze materiaty (by¢ moze warto zainwestowac w certyfikat B7
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schwer entflammbar dla catych wyrobow, jesli to mozliwe[25]). - Kwestie gwarancji i
serwisu: opracowac plan serwisowy — kto w Niemczech bedzie ewentualnie naprawiat
nasze meble na gwarancji? Mozna nawigza¢ wspotprace z mobilnym serwisem
meblowym (sg firmy specjalizujgce sie w naprawach u klienta). - Ubezpieczenia:
sprawdzi¢ oferty ubezpieczenia OC zawodowej i produktowej na terenie Niemiec — limit
produkthaftung powinien by¢ wysoki (min. 5-10 mln €). To wazne do przetargdw i
ochrony przed roszczeniami. - Logistyka i magazyn buforowy: rozwazy¢ utworzenie w
Polsce blisko granicy (np. okolice Szczecina lub Zgorzelca) matego magazynu
przetadunkowego do szybkich dostaw na niemiecki rynek. Pozwoli to reagowac¢ na
mniejsze zamowienia just-in-time. Ewentualnie, jesli ktorys dystrybutor ma magazyn,
dogadac¢ konsygnacje. - Kurs walutowy: rozwazy¢ zabezpieczenie kursu (hedging) na
kontrakty, jesli rozliczenia beda w EUR. Fluktuacje PLN moga inaczej wptywaé¢ na
koszty, a inaczej na przychdd. Proste forwardy na kwoty kontraktow zabezpiecza nasz
zysk. - Finansowanie: upewni¢ sie, ze posiadamy wystarczajacy kapitat obrotowy na
finansowanie dtugich termindéw ptatnosci (niemieccy klienci, zwtaszcza publiczni, moga
ptaci¢ 60 dni, a dostawcom my ptacimy np. gotéwka za materiat). Byé moze warto
zawczasu zwiekszy¢ linie kredytowe lub skorzystaé z faktoringu eksportowego. -
Benchmarki cenowe na biezaco: monitorowac¢ ceny konkurencji — np. poprzez cenniki
publiczne, sklepy internetowe, czy zapytania ofertowe w przetargach (czasem wyniki
przetargdw sg publikowane - to cenna wiedza ile kto zaoferowat za dane wyposazenie).
To pomoze nam korygowac¢ wtasng polityke cenowg dynamicznie.

Co wyrézni firme klienta na tle konkurencji: Podsumujmy elementy unikalnej
propozycji wartosci (UVP) dla naszego klienta wchodzacego do Niemiec, ktére nalezy
komunikowaé¢: - Polska jakos¢ + niemiecka solidnosé: Pozycjonowaé sie jako
europejski producent z doswiadczeniem, tgczacy najlepsze cechy obu krajéow — polska
kreatywnos¢ i rzemiosto oraz niemieckie standardy jakosci (poparte certyfikatami).
Podkresla¢, ze meble sg produkowane w Polsce, ktdra jest ,,meblarnig Europy”, a wiec
znamy sie na tym jak mato kto, ale jednoczes$nie spetniamy wszystkie rygory
niemieckiego rynku. - Elastyczno$é i indywidualne podejscie: To, co duzych
konkurentéw czesto ogranicza, my mozemy daé. Np. mniejsze serie na zamoéwienie,
dostosowanie wymiarow do milimetra, specjalne kolory, krotsze terminy na zyczenie —w
komunikacji trzeba to zaakcentowac. Jestesmy ,,zwinni”, podczas gdy duze korporacje
meblowe s3g ,ocieZzate”. - Kompleksowosé obstugi po polsku (dostownie i w
przenosni): Polscy dostawcy styng z pracowitosci i zaangazowania. Mozemy obiecac
klientom: ,,nie zostawimy Was z problemem - dowieziemy, zmontujemy, naprawimy
cokolwiek bedzie trzeba”. Sprzedaz B2B to w duzej mierze zaufanie — naszym
wyroznikiem moze by¢é budowanie relacji bardziej partnerskiej, rodzinnej (co w
niemieckim korposwiecie bywa powiewem swiezosci). - Korzystny stosunek jakosci
do ceny: Nie chodzi o bycie najtariszym, ale o to, ze za te sama cene co konkurencja
dajemy wiecej (lepszy materiat, dtuzszg gwarancje, dodatkowag ustuge). Albo - za
troche nizszg cene dajemy te samg jakos¢. To ma by¢ odczuwalne. Mozna np.
zaoferowacC w standardzie elementy, za ktdre inni kazg doptaca¢ (np. darmowy wybor
sposrod szerokiej palety kolorow laminatu, podczas gdy niektdrzy ograniczajg do kilku w
standardzie). - Referencje i zrozumienie branz: Jesli obstugiwaliSmy juz w Polsce
hotele czy biura znanych marek, wykorzystajmy to — pokazmy zdjecia, opisy. Pokazmy,
ze ,znamy specyfike hoteli — wiemy jak wazna jest trwatosé¢ i tatwosS¢ czyszczenia
materiatéw, bo pracujemy dla hoteli w Polsce”. Niemieccy klienci docenig, ze nie
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jestesmy nowicjuszami ogélnie - tylko nowi na ich rynku. Te réznice warto
komunikowaé: ,,mamy 15 lat doswiadczenia, wyposazone dziesigtki biur i hoteli — teraz
chcemy zaoferowad nasze sprawdzone rozwiagzania rowniez w Niemczech”.

Podsumowujgc catg strategie: wejscie na rynek niemiecki ma sens i jest wykonalne,
jesli podejdziemy do niego jak konsultanci McKinsey — z chtodng analizg (co wtasnie
zrobiliSmy) i precyzyjnym planem dziatania. Rekomendujemy rozpoczecie dziatan
przygotowawczych natychmiast, tak aby pierwsze kontakty handlowe na rynku
niemieckim nastgpity w ciggu najblizszego potrocza. Nalezy nastawic sie na poczatkowe
inwestycje i cierpliwe budowanie pozycji — ale potencjat rynku (ryzyko pominiecia ~80
mln zamoznych konsumentow i tysiecy firm modernizujgcych biura) jest zbyt duzy, by z
niego rezygnowac z obawy przed porazka. Wejsé¢ - tak, ale z tarcza, nie na tarczy.
Dzieki solidnemu przygotowaniu, zminimalizujemy ryzyko kosztownych btedow i
zwiekszymy szanse, ze ekspansja do Niemiec stanie sie dla naszego klienta trampoling
do dalszego wzrostu, a nie obcigzeniem.
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