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Jak polscy producenci okien aluminiowych zdobywaja zlecenia w Niemczech - rynek,
wymagania i przewagi

1. Makroanaliza rynku docelowego (Niemcy)

Wielkosé i dynamika rynku okien w Niemczech: Niemiecki rynek okien nalezy do najwiekszych
w Europie —w 2022 r. sprzedano ok. 15,5 mln sztuk okien (standardowych jednostek 1,3x1,3 m).
W latach 2020-2021 odnotowano umiarkowany wzrost popytu (ok. +2% rocznie) dzieki dobrej
koniunkturze i programom termomodernizacji. Jednak w 2022 rynek lekko skurczyt sie (-2%), aw
2023 nastagpit gwattowniejszy spadek o ok. 7,8% do ~14,3 mln okien. Gtowna przyczyng byt
zatamanie budownictwa mieszkaniowego wskutek wzrostu stop procentowych, inflacji kosztéw
budowy oraz niepewnosci regulacyjnej (nowelizacja ustawy o0 ogrzewnictwie - tzw.
Heizungsgesetz — wstrzymata decyzje inwestordow). Wstepne dane wskazujg, ze w 2024 r.
sprzedaz okien spadta dalej — o ok. 8,7% r/r do 12,90 mln sztuk. Na 2025 r. prognozuje sie
stabilizacje i minimalny wzrost (+0,3%) do ~12,94 mln szt., co moze oznaczac¢ odwrécenie trendu
spadkowego. Ponizszy wykres ilustruje trend rynku okien:

Zrédto: Verband Fenster + Fassade / Heinze Marktforschung (prognoza paZzdziernik 2023) — liczba
sprzedanych okien w Niemczech (mln szt.) oraz dynamika r/r.

Wartos$é rynku i segmenty: Mimo spadku wolumenu, spadek wartosci sprzedazy jest nieco
tagodniejszy dzieki rosngcym cenom. W 2023 r. producenci okien wygenerowali w Niemczech ok.
5,13 mld € przychodéw, co byto spadkiem o 5,4% r/r (wobec —-11,3% w ujeciu iloSciowym).
Srednia cena jednostkowa okna wzrosta, cze$ciowo z powodu inflacji kosztéw materiatéw oraz
zmiany miksu produktowego (wiekszy udziat drozszych okien drewnianych). Segment nowego
budownictwa i renowac;ji ucierpiaty w podobnym stopniu w 2023 (spadek wartosci odpowiednio
o 3,8% i 6,6%). Wyjatkiem okazaty sie okna drewniane, ktérych sprzedaz utrzymata sie na
poziomie z 2022 (0% zmiany), podczas gdy okna PVC zanotowaty spadek wartosci o 7,5%, okna
aluminiowo-drewniane -2,9%, a okna aluminiowe -4,7%. Trend ten wskazuje na rosngce
zainteresowanie oknami drewnianymi (postrzeganymi jako bardziej ekologiczne) nawet w trudne;j
koniunkturze. Nadal jednak okna z PVC dominuja rynek — stanowia ok. potowy sprzedawanych
jednostek, a aluminium ok. 15-20% (reszta to drewno i hybrydy). Udziat okien aluminiowych jest
szczegdlnie wysoki w budynkach komercyjnych i fasadach.

Koniunktura budowlana: Sytuacja w niemieckim sektorze budowlanym jest obecnie
wymagajgca. W Il potowie 2023 nastroje przedsiebiorstw budowlanych spadty do najnizszego
poziomu od 2009 r. (wg Ifo). Budownictwo mieszkaniowe odczuwa skutki ,,szoku odsetkowego”
— gwattowny wzrost kosztu kredytu spowodowat masowe wstrzymywanie projektow
deweloperskich. Liczba nowych pozwolen na budowe mieszkan spadta, co przektada sie na
dramatyczny spadek zamoéwien na okna do nowo budowanych domoéw (-18% w 2023, kolejne
-10% prognozowane na 2024). tgcznie w latach 2022-2024 segment okien do nowych
budynkéw skurczy sie az o ~28% (-34% w samym mieszkaniowym). Jednoczesnie rosnie
znaczenie remontéw i termomodernizaciji istniejacych budynkéw — w 2023 popyt na okna do
remontow co prawda lekko spadt (~—1%), ale oczekuje sie, ze w 2024 wzrosnie o ok. +1,7%, aw
2025 nawet o0 >3%. Rzadowe programy wsparcia efektywnosci energetycznej (dotacje Kf\W/BEG) i
konieczno$¢ osiagniecia neutralnosci klimatycznej budynkéw do 2045 r. beda stymulowaé ten
segment — popyt na energooszczedne okna przyspieszy wraz znowymi zachetami finansowymi po
2024. Perspektywy dtugoterminowe pozostajg wiec pozytywne: potrzeba budowy nowych
mieszkan oraz modernizacji energetycznej jest ogromna i tylko chwilowo zahamowana przez
biezace czynniki makro. Branza spodziewa sie wyraznego ozywienia popytu po 2025 r. wraz ze

str. 4



stabilizacjag inflacji, spadkiem kosztéw kredytu i wejsciem w zycie korzystniejszych doptat -
»popyt istnieje, a warunki ramowe ulegna poprawie”.

Rynek niemiecki w konteks$cie producentéw zagranicznych: Niemcy majg silny wtasny
przemyst okienny, ale od ponad dekady obserwuje sie rosngca penetracje importu — szczegoblnie
z Polski. Juz w 2016 r. importowane okna stanowity ponad 21% niemieckiej konsumpcji
(wzrost z 17,8% w 2014). Trend ten nasilit sie w kolejnych latach, jako ze krajowa produkcja nie
nadazata za popytem, a polscy dostawcy oferowali konkurencyjne ceny. Polska jest
zdecydowanie najwiekszym dostawca okien do Niemiec — w 2016 r. odpowiadata za ~60%
importowanych okien (1,76 mln szt.), gtdwnie z tworzyw sztucznych. Import z Polski potroit sie
od 2008 do 2015. Wedtug danych eksportowych, w 2015 r. z Polski trafito do Niemiec prawie 2
mln okien o wartosci ok. 400 mln €. Polska od lat jest Swiatowym potentatem - drugim
najwiekszym eksporterem okien i drzwi na swiecie (14% globalnego eksportu w 2021,
ustepujac tylko Chinom). Niemcy sa dla polskich producentéw najwiekszym rynkiem zbytu
(obok Francji, Wtoch, UK). W ostatnich latach udziat importu moégt siegngé ~25-30% rynku
niemieckiego, bioragc pod uwage dynamiczny wzrost polskich eksportéw (np. w | pot. 2022 polski
eksport okien/drzwi wzrost o 35%). Oznacza to, ze niemieccy producenci stracili czesé
udziatdw na rzecz tanszych dostawcow zagranicznych — co branzowe media odnotowywaty z
niepokojem juz w 2016 r.. Dla polskich firm wejscie na rynek niemiecki nie jest zatem misjg
niemozliwg — $ciezke przetarto juz wielu eksporteréow. Niemniej lokalni konkurenci pozostaja silni,
zwtaszcza w segmentach premium i projektéw publicznych.

Otoczenie makroekonomiczne i ryzyka: Niemcy pozostajg krajem o bardzo stabilnym klimacie
inwestycyjnym i niskim ryzyku geopolitycznym. Wedtug ratingu Allianz Trade (Euler Hermes)
kraj ma ocene AA i najnizszy poziom ryzyka (1 - Low). System polityczny i prawny jest
przewidywalny. Ryzyko podatkowe rowniez jest niewielkie — stawki podatkéw sg stabilne
(standardowa stawka CIT dla spoétek ok. 30%, VAT 19%). Dla polskiego inwestora warto jednak
uwzglednic¢ réznice: brak stref ekonomicznych czy ulg jak w PL, koniecznos¢ ptacenia lokalnych
podatkow (np. podatek od dziatalnosci gospodarczej Gewerbesteuer). Ryzyko kursowe: Niemcy
sg w strefie euro, co eliminuje ryzyko walutowe w samej dziatalnosci na rynku niemieckim. Jesli
jednak produkcja odbywa sie w Polsce (ztotéwki) a sprzedaz w euro, wahania kursu EUR/PLN
moga wptywaé¢ na marze. W ostatnich 12 miesigcach kurs PLN byt dos¢ stabilny, ale
dtugoterminowo nalezy rozwazy¢ zabezpieczenie kursowe wiekszych kontraktow. Koszty pracy w
Niemczech nalezg do najwyzszych w UE - $redni koszt godziny pracy w 2023 wynidst 41,3 € (ok.
30% powyzej sredniej UE). W sektorze budowlanym i rzemios$le stawki sg jeszcze wyzsze:
przecietnie godzina pracy wykwalifikowanego montera okien (Geselle) kosztuje ~53 €, a
mistrza (Meister) ~61 €. W wielu regionach (np. w Bawarii czy Hamburgu) stawki te dochodzg do
60-70 €/h. Dla polskiej firmy to zarébwno szansa (przewaga kosztu pracy w produkcji), jak i
wyzwanie — niemieccy klienci oczekuja bardzo wysokiej jakosci ustug za te cene. Ponadto w
catym sektorze budowlanym panuje dotkliwy niedobdr sity roboczej. W 2022 roku w rzemiosle
odnotowano rekordowg liczbe ~237 tys. nieobsadzonych miejsc pracy. Ponad 67% firm
instalatorskich aktywnie poszukuje pracownikéw. Presja ptacowa jest zatem silna — ptace w
budownictwie wzrosty ~6-8% r/r wskutek inflacji i walki o pracownika. Dla polskiego producenta
oznacza to, ze zapewnienie wtasnych ekip montazowych w Niemczech bedzie kosztowne, ale
jednoczesnie partnerzy niemieccy moga chetnie korzysta¢ z tanszych ekip z Polski (przy
zachowaniu wymogow prawnych). Poziom technologiczny i innowacyjnosé niemieckiej branzy
okien stoi wysoko - czotowe firmy inwestujg w automatyzacje, cyfrowe konfiguratory, a nawet
rozwigzania smart home. Jednak raporty wskazujg, ze digitalizacja branzy budowlanej
przebiega powoli, a wiele firm nie jest w petni przygotowanych na nowe wymogi zrbwnowazonego
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budownictwa. Moze to by¢ szansa dla nowych graczy, ktorzy od razu wdroza nowoczesne
narzedzia (np. platformy do obstugi zlecen online, BIM) i standardy ESG.

Czynniki ESG i regulacyjne: Niemcy ktada coraz wiekszy nacisk na aspekty $rodowiskowe
(energooszczednosé, slad weglowy) i spoteczne w budownictwie. Obowigzuje zaostrzona ustawa
o charakterystyce energetycznej budynkéw (GEG), ktéra wymaga m.in. montowania okien o
niskim wspoétczynniku przenikania ciepta. W praktyce, aby okno mogto by¢ stosowane w nowych
budynkach lub dotowanych termomodernizacjach, musi spetnia¢ okreslone parametry (Uw ok.
<0,9 W/m’K dla doméw pasywnych). Polscy producenci juz to potrafig — np. wielu ma certyfikaty
Passive House Institute czy ift Rosenheim potwierdzajgce wysokg izolacyjnos¢. Na rynku
niemieckim istotne sg certyfikaty jakosci RAL dla okien i montazu - nie sg one obowigzkowe
prawnie, ale czesto wymagane w przetargach lub oczekiwane przez klientéw dla gwarancji
jakosci. tad korporacyjny i compliance: Duze niemieckie firmy (powyzej 1000 pracownikéw)
objete sg nowa ustawg o nalezytej starannosci w tancuchach dostaw (Lieferkettengesetz), co
oznacza, ze mogag wymagac od dostawcow (w tym polskich producentdw okien) przestrzegania
standardéw etycznych, praw cztowieka, zasad BHP i ochrony srodowiska. Pojawiajg sie tez
wymogi AML (antypranie pieniedzy) — szczegdlnie przy wiekszych transakcjach B2B standardem
jest weryfikacja kontrahenta (KYC). Polskie firmy wchodzgc na rynek musza wiec przygotowac sie
na audyty dostawcoéw, ankiety ESG itd. — warto mie¢ wdrozone certyfikaty ISO (np. ISO 9001,
14001) oraz wtasny kodeks etyczny, by budzi¢ zaufanie korporacyjnych klientow.

Podsumowanie makro: Niemiecki rynek okien jest ogromny, ale obecnie w fazie korekty po
latach wzrostow. Kréotkoterminowo wyzwaniem jest staby rynek budownictwa
mieszkaniowego 2023-2024, jednak dtugofalowe fundamenty (deficyt mieszkan, koniecznosé
termomodernizacji) s mocne. Dla polskiego producenta oznacza to, ze wejscie na rynek moze
nastgpi¢ w dotku koniunktury — co paradoksalnie moze by¢ korzystne: obecni gracze majg
mniejsze obtozenie i moga szukaé taniszych dostawcéw, a wejscie teraz pozwoli zbudowac
baze przed ponownym ozywieniem. Kluczowe bedzie jednak spetnienie wysokich wymagan
jakosciowych i formalnych rynku niemieckiego oraz umiejetne wykorzystanie przewag
kosztowych polskiej firmy (nizsza cena przy porédwnywalnej jakosci) w potaczeniu z
minimalizacja ryzyk (prawnych, podatkowych, walutowych), o ktérych mowa ponizej.

2. Bariery wejscia i wymogi formalne

Wejscie na rynek niemiecki wigze sie z koniecznoscig dostosowania do lokalnych przepisow,
standardéw technicznych oraz wymogéw administracyjnych. Ponizej omawiamy
najwazniejsze bariery formalne i regulacyjne z perspektywy polskiej firmy okiennej.

Certyfikaty i standardy techniczne:

e Oznakowanie CE - absolutna podstawa prawna: okna wprowadzane do obrotu w UE
muszg posiadac¢ znak CE i odpowiada¢ normie zharmonizowanej EN 14351-1 (dot. okien i
drzwi zewnetrznych). Polski producent zapewne juz to spetnia, ale warto upewnié¢ sie, ze
deklaracje wtasciwosci uzytkowych (DoP) sa dostepne w jezyku niemieckim.

e Normy i testy niemieckie: Cho¢ CE jest uznawane, na rynku niemieckim klienci cenia
dodatkowe znaki jakosci, jak np. RAL Giitezeichen dla okien i montazu. Nie jest to
obowigzkowe, ale posiadanie certyfikatu RAL potwierdza, Zze produkt spetnia
ponadstandardowe kryteria jakosci i ze producent poddaje sie regularnej kontroli. Moze
to utatwic¢ zdobycie zaufania zwtaszcza w przetargach publicznych czy u wymagajacych
odbiorcéw B2B. Podobnie certyfikaty wystawiane przez ift Rosenheim (instytut techniki
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okiennej) dotyczace np. izolacyjnosci akustycznej, odpornosci na wtamanie itp. podnosza
wiarygodnos$¢ produktu w oczach niemieckiego klienta.

ISO i systemy zarzadzania: Wiele firm w Niemczech oczekuje od dostawcéw posiadania
certyfikowanego systemu zarzagdzania jakosciag ISO 9001, a coraz czesciej takze
srodowiskowego ISO 14001 lub energetycznego ISO 50001. Jesli polska firma je posiada
— nalezy to komunikowac, jesli nie — rozwazy¢ certyfikacje, bo bywa to wymagane w
tancuchach dostaw wiekszych korporacji (np. producentéw fasad, generalnych
wykonawcoéw).

Wymagania budowlane i energetyczne: Niemieckie przepisy budowlane (Bauordnung,
EnEV/GEG) okreslajg m.in. wymagany poziom izolacyjnosci cieplnej okien w nowych
budynkach oraz przy termomodernizacji. Od 2023 obowigzuje nowy limit Uw max. 1,4
W/m?K dla okien w standardowych renowacjach, a projekty dotowane czesto wymagaja
Uw < 0,95. Polskie okna premium juz spetniajg takie parametry, ale firma musi
przygotowa¢ dokumentacje techniczng w j. niemieckim (karty produktéw, obliczenia
wspotczynnikow, atesty trudnozapalnosci ram etc.) aby udowodni¢ zgodnosé. Niezbedne
bedzie tez posiadanie instrukcji montazu zgodnej z wytycznymi RAL Montage lub
lokalnymi normami, poniewaz poprawny montaz jest warunkiem osiggniecia
deklarowanych parametréw.

Podatki i kwestie finansowe:

Podatek VAT: Sprzedaz okien B2B z Polski do Niemiec (dostawa wewnatrzunijna) jest co
do zasady opodatkowana 0% VAT w Polsce i rozliczana przez nabywce niemieckiego
(odwrotne obciazenie). Jesli jednak polska firma planuje sktad i dystrybucje towaréw na
terenie Niemiec (np. magazyn konsygnacyjny) lub sprzedaz B2C z montazem, moze
powsta¢ obowigzek lokalnej rejestracji VAT. Montaz okien u klienta prywatnego w
Niemczech oznacza powstanie tzw. niemiejsca swiadczenia ustugi budowlanej i
koniecznos$¢ rozliczenia niemieckiego VAT 19%. Zatem przy modelu sprzedazy z
montazem dla konsumentdw, polska firma musiataby rozlicza¢ VAT w DE — co i tak bedzie
wymagane, jesli firma zatozy tam oddziat/spotke. Procedura uzyskania niemieckiego
numeru VAT (USt) jest prosta, ale trzeba prowadzi¢ podwdjng ewidencje (osobno dla
transakcji w DE).

Podatek dochodowy i budowlany: W przypadku prowadzenia w Niemczech zaktadu (np.
oddziatu) firma podlega opodatkowaniu CIT od dochoddéw na terenie Niemiec. Stawka
efektywna to ok. 30% (CIT federalny 15% + dodatek solidarnosciowy + podatek komunalny
Gewerbesteuer rzedu 14% zaleznie od gminy). Nalezy rozwazy¢ strukture biznesu pod
katem optymalizacji podatkowej — czy lepiej utworzyé niemiecka spétke zalezna (ptacaca
CIT w DE, dywidenda potem do PL) czy dziata¢ jako oddziat polskiej spétki (wtedy dochéd
oddziatu podlega CIT w DE, ale w PL jest zwolniony na mocy umowy o unikaniu podw.
opodatkowania). Podatek od ustug budowlanych (Bauabzugsteuer): W Niemczech
istnieje specyficzny przepis, ze jesli zagraniczna firma $wiadczy ustuge budowlang, to
zleceniodawca ma obowigzek potraci¢ 15% wynagrodzenia i odprowadzi¢ do urzedu
skarbowego, chyba ze podwykonawca przedtozy wazng Freistellungsbescheinigung
(zaswiadczenie o zwolnieniu z tej daniny). Montaz okien jest zaliczany do ustug
budowlanych w rozumieniu tego przepisu. Dlatego absolutnie konieczne jest uzyskanie
Freistellungsbescheinigung przez polska firme, zanim zacznie ona wystawiac¢ faktury za
montaz w Niemczech. Takie zaswiadczenie wydaje niemiecki fiskus (Bundeszentralamt
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far Steuern) na wniosek firmy — w przypadku podmiotdw zagranicznych wtasciwy jest
Urzad Skarbowy w Oranienburgu. Po ztozeniu wniosku (formularz dostepny online,
wymaga wskazania m.in. niemieckiego numeru podatkowego firmy) urzad wydaje
zaswiadczenie wazne maks. 3 lata. Kopie tego dokumentu przekazuje sie kazdemu
klientowi B2B - dzieki temu niem. zleceniodawca nie musi potracaé 15% ptatnosci.
Brak takiego zaswiadczenia skutkuje ucigzliwg procedurg odzyskiwania potrgconego
podatku (co moze trwac rok i zaburzac¢ ptynnosc). Zatem uzyskanie Freistellung powinno
by¢ jednym z pierwszych krokdw formalnych przy wejsciu na rynek.

Compliance i ryzyka regulacyjne:

e BHP i odpowiedzialnosé¢ za produkt: Niemcy majg rozbudowane przepisy BHP, w tym
dotyczgce prac montazowych (np. prace na wysokosci, rusztowania — wymogi posiadania
przeszkolenia SCC lub odpowiednich certyfikatéw przez pracownikéw). Polscy
montazysci powinni przejs¢ szkolenia BHP zgodne z niemieckimi standardami, aby
unikng¢ przestojéw czy mandatow przy kontroli. Ponadto produkt (okno) podlega
niemieckiej ustawie o bezpieczenstwie produktéw (ProdSG) — producent odpowiada za to,
by wyréb byt bezpieczny, miat poprawne instrukcje montazu/uzytkowania w j. niemieckim
oraz oznaczenia (np. tabliczka znamionowa okna z info o producencie, klasie CE itp.). W
razie wad produktu skutkujgcych szkoda, obowigzuje surowa odpowiedzialnosc

producenta (Produkthaftung) - warto zatem wykupi¢ ubezpieczenie od
odpowiedzialnosci cywilnej za produkt (Produkt-Haftpflichtversicherung) na terenie
Niemiec.

e Srodowisko i utylizacja: W Niemczech obowigzuje zasada rozszerzonej

odpowiedzialnosci producenta za odpady opakowaniowe — polska firma wprowadzajgca
produkty na rynek DE musi zarejestrowac¢ sie w systemie LUCID (Zentrale Stelle
Verpackungsregister) i odprowadzac¢ optaty za opakowania (kartony, folie) wprowadzane
z towarem. Dodatkowo, stare okna demontowane u klienta sg odpadem, ktérym musi
zajg¢ sie wykonawca — nalezy wiec zawczasu mie¢ umowe z partnerem zajmujacym sie
recyklingiem, by zapewnic¢ legalng utylizacje starych okien (zwtaszcza szyb — szkto podlega
recyklingowi).

e Zwalczanie naduzyé¢ i wiarygodnosé: Niemieccy kontrahenci mogg by¢ ostrozni we
wspotpracy z nowym zagranicznym dostawca - standardem jest sprawdzenie
wyptacalnosci (raporty kredytowe Creditreform/Schufa) oraz zadanie referencji. Warto
przygotowaé pakiet compliance: aktualne zaswiadczenia o niezaleganiu z ZUS/US
(przettumaczone), opinie bankowe, polise OC, referencje od klientéw zagranicznych. W
ten sposéb budujemy zaufanie i redukujemy postrzegane ryzyko.

Podsumowujac, bariery wejscia na rynek niemiecki sg wysokie pod wzgledem formalnym, ale
nie nieosiggalne do pokonania. Wymagane jest skrupulatne przygotowanie dokumentaciji,
certyfikatéw oraz przestrzeganie przepiséw dot. zatrudnienia i podatkéw. Kluczowe kroki to
m.in.: uzyskanie Freistellungsbescheinigung, rejestracja dziatalnosci/VAT, dostosowanie
dokumentacji technicznej do jez. niem., zapewnienie zgodnosci z normami (CE, RAL),
przygotowanie sie do kontroli ptac minimalnych i BHP. Zaniedbanie tych kwestii moze narazié
firme na kary lub utrate kontraktow, dlatego rekomendujemy skorzystanie z ustug lokalnego
doradcy podatkowego i prawnego na etapie startu. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze wielu polskich
eksporteréw przeszto juz te $Sciezke - istnieja wyspecjalizowane kancelarie i doradcy
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(Servicebliro) pomagajacy firmom z Polski w spetnieniu niemieckich wymogow. Przy wtasciwym
przygotowaniu, formalnosci nie powinny przekresli¢ optacalnosci ekspansiji.

3. Struktura rynku i sity konkurencyjne

Niemiecki rynek okien cechuje sie ztozong struktura, na ktérg sktadaja sie zaréwno tysigce
rodzimych firm rzemieslniczych, kilka duzych producentéw krajowych, jak i silna
konkurencja zagraniczna (zwtaszcza z Polski, Austrii i Danii). W tej czesci analizujemy krajobraz
konkurencyjny: gtéwnych graczy, kanaty dystrybucji oraz sity rynkowe, z jakimi musi liczy¢ sie
nowy polski podmiot.

Fragmentacja rynku: Branza okienna w Niemczech jest wcigz dos¢ rozdrobniona. Wedtug
danych Verband Fenster + Fassade, dziata ok. 5 880 przedsiebiorstw zajmujacych sie produkcja
i montazem okien (stan na 2024). Dla poréwnania, 10 lat temu takich firm byto ponad 6,4 tys. —
nastagpita pewna konsolidacja, ale nadal jest to sektor z ogromna liczbg matych i Srednich graczy.
Zatrudniajag one tgcznie ok. 39 tys. pracownikoéw, co daje srednio zaledwie 6-7 pracownikéw na
firme. To wskazuje, ze wigkszo$¢ stanowig nieduze zaktady stolarskie i Slusarskie, dziatajgce
lokalnie (czesto rodzinne firmy obstugujgce wtasny region). £aczne obroty branzy okiennej
szacuje sie (na podst. produkcji krajowej i importu) na ok. 5-6 mld € rocznie. Co ciekawe,
zdolnosci produkcyjne niemieckich zaktadéw okiennych znacznie przekraczaja biezacy
popyt — juz w 2015 szacowano, ze krajowa zdolnos¢ wytworcza wynosi ~17,3 mln okien rocznie,
przy produkcji ok. 11-12 mln. Mimo to, luke popytowa wypetnity gtéwnie importy, zamiast
uruchomienia wolnych mocy w Niemczech. Mozna to ttumaczy¢ przewaga kosztowa zagranicy
oraz wyspecjalizowaniem wielu matych firm w montazu i handlu, a nie seryjnej produkcji.

Krajowi liderzy vs. import: Niemcy majg kilku duzych tradycyjnych producentéw okien, jednak
zadna pojedyncza firma nie dominuje rynku. Dla zobrazowania: najwiekszy rodzimy producent,
firma Weru, osigga ok. 150 mln € obrotu, co przektada sie na kilka procent rynku. Inni znaczacy
niemieccy producenci to m.in. Hormann (okna i drzwi), Finstral (Niemcy/Wtochy), Schiico
(systemodaweca i producent fasad) czy grupy fabryk okien nalezace do zagranicznych koncernéw
(np. dunska Dovista przejeta w 2021 grupe Weru oraz fabryki dawnego koncernu Inwido,
uzyskujac sumarycznie znaczacg pozycje w Niemczech). W segmencie okien premium preznie
dziata austriacka Internorm - lider europejski — poprzez sie¢ partneréw w Niemczech. Z drugiej
strony, import okien — gtéwnie z Polski — ugruntowat swoja pozycje, zdobywajac w niektérych
segmentach (np. okna PVC dla budownictwa jednorodzinnego) znaczacy udziat, siegajacy
20-30%. Wedtug danych z 2016 r. Polska dostarczata ~75% wszystkich importowanych okien
z PVC do Niemiec. Mozna zatem przyjaé, ze polscy producenci (jak Eko-Okna, Drutex, Oknoplast,
Sokotka, Dobroplast itd.) tgcznie obstuguja znaczng czes$é niemieckiego rynku okien
plastikowych, podczas gdy Niemcy zachowujg przewagi w segmencie aluminiowych fasad i
okien specjalnych. Istnieje tez wymiana — Niemcy eksportujg do Polski np. stalowe drzwi i
specjalistyczne aluminiowe konstrukcje, ale bilans handlowy oknami jest dla Niemiec ujemny
(import przewaza nad eksportem).

Mapa rynku - segmentacja graczy: Mozna wyrdznic¢ kilka kategorii podmiotéw konkurujgcych na
rynku niemieckim:

e Lokalne firmy rzemieslnicze (fensterbaubetriebe): tysigace drobnych warsztatéw
stolarskich, ktére czesto zakupuja profile i komponenty od wiekszych dostawcéow
(Schiico, VEKA, Gealan) i sktadaja okna na zaméwienie lokalnych klientéw. Te firmy
czesto oferujg rowniez montaz i serwis. Ich przewaga jest bliskos¢ klienta, elastycznosé w
realizacji nietypowych zlecen oraz hasto ,,Made in Germany” (cho¢ komponenty bywa ze
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sg z Polski/Chin). Wada — wyzsze koszty i ograniczona skala (przez co czesto przegrywaja
cenowo z duzymi producentami).

Duze zaktady przemystowe w Niemczech: jak wspomniane Weru, Finstral, Hilzinger,
uniczej liczne firmy sredniej wielkosci (obroty 50-100 mln €). Czesto majg one wtasna
sie¢ sprzedazy i dystrybutoréw na terenie kraju, produkujg seryjnie okna PVC i
aluminiowe. Dzieki markom obecnym od dziesiecioleci majg baze lojalnych klientow.
Jednak ich udziat systematycznie jest podgryzany przez tansza konkurencje.

Grupy miedzynarodowe: czes¢ rynku nalezy do koncerndéw zagranicznych, ktére poprzez
przejecia lub ekspansje organiczng dziatajg w Niemczech. Przyktady: Internorm/IFN
(Austria) — silna w segmencie premium (okna drewniano-aluminiowe, pasywne), Velux
(Dania, okna dachowe - to nisza), Dovista/VKR (Dania — konsoliduje producentéw w DE
jak Weru, Wertbau), Arbonia/Sopanex (Szwajcaria — dawniej wtasciciel Dobroplast PL i
Wertbau DE), itp. Te firmy czesto dysponujg znacznymi zasobami i nowoczesnymi
fabrykami, konkurowa¢ wiec trzeba z nimi jako rownorzednymi graczami w skali
europejskiej.

Importerzy i dystrybutorzy okien z Polski i innych krajow: osobng grupe stanowig firmy,
ktére nie produkuja okien, a jedynie sprowadzaja i sprzedaja pod wtasng marka lub
bezmarkowo. W Niemczech dziata wiele takich posrednikéw - zaréwno duze hurtownie
budowlane, jak i liczne sklepy internetowe oferujace ,,okna z Polski”. Przyktadowo
serwisy typu fenster24, fensterblick, polnischefenster24 itp. reklamujg sie intensywnie,
obiecujac nizsze ceny przy poréwnywalnej jakosci. Czesto sg to niemieccy posrednicy
wspétpracujacy z konkretnymi polskimi fabrykami, zapewniajgcy obstuge klienta w jez.
niemieckim i organizujgcy transport/montaz. Stanowig oni konkurencje w kanale
online/B2C - przejmujac czes¢ cenowo wrazliwych klientéw indywidualnych. Z drugiej
strony, moga by¢ tez potencjalnymi partnerami dla nowego producenta jako gotowy kanat
sprzedazy.

Kanaty dystrybucji i modele sprzedazy:

Sprzedaz bezposrednia (direct) - model rzadziej spotykany w branzy okien w relacji z
klientem kornicowym, ale mozliwy. Polega na tym, ze producent sprzedaje i czesto takze
montuje okna bez posrednikéw. Wymaga to wtasnej sieci sprzedazy detalicznej (salondéw
firmowych lub e-sklepu) oraz ekipy montazowej. Wiekszos¢ producentéw unika tego
modelu, by nie konkurowaé z wtasnymi dealerami — wyjgtkiem sg firmy stawiajgce na
online direct sales. Przyktad: startupowe platformy internetowe (np. Neuffer — przejety
przez IFN Internorm - sprzedaje okna online w catej Europie). Poki co jednak udziat
sprzedazy czysto online jest niewielki.

Sprzedaz posrednia (przez partneréow handlowych): to dominujacy model w
Niemczech. Producent korzysta z sieci niezaleznych dealerow/firm montazowych,
ktorzy pozyskuja klientdw lokalnie, dokonujg pomiaréw, zamawiaja okna z fabryki i
instalujg je. Taki dealer otrzymuje od producenta rabaty hurtowe (typowo 30-45% od
ceny katalogowej), z czego pokrywa koszty montazu, transportu i swojg marze. Dla
producenta zaletg jest dotarcie do szerokiego rynku bez koniecznosci obstugi tysiecy
drobnych klientéw. Wadg — ograniczony wptyw na koricowa obstuge klienta i zaleznosé od
lojalnosci posrednika. Na rynku niemieckim funkcjonuja wrecz sieci dealerskie i
franczyzowe organizowane przez duzych producentéw: np. Internorm ma program *[1st]
Window Partner” - starannie wyselekcjonowanych partneréw, ktdrzy sprzedaja
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wytacznie ich okna w swoich salonach. Inni (np. Schico) oferujg status ”Schiico
Partner” - firmy wykonawcze, ktdre kupujg systemy Schuico i otrzymuja wsparcie
marketingowe. Dla polskiego producenta najbardziej prawdopodobnym sposobem
wejscia bedzie pozyskanie takich partneréow handlowych - niezaleznych montazy,
sktadow budowlanych, firm remontowych - ktérzy dotychczas kupowali drozej w kraju, a
teraz mogliby bra¢ okna z Polski tanie;j.

Segment B2B (projekty, przetargi): Oprocz rynku detalicznego (B2C przez dealeréw),
istotna czes¢ popytu pochodzi od duzych zleceniodawcow: deweloperdw, generalnych
wykonawcow budowlanych, spétdzielni mieszkaniowych, sektora publicznego (szkoty,
urzedy). Tutaj dominuje model przetargowy lub negocjowany B2B. Duze projekty czesto
rozpisujg zapytania na dostawe i montaz stolarki dla catego budynku/kompleksu.
Konkurujg o nie firmy mogace zapewni¢ odpowiednig skale i referencje. Czesto
wymagane jest doswiadczenie na rynku niemieckim i zdolno$¢ do wykonania montazu w
okreslonym czasie —dlatego nowym zagranicznym firmom trudno wej$¢ od razu do duzych
kontraktéw publicznych. W praktyce polscy producenci czesciej wchodzg jako
podwykonawcy dla niemieckich firm fasadowych - np. dostarczajg okna bez montazu,
a niemiecki partner integruje to w wiekszy projekt. Sa tez przyktady wygrywania przetargow
bezposrednio przez Polakéw (np. na dostawe okien do gminy) - jednak wtedy zwykle
zaktadajg oni spoétke w Niemczech i zatrudniaja lokalnych kierownikéw projektu, by
spetni¢ wymogi formalne. W segmencie B2B liczy sie rowniez zdolnos$é kredytowa — duzi
klienci oczekujag np. gwarancji bankowych na okres rekojmi, co wymaga silnego bilansu
finansowego dostawcy.

Modele hybrydowe: Niektérzy producenci stosujg mieszane podejscie — np. austriacki
Internorm sprzedaje tylko przez partneréw, z kolei polski Drutex ma tysigce partnerow,
ale rowniez wtasne biura sprzedazy eksportowej w réznych krajach, ktére bezposrednio
wspierajg klientéw hurtowych. Oknoplast natomiast utworzyt spétki-coérki (w Niemczech,
Francji, Wtoszech), ktdre budujg sie¢ dealerska, ale tez zajmujg sie marketingiem marki
na danym rynku. Coraz popularniejsze staje sie tez sprzedawanie ,,pakietéw”: okna wraz
z roletami, bramami, drzwiami — co klienci cenig za kompleksowos¢. Wielu producentéow
okien rozszerzyto oferte o takie produkty, by dealer mégt zaopatrywac sie kompleksowo u
jednego dostawcy.

Sity Portera - analiza konkurencyjnosci:

Rywalizacja wewnatrz sektora (konkurenci bezposredni): Rynek jest silnie
konkurencyjny cenowo, zwtaszcza w standardowych oknach PVC. Lokalne firmy walcza
z importowanymi —w efekcie marze sg stosunkowo niskie, a klienci czesto otrzymujag po
kilka ofert zanim wybiorg dostawce. Duzi gracze prébujg unikaé¢ wojny cenowej poprzez
wyroznienie jakosciowe (np. lepszy pakiet gwarancyjny, szybszy czas realizacji,
dodatkowe ustugi). Jednak presja ze strony tanszych dostawcéw z Polski i Europy
Wschodniej wymusita na niemieckich producentach restrukturyzacje — cze$¢ upadta lub
zostata przejeta. Tempo innowacji takze jest wazne: co 2-3 lata pojawiajg sie nowe
produkty (cieplejsze szyby, cienisze profile zwiekszajgce powierzchnie szkta, integracja
smartfonem itd.). Firma, ktéra technologicznie odstaje, traci atrakcyjnosé.

Bariery wejscia (nowa konkurencja): Dla nowych firm (jak nasza polska) wejscie nie jest
proste — wymaga spetnienia opisywanych wyzej norm i zdobycia zaufania w dojrzatym
rynku. Jednak bariera kapitatowa nie jest ogromna (nie trzeba budowac¢ fabryki — mozna
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eksportowac z PL). Polskie firmy odniosty sukces na tym rynku mimo barier, co pokazuje,
ze przewaga kosztéw moze przewazy¢ bariery. Warto pamietac, ze polscy wytworcy
korzystali tez z funduszy UE na inwestycje, co byto krytykowane przez niemieckie
zrzeszenia (VFF wskazywat, ze unijne dotacje wzmacniaja polska konkurencje). Zatem
wejscie nowego polskiego gracza raczej nie przywita entuzjazm lokalnej branzy, ale
dzieki podobnym firmom przecierajacym szlak — jest wykonalne.

Sita nabywcow (klientow): Klienci instytucjonalni (deweloperzy, generalni wykonawcy)
majg duzg site przetargowg — zamawiajg duze wolumeny, wiec dyktujg warunki, czesto
organizujg aukcje ofert. Z kolei klienci indywidualni sg rozproszeni, ale ich zachowania
wskazujg na wrazliwosé cenowa — wielu z nich aktywnie poszukuje tanszych ofert (np.
wspomniane zakupy okien przezinternet z Polski). Jednak dla pewnej czesci klientow liczy
sie marka i serwis, sg gotowi zaptaci¢ wiecej za sprawdzonego dostawce. Ogoétem,
mozna powiedzie¢ ze niemiecki klient jest wymagajacy i dobrze poinformowany -
dzieki Internetowi ma dostep do poréwnan cen, opinii o produktach, foréw budowlanych.
Nowa firma musi wiec liczy¢ sie z dociekliwoscig klientdw i koniecznosciag zbudowania
dobrej reputaciji (opinie, referencje), by zmniejszyé¢ opér przed zakupem.

Sita dostawcéw (kooperantow): W produkcji okien kluczowe komponenty to profile
PVC/alu, szyby zespolone, okucia. Polscy producenci czesto importujg okucia (np.
Siegenia, Winkhaus — dostawcy z DE) oraz korzystajg z systemoéw profili renomowanych
marek (Schiuco, Gealan, Aluprof). Na rynku niemieckim duzi systemodawcy majg mocng
pozycje i narzucajg pewne warunki (np. materiaty marketingowe, ceny minimalne). Jednak
polska firma moze dziata¢ jako zintegrowana pionowo — np. Drutex produkuje wtasne
profile i szyby, co uniezaleznia jg od dostawcdw. Ogélnie ryzyko ze strony dostawcow jest
umiarkowane - wiekszos¢ komponentéw jest standardowa i mozna ich Zrddta
dywersyfikowa¢ (np. szyby od Saint-Gobain lub Pilkington, profile od dowolnego
dostawcy). Trzeba jedynie uwzgledni¢, ze dostawcy surowcéw windowani przez
wysokie ceny energii moga podnosi¢ ceny swoich wyrobow (np. szkto budowlane
drozato w 2022 o kilkadziesigt procent), co wymusza renegocjacje cen okien z klientami.

Zamienniki i alternatywne rozwiazania: Jesli chodzi o okna, nie ma realnych
zamiennikoéw (kazdy budynek potrzebuje okien). Jednak pewnag alternatywa dla wymiany
okien moze by¢ np. doszczelnienie starych okien, montaz folii termoizolacyjnych na
szyby - to jednak nisza. Innowacje typu inteligentne szyby czy okna fotowoltaiczne sg
jeszcze we wczesnej fazie i nie stanowig masowego zagrozenia. Mozna uznaé, ze
zagrozenie substytucyjne jest niskie — wazniejsze jest to, **kto dostarczy okno, nie czy
okno w ogole bedzie potrzebne.

Przewagi konkurencyjne obecnych lideréw rynku:
Obecni liderzy — zaréwno niemieccy jak i zagraniczni — posiadajg pewne przewagi, ktére nowy
gracz musi bra¢ pod uwage:

Renoma i zaufanie do marki: Marki takie jak Internorm, Schuco, Weru budowaty
reputacje dekadami. Dla wielu klientéw (zwtaszcza instytucjonalnych) renomowany
dostawca to mniejsze ryzyko. Polskie firmy na tym polu nadrabiajg dystans — np. Drutex
czy Oknoplast staty sie rozpoznawalne takze w Niemczech dzieki kampaniom
marketingowym - ale w swiadomosci przecigtnego konsumenta niemieckiego wcigz
»polskie okno” kojarzy sie gtéwnie z nizszg ceng, niekoniecznie z markg premium.
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Rozbudowana sie¢ serwisowo-dystrybucyjna: Liderzy maja gesta sie¢ partnerow - np.
Internorm ma ponad 1 900 partnerow w catej Europie, Hilzinger ma kilkanascie wtasnych
oddziatéw w Niemczech, a liczni lokalni producenci maja statych kontrahentéw (montaze,
hurtownie) lojalnych od lat. Nowy gracz musi albo przekona¢ tych partneréw do zmiany
dostawcy (co czesto oznacza przetamanie lojalnosci i przyzwyczajen), albo zbudowaé
sie¢ od zera. Jedno i drugie jest wyzwaniem — partneréw kusi sie cena/marza, ale trzeba
da¢ im powdd do zaufania (ze dostawy beda terminowe, a jakos¢ powtarzalna).

Kompletnosé oferty i rozwigzania systemowe: Wielu czotowych producentéw oferuje
nie tylko ,gote okno”, ale caty system: okna z roletami, systemy wentylacji w oknach,
ustugi montazu z gwarancja szczelnosci, a nawet finansowanie. Przyktadowo, niemieccy
dostawcy czesto wspotpracujg z bankami by oferowac kredyty na termomodernizacje przy
zakupie okien, albo prowadzg klientdw przez proces uzyskania dotacji KFW/BAFA. To
dodatkowa wartos¢ dodana, ktérej nowa firma moze na poczatku nie miec.

Lokalny serwis gwarancyjny: Klient w Niemczech oczekuje, ze w razie problemu ktos
szybko sie zjawi i naprawi usterke. Niemieccy producenci zapewniajg serwis wtasny lub
poprzez sie¢ serwisantow — reklamacja jest zatatwiana w dni lub tygodnie. Polskie firmy
muszg zapewni¢ porownywalny poziom obstugi — np. poprzez utworzenie w Niemczech
mobilnej ekipy serwisowej albo zlecenie serwisu partnerom (w ramach umowy
dealerskiej). Jesli tego zabraknie, konkurenci wykorzystajg to przeciw nim (argument ,,a kto
ci to naprawi jak sie zepsuje, bedzie Pan czekat miesigc az przyjada z Polski”).

Przewaga techniczna i jakosciowa: Niektdrzy liderzy majg unikalne rozwigzania — np.
profile o podwyzszone] izolacyjnosci z aerozelem, szklenie prézniowe, okucia z
automatycznym ryglowaniem elektrycznym itd. — chronione patentami lub know-how.
Polskie firmy czesto potrafig szybko kopiowaé i wdraza¢ podobne rozwigzania taniej, ale
muszg uwazaé¢ na ochrone wtasnosci intelektualnej. Przyktad: konflikty Fakro (PL) vs
Velux (DE) pokazuja, ze duzi gracze moga pozywac konkurencje za naruszenia patentéw.
Dlatego wchodzac na rynekireklamujac np. ,,innowacyjne okno”, warto sprawdzi¢, czy nie
narusza to czyjego$s patentu w DE. Ogdlnie jednak, polska branza okienna jest
technologicznie na podobnym poziomie co niemiecka - korzysta z tych samych
dostawcéw i maszyn — zatem tu nie ma bariery nie do pokonania.

Stabe strony i luki rynkowe (szanse dla nowego gracza):

Wysokie koszty i wysokie ceny lokalnych producentow sg najwiekszg staboscia, ktérg
wykorzystali dotad polscy eksporterzy. Ceny okien produkowanych w Niemczech
bywaja 20-30% wyzsze niz analogicznych z Polski — wynika to z drozszej sity roboczej i
czesto wyzszych kosztow ogdlnych. Polski producent moze zaoferowaé korzystniejsza
cene, zachowujac przy tym wtasng marze — co jest gtdwnag zachetg dla niemieckich
odbiorcéw B2B do zmiany dostawcy.

Moce produkcyjne i terminy: W okresach boomu budowlanego niemieckie fabryki
miewajg wydtuzone czasy dostaw (nawet 8-12 tygodni). Polskie duze zaktady
zautomatyzowane (jak Eko-Okna, Drutex) szczyca sie krétkimi czasami realizacji (np.
Drutex deklarowat produkcje okien w 7 dni). Nawet jesli realnie trwa to 4-6 tygodni, to
wcigz konkurencyjny termin. Szybkos¢ i elastycznosé produkcji (np. zdolnos¢ realizaciji
nietypowych zamowien w krétszym czasie) to cos, gdzie duzy niemiecki producent moze
nie by¢ tak zwinny, a maty warsztat nie ma mocy przerobowych.
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e Starzejaca sie kadra montazystow: Wielu lokalnych rzemieslnikdw to firmy rodzinne,
gdzie wtasciciele zblizajg sie do emerytury i czesto brakuje nastepcéw. To rodzi problem
sukcesiji i potencjalnie luke podazowa — mniej lokalnych wykonawcéw moze oznaczag,
ze klienci poszukajg alternatyw (tu pojawia sie szansa dla nowych firm przejmujgcych te
zlecenia). Ponadto niektorzy starsi rzemieslnicy moga byc¢ zainteresowani wspoétpracg lub
sprzedazg biznesu - co dla polskiej firmy jest okazjg (o tym wiecej w strategii wejscia).

¢ Konserwatyzm i opieszatos¢ innowacyjna czesci graczy: Jak wspomniano, branza nie
nalezy do najszybciej cyfryzujacych sie. Nowy gracz wchodzgc moze od razu zastosowac
nowoczesne podejscie —np. portal online dla partneréw do wyceny i zamawiania okien
24/7, cyfrowy konfigurator dla klientdw, intensywniejszy marketing internetowy. Jesli
obecniliderzy tego nie robig skutecznie, mozna zdoby¢ przewage w doswiadczeniu klienta
(UX).

¢ Polski kapitat i skala: Co prawda duze firmy niemieckie sg mocne finansowo, ale np.
czotowa polska firma Eko-Okna z obrotami ~850 mln € przewyzsza juz wielkoscig kazda
pojedynczg fabryke niemiecka. Polscy producenci okien skonsolidowali i zmodernizowali
produkcje na ogromna skale, co daje efekt synergii — niemiecki sektor jest bardziej
rozproszony i mniej wydajny jako catosé. To strukturalna stabos¢ — wieksza polska firma
moze wygryz¢é mniejszych zagranicznych kosztowo. Z drugiej strony, niemieccy
producenci prébuja sie jednoczy¢ (np. grupy zakupowe profili, konsorcja marketingowe
jak Fensterverbande), ale to dopiero odpowiedz.

Whioski: Struktura rynku niemieckiego sprzyja konkurencji — wielu graczy Sciera sie gtdwnie ceng
i jakoscia. Polska firma wchodzaca na ten rynek trafi na silnych rywali, ale tez na nisze do
zagospodarowania. Odpowiednia strategia pozycjonowania (np. Srednia potka - “jakosé¢
niemiecka za polska cene”) moze przyciggna¢ znaczng grupe klientdw, bo presja kosztowa w
budownictwie jest obecnie bardzo duza. Jednoczesnie trzeba zawczasu planowac, jak
zniwelowacé przewagi konkurentéw — np. poprzez zapewnienie sprawnego serwisu, budowanie
marki i referencji, zatrudnienie lokalnych specjalistow by pozyska¢ zaufanie klientéw. W
nastepnej sekcji przyjrzymy sie konkretnie najwiekszym konkurentom (top 5) na rynku
niemieckim, by zidentyfikowa¢ ich profil, strategie cenowe i kanaty dotarcia.

4. Analiza konkurencji — top 5 graczy rynkowych

W oparciu o wielkos$¢ przychodéw, rozpoznawalnos$é marki i aktywno$é na rynku niemieckim, jako
top 5 konkurentéw dla wchodzgcej polskiej firmy mozna wskazaé: Eko-Okna, Drutex,
Oknoplast (trzej najwieksi polscy producenci juz obecni w DE) oraz Internorm (austriacki lider
segmentu premium) i Weru (duzy niemiecki producent o ugruntowanej pozycji). Ponizej
przedstawiamy profil kazdego z nich, uwzgledniajac ich skale dziatania, oferte, model biznesowy
oraz mocne i stabe strony.

1. Eko-Okna S.A. (Polska)

e Skala dziatalnosci: Najwiekszy polski producent okien i jednoczesnie najwiekszy w
Europie pod wzgledem wolumenu. W 2022 r. firma osiggneta przychody ~850 mln € (ok.
4 mld zt), wyprzedzajgc dotychczasowego lidera Internorm. Eko-Okna eksportujg 90%
produkcji do ponad 35 krajéw. Ponad 25% polskiego eksportu okien przypada wtasnie
na te firme. Dziennie w fabrykach Eko-Okien powstaje nawet 7-8 tys. okien réznych typow.
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Oferta produktowa: Bardzo szeroka - okna PVC (ponad potowa sprzedazy) oraz
aluminiowe i drewniane. Firma moze produkowac¢ do 2 000 okien drewnianych dziennie
i intensywnie rozwija dziat aluminium. W ofercie sg tez drzwi (PVC, aluminium), rolety,
bramy garazowe, ogrody zimowe. Eko-Okna stawiajg na bycie dostawcg kompleksowym —
klient moze zamowi¢ “wszystko z jednej fabryki”. Produkty firmy charakteryzuja sie dobra
jakoscia w standardzie (profile VEKA, okucia Winkhaus itp.), cho¢ firma ma tez wtasne
rozwigzania. Nie sg to produkty z najwyzszej potki innowacyjnej, ale solidny standard w
atrakcyjnej cenie.

Pozycjonowanie cenowe: Eko-Okna styng z agresywnej polityki cenowej - dzieki
ogromnej skali i automatyzacji oferujg bardzo konkurencyjne stawki. Wielu dystrybutorow
w Niemczech wskazuje, ze mogg kupi¢ okna PVC od Eko ok. 15-20% taniej niz od
lokalnych dostawcéw, przy porownywalnych parametrach. Firma prawdopodobnie
utrzymuje nizsze marze jednostkowe, nadrabiajac wolumenem. Dla statych odbiorcow
przewidziane sa rabaty iloSciowe i bonusy roczne.

Dystrybucja i kanaty: Firma nie prowadzi sprzedazy pod wtasng marka bezposrednio do
detalicznego klienta w Niemczech — dziata poprzez sie¢ partneréw B2B. Sg to zaréwno
duze hurtownie stolarki, jak i setki mniejszych firm montazowych. Eko-Okna posiada biuro
handlowe w Niemczech (w Berlinie) oraz przedstawicieli regionalnych obstugujacych
kluczowych klientéw, ale nie ma wtasnych salonow firmowych. W praktyce czesto ich
okna trafiajg do klienta koncowego nawet bez wiedzy, ze pochodza z Eko-Okien, bo
lokalny dealer sprzedaje je jako ,,okna w systemie X” (np. VEKA) nie podajgc producenta.
Eko-Okna stawiajg na model OEM/white label - produkujg dla wielu marek
dystrybutoréw.

Marketing i rozpoznawalnosé: Marka Eko-Okna nie jest szeroko znana konsumentom
niemieckim (bardziej kojarzona w branzy). Firma nie prowadzita duzych kampanii
marketingowych skierowanych do koncowego klienta w DE. Ich strategia to raczej
budowanie relacji B2B — udziat w targach (np. Fensterbau Frontale), inwestowanie w
szybkie terminy i niezawodnos$¢ dostaw, co wyrabia renome u partnerow.

Przewagi konkurencyjne: Skala i moce produkcyjne — zdolno$¢ do realizacji olbrzymich
zamowien w krotkim czasie. Koszt — zautomatyzowane linie i polska baza kosztowa dajag
im najnizszy koszt jednostkowy w Europie. Elastycznos¢ - oferujg bardzo szeroki
asortyment, wiec partner moze u nich zaméwic¢ zaréwno tanie okna do bloku, jak i duze
przesuwne HSy aluminiowe do willi. Inwestycje — firma stale sie rozbudowuje (wydano
~100 mln € na nowe fabryki w latach 2022-25), co pokazuje dtugoterminowg ekspansije.

Stabe strony: Brak wtasnej marki konsumenckiej — firma jest zalezna od posrednikéw i
moze zostaé¢ wyparta, jesli ci posrednicy przeniosg lojalnos¢ do innego dostawcy.
Mniejsza obecnos¢ w segmencie premium — cho¢ robig alu i drewno, to nie majg prestizu
np. Internormu w budownictwie pasywnym. ZaleZznos¢ od eksportu i kurséow - 90%
sprzedazy zagranicznej oznacza ryzyko kursowe (cho¢ rozliczaja sie w EUR) i zalezno$¢ od
obcych rynkéw. W razie barier handlowych lub zmiany sentymentu do polskich
produktéw, odczujg to najbardziej.

Strategia na rynku niemieckim: Utrzymanie pozycji cichego giganta w tle — raczej nie
beda budowaé brandu wsréd konsumentéw, tylko wzmacniaé¢ wiezi z dystrybutorami.
Mozliwe, ze w przysztosci Eko-Okna zechca przeja¢ jakiegos niemieckiego producenta (by
zyskaé marke i dostep do segmentu premium, podobnie jak Drutex planowat). Obecnie
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jednak ich model dziata: sg czesto dostawcg white-label dla niemieckich firm
handlowych, co minimalizuje tarcia konkurencyjne jawne.

2. Drutex S.A. (Polska)

Skala dziatalnosci: Jeden z najwiekszych polskich graczy, znany z dynamicznego rozwoju.
W 2022 r. Drutex osiggnat ok. 363 mln € przychodéw, eksport stanowi ~80% sprzedazy.
Firma z Bytowa zatrudnia ponad 4000 osd6b. Miesieczna produkcja to ok. 70000 okien.
Drutex jest czesto okreslany jako najwiekszy producent okien pionowych w Europie (w
kategorii niezaleznych firm, do niedawna lider przed Eko-Oknami).

Oferta produktowa: Bardzo szeroka i stale rozwijana. Sztandarowym wyrobem sg okna
PVC - firmowe systemy IGLO (IGLO 5, IGLO Energy itd.). Drutex produkuje tez okna
aluminiowe (MB-70 i inne systemy), okna drewniane (linie Softline) oraz petng game
drzwi, rolet zewnetrznych, zaluzji fasadowych, a od niedawna nawet segmentowe bramy
garazowe. Dgzy do bycia one-stop-shopem dla stolarki otworowej. Stynie z wtasnych
innowacji — np. IGLO Energy byta jednym z pierwszych polskich okien pasywnych. Firma
chwali sie, ze wiekszo$¢ komponentow wytwarza sama: ma wtasng produkcje profili PVC,
szyb zespolonych, szyb hartowanych, a nawet szyb zespolonych z zaluzjami wewnatrz
(tzw. zelementowane). Ta wysoka integracja pionowa jest ich wyréznikiem.

Pozycjonowanie cenowe: Drutex pozycjonuje sie jako ,,najlepsza jako$sé w rozsadnej
cenie”, niekoniecznie najtanszy. Ich ceny sa nadal nizsze od wiekszosci niemieckich
producentéw, ale minimalnie wyzsze niz np. Eko-Okna przy standardowych oknach (daja
w zamian argument jakosci/marki). Firma inwestuje w jako$¢ - stosuje markowe
komponenty (okucia Maco, szkto Saint-Gobain) i intensywnie testuje swoje produkty.
Czesto oferuje wydtuzone gwarancje (np. 7 lat na okna PVC). Dla dystrybutoréw Drutex
oferuje system znizek i programy motywacyjne (np. konkursy sprzedazowe z nagrodami
—w 2025 ogtosili Summer Challenge z pulg 90 tys. zt dla partneréw).

Kanaty sprzedazy: Drutex zbudowat imponujgcg sie¢ ponad 4000 partneréw
handlowych na swiecie. W Niemczech sg bardzo aktywni — majg przedstawicielstwo
Drutex Deutschland oraz magazyn w Niemczech (w miejscowosci Norderstedt). Sprzedaz
odbywa sie poprzez dystrybutorow i dealeréw — czesto mniejsze firmy okienne, ktére
brandujag produkty Drutex. Co wazne, Drutex intensywnie oznacza swoje wyroby logiem
— np. na ramie okna jest naklejka Drutex, w szybie grawer — co powoduje, ze marka jest
widoczna dla klienta koncowego. Firma ma takze serwis internetowy w jez. niemieckim
(drutex.de) skierowany do klientow detalicznych, gdzie prezentuje oferte i umozliwia
kontakt z lokalnym dystrybutorem.

Marketing i wizerunek: Drutex jest prawdopodobnie najbardziej rozpoznawalna polska
marka okienna na swiecie. Stato sie tak dzieki gtosnym kampaniom -w latach 2014-2016
firma zatrudnita Swiatowe gwiazdy pitki noznej (Philipp Lahm, Andrea Pirlo, Jakub
Btaszczykowski) jako ambasadoréw marki. Reklamy z ich udziatem pojawiaty sie w prasie
i na lotniskach, budujgc skojarzenie Drutex = top jakos$¢ z Polski. Obecnie Drutex
kontynuuje marketing sportowy (jest sponsorem klubéw w Polsce, wspiera Golden Boy
Trophy — nagrode pitkarskg). W Niemczech firma regularnie wystawia sie na targach (BAU,
Frontale) i publikuje artykuty sponsorowane w prasie branzowej. Nagrody i certyfikaty sg
czescig PR —np. Drutex chwali sig zdobyciem Europejskiego Medalu za innowacyjne okno
IGLO Energy. Wizerunkowo pozycjonujg sie jako firma nowoczesna, dynamiczna,
»Europejska jakosé z Polski”. Zwracajg uwage na 40 lat doswiadczenia i ciggty rozwdj.
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Mocne strony: Niezaleznosc¢ produkcji—od granulatu PVC po gotowe okno wszystko robia
sami, co daje kontrole nad jakoscig i kosztami. Szybkos$¢ realizacji — deklaruja zdolnos¢
wykonania sredniej wielkosci zamoéwienia w 7 dni. Silna marka - rozpoznawalna i
kojarzona z jakosciag, co utatwia zdobywanie klientéw (hasto ,,Okna od Drutexu” jest
uzywane w reklamach). Innowacyjnos¢ — potrafig wprowadzac¢ nowe produkty szybciej niz
wieksi konkurenci (np. pionierskie okno z 5 szybami w pakiecie — IGLO5). Stabilnosc¢
finansowa —firma organicznie rosnie, nie jest zadtuzona, inwestuje z wtasnych zyskéw ~30
mln € rocznie.

Stabe strony: Brak wtasnej sieci montazowej—poleganie na partnerach oznacza nieréwna
jakos¢ obstugi klienta. Wyzwania w zarzadzaniu skala — szybki wzrost wymaga dobrego
zarzadzania; Drutex miat w przesztosci medialne zawirowania (rodzinne konflikty w
zarzadzie), ale to sie uspokoito. Konkurencja wewnatrz PL - rywalizuje z Eko-Oknami w
podobnym segmencie, co prowadzi czasem do wojny cenowej (moze ucierpiec
rentownosg¢). Brak bardzo zaawansowanych systemow fasadowych — w przeciwienstwie
do firm typowo aluminiowych, Drutex nie jest postrzegany jako partner do wielkich
szklanych fasad (skupia sie raczej na oknach do budynkéw mieszkalnych).

Strategia w DE: Drutex z powodzeniem buduje brand premium-masowy - chce by¢
olkswagenem” wsrod okien: solidne, nie najtansze, ale i nie luksusowe. Skupia sie na
poszerzaniu oferty (ostatnio segment bram garazowych — by méc oferowaé dealerom
komplet). W Niemczech dgzy do zwiekszenia obecnosci wsrdd partneréow — przycigga
nowych atrakcyjnymi warunkami handlowymiiwsparciem marketingowym (np. dostarcza
salonom wzory okien, materiaty). Prawdopodobnie bedzie chciat wejs¢é mocniej w
segment duzych realizacji - do tego moze potrzebowaé lokalnych akwizycji lub
utworzenia dziatu kontraktowego w Niemczech.

3. Grupa Oknoplast (Polska)

Skala dziatalnosci: Trzeci najwiekszy polski eksporter okien. W 2022 grupa Oknoplast
osiggneta ok. 341 mln € przychodoéw, z czego okoto 80% poza Polska. Posiada 5 zaktadow
(3w Polsce, 2 w Hiszpanii) i zatrudnia ponad 1500 os6b. Jest firma rodzinng z siedzibg pod
Krakowem. W Niemczech obecna od 2009 - dziata spétka Oknoplast Deutschland
GmbH z biurem w Wuppertalu.

Oferta i marki: Grupa Oknoplast prowadzi wielo-markowa strategie. Pod gtéwna marka
Oknoplast oferuje okna PVC segmentu premium (najbardziej znana linia to Prolux — okno
o wezszych profilach dla wiekszego przeszklenia). Posiada tez marke WnD -
pozycjonowang jako ekonomiczne okna PVC (przejeta fabryka spod Lublina) oraz marke
Aluhaus - specjalizowang w aluminiowych drzwiach wejsciowych i systemach
przesuwnych. Dzieki temu Grupa stara sie pokry¢ rézne segmenty cenowe: WnD dla
budzetowych klientéw, Oknoplast dla srednio-wyzszych, Aluhaus dla segmentu premium
(drzwi/design). Oprécz okien PVC (rdzen biznesu), sprzedajg okna aluminiowe (systemy
Aluprof, Schuco) i troche okien drewnianych (niszowo). Styng z nacisku na design i
innowacje uzytkowe — np. opracowali okno switch z zaciemnianiem elektrycznym szyby,
oferujg 10-letnig gwarancje na okucia, itp.

Pozycjonowanie cenowe: Marka Oknoplast pozycjonuje sie wyzej niz przecietny polski
produkt. Komunikuje hasta , premium?”, ,innowacyjno$¢ wtoskiego designu” (maja w
ofercie linie zaprojektowane przez wtoskich designerow). Ceny okien Oknoplast w
Niemczech sg zblizone do cen lokalnych renomowanych producentéw $redniej wielkosci
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- chca by¢ postrzegani poprzez jakosé, nie cene. Niemniej, nadal kosztowo wygrywaja
np. z Internormem czy typowo niemieckimi premium (ich okna PVC sg ~10% tansze od
poréwnywalnych niemieckich, ale ~10% drozsze od ofert typu ,tanio z Polski”). Marke
WnD wykorzystuja, by nie traci¢ segmentu ekonomicznego —WnD konkuruje ceng zinnymi
polskimi oknami, ale sprzedawana jest raczej we Wtoszech, Francji; w Niemczech
skupiaja sie na brandzie Oknoplast.

Kanaty i dystrybucja: Oknoplast zbudowat przez lata silng sie¢ partnerska w
Niemczech - juz w 2015 mieli ponad 300 aktywnych dealeréw w DE, a udziat w rynku
niem. szacowali na kilka procent. Oknoplast Deutschland zajmuje sie rekrutacjg i
obstuga partneréw (szkolenia, marketing, logistyke dostaw). Firma stawia na model
wytagcznosci terytorialnej - dobiera jednego kluczowego dealera w danym
miescie/powiecie, oferujgc mu ochrone regionu w zamian za lojalnos¢ wobec marki.
Wspdtpraca jest bliska — Oknoplast pomaga w aranzacji salonéw partnerskich (ktore
czesto noszg szyld Oknoplast). Przektada sie to na coraz wieksza rozpoznawalnosé
marki wsréd osob budujgcych domy - klienci moga natrafi¢ na salony firmowe
Oknoplastu w Niemczech, co wyréznia sposréd wiekszosci polskich firm (nieobecnych
brandowo na ulicach). Sprzedaz jest wytacznie przez partneréw — brak modelu direct ani
marketéw DIY.

Marketing i wizerunek: Oknoplast bardzo dba o marketing. Prowadzili kampanie z
klubami pitkarskimi — byli sponsorem Interu Mediolan, Borussii Dortmund i Olympique
Lyon okoto 2013-2016, co dato marce miedzynarodowg ekspozycje. Prezentuja sie jako
firma europejska z polskimi korzeniami. Podkreslajg design (mieli np. hasto ,,Design with
passion” i produkty z unikatowym wygladem jak okno Pixel o zaokrgglonych listwach). W
Niemczech ich przedstawiciele udzielajg sie w mediach branzowych — np. publikujg
artykuty o trendach, podkreslajac innowacyjnos¢ Oknoplastu. Nagrody: firma chwali sie
wyroznieniami Top Brand w réznych krajach, a takze wprowadzita jako jedna z pierwszych
10-letnia gwarancje na profile i szyby, co komunikowata jako dowdd jakosci. Wsréd
klientéw Oknoplast buduje przekaz: produkt premium w dobrej cenie oraz rodzinna firma
dbajaca o serwis.

Mocne strony: Marka i zaufanie — Oknoplast to jedna z niewielu polskich marek okien,
ktérg klienci zachodni kojarzg pozytywnie. Inwestycje w marketing premium procentujg w
postrzeganiu jakosci. Orientacja pro-kliencka — elastyczne podejscie do partnerow (np.
negocjacja termindéw ptatnosci, pomoc techniczna na budowie), co buduje lojalnos¢
dealeréw. Innowacyjnos¢ — np. autorskie rozwigzania w oknach (wspomniane wezsze
ramy zapewniajgce +22% Swiatta — duzy atut marketingowy w kampanii okna Prolux).
Dywersyfikacja geograficzna — Oknoplast jest bardzo mocny we Francji, Wtoszech, w
mniejszym stopniu w Niemczech; ta réwnowaga rynkéw daje stabilno$¢ (spadek w
jednym kraju nadrabiajg innym).

Stabe strony: Skala mniejsza niz dwaj najwieksi polscy konkurenci - oznacza wyzszy koszt
jednostkowy produkcji. Brak wtasnej produkcji szkta czy profili — polegaja na dostawcach
(cho¢ partnerstwa np. z Veka). Moze to rodzi¢ ryzyka dostaw. Segmentacja marek bywa
mylaca - np. dealerzy niemieccy nie zawsze rozumiejg, czy WnD to co$ gorszego czy
innego — to drobny minus. Mniej agresywni cenowo — przez pozycjonowanie premium
moga traci¢ czesé klientdw czysto kosztowych na rzecz tanszych ofert z Polski.
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Strategia w DE: Oknoplast zamierza umacniaé pozycje jako dostawca klasy
premium/$redniej+. W 2015 zapowiadali cheé¢ wejscia do grona top producentéw w
Niemczech w perspektywie kilku lat — i faktycznie systematycznie rosng >20% rocznie w
tym rynku (22,7% wzrostu DE w 2015). Ich strategia to zdobywa¢ coraz wiecej fachowych
dealeréw, ktérzy ,coraz bardziej ufaja Oknoplast”. Planujg tez poszerza¢ oferte — np.
mocniej wejs¢ w segment aluminium i fasad (zatrudnili w 2022 specjalistéw od projektéw
alu). Oknoplast mocno akcentuje obstuge posprzedazowa i satysfakcje partneréw —to
sie wyrdznia w opiniach, bo faktycznie inwestuja w relacje. Na horyzoncie mozliwe, ze
beda starali sie pozyskac jakiegos partnera strategicznego lub inwestora (firma rodzinna,
ale bez nastepcy w rodzinie — by¢ moze w przysztosci przejecie?).

4. Internorm International GmbH (Austria)

Skala dziatalnosci: Internorm to europejski pionier okien PVC i drewniano-
aluminiowych, zat. w 1931 w Austrii. Jest czescig holdingu IFN (Internationale Fenster
Netzwerk), ktory skupia kilka spotek stolarki w Europie. Internorm to najwieksza marka
okienna w Europie —w 2020 miata ~241 mln € przychodu (1,3% udziatu w rynku EU), a po
wzroscie 16% w 2022 jej sprzedaz szacuje sie na~450 mln €. Grupa IFN osiggneta 861 mln
€ w 2022. Internorm eksportuje do ponad 20 krajow. Niemcy to jej kluczowy rynek
zagraniczny — generuje tam ok. 20-25% sprzedazy.

Produkty i segment: Internorm specjalizuje sie w oknach premium: szczegélnie okna
drewniano-aluminiowe, okna PVC-aluminium oraz rolety, drzwi z alu. Stynie z
najwyzszej jakosci wykonania i innowacyjnych rozwigzan energooszczednych. Byta
prekursorem okien pasywnych - jako pierwsza wprowadzita potréjne szyby na masowa
skale. Ich okna osiagajg top parametry (Uw nawet 0,62 W/m’K w top modelach). Maja
unikalne opatentowane systemy np. I-tec: zintegrowana wentylacja w oknie, szyby klejone
na catym obwodzie, ukryte okucia. Internorm to takze design — oferujg linie stylizowane
(Studio, Home, Ambiente) dopasowane do architektury. Cena takich okien jest bardzo
wysoka, kierujg oferte do zamoznych inwestoréw oraz budynkdw instytucjonalnych, gdzie
liczy sie prestiz i parametry.

Pozycjonowanie cenowe: Absolutna gérna poétka. Okna Internorm potrafig kosztowac 2x
wiecej niz standardowe okna PVC. Za okno drewniano-aluminiowe 1,5x1,5 m z potréjnym
szktem klient moze zaptacié¢ np. 1200-1500€. Internorm rzadko konkuruje ceng - raczej
argumentuje zywotnoscig (np. 30 lat bezproblemowego uzytkowania) i walorami
technicznymi.

Model sprzedazy: Internorm sprzedaje wytgcznie przez autoryzowanych partnerow
[1st] Window Partner. Jest ich ponad 1000 w samej Europie, z czego kilkuset w
Niemczech. Partnerzy to starannie wybrane firmy montazowe i salony, ktére muszg
spetni¢ surowe kryteria (szkolenia, wyposazenie, showroom wedtug standardu
Internorm). Internorm nie idzie w ilo$é, tylko jakos$¢ sieci — woli mieé jednego swietnego
partnera w regionie niz 10 byle jakich. Taki partner czesto eksponuje marke Internorm nad
wtasng - np. salon podpisany Internorm. Firma wspiera ich intensywnie: leady
marketingowe, szkolenia montazowe, certyfikaty. Nie sprzedajg online, nie sprzedajg w
marketach.

Marketing: Internorm buduje wizerunek poprzez architektéw i media branzowe. Czesto
ich reklamy pojawiajg sie w magazynach dla architektéw z podkresleniem designu i
technologii. Organizujg eventy na budowach pokazowych doméw pasywnych. Biorg
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udziat w targach budowlanych premium. Nie stosuja gwiazd ani mass-medidw, raczej
marketing szeptany: dumni wtasciciele willi chwalg sie, ze maja okna Internorm.
Podkreslaja tez austriacka rodzinnosc (3 pokolenia wtascicieli Klinger). W kontekscie ESG,
Internorm/IFN silnie akcentuje zréwnowazony rozwdj — np. inwestuja 10 mln € w
odnawialne zrddta energii do 2024 i wycofuja sie z rynkéw budzacych watpliwosci etyczne
(zamkniecie dziatalnosci w Rosji i Biatorusi po 2022). To buduje wizerunek
odpowiedzialnej marki, co dzi$ ma znaczenie dla czesci klientéw.

Mocne strony: Prestiz i zaufanie — Internorm to synonim luksusu w oknach, klienci
premium czesto nie rozwazaja innej marki. Jakos¢ produktu - trwatosé, serwis,
dopracowanie detali (np. narozniki profili idealnie zespolone). Innowacje — pionier wielu
rozwigzan, duze naktady na R&D. Sie¢ partneréow — bardzo profesjonalna, gwarantuje
doskonaty montaz, co jest kluczowe dla wydajnosci okna. Zaplecze finansowe - jako
czes¢ IFN, ma dostep do duzych zasobdw (100 mln € inwestycji rocznie).

Stabe strony: Cena - ekstremalnie wysoka, przez co wiekszo$¢ rynku jest poza ich
zasiegiem (udziat rzedu 1-2%). Ograniczona elastycznos¢ — nie wchodzg w segment
tanszy, zostawiajgc pole innym (to Swiadoma decyzja, ale rynkowo to nisza). Dtugi czas
realizacji—z racji obtozenia i precyzyjnego rzemiosta, czasem klienci czekajg 3-4 miesigce
na okna, co przy presji terminéw budéw bywa wyzwaniem. Konkurencja z imitacjami —
coraz wiecej tanszych producentéw oferuje drewniano-alu okna, starajgc sie upodobnié¢
do Internorm, co moze stopniowo erodowac ich unikalnos¢.

Strategia: Internorm raczej nie jest bezposrednim konkurentem dla typowego polskiego
producenta walczacego ceng — dziatajg na innym poziomie. Ich strategia to utrzymanie
pozycji lidera w premium, rozszerzanie oferty o nowe technologie (np. smart windows
integrujgce loT), i ewentualne akwizycje komplementarnych firm (jak to robi IFN). Dla
polskiej firmy Internorm jest raczej wyznacznikiem trendow i potencjalnym konkurentem
w przypadku checi wejscia w high-end. Bez ogromnych inwestycji nie sposdb konkurowac
z nimi w ich segmencie - lepiej szuka¢ miejsca ponizej, gdzie Internorm nie schodzi.

5. Weru GmbH (Niemcy)

Skala i znaczenie: Weru to jedna z najbardziej znanych niemieckich marek okien, z
tradycjami siegajacymi 1843 (poczatkowo zaktad $lusarski). Obecnie firma skupia dwa
gtéwne zaktady produkcyjne w Niemczech (Rudersberg i Triptis). W 2022 uzyskata ok. 145
mln € przychoddéw, a zatrudnia ~1100 pracownikéw. W 2021 Weru stato sie czescig
dunskiego koncernu Dovista A/S, co przyniosto kapitat do modernizacji. Weru
szacunkowo ma kilka procent rynku niemieckiego, gtéwnie w segmencie renowacji
budynkoéw jednorodzinnych.

Oferta: Weru specjalizuje sie w oknach PVC do domoéw oraz drzwiach wejsciowych. Ma
tez linie okien aluminiowych (ale skupia sie na PVC). Ich produkty uchodzg za solidne,
trwate, z naciskiem na bezpieczenstwo (sg liderem we wprowadzaniu zabezpieczen
antywtamaniowych — wiele modeli standardowo ma RC2). Weru ma dosé szeroka game,
ale celowang w mainstream: okna o dobrych parametrach energetycznych (Uw ~0,75-1,2
w zaleznosci od opcji), rozne kolory, systemy premium (linie AfinO, Novo). Nie konkurujg
W super-pasywnym segmencie, raczej typowe okna do domoéw i mieszkan
modernizowanych.
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Model sprzedazy: Weru od dawna buduje sie¢ partnerow handlowych - tzw.
Fachhandler (dystrybutor regionalny). Istnieje kilkuset partneréw w catych Niemczech,
ktérzy prowadza salony firmowe z szyldem Weru lub przynajmniej eksponuja te marke.
Weru wspiera ich marketingowo (katalogi, reklamy lokalne) i technicznie. Ponadto Weru
sprzedaje do duzych sieci handlu materiatami budowlanymi - np. w marketach
Bauzentrum czy poprzez grupy zakupowe dachowe. Majg tez dedykowany kanat Weru
Digital — konfigurator online dla partneréw i klientow. Bezposredniej sprzedazy detalicznej
firma nie prowadzi — stawia na posrednikéw. W odréznieniu od Internorm, sie¢ Weru jest
nieekskluzywna - partner moze oferowac tez inne marki.

Wizerunek i marketing: Weru to marka, ktéra wielu Niemcoéw kojarzy z reklam z lat 90. i
2000. Kiedys hasto ,,Weru — meine Welt” byto popularne. Obecnie starajg sie odswiezy¢
wizerunek — nowe logo, nowoczesne broszury. Podkreslaja niemieckg jakosc¢ i dtugoletnia
tradycje. Pojawiajg sie na targach konsumenckich (jak lokale targi budowlane w
regionach). W mediach branzowych komunikujg transformacje po przejeciu przez Dovista
- ze inwestujg w zaktady, poprawiajg serwis itp. Ogdlnie jednak ich marketing jest mniej
widoczny niz polskich konkurentow — bazujg raczej na rozpoznawalnosci historycznej i
sieci dealerdw, ktérzy sami reklamujg produkty w swoich regionach.

Mocne strony: Renoma lokalna — wielu instalatoréw i klientéw uwaza, ze okna Weru to
sprawdzony wybor (przez analogie do np. VW w autach). Serwis gwarancyjny blisko klienta
—dzieki sieci lokalnych partneréw i wtasnemu serwisowi. Wtasne know-how systemowe —
Weru stosuje autorskie systemy profili (cho¢ bazujace na platformach dostawcéw), co
daje pewne unikatowe cechy. Wsparcie duzego koncernu - Dovista inwestuje w
automatyzacje fabryk Weru (co ma obnizy¢ koszty) i integruje je w europejska grupe
(synergie zakupowe, wymiana technologii z innymi markami w grupie).

Stabe strony: Wysokie koszty — produkcja w Niemczech, stare zaktady i stosunkowo
nizsza automatyzacja (przed przejeciem) powodowaty, ze Weru miewato ktopoty
finansowe; w 2017 notowato straty, co skutkowato sprzedazg firmie inwestycyjnej, a
finalnie Dovista. Ograniczona innowacyjnos¢ — przez ostatnie lata niewiele nowosci, firma
raczej odswiezata istniejace linie. Silna konkurencja cenowa z importu — segment, w
ktérym dziata Weru (okna do doméw jednorodzinnych modernizowanych), jest najbardziej
penetrowany przez Polakéw. Wielu dotychczasowych klientéw Weru przeszto na tansze
zamienniki — widac¢ to w spadku udziatu rynkowego do 2020. Brak aktywnego marketingu
do mtodego pokolenia — milenialsi budujacy domy moga nie zna¢ dobrze marki Weru, co
stawia ich niemal na réwni w swiadomosci z markami importeréw.

Strategia: Pod skrzydtami Dovista, Weru ma wréci¢ do korzeni jako silna marka
niemiecka. Stawiajg na digitalizacje procesu zamoéwien (konfiguratory), skrécenie
termindw i utrzymanie solidnej jakosci. Ich celem bedzie utrzymanie i odbicie klientéw,
ktérzy weczesniej uciekli do tanszej konkurencji — prawdopodobnie jakim$ usprawnieniem
wartosci (np. dtuzszg gwarancja, pakietami serwisowymi). Dla polskiej firmy Weru jest
groznym konkurentem w tym sensie, ze ma silng sieé dystrybucji, ktérg trudno od razu
podwazyé. Ale ich staboscia jest cena - i tu polska oferta moze wychwycié¢ wrazliwych
cenowo partnerow. W dtuzszej perspektywie, mozliwe ze Dovista bedzie tgczyé oferty
réoznych swoich marek, co moze wzmocni¢ przewage zakupowsg (np. Weru moze
zaoferowa¢é produkty siostrzanych marek).
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Podsumowanie konkurencji: Niemiecki rynek okien jest polem dziatania zaréwno wielkich
europejskich graczy (Internorm, Eko-Okna), jak i lokalnych championéw (Weru) oraz wielu
innych (np. warto wspomnie¢ tez takie firmy jak Veka/Hornschuch - cho¢ to dostawca profili, to
rywalizuje o standardy, Rehau, Schuco, Raynaers na polu aluminiowych systemow itp.). Dla
polskiej firmy kluczowe jest zrozumienie, ze trafia na rynek juz czesciowo “zdominowany” przez
polska konkurencje. Polacy konkuruja miedzy sobg na niemieckim podworku, co oznacza, ze
nowy gracz z Polski musi zaoferowaé¢ cos ponad to, co dajg Eko-Okna czy Drutex — np. lepsza
obstuge, specjalizacje w niszy lub innowacyjny model sprzedazy. Bez tego trudno bedzie
odbiera¢ im udziaty. Z drugiej strony, obecnosé polskich potentatéw dowodzi, ze niemieccy
klienci akceptuja polskie produkty. Kluczowe to wtasciwe pozycjonowanie miedzy jakoscia a
ceng - tak by nie wejs¢ w bezposrednig wojne z gigantami, a jednoczesnie wyréznic sie na tle
niemieckich marek. Rozdziat nastepny (5) pogtebi analize marketingowego podejscia
konkurentéw (7P), co pomoze wypracowac wtasciwa strategie pozycjonowania.

5. Analiza marketingu i modelu 7P konkurencji

Aby lepiej zrozumieé, jak konkurenci zdobywajg klientéw, przyjrzyjmy sie ich dziataniom z
perspektywy 7P marketingu (produkt, cena, dystrybucja, promocja, ludzie, proces, swiadectwo
materialne). Ta analiza pokazuje, jakie standardy panujg na rynku i gdzie nowa firma moze zyskaé
przewagi.

Product (Produkt): Konkurenci ktadg nacisk na jakos$¢ i innowacyjnos$é produktéw. Standardem
rynkowym staty sie okna o bardzo dobrych parametrach termicznych (wiekszos$¢ oferuje pakiety
3-szybowe Ug=0,5 oraz profile 6-7 komorowe). Wiele firm rozbudowato oferte o funkcjonalnosci
dodatkowe: np. integracja z systemami inteligenthego domu (czujniki otwarcia okien,
sterowanie roletami przez aplikacje), systemy wentylacji okiennej (nawiewniki higrosterowane,
rekuperatory okienne wbudowane - np. Internorm I-tec Ventilation), szyby specjalne
(przyciemniane elektrycznie, samoczyszczgce powtoki). Ciggty rozwodj produktu to cecha
czotowych graczy. Przyktadowo Internorm wprowadzit pakiety 4-szybowe i potréjne uszczelki,
Oknoplast — innowacyjne okno Pixel z ultrawgskg ramag, a Drutex zaprezentowat nowa generacje
okien IGLO ze zmienionym designem i lepszymi przektadkami termicznymi. Materiaty: Rosnie
popularno$é okien aluminiowych i drewniano-aluminiowych w segm. premium, ale PVC nadal
dominujagce w wolumenie. Dlatego firmy starajg sie uszlachetniaé PVC - okleiny
drewnopodobne, nowe kolory (np. antracyt ultramat), zgrzewy V-Perfect (niewidoczne tgczenie
narozy). W zakresie gwarancji jakosci konkurenci oferujg dtugie okresy gwarancji: 5 lat to
minimum, czeste 7-10 lat na profile i szyby (np. Oknoplast 10 lat, Internorm nawet 30 lat na
powtoki drewniane). Produkt jest wiec przedstawiany jako inwestycja na dekady, stad kazdy
element (okucia, uszczelki) musi przekona¢ klienta trwatoscig. Dla nowej firmy oznacza to
koniecznos¢ posiadania poréownywalnych lub lepszych cech produktéw: np. warto wprowadzié
jakas unikalng ceche (USP) — chocby dtuzsza gwarancja, pakiet montazowy w standardzie czy
autorska technologia (np. ciepta ramka dystansowa w standardzie, podczas gdy inni dajg za
doptatg). Innym aspektem produktu jest komplementarnosé - klienci i partnerzy preferuja
dostawcéw oferujgcych peten asortyment. Konkurenci tacy jak Drutex czy Eko-Okna sprzedaja
»caty dom w oknach i drzwiach”, tgcznie z roletami, moskitierami. Nowa firma powinna co
najmniej mie¢ liste sprawdzonych kooperantéw do rolet czy bram, by méc zaoferowacd
kompleksowe rozwigzanie. Trendem jest tez personalizacja - klienci chca wyboru sposréd
dziesigtek kolorow, klamek, szyb ornamentowych itp. Im szersze portfolio opcji, tym lepiej
oceniany jest produkt (cho¢ zwieksza to ztozonos$¢ produkcji). Podsumowujac: produkt musi byé
konkurencyjny technicznie (spetnia¢ wymogi norm i dotacji), atrakcyjny wizualnie (design
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poréwnywalny z top firmami) i kompleksowy (okna + dodatki). Dobrze, jesli nowy gracz przy
wejsciu na rynek moze pochwali¢ sie jakims certyfikatem lub nagroda za produkt — to buduje
wiarygodnosc.

Price (Cena): Polscy konkurenci zbudowali sukces w Niemczech gtéwnie na przewadze
cenowej, ale z biegiem czasu réznice sie wyrdwnuja. Obecnie struktura cen wyglada mniej wiecej
tak: okno PVC standard (1,23 x 1,48 m, biate, 3-szybowe) od lokalnego niemieckiego producenta
kosztuje ok. 300-350 € netto, od polskiego duzego dostawcy ~250-280 €, od polskiego matego
(importer) nawet ~220 €. Okno aluminiowe o tych wymiarach to rzad 600-700 € (PL: ~500 €). Okno
drewniano-aluminiowe ~800-1000 € (PL: ~700 €). Konkurenci segmentuja ceny zaleznie od
kanatu: ceny detaliczne (dla klienta indywidualnego) sa mocno zréznicowane od rabatéw. Typowy
model to wysoki cennik katalogowy i udzielanie znacznych rabatéw partnerom. Np. producent
ustala cene katalogowg okna X = 1000€, ale partner handlowy dostaje rabat 40%, ptaci 600€, a
klientowi koncowemu oferuje np. za 800€ (co daje mu marze brutto ok. 33%). W efekcie rézni
klienci moga uzyskiwac rézne upusty — duzy deweloper za projekt otrzyma cennik -50%, klient
detaliczny kupujacy jedno okno zadnego. Polscy dostawcy przyciagaja partneréw wyzsza
marza - np. oferujg rabat 50% i wiecej, zostawiajac przestrzen dla dilera. Jednak to wptywa tez na
percepcje — niektdore niemieckie firmy (np. Internorm) stosujg polityke statych cen (mniejsze
rabaty, ale wszedzie podobne ceny), by kreowa¢ premium image. W promocjach cenowych
konkurenci praktykujg: rabaty sezonowe (zimowe obnizki, by podtrzymac sprzedaz w slow
season), gratisy (np. potréjne szyby w cenie podwdjnych, klamka premium gratis, montazza 1€ w
akcjach lokalnych). Modele rabatowe obejmujg tez bonusy retro: producent po roku daje
dodatkowy rabat np. 3% jesli partner zrealizowat okreslony obrét. Nowy gracz cenowo powinien
wejsc¢ atrakcyjnie, ale ostroznie: dumping moze obrdcic sie przeciw — partnerzy wezma najnizsza
cene, ale watpigc w jakos¢. Lepsze podejscie to ”wartos$é za pienigdze” — cena o np. 10% nizsza
od gtéwnych polskich konkurentéw przy czyms ekstra (dtuzsza gwarancja, szybszy termin). Warto
tez opracowac czytelny cennik i strukture rabatéw — niemieccy partnerzy doceniaja stabilnos¢
cen (nikt nie chce co chwila negocjowacé). Polityka cenowa musi uwzglednia¢ tez wahania
kosztéw materiatéw — ostatnio np. ceny PVC, stali, szkta mocno sie wahaty. Konkurenci zwykle
wprowadzali clause force majeure pozwalajacag korygowac ceny przy zmianach surowcéw. Co
do polityki transportowej: jedni wliczajg dostawe w cene, inni doliczajg. Polscy duzi dostawcy
czesto gwarantujg darmowy transport przy petnym tirze, a przy mniejszych wysytkach doliczajg
ryczatt. To tez element ceny, ktéry partnerzy poréwnujg. Podsumowujac: cena jest gtéwnym
orezem polskich firm, ale kluczowe jest jej powigzanie z jakoscig — strategia EDLP (everyday low
price) moze budzi¢ podejrzenie co do jakosci, dlatego lepiej stosowac “fair price with occasional
promos”. Przy kalkulacji cen warto uwzgledni¢ docelowy prég rentownosci — konkurenci polscy
operujg z zyskiem netto rzedu 5-10%, EBITDA ~15-20%. Nowa firma musi tak skalkulowa¢ cennik,
by po uwzglednieniu rabatow i kosztéw wejscia utrzymacé rentownosé.

Place (Dystrybucja, kanaty sprzedazy): Jak juz omoéwiono, dominujagcym kanatem jest
sprzedaz poprzez sie¢ niezaleznych dealeréw/instalatorow. Konkurenci maja rozbudowane
sieci i wypracowane modele wspoétpracy z nimi (umowy dealerskie, regiony, wsparcie). W
Niemczech istotnym kanatem sg takze sieci hurtowe branzowe - np. grupy Bauzentrum,
Eurobaustoff, hagebau — ktére zaopatruja firmy wykonawcze. Cze$¢ producentéw wchodzi w
partnerstwa z takimi grupami, dostarczajgc im okna do sprzedazy hurtowej. Na rynku obecny jest
tez kanat online — rosnacy, ale nadal uzupetniajgcy. Pojawity sie sklepy internetowe (np.
fenster24.de), ktére umozliwiajg klientom samodzielng konfiguracje okna i zamoéwienie z
dostawag. Zwykle za nimi stojg importerzy polskich okien. Konkurenci polscy raczej nie sprzedajg
bezposrednio przez wtasny e-sklep, tylko wspoétpracuja z takimi platformami. Mozliwe, ze ktéras
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firma (np. wspomniany Neuffer przejety przez Internorm IFN) bedzie rozwija¢ ten kanat. Fizyczna
obecnosé w kraju — czotowi gracze majg spotki-corki lub przedstawicielstwa w Niemczech,
utrzymujace lokalne magazyny konsygnacyjne (pozwala to skréci¢ czas dostawy dla
standardowych okien). Niektorzy (np. Schico) maja showroomy flagowe w duzych miastach,
bardziej w celach wizerunkowych i szkoleniowych niz sprzedazowych. Polscy konkurenci raczej
tego nie majg — stawiajg na salony partnerskie. Dla nowej firmy kluczowe bedzie pozyskanie
dystrybutorow. Konkurenci robig to np. poprzez obecnos$¢ na targach B2B (Frontale, regionalne
zjazdy rzemieslnikéw), reklame w prasie branzowej (zaproszenia do wspotpracy). Wazne jest
wskazanie atutow wspotpracy: terminowosc¢ dostaw (np. cotygodniowe transporty do Niemiec),
tatwos¢ sktadania zamowien (np. platforma online) oraz wsparcie techniczne (pomoc przy
pomiarach trudnych realizacji). Logistyka: Konkurenci optymalizujg transport — np. tacza dostawy
z kilku zamoéwien w jeden samochdd jadacy dany region. Duzi majg wtasne floty ciezaréwek
przystosowanych do przewozu okien (stojaki). Dostawa jest zwykle na plac budowy lub do
magazynu partnera, w terminie ustalonym. Nowy gracz musi zaplanowaé¢ sprawny tancuch
dostaw do Niemiec - np. dedykowane transporty 2 razy w tygodniu na trasie Polska—Niemcy, z
mozliwoscig sledzenia przesytki. Konkurenci coraz czesciej oferujg partnerom just-in-time, by Ci
nie musieli sktadowac¢ okien. W dobie digitalizacji, proces zaméwien i komunikacji jest czescig
dystrybucji: top firmy majg konfiguratory B2B z integracja do swoich systemoéw ERP - partner
wprowadza zamoéwienie online i od razu widzi termin produkcji. Usprawnienie tych procesoéw staje
sie standardem. Podsumowujac: obecnosé¢ w kanale to warunek konieczny sukcesu — nowy
producent musi szybko zbudowac¢ choé zalgzkowa sieé dystrybucji. Moze to zrobic¢, prébujac
przeja¢ partneréw od obecnych konkurentéw (np. kuszac lepsza marza lub obstugg), albo
szukajgc nowych (np. firm budowlanych, ktére dotad nie oferowaty stolarki). W praktyce pewnie
miks obu.

Promotion (Promocja i komunikacja): Dziatania promocyjne konkurentéw sg zréznicowane w
zaleznosci od segmentu docelowego:

e Marketing B2B (do partnerow): Tutaj dominujg targi branzowe (np. Fensterbau Frontale
w Norymberdze - najwazniejsze targi okien co 2 lata, na ktérych wszyscy top producenci
maja stoiska), konferencje i szkolenia (np. VFF Fachtagungen). Wielu producentéw
prowadzi programy partnerskie — oferuje materiaty POS, stoiska na lokalnych targach
budowlanych, katalogi, a nawet doptaca do reklamy lokalnej z nazwag partnera. Drutex i
Oknoplast intensywnie promuja sie wsréd potencjalnych dealeréw artykutami w prasie
branzowej (typu ,,Polskie okna zdobywajg Europe — dotgcz do nas”).

e Marketing B2C (do inwestorow koncowych): Tutaj rozpietosé jest duza. Firmy premium
(Internorm) inwestuja w content marketing — artykuty edukacyjne (np. o domach
pasywnych), prestizowe magazyny architektoniczne, wspotpraca z architektami
(Internorm ma program dla architektow, oferuje im biblioteki CAD okien i bonusy za
polecenie klienta). Polskie firmy z kolei prébowaty marketingu masowego: Drutex
(kampanie pitkarskie w TV, sponsoring klubéw), Oknoplast (tez sport i targi
konsumenckie). W Niemczech szczegdlnie skuteczne bywa lokalne pozycjonowanie —
np. bilbordy i ogtoszenia sponsorowane w prasie regionalnej ,,Okna Oknoplast teraz w
Twoim regionie u Partnera X”. Wielu konsumentéw szuka dostawcy przez internet — stad
kluczowe jest SEO i obecnos¢ w portalach budowlanych (konkurenci dbajg o dobre
opinie w serwisach typu KennstDuEinen, czy marktplatz). Coraz wiecej firm korzysta z
Social Media - np. prowadzg profile na Facebooku/Instagramie z inspiracjami (tadne
realizacje z uzyciem ich okien). Jednak branza okienna nie jest bardzo ,,sexy” dla social
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mediow, wiec ten kanat jest poboczny. Bardziej liczg sie fora i grupy dyskusyjne - tu
markom ciezko dziataé, to raczej miejsce, gdzie klienci wymieniajg sie opiniami. Dlatego
wazne jest budowanie pozytywnych doswiadczen, by szeptany marketing byt korzystny.
Niektorzy konkurenci starajg sie budowacé spotecznosc¢ uzytkownikéw — np. konkursy na
najtadniejszg realizacje z ich oknami.

Public relations i zaufanie: Konkurenci premium wydajg broszury firmowe
podkreslajace historie, referencje, wartosci (np. zrdwnowazony rozwdj, rodzinnosc). W
kontekscie promociji to buduje zaufanie, ze firma jest solidna. Polscy gracze tez to robig —
np. Drutex chwali sie 40 latami doswiadczenia, liczbg certyfikatow, wykonanymi
realizacjami (np. dostawy okien dla hoteli Hilton w USA - takie case studies sg potem w
materiatach handlowych). Nowy gracz powinien z gory przygotowac silne argumenty
komunikacyjne: np. ,polska firma rodzinna z 30-letnim doswiadczeniem, eksport do X
krajow, tysigce realizacji, teraz wkraczamy do Niemiec — mamy to co najlepsze z PL
(technologia, cena) i dedykowany serwis na miejscu”. Takie przestanie powinno is¢ w
Swiat przez r6zne kanaty.

Promocje sprzedazowe: Oprécz komunikacji wizerunkowej, wazne sg promocje
wspierajgce sprzedaz. Konkurenci organizuja np. dni otwarte w salonach partnerskich (z
rabatami dla odwiedzajgcych), akcje sezonowe (zimg nizszy VAT na okna — co jest
sposobem de facto obnizki ceny), pakiety (okna + rolety taniej). Polscy producenci lubig
hasta typu ,,Kup okna teraz, zapta¢ po montazu” - oferujac finansowanie 0% przez swoich
partnerow. W Niemczech popularne jest tez powigzanie promocji z dotacjami: np.
kampania ,,skorzystaj z dofinansowania do wymiany okien — doradzimy i dotozymy 100€
rabatu za kazde okno”. Tego typu taktyki stosujg zwtaszcza firmy srednie, by pobudzi¢

popyt.

People (Ludzie): ,,People” odnosi sie do wszystkich oséb reprezentujacych firme w kontakcie z
klientem. U konkurencji wida¢ kilka aspektow:

Wysoko wykwalifikowane zespoty sprzedazowe i doradcze: Niemieccy klienci
oczekujg fachowego doradztwa - konkurenci inwestujg w szkolenia swoich
przedstawicieli handlowych oraz szkolenia dla personelu partneréw (sprzedawcoéw w
salonach). Internorm np. prowadzi Akademie Internorm dla partneréw, certyfikujac ich
doradcow. Polscy producenci tez wysytajg swoich opiekunéw rynku do regularnych wizyt
u dealeréw, gdzie przekazujg wiedze o nowych produktach. Standardem jest, ze
przedstawiciel techniczno-handlowy producenta wspiera partnera przy trudniejszych
projektach (jedzie na budowe, pomaga zmierzy¢, zaproponowac rozwigzanie). W ten
sposob buduje sie kompetencje ludzkie w sieci. Nowa firma musi wiec zatrudnié
lokalnych (lub polsko-niemieckich) fachowcéw znajacych branze, by kontakt z
partnerami i klientami byt profesjonalny. Bariera jezykowa jest tu kluczowa - konkurenci
polscy zwykle majg w Niemczech niemieckojezycznych menedzeréw regionalnych.

Montazysci i ekipy techniczne: Dobry produkt mozna zepsué¢ ztym montazem -
konkurenci to wiedza, wiec starajg sie albo kontrolowaé jakosé montazu poprzez
certyfikacje ekip, albo nawet zatrudnia¢ wtasne brygady serwisowe. Np. niektérzy
producenci wymagaja od partneréw posiadania certyfikatu montazu warstwowego ift lub
RAL. Internorm oferuje, ze ich superwizor przyjedzie na pierwszy montaz z nowym
partnerem i go przeszkoli. Polscy gracze tez deleguja specjalistéw do wsparcia montazu
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nietypowych konstrukcji (np. duzych HS). W ten sposéb ludzie budujg przewagi — bo klient
widzi profesjonalizm.

Kultura organizacyjna i obstuga klienta: Konkurenci premium stawiajg klienta w
centrum - np. Internorm partner musi uzyskiwaé¢ wysokie oceny satysfakcji od klientow
(sa ankiety po montazu). To motywuje ludzi do wysokiej jakosci pracy. Polscy producenci
rowniez uczg swoich partneréw takiego podejscia, cho¢ bywa réznie — tu jest pole do
poprawy, bo stereotypowo obstuga posprzedazowa polskich firm bywata krytykowana (np.
opdznienia w reakcjach na reklamacje). Ci jednak, ktorzy odniesli sukces, poprawili to.
Nowa firma powinna od razu ustali¢ standardy: szybka odpowiedz na zapytania (24h),
dedykowany opiekun dla kazdego kluczowego klienta, infolinia serwisowa itp. Ludzie =
firma w oczach klienta, stad ich kompetencje i podejscie muszg zdobywac zaufanie.

Zespot zarzadzajacy na miejscu: Konkurenci maja czesto w krajach docelowych
przynajmniej kierownika sprzedazy na dany kraj. Taka osoba (najlepiej z lokalnym
doswiadczeniem) buduje relacje, bo Niemcy lubig robié¢ interesy z ludzmi, ktérych znaja
osobiscie i ktérzy rozumiejg ich rynek. Polscy wtasciciele firmy powinni wiec rozwazy¢
zatrudnienie (lub delegowanie) Country Managera z biegtym niemieckim, znajgcego
branze stolarki w DE, co doda wiarygodnosci w oczach partnerow i uporzadkuje dziatania.

Motywacja i retencja ludzi: W branzy obecnie niedobér fachowcéw - konkurenci
przescigajag sie w benefitach dla pracownikéw (jak wspomniany przyktad firmy Grinbeck,
co wprowadzita 30-godzinny tydzien pracy). Szczesliwy pracownik = lepsza obstuga
klienta. Internorm i inni chwala sie nagrodami dla najlepszych pracodawcéw. To moze nie
wptywa bezposrednio na klienta, ale posrednio tak (mniejsza rotacja, doswiadczeni
doradcy).

Process (Procesy): Chodzi o proces swiadczenia ustugi — od pozyskania klienta po finalizacje i
serwis. U konkurentéw proces sprzedazy okien bywa dos¢ sformalizowany i zautomatyzowany
tam, gdzie to mozliwe:

Proces ofertowania: Top firmy uzywajg profesjonalnych programoéw do wyceny (np.
Klaes, AFS) z modutem dla partneréw. Partner wprowadza zapytanie klienta do systemu i
w ciggu minut moze wygenerowac oferte z wizualizacja okna, przekrojami, cena. To daje
klientowi przejrzystos¢ i przyspiesza decyzje. Nowa firma powinna zapewnié¢ partnerom
podobne narzedzie (wtasne lub licencjonowane), bo tego oczekuje sie dzis od dostawcy.

Proces realizacji zamdéwienia: Konkurenci skracaja lead time — kluczowe jest ptynne
przejscie od ztozenia zamoéwienia do produkcji. Najlepsi majg to zintegrowane:
zamowienie partnera trafia do systemu ERP producenta bez btedéw (bo wprowadzone
poprzez konfigurator), od razu generuje sie plan produkcji i termin. Partner dostaje
potwierdzenie terminu automatycznie. Im mniej punktéw manualnych (maili, telefonéw),
tym mniej pomytek. Polscy producenci, nauczeni eksportem, zazwyczaj majg hiezte
systemy IT (Eko-Okna majg portal eko4u, Drutex e-portal). Nowa firma tez musi
zainwestowad w taki e-portal, inaczej bedzie odstawac.

Dostawa i montaz: Konkurenci dgzg do zero-downtime — okna dostarczone doktadnie
wtedy, gdy ekipa jest gotowa montowad, zeby nie byto przestojéw. W praktyce réznie bywa,
ale najlepsze firmy monitorujg transport GPS, informuja klienta sms-em dzien wczesniej.
Montaz - partnerzy (lub ekipy producenta) stosuja nowoczesne materiaty (tasmy
paroszczelne, pianki niskoprezne), a proces koniczy sie protokotem odbioru
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podpisywanym przez klienta. Niektérzy producenci wymagajg fotografii z montazu do
dokumentacji gwarancyjnej (by mie¢ pewnosé¢, ze montaz spetnia wytyczne). Serwis
gwarancyjny jest rowniez ustandaryzowany: np. zgtoszenie reklamacji przez formularz
online, nadanie numeru RMA, informacja zwrotna w 48h, usuniecie wady do 14 dni lub
zamowienie czesci. Najlepsi utrzymuja wtasny magazyn czesci zamiennych i sg w stanie
np. wymieni¢ peknieta szybe w tydziern. Nowa firma powinna dazy¢, by jej proces obstugi
posprzedazowej byt choc¢hy tak dobry jak u polskich konkurentéw (ktérzy i tak robig to
lepiej niz niektdre niemieckie firmy). Przyktadem dobrej praktyki jest oferowanie klientowi
pierwszego przegladu okien gratis po roku od montazu - polskie firmy rzadko to robig, ale
mogtoby to by¢ wyréznienie w procesie obstugi.

Certyfikacje procesow: Wspomnijmy, ze niektérzy konkurenci certyfikuja swoéj proces
produkciji i zarzadzania (ISO 9001, Lean Manufacturing). To moze nie jest bezposrednio
widoczne dla klienta, ale posrednio wptywa na jakos$¢ i terminowosé.

Physical Evidence (Swiadectwo materialne): To wszystko, co fizycznie postrzega klient, co
ksztattuje wizerunek jakosci firmy. W branzy okien sa to:

Showroomy i ekspozycje: Konkurenci starannie aranzujg salony sprzedazy — okna
prezentowane na duzych ekspozytorach, przekroje profili, tablice z certyfikatami. Np.
partner Internormu ma elegancki salon z podswietlanymi przekrojami okien, kacikiem VR
do symulacji wygladu okien w domu. Polscy konkurenci rowniez dostarczajg partnerom
ekspozytory, gotowe moduty stenddéw z logotypem. Nowa firma powinna zainwestowac¢ w
materiaty ekspozycyjne - nic tak nie przekonuje klienta jak obejrzenie i dotkniecie okna.
Fizycznym $wiadectwem sg tez mobilne show roomy — Drutex miat ciezaréwke demo
jezdzaca po Europie z prébkami okien, co robito wrazenie i docierato do nowych grup
klientow.

Materiaty drukowane i online: Wysokiej klasy katalogi, broszury, strona internetowa.
Konkurenci premium majg katalogi przypominajgce magazyny wnetrzarskie — piekne
zdjecia realizacji, papier kredowy, minimum technikaliéw. Polskie firmy tez coraz lepigj
przygotowujg materiaty — np. albumy z inspiracjami wnetrz z ich oknami, osobne broszury
dla segmentu premium (zeby nie pokazywaé tanich produktéw obok drogich). Strony
internetowe konkurentéw sg profesjonalne, responsywne, petne wizualizacji, z sekcja
FAQ, konfiguratorami koloréw. Nowa firma musi tu doréwnaé — archaiczna strona czy
kiepski katalog natychmiast obnizy zaufanie. Jezyk: wszystkie materiaty oczywiscie w
perfekcyjnym jez. niemieckim (konkurenci zwykle zatrudniajg niemieckich copywriteréw
do tekstow, by brzmiaty naturalnie).

Certyfikaty i nagrody na pokaz: Konkurenci eksponujg znaki jakosci: np. w salonach
widac¢ certyfikat ift Rosenheim, logo RAL, dyplomy ,,Top100 Innovator”, ,Red Dot Design
Award” itp. To fizyczne dowody, ze firma jest sprawdzona. Nowy gracz powinien
przygotowac takie ,dowody” — choéby certyfikaty CE, deklaracje, wyrdznienia (moze z
Polski — np. Medal Targéw Poznanskich — przettumaczy¢ i powiesi¢, zawsze cos).

Realizacje referencyjne: W miare mozliwosci konkurenci chwalg sie znanymi projektami:
np. zdjecia budynkdéw, gdzie wmontowali swoje okna (hotele, biurowce, obiekty
uzytecznosci). To réwniez fizyczny dowdd ich mozliwosci. Drutex np. wspomina o
dostarczeniu 1000 okien do drapacza chmur w USA - robi to wrazenie na wyobrazni
klienta. Nowa firma moze na poczatku positkowaé sie referencjami z Polski czy innych
rynkéw (pokazaé portfolio ciekawszych realizacji ze zdjeciami i opisem).
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¢ Wyglad produktu i opakowania: Jakos¢ fizyczna to nie tylko parametry — ale tez estetyka
wykonania. Konkurenci bardzo dbaja np. o czysto$é i zabezpieczenie okien w
transporcie (foliowanie, kartonowe naktadki na rogi, nalepki ,,Quality Checked”). Okno
ma dojechac bez skazy. Ponadto markowe okucia czy elementy maja logotypy (np. klamka
z logo producenta dodaje prestizu). To drobiazgi, ale budujg odbidér. Wyobrazmy sobie
polskie okno z naklejka z literowka po niemiecku — od razu klient pomysli ,,partacze”. Wiec
wszystko co fizycznie dociera do klienta musi by¢ perfekcyjne i dostosowane kulturowo
(np. jednostki miar — tylko metryczne, jezyk — wytgcznie niemiecki w instrukcjach).

Ogodlnie analiza 7P pokazuje, ze konkurenci zawiesili poprzeczke wysoko w kazdym aspekcie
- od produktu, przez cene i serwis, po marketing. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze polskie firmy jak
Drutex czy Oknoplast juz spetniajg wiekszos¢ tych wysokich standardéw i udowodnity, ze mozna.
Nowy polski producent wchodzgc na rynek niemiecki musi zbenchmarkowaé sie z najlepszymi
i znalez¢ pola, gdzie moze zrobi¢ cos lepiej lub sprytniej (np. szybciej reagowaé, bardziej
spersonalizowa¢ oferte, zaoferowac¢ dtuzszg gwarancje, atrakcyjniejsze warunki wspoétpracy). W
nastepnym punkcie przejdziemy do analizy opcji wejscia strategicznego (GTM), biorgc pod uwage
powyzsze obserwacje o rynku i konkurenciji.

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

Majac na uwadze charakterystyke rynku niemieckiego i konkurencje, polska firma musi rozwazyc¢
optymalna strategie wejscia (GTM). Ponizej analizujemy gtdwne opcje - od eksportu po
inwestycje — wraz z identyfikacjg szans i zagrozen kazdej, a nastepnie rekomendujemy najlepsze
podejscie, wsparte analizg SWOT.

Opcja 1: Eksport bezposredni (sprzedaz z Polski) - firma obstuguje rynek niemiecki z centrali w
Polsce, bez zaktadania lokalnej spétki. Pozyskuje klientéow (partneréw B2B i ewentualnie B2C
online) poprzez wtasny dziat eksportu.

e Zalety: Najnizsze koszty wejscia — brak kosztow rejestracji firmy i statego biura w DE.
Elastyczno$¢ — mozna zacza¢ od kilku kontraktéw i stopniowo sie rozkrecaé. Utrzymanie
petnej kontroli nad marzg — brak posrednika/ udziatowca lokalnego. Szybki start -
eksportowac¢ mozna praktycznie od zaraz po spetnieniu wymogoéw formalnych (certyfikaty,
ewent. Freistellung do ustug). Wiele polskich firm tak zaczynato — np. Drutex przez lata
eksportowat wprost z Bytowa, nim zatozyt biuro w DE.

e Wady: Bariera zaufania — nie majac lokalnej obecnosci trudniej przekona¢ klientow, ze
zapewni sie odpowiedni serwis (niemieccy kontrahenci moga obawiaé sie, czy w razie
problemoéw polska firma zza granicy szybko zareaguje). Brak adresu i zespotu na miejscu
moze zniechecié powazniejszych partneréw. Utrudniona logistyka drobnych zaméwien -
obstuga drobnych partneréw rozsianych po DE bez magazynu konsygnacyjnego moze by¢
kosztowna (czestsze transporty matych partii). Ograniczona znajomos¢ rynku — dziatajac
zdalnie trudniej wychwyci¢ subtelnosci regionalne, trudniej tez budowac relacje (niem.
partner ceni, gdy ,kto$ od dostawcy jest w poblizu”). Wreszcie, potencjalne kwestie
prawno-podatkowe — przy pewnej skali eksportu ustug (montazu) i tak moze powstac
»Zzaktad” podatkowy w DE.

e Ocena: Eksport bezposredni jest dobry na etap testowania rynku. Moze sprawdzi¢ sie
przez pierwszy rok-dwa, aby zbudowaé baze klientéw przy niskim ryzyku finansowym.
Jednak docelowo, jesli firma chce by¢ postrzegana powaznie i zwieksza¢ wolumen,
konieczne bedzie wzmocnienie obecnosci. Dlatego traktujemy opcje 1 jako faze wstepna
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lub komponent docelowego modelu (np. eksport B2C online moze pozosta¢ obstugiwany
z Polski, przy jednoczesnym posiadaniu przedstawicielstwa B2B w DE).

Opcija 2: Przedstawicielstwo lokalne / oddziat — posrednia forma: firma zaktada w Niemczech
biuro handlowe (np. oddziat lub zatrudnia lokalnego agenta), ale sprzedaz formalnie nadal
prowadzi spotka polska.

Zalety: Koszty wcigz relatywnie nieduze (mate biuro, 1-3 pracownikéw). Obecnos¢ na
miejscu —adres i telefon niemiecki podnosza wiarygodnos$¢é w oczach klientow. Latwiejsza
obstuga w jez. niem. — lokalny personel postuguje sie nim biegle, zna lokalne realia.
Mozliwos¢ szybszego reagowania — przedstawiciel moze pojechac¢ do klienta w ciggu
jednego dnia. Taki model stosuje np. Oknoplast przed laty — zatozyli GmbH gtéwnie w
celach marketingu i obstugi, podczas gdy fabryka i fakturowanie pozostaty w PL.
Utatwienia podatkowe - jesli oddziat jest zarejestrowany, moze samodzielnie
odprowadza¢ VAT niemiecki za ustugi, co upraszcza rozliczenia (zamiast kazdorazowo
import ustug).

Wady: Wcigz pewne ograniczenia zaufania — oddziat to nie w petni samodzielna spétka,
duzi klienci moga preferowa¢ kontrakt z podmiotem niemieckim (GmbH) jako
stabilniejszym prawnie. Koszty i formalnosci — trzeba zarejestrowac¢ oddziat w rejestrze
handlowym, prowadzi¢ niemiecka ksiegowos¢ oddziatu, co generuje wydatki (ale
mniejsze niz spotka). Odpowiedzialnos¢ — oddziat prawnie nie jest odrebnym bytem, wiec
polska spotka odpowiada w catosci za jego zobowigzania (dla klientéw to plus, dla firmy
potencjalnie minus, bo trudniej ograniczy¢ ryzyko).

Ocena: Ta opcja jest zalecanym krokiem po etapie czystego eksportu. Daje pewne
korzysciwizerunkowe i organizacyjne, nie wymaga jednak duzego inwestowania na starcie
jak zakup firmy czy tworzenie duzej struktury. Mozna traktowaé przedstawicielstwo jako
zalazek przysztej spotki-corki — gdy biznes sie rozwinie, tatwo przeksztatci¢ oddziat w
petnoprawng GmbH.

Opcija 3: Partner kanatowy / dystrybutor ekskluzywny - firma nawigzuje wspétprace z jednym
wiekszym partnerem w Niemczech, ktory przejmuje role importera i dystrybutora na terenie
catego kraju (lub znaczacej czesci). Ten partner kupuje produkty i dalej sprzedaje (moze pod
marka producenta lub co-brand).

Zalety: Btyskawiczny dostep do rynku — doswiadczony dystrybutor juz ma sie¢ kontaktow
i odbiorcéw, wiec firma ,wjezdza na gotowe”. Ograniczenie zaangazowania — partner
bierze na siebie marketing, sprzedaz, czesto serwis, a polska firma skupia sie na
produkcji. Mniejsze ryzyko finansowe — dystrybutor zwykle kupuje towar na siebie (mozna
negocjowaé przedptaty lub akredytywy, co zmniejsza ryzyko nieptacenia). Unikniecie
wielu barier formalnych - formalnie eksportuje sie do jednego podmiotu w DE, to on dalej
sprzedaje i zatatwia sprawy z kornicowymi klientami (VAT, gwarancje).

Wady: Utrata kontroli nad marka i marza - dystrybutor staje sie wtascicielem relacji z
klientami, moze budowaé¢ swojg marke kosztem producenta. Marza producenta jest
nizsza, bo dystrybutor musi zarobi¢ (czesto oczekuje rabatéw >50% od cennika). Ryzyko
zaleznosci —jesli dystrybutor wywigze sie stabo (zta obstuga, brak agresywnej sprzedazy),
producent ma zwigzane rece. Potencjalny konflikt intereséw — dystrybutor moze oferowac
produkty konkurencji réwnolegle, brak petnej lojalnosci. Wyjscie z umowy dystrybucyjnej
bywa trudne prawnie (niem. prawo chroni agentéw/dystrybutoréw).
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Ocena: Opcja kuszgca na start dla ograniczenia ryzyka, ale niebezpieczna strategicznie.
Wielu polskich producentéw po zdobyciu pewnej pozycji zrywato takie uktady, by przejac
marze i relacje (np. poczatkowo polskie okna czesto sprzedawano pod marka
niemieckiego importera, dopiero potem Polacy budowali wtasne biura i brand). O ile nie
trafi sie na idealnego partnera, ktdéry zgodzi sie budowa¢ marke producenta
transparentnie i dzieli¢ sie informacjami, to raczej opcja 3 nie jest preferowana dla firmy
chcacej stworzy¢ wtasng marke w Niemczech. Moze natomiast by¢ rozwazona jako
tymczasowe rozwigzanie — np. partner przejmuje region zachodnich Niemiec, a firma
réwnolegle rozwija sprzedaz wtasng we wschodnich.

Opcja 4: Joint Venture lub alians strategiczny — firma polska tgczy sity z niemiecka firmag w
formie wspdlnego przedsiewziecia. Moze to mie¢ forme zatozenia nowej spotki JV, gdzie partner
niemiecki wnosi sie¢ kontaktow i np. ekipy montazowe, a polski dostarcza produkt i kapitat.

Zalety: Potaczenie kompetenciji — polska strona wnosi przewagi produkcyjne i kosztowe,
niemiecka —znajomos$¢ rynku, lokalny personel, moze uzupetniajgcy asortyment. Szybsze
budowanie bazy klientéw - partner wnosi swoich dotychczasowych klientéw do JV, wiec
startjestz pewnym portfelem. Dzielnie sie ryzykiem inwestycyjnym i kosztami — kazdy daje
cos, wiec indywidualne obcigzenie mniejsze. PR-owo moze wygladac¢ to lepiej w DE -
niemiecki partner sygnuje przedsiewziecie swoim autorytetem.

Wady: Ztozonosé zarzadzania — JV wymaga zgrania dwdch kultur organizacyjnych, moze
dochodzi¢ do taré co do kierunku rozwoju, podziatu zyskéw, reinwestycji itp. Potencjalny
problem z markg - czyja marka bedzie promowana? Tworzenie nowej moze oznaczac
utrate tozsamosci polskiej firmy. Podziat zyskéw - trzeba dzieli¢ tort, co obniza
dtugoterminowy potencjat zyskéw wtasnych. Zalezno$¢ od partnera — jak w opcji
dystrybutora, tylko tu jeszcze gtebsza (wspotwtasnosé). Trudniej ewentualnie sie
“rozwies$c¢”, bo JV to formalny twér ze zobowigzaniami.

Ocena: JV ma sens gdy znajdziemy bardzo komplementarnego partnera. Np. polska
firma produkujgca okna mogtaby JV z niemieckg firmg montazowg dziatajgca
ogoélnokrajowo — jedna dostarcza okna, druga je montuje, razem sprzedaja pod wspélng
marka. To mogtoby zadziata¢ — polska firma zyskuje natychmiastowg site wykonawcza i
referencje, niemiecka — pewne zlecenie i lepsze ceny. W praktyce jednak rzadko dochodzi
do takich JV w tej branzy, czesciej kohczy sie na klasycznej relacji dostawca-
podwykonawca. Dla polskiej firmy nastawionej na budowe wtasnej marki JV jest
ryzykowne, bo oddaje czesé kontroli. Chyba ze partnerem bytaby np. firma majgca
rozbudowana sieé¢ dystrybuciji (jak duzy hurtownik) — ale oniraczej nie tworzg JV zjednym
dostawcag, bo chcg miec¢ niezaleznosé.

Opcja 5: Zakup niemieckiej firmy (M&A) — polska firma przeprowadza akwizycje istniejgcego
niemieckiego producenta okien lub firmy montazowej, uzyskujgc w ten sposéb baze operacyjng i
rynkowg w Niemczech.

Zalety: Natychmiastowy dostep do rynku i infrastruktury — przejmujac firme, zyskujemy
jej klientoéw, kontrakty, marke, pracownikéw, a takze np. warsztat montazowy, magazyny
itd. To jak ,wejscie z marszu” bez budowania latami. Mozliwos¢ wykorzystania silnej
niemieckiej marki — jesli kupiona firma ma dobrg renome (a np. problemy finansowe),
mozna jg zasili¢ tarnszym produktem z Polski i odwréci¢ sytuacje, zachowujac lojalnosc¢
klientow. Eliminacja konkurencji — przejmujac firme, zmniejsza sie liczba rywali o jednego.
Moze to tez otworzy¢ drzwi do segmentéw wczesniej niedostepnych (np. akwizycja
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producenta aluminiowych fasad databy dostep do projektow biurowcoéw). Réwniez
atutem jest know-how lokalny - doswiadczona kadra niemieckiej firmy moze pomoéc
uniknac¢ btedéw, a polska firma wnosi kapitat i nowa energie.

o Wady: Wysoki koszt — przejecia wymagajg kapitatu. Méwimy tu pewnie o kwotach kilku-
kilkunastu mln € w przypadku sredniej firmy okiennej. Do tego koszty integracji,
restrukturyzacji (bo zwykle kupuje sie firme w ktopotach, ktéra trzeba ,,uzdrowi¢”). Ryzyko
nieudanej integracji — réznice kulturowe, opor zatogi (,,przychodza Polacy, beda zwalniac¢”
— moze dojs$¢ do utraty kluczowych ludzi i klientdw). Mozna tez kupi¢ niechcacy ukryte
problemy - dtugi, zobowigzania gwarancyjne, wady produktéw - due diligence jest
konieczne. Akwizycja i potaczenie spotek to proces dtugotrwaty formalnie i organizacyjnie.
Pojawia sie tez kwestia marki: czy utrzymac marke przejetej firmy (bo ceniona lokalnie),
czy zastgpi¢ polska? Np. Eko-Okna kupujac niemiecka firme Wito (hipotetycznie) — co
dalej: ,Wito powered by Eko-Okna” czy zmiana na Eko-Okna DE? Takie decyzje
marketingowe s trudne.

e Ocena: Zakup firmy ma sens, jesli trafi sie dobry cel przejecia: np. firma z ugruntowanag
siecig sprzedazy, ale problemamifinansowymi, gotowa do odsprzedazy zarozsgdng cene.
Dla polskiej firmy ze sporym kapitatem i ambicjami, moze to by¢ droga na skréty do stania
sie ,lokalnym” graczem. Jednak trzeba by¢ przygotowanym na duze wyzwanie
integracyjne. Przejecie najlepiej rozwazag, gdy polska firma juz troche dziata na rynku, zna
go i identyfikuje kogo warto kupic¢. Jako strategia wejscia od razu na starcie — ryzykowna
(bo jeszcze nie znamy wszystkich niuanséw rynku, a tu duza inwestycja).

Po analizie opcji, mozemy teraz wskaza¢ rekomendowane modele wejscia dla naszej firmy,
biorgc pod uwage profil: polska marka, wtasna produkcja, doswiadczenie eksportowe, cel -
zwiekszy¢ wolumen sprzedazy B2B i B2C w Niemczech, obejmujac caty kraj.

Rekomendacja GTM: Potaczenie opcji 1+2, z perspektywa 5 w dtugim terminie. Oznacza to:
rozpoczaé¢ od bezposredniego eksportu w formie utworzenia matego przedstawicielstwa
(oddziatu) w Niemczech, celem pozyskania partneréw i obstugi lokalnej, a réwnolegle rozwija¢
sprzedaz poprzez wtasng marke. Nastepnie, po zbudowaniu pewnej pozycji (np. 2-3 lata,
osiggnieciu progu rentownosci), rozwazy¢ akwizycje sredniej niemieckiej firmy montazowej lub
produkujacej, aby przyspieszy¢ ekspansje i zdoby¢ wiekszy udziat rynku. Unika¢ na razie wigzania
sie ekskluzywnie jednym dystrybutorem czy JV, bo celem jest budowa wtasnej marki i sieci - to
klucz do dtugoterminowej wartosci.

Powyzszg strategie warto poprze¢ szybka analiza SWOT dla naszej firmy przy wejsciu na rynek
niemiecki:

e S (Strengths) — Mocne strony: wtasna nowoczesna produkcja w Polsce (nizsze koszty),
doswiadczenie eksportowe (firma zna procedury, ma juz jakie$ kontakty), elastycznosé i
szybkosé decyzyjna (mniejsza, dynamiczna organizacja vs skostniali konkurenci),
mozliwosé oferowania konkurencyjnych cen, dobra jako$¢ produktéw (zaktadamy, ze
produkt jest sprawdzony), szeroka oferta (jesli faktycznie tak jest). Ewentualne referencje
zinnych rynkéw UE do wykorzystania marketingowo.

¢ W (Weaknesses) — Stabe strony: brak rozpoznawalnosci marki w Niemczech (start od
zera w Swiadomosci klientéw), brak wtasnej sieci dystrybucji (trzeba zbudowad),
ograniczona znajomos¢ lokalnych przepiséw i niuanséw (koniecznos¢ nauki, ryzyko
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btedoéw na starcie), poczatkowo skromne zasoby ludzkie w terenie (maty zesp6t bedzie
przecigzony). By¢ moze tez ograniczony budzet marketingowy w poréwnaniu do gigantow.

O (Opportunities) — Szanse: okien nie brakuje popytu w dtugim terminie — czeka nas fala
renowacji energetycznych wspieranych dotacjami (szansa na sprzedaz nowoczesnych
okien). Stabsza kondycja czesci niemieckich producentéw — mozliwos¢ przejecia ich
klientow poprzez lepszg oferte cenowg i serwisowa. Segment B2C coraz bardziej otwarty
na zakupy online i od zagranicznych dostawcéw (zmiana pokoleniowa — mtodsi klienci
mniej przywiagzani do lokalnych rzemieslnikéw, bardziej ceniag value-for-money, co gra na
korzys¢ polskiej oferty). Potencjalne alianse z firmami komplementarnymi — np. firmy
budujace domy modutowe szukajg tanszych dostawcéw stolarki, tu mozna wejs¢ jako
partner.

T (Threats) - Zagrozenia: przedtuzajgca sie recesja w budownictwie moze ograniczy¢
wolumen zamowien i wywotaé ostrg wojne cenowa (niemieccy gracze moga obnizy¢
marze do minimum by bronié rynku, co utrudni wejscie). Ryzyko protekcjonizmu - co
prawda Niemcy jako rynek raczej nie wprowadzg cet, ale np. moga pojawic sie dodatkowe
wymagania srodowiskowe (slad weglowy okien) faworyzujgce lokalnych producentéw.
Reakcja konkurenciji — liderzy moga intensyfikowa¢ dziatania marketingowe, obniza¢ ceny
dla kluczowych partneréw, by utrudni¢ nowemu zdobycie przyczétkow. Takze mozliwe
trudnosci z rekrutacja dobrego personelu lokalnego (bo konkurencja tez zabiega o
specjalistéw).

Plan dziatania GTM (skrétowo):

1.

Przygotowanie operacyjne (6 miesiecy przed wejsciem): dopiecie certyfikatéw (CE, ift,
ewent. RAL), ttumaczenia dokumentacji, rejestracja marki w Niemczech (znak towarowy),
wynajecie matego biura i rejestracja oddziatu, zatrudnienie kluczowych oséb (manager
sprzedazy DE, 1-2 doradcéw technicznych, 1 koordynator serwisu). Uzyskanie
Freistellungsbescheinigung, zgtoszenie do odpowiednich izb (IHK/ HwK). Uruchomienie
niemieckojezycznej infolinii (choc¢by przekierowanej do PL, ale z niemieckim numerem).

Soft-launch (0-6 miesiecy): udziat w branzowych wydarzeniach celem zaprezentowania
sie i nawigzania kontaktéw z potencjalnymi partnerami. Rozsytka informacji prasowej w
mediach branzowych ,,[Polska Firma X] wchodzi na niemiecki rynek” — podkresli¢ atuty i
plany (stworzy to szum informacyjny i dotrze do partneréw). Spotkania z kilkoma
wybranymi potencjalnymi dystrybutorami/regionalnymi partnerami — celem podpisania
umoéw dystrybucyjnych na okres prébny. Realizacja pierwszych pilotazowych zlecen,
zbieranie opinii, dopracowanie logistyki.

Ekspansja (6-24 miesiecy): intensywne pozyskiwanie partneréw B2B - np. docelowo 1-2
partneréw na kazdy land/region. Réwnolegle uruchomienie kampanii marketingowej
B2C w wybranym kanale (np. kampania Google Ads targetowana na hasta ,,okna z Polski”,
artykuty w serwisach budowlanych - by generowaé¢ leady konsumenckie, ktére
przekazywane bytyby lokalnym partnerom do obstugi). Budowanie referencji — wykonanie
kilku pokazowych realizacji (np. wygranie matego przetargu gminnego na szkote, zeby méc
potem chwali¢ sie tym case’em). Monitorowanie konkurencji — jesli gdzie$ wycofuje sie
lokalny producent czy dystrybutor, wykorzystac okazje by wypetnié luke.

Weryfikacja i inwestycje (24-36 miesiecy): ocena rentownosci po 2 sezonach. Jesli cele
sprzedazowe zostaty osiggniete (np. zdobycie 5% udziatu w segmencie okien PVC w
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regionach, powiedzmy €X mln przychoddéw w DE), decydowac¢ o ewentualnym wiekszym
kroku — np. budowa wtasnego centrum montazowo-magazynowego w Niemczech lub
wspomniana akwizycja lokalnej firmy w celu skoku wzrostowego. W tym horyzoncie by¢
moze rynek juz sie ozywi — dobra pora by zwiekszy¢ inwestycje (bo praca u podstaw
zrobiona).

5. Dtugoterminowo (3-5 lat): umocnienie struktury — by¢ moze przeksztatcenie oddziatu w
spotke GmbH, by przygotowac grunt pod dalszy rozwéj lub nawet produkcje elementéw w
Niemczech (np. montaz koncowy, magazyn buforowy w DE moze przerodzi¢ sie w
montownie, co da przy marketingu hasto ,Made in Germany” czesciowo). Pomyslec¢ tez o
dywersyfikacji kanatow — np. czy uruchomic¢ oficjalny e-sklep (o ile to nie zdenerwuje
partneréw; mozna to zrobi¢ pod inng marka).

Ta rekomendowana strategia (wtasne przedstawicielstwo + budowa sieci) wydaje sie najbardziej
spojna z celem firmy (,wtasna marka B2B i B2C w Niemczech”) oraz minimalizuje dtugofalowe
ryzyka (firma samodzielnie rozwija rynek, nie zdajac sie w petni na posrednikéw). Mimo ze wymaga
wysitku i czasu, pozwoli osiggnac¢ trwata pozycje i lepsza rentownosé niz oddanie marzy
posrednikowi.

7. Ceny, marze i prog rentownosci — analiza finansowa wejscia

Przed podjeciem decyzji wejscia na rynek niemiecki, konieczne jest rozwazenie aspektow
finansowych: struktury cenowej, typowych marz w branzy, kosztéw wejscia oraz
oczekiwanego wolumenu sprzedazy potrzebnego do osiagniecia rentownosci. Ponizej
przedstawiamy kluczowe wskazniki i szacunki, ktére pozwola oceni¢ optacalnosc tej ekspansiji.

Typowe marze w branzy okiennej:
Branza produkcji okien cechuje sie dos$¢ wysokimi kosztami materiatowymi (profile, szkto, okucia
to ~60-70% ceny), dlatego marze netto nie sg bardzo duze. Wedtug analiz, wiodace firmy stolarki
osiagaja srednio ok. 18% marzy EBITDA, a marze netto (po opodatkowaniu) rzedu 5-10%.
Mniejsze firmy rzemieslnicze miewajg nizsze zyski (niektére dziatajg na 3-5% zysku netto lub na
granicy rentownosci). Polscy producenci — dzieki nizszym kosztom pracy — czesto mogli sobie
pozwoli¢ na oferowanie cen nizszych o 15-20% i wcigz osigga¢ poréwnywalna lub nieco wyzsza
marzowos$¢ niz niemieccy konkurenci. Dla planowania warto przyjaé, ze docelowo nasza firma
powinna dazy¢ do uzyskania EBITDA w Niemczech ~15% (po okresie poczatkowych inwestycji),
co przektadatoby sie na marze netto ~7-8%. Oczywiscie w pierwszych latach wejscia marza moze
by¢ nizsza lub nawet ujemna (gdy inwestujemy w marketing, struktury). Istotne jest wiec
osiggniecie odpowiedniego wolumenu sprzedazy, by pokry¢ koszty state i zaczgé generowac
zyski.

8. Rekomendacija strategiczna (Executive Summary)

Decyzja o wejsciu: Na podstawie przeprowadzonych analiz, rekomendujemy wejscie na rynek
niemiecki w segmencie okien aluminiowych (i generalnie stolarki otworowej) w horyzoncie
najblizszych 6-12 miesiecy. Mimo obecnego spowolnienia w budownictwie, uwazamy, ze jest to
dobry moment na przygotowanie i start — rywale ostabili tempo, a przewidywane ozywienie po
2024 r. da impuls, z ktérego mozemy skorzystac¢ bedac juz obecnymi na rynku. Niemcy to rynek
strategiczny: najwiekszy w EU, z ogromnym wolumenem modernizacji energetycznych do
wykonania (co bedzie generowaé popyt na nowe okna przez dekade). Polska firma, dysponujac
konkurencyjnym produktem i ceng, ma szanse zagospodarowac istotng nisze. Warunkiem
sukcesu jest jednak odpowiednie przygotowanie — zaréwno formalne, jak i operacyjne.
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Kiedy wejsé: Timing: start teraz (najblizsze miesiagce), z planem petnej gotowosci operacyjnej
na sezon budowlany wiosna 2026. Najblizsze miesigce poswieci¢ na dopetnienie certyfikacji i
budowe zespotu, by w potowie 2025 r. zaczg¢ aktywne dziatania handlowe. WejsScie w czasie dotka
(2024) oznacza, ze w momencie spodziewanego odbicia (prognozy méwiag o wzroscie rynku okien
od 2025/26) bedziemy juz na pozycji gotowej obstuzy¢ rosnacy popyt. Nie rekomendujemy
czekania do petnego boomu - wtedy trudniej bytoby odebraé¢ zamdéwienia konkurencji.

Jaka strategie przyjaé: Proponujemy strategie ,,hybrydowa, ale z naciskiem na wtasng marke”.
Oznacza to: zbudowanie wtasnej obecnosci handlowej w Niemczech (oddziat i zespét
sprzedazy) i rozwijanie sieci partnerow B2B, ktérzy bedg sprzedawaé nasze okna zaréwno
klientom B2B (deweloperom) jak i B2C (wtascicielom doméw). Unikamy uzaleznienia od jednego
posrednika — sami chcemy kreowac swaj brand i relacje z rynkiem. Réwnolegle, mozemy pilotowo
testowac kanat B2C online (sklep internetowy z ofertg DIY), ale traktujemy go pomocniczo, by nie
konkurowac z wtasnymi partnerami. Segment docelowy: skupiamy sie na segmencie sSrednim i
Srednio-wyzszym - czyli oferujemy jakos¢ zblizong do niemieckich standardow, ale w lepsze;j
cenie. Nasza pozycja to ,,polska jakos¢ i konkurencyjnosé cenowa, potwierdzona certyfikatami, z
lokalnym serwisem niemieckim”. Strategia cenowa: byé ~10-15% tanszymi od poréwnywalnych
ofert niemieckich u partneréw, co daje partnerom przewage i motyw do wspotpracy. Unikamy
wojny cenowej do dna - konkurujemy ceng rozsadnie, podkreslajac takze inne atuty (szeroka
oferta, szybkie terminy, wsparcie techniczne). Dyferencjacja: wyréznikiem moze byc¢ np. szybszy
czas realizacji (dzieki elastycznej produkcji w PL) oraz wydtuzona gwarancja na elementy (np. 7
lat standard, gdy wielu daje 5 lat). Do tego petna obstuga posprzedazowa - zapewniamy
niemieckojezyczny serwis techniczny, by rozproszy¢ obawy co do serwisu.

Obszary do zabezpieczenia / gtebszego zbadania:

e Formalno-prawne: Upewni¢ sie co do wymogdéw Handwerkskammer — czy nasz model
(partnerzy montujacy) nie rodzi koniecznosci naszych zgtoszen lub czy partnerzy maja
wszystko co trzeba. Dobrze jest zabezpieczy¢ sie np. klauzulami w umowach z partnerami,
ze przestrzegajg MiLoG i innych przepiséw, by nie naraza¢ nas na wtdrng
odpowiedzialnosc.

e Regulacje ESG: Sledzi¢ nowe regulacje, np. czy w przysztosci nie bedzie obowigzkowe
podawanie sladu weglowego produktu —warto juz teraz analizowa¢ nasz taricuch dostaw
(np. uzycie PVC z recyklingu, co moze stac sie atutem).

e Ryzyka walutowe: Rozwazy¢ instrumenty zabezpieczajace kurs PLN/EUR, jesli istotna
czes$¢ kosztow jest w PLN a przychody w EUR — aby nagte wahania nas nie zaskoczyty.

e [Logistyka i cta: Cho¢ wewnatrz UE nie ma cet, nalezy monitorowaé ewentualne optaty
graniczne (jak Niemcy planowali myto dla ciezaréwek elektrycznych itp. — moze wptywaé
na koszt dostaw). Sprawdzi¢ tez kwestie wymogu stosowania UG
(Ubereinstimmungszeichen) w Bawarii i Saksonii (lokalne dopuszczenia budowlane - czy
nasze produkty potrzebujg dodatkowych aprobat, np. dla drzwi ppoz.).

e Kapitat ludzki: Nalezy zabezpieczy¢ kluczowe osoby - zatrudni¢ doswiadczonych
menedzeréw i doradcéw, a w Polsce rozwazyé wzmocnienie dziatu eksportu
obstugujacego DE (np. dodatkowi specjalisci ds. zaméwien z j. niem).

e Finansowanie na pierwsze lata: Upewni¢ sie, ze firma ma zapewnione $rodki na
sfinansowanie strat poczatkowych i kapitat obrotowy (wzrost sprzedazy = potrzeba
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finansowania produkcji i naleznosci, zwtaszcza jesli partnerom daje sie kredyt kupiecki 30
dni). Mozna rozwazy¢ np. factoring eksportowy w razie czego.

Unikalna propozycja wartosci (UVP) dla klienta: Na koniec kluczowe — co wyrézni firme klienta
na tle konkurencji? Nasza analiza wskazuje nastepujgce przewagi do zakomunikowania:

»Polskie okna, niemiecka obstuga” — produkt tworzony w nowoczesnej polskiej fabryce
(co oznacza lepszg ceng), ale z serwisem i wsparciem jak od lokalnej firmy. Klient dostaje
to co najlepsze z obu: oszczednos¢ kosztu bez kompromisu w jakosci obstugi.

Kompleksowosé i elastycznosé - jako Sredniej wielkosci producent (w poréwnaniu do
gigantdw) mozemy zaoferowac¢ bardzo indywidualne podejscie. Dla partneréw: szyte na
miare warunki wspoétpracy, szybka reakcja na ich potrzeby (np. produkcja nietypowych
wymiaréw, kolory spoza standardu — bo mamy elastyczng produkcje). Dla klientow
konncowych: szeroka oferta — od okien ekonomicznych po premium (jesli firma produkuje
rozne linie), w tym okna aluminiowe, ktérych polscy dostawcy majag coraz wiecej.

Innowacyjnosé i jakos¢ potwierdzona — cho¢ nowi na rynku, pokazemy referencje z
innych krajow, certyfikaty ift Rosenheim itp. To ma zapewnié¢, ze nasze okna niczym nie
ustepuja niemieckim, a czasem przewyzszajg (np. mamy juz certyfikat domu pasywnego
PHI dla jednego modelu - jesli tak, to wazny selling point, bo niewiele firm to ma).

Kroétki czas realizacji i niezawodnos$¢ dostaw — wyréznik logistyczny: np. gwarantujemy
dostawe standardowych okien w 4 tygodnie od pomiaru, podczas gdy u wielu
konkurentéw 6-8 tygodni to norma. Dla budéw opdznionych to duza zaleta. Réwniez
deklaracja niezawodnosci (np. ,,98% dostaw na czas - nasz wskaznik OTIF” — jesli
osiggalne, warto monitorowac i chwali¢ sig).

Wsparcie techniczne i doradcze - jako jedyni (lub pierwsi wsréd polskich) oferujemy np.
dedykowanego inzyniera serwisowego dla duzych projektow w Niemczech, ktory
osobiscie czuwa nad jakoscig montazu. Tego czesto brakuje przy tanich dostawcach —my
tym zdobedziemy zaufanie konserwatywnych klientéw.

Lepszy stosunek wartosci do ceny - ostatecznie nasza propozycja to okno o
niemieckim standardzie, kosztujagce zauwazalnie mniej. W dobie wysokich kosztow
budowy i nacisku na oszczednosci, to argument kluczowy dla wielu. Musimy jednak
poprze¢ to dowodami — np. studium przypadku: niemiecki klient zaoszczedzit 15%
budzetu wymiany okien wybierajgc nas, przy zachowaniu tych samych parametréw (Uw,
izolacja akustyczna etc.). Takie case’y marketingowe przekonuja praktykow.

Reasumujac, nasza rekomendacja brzmi: wejsé na rynek niemiecki szybko, ale z rozwaga,
budujac wtasna marke i sie¢, wykorzystujac przewagi kosztowe oraz doswiadczenia polskich
konkurentéw. Niemcy oferujg ogromny potencjat zwiekszenia sprzedazy — nawet kilka procent
rynku oznacza dziesigtki milionéw euro przychodu. Przy dobrze opracowanej strategii wejscia —
minimalizujgcej ryzyka formalne i ktadacej nacisk na jakos¢ i relacje — polska firma ma wszelkie
atuty, by odnies¢ sukces na niemieckim rynku okien aluminiowych.
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Zrédta:

— Glaswelt.de: Fenstermarkt 2023 schrumpft um 8% (dane VFF, pazdziernik 2023)
—Window.de (VFF): Przyczyny spadku rynku — Heizungsgesetz, itd.

- pro-kunststoff.de (dane VFF 2024): Wielkos$¢ rynku 2024: 12,90 mln FE, prognoza 2025.
—DIYonline.de: Branchenradar 2023: spadki wg materiatow (drewno 0%, PVC -7,5% itd.)
- Glaswelt.de: Importy okien 2014-2016: udziat importu 21,3%, z czego 60% Polska.

— Baulinks.de: Polskie okna eksport 2015: 2 mln szt., 400 mln €.

— GTAl.de: Polska = 14% globalnego eksportu okien (2021).

—Window.de (VFF): Liczba firm 5.880, pracownikéw 38.800 (2023).

—Allianz Trade: Niemcy AA, risk level 1 (Low).

— Destatis.de: Koszt godziny pracy 2023: 41,30 € (7. najwyzszy w UE).

- Glaswelt.de: Srednia stawka godz. majstra 61€, czeladnika 53€ (2022).

— Handwerk-magazin.de: Rekordowy niedobdr 236 tys. w rzemiosle (2022).

—IHK.de: Generalny wykonawca odpowiada za ptace minimalne podwykonawcéw
(Mindestlohn).

- BMF: Montaz okien = ustuga budowlana objeta Bauabzugsteuer; Freistellung zwalnia z 15%
potracenia.

— Glaswelt.de: Importy 2016: 1,76 mln okien z Polski (60% importu).

— Baulinks.de: Oknoplast DE 2015: 20,5 mln € (+22,7%), rosnaca liczba dealeréw, cel 25 mln.
— GTAI: Drutex 2022: 363 mln €, Eko-Okna 2022: ~850 mln € (622 mln € 2021, +40%).

— GTAI: Oknoplast 2022: 341 mln € (285 mln € 2021, +30%).

—Wikipedia.de: Weru 2022: 144,9 mln € obrotu.

— Glaswelt.de: Grupa IFN (Internorm) 2022: 861 mln € (+10%).

—Haustec.de: Internorm - 241 mln € = 1,3% rynku EU (2020).

— Drutex.de: Informacje prasowe: konkurs dla partneréw, nagroda za IGLO Energy (2025).
— Glaswelt.de: Fachkraftemangel — 67% firm rzemieslniczych szuka pracownikéw (2022).
- Hilzinger.de: Srednia marza EBITDA top 30 budowlanki 18%.

— DIYonline: Wartos$¢é rynku okien 2023: ~5,13 mld € (sprzedaz producentéw).

Chcesz dziataé skutecznie na rynku niemieckim?

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

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

Otrzymasz:
e Precyzyjne dane rynkowe i przewagi konkurencyjne,
e Maperyzykibarier formalnych,
e Gotowa strategie wejscia — z wyliczeniami optacalnosci.

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

Wejdz na nowy rynek z wiedza, nie zdomystami.
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