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Jaroslaw Ignacy
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

BUDOWANIE PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
— STUDIUM PRZYPADKU FIRMY
SOLARIS BUS&COACH SA®

Streszczenie: W trakcie rozwoju przedsigbiorstwa zmuszone sa do dokonywania réznego
rodzaju wyboréw w warunkach ograniczen, presji i szans. Jednym z fundamentalnych obsza-
roéw strategicznych wybordw firmy jest okreslenie przewagi konkurencyjnej. Z punktu widze-
nia zdolnos$ci przedsigbiorstwa do rozwoju kluczowa umiej¢tnoscia jest state poszukiwanie
odpowiedzi na pytanie, co firma robi lepiej od konkurentow. Rozwigzanie tego dylematu sta-
nowi podstawe umiejetnosci budowania, a nastgpnie utrzymywania przewagi nad konkuren-
tami. Glownym celem artykutu jest proba analizy zrodet oraz sposobow uzyskiwania i utrzy-
mywania przewagi konkurencyjnej na przyktadzie firmy Solaris Bus&Coach SA dziatajacej
na wymagajacym rynku produkcji autobusé6w zdominowanym przez §wiatowe koncerny.

Stowa kluczowe: dylematy rozwojowe, przewaga strategiczna, strategia rozwoju przedsie-
biorstwa, wybory strategiczne.

1. Wstep

Wspolczesne otoczenie petlne ograniczen, presji konkurencyjnej, ale i szans rozwo-
jowych powoduje, ze podejmowanie wilasciwych wybordéw staje si¢ prawdziwag
sztuka. Najczesciej przyjmuje sie, ze sztuka ta w przypadku firmy dotyczy pieciu
fundamentalnych obszaroéw':

*  misji firmy,

e domeny dziatania,

* przewagi strategicznej,

e celow strategicznych,

e funkcjonalnych programéw dziatania.

* Przypadek opracowano na podstawie informacji udostepnionych przez firm¢ Solaris Bus&Coach

S.A., wywiadow przeprowadzonych z jej przedstawicielami oraz analizy danych rynkowych.
' K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 384.
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Wszystkie wymienione obszary sa ze sobg $ci$le powiazane, co sprawia, ze wy-
bory dokonywane w jednym obszarze powoduja konsekwencje takze w innych obsza-
rach dziatalnos$ci firmy. Logike wyborow strategicznych zaprezentowano na rys. 1.

Programy dziatania PRZEWAGA
konkurencyjna

Rys. 1. Podstawowe obszary fundamentalnych wyborow strategicznych

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie K. Obloj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007,
s. 384.

2. Przewaga konkurencyjna — istota i rodzaje

We wspotczesnym otoczeniu jednym z kluczowych elementow strategii firmy staje
si¢ przewaga konkurencyjna. Obecnie w zarzadzaniu strategicznym istnieje kilka
alternatywnych koncepcji budowy przewagi konkurencyjnej?, ale ze wzgledu
na ograniczone ramy i cel artykutu przyjeto, Ze jej istota polega na tym, aby w danej
domenie (okres$lajacej gdzie, komu i jak firma zamierza sprzedawac swoje wyroby
i ustugi) by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem dla odbiorcow niz inne firmy?. W wy-
miarze finansowym przewaga konkurencyjna jest zatem podstawa osiggania lep-
szych wynikdw, niz ma to miejsce w przypadku konkurentow. Taka sytuacja wpty-

2Por. G. Hamel, C.K. Prahalad, The core competence of the corporation, “Harvard Business Re-
view”, May-June 1990; G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the future, “Harvard Business Re-
view”, July-August 1994; G. Hamel, Strategy as revolution, “Harvard Business Review”, July-August
1996; J. Macias, Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw, “Przeglad
Organizacji” 2008, nr 9; R. Meyer, B. de Witt, Strategy — Process, Content, Context, International
Thompson Business Press, London 1998; B. Nogalski, J. Rybicki, /n search of multidimensional com-
petitive advantage, Report of Management, V Edition Knowledge Management: Information — Hu-
man Capital — Creativity, Leon Kozminski Academy of Entrepreneurship and Management, Warszawa
2000.

3K. Obldj, op. cit., s. 385.
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wa dodatnio na potencjat wzrostu i zwigksza warto$¢ firmy w oczach inwestorow*.
Z tego punktu widzenia umiejetno$¢ budowania i utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej to sztuka nadawania wlasciwego sensu zdarzeniom w otoczeniu oraz
we wnetrzu organizacji.

Pojecie przewagi konkurencyjnej w ciggu ostatnich kilkudziesigciu lat stano-
wilo przedmiot wielu badan majacych na celu nie tylko poszukiwanie obecnych,
ale przede wszystkim przysztych strategicznych wyrdznikow?. Jednym z podstawo-
wych problemow strategii jest bowiem cigglte poszukiwanie odpowiedzi na pytanie,
dlaczego istnieja firmy, ktore stale osiagaja znacznie lepsze wyniki niz wigkszos¢
podmiotow w branzy®.

Wraz z rozwojem zarzadzania i zwigkszaniem presji konkurencyjnej w otocze-
niu ewolucji ulegaty takze czynniki umozliwiajace budowanie i utrzymywanie prze-
wagi wzgledem konkurentow. I tak poczatkowo klasyczna przewaga ekonomii skali,
tworzaca efekt krzywej doswiadczenia i zmniejszajaca koszty state na jednostke wy-
boru, dawata szans¢ na maksymalny udzial w rynku. Kolejng klasyczng przewaga
byta ekonomia zakresu, zapewniajaca pelne pokrycie rynku dzigki wykorzystaniu
segmentacji rynku. Ostatnig z klasycznych przewag stanowit model biznesowy to-
talnej integracji (Shell, IBM, Microsoft). Te podstawowe rodzaje przewagi konku-
rencyjnej pozwalaly firmom budowac¢ nisze lub skutecznie przeciwstawiaé si¢ kon-
kurencji, niszczy¢ ja lub ograniczac jej swobode manewru’.

Nowe reguty gry i dynamiczne zmiany otoczenia sprawiaja, ze wspolczesnie
warto wyrozni¢ cztery fundamentalne typy przewagi®:

1) naturalng (monopolistyczng) pozycje,

2) specyfike relacji miedzy ceng i jakoscia,

3) system obstugi zwigkszajacy koszty zmiany,

4) system obstugi budujacy wysokie bariery wejscia.

Ad 1) Przez wiele lat firmy, ze wzglgdu na istnienie naturalnych zrodet prze-
wagi, nie byly zmuszone do poszukiwania wyrazistych przewag konkurencyjnych.
Sytuacj¢ monopolu (lub quasi-monopolu) bez podejmowania dodatkowych dziatan
zapewni¢ mogly bowiem: lokalizacja, dost¢p do zasobdw oraz regulacje prawne
(wraz z patentami). Obecnie tego typu sytuacje zdarzaja si¢ coraz rzadziej, wobec
czego konieczne staje si¢ sigganie do innych zrodet przewagi konkurencyjne;.

Ad 2) W teorii mozna odrgbnie rozpatrywac przewage kosztowa i przewage
jakosciowa, natomiast w praktyce przewaga jest czg¢sto budowana na postrzeganiu

4Ibidem, s. 409.

3Por. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra: strategie przejmowania kontroli
nad branzq i tworzenia rynkow przysztosci, Business Press, Warszawa 1999; M.E. Porter, Przewaga
konkurencyjna: osigganie i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006.

¢K. Obloj, op. cit., s. 409-410.

7Ibidem, s. 385.

$Tbidem, s. 412.
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relacji miedzy ceng a jakoscig. Kluczem do sukcesu w tym przypadku staje si¢ od-
powiednia relacja ceny do jakosci, ktora tkwi w §wiadomosci klienta.

Ad 3) Przewage konkurencyjng mozna rowniez budowa¢ w oparciu o system
obstugi zwigkszajacy koszty zmiany. Na wielu rynkach toczy si¢ nieustanna wal-
ka, w ktorej dostawcy tak ksztattuja swoja strategig, aby w rozny sposob zwigkszy¢
koszty zmiany dla swoich najcenniejszych odbiorcoéw. Jednoczesnie sami odbiorcy
prébuja je obnizy¢, aby uniezalezni¢ si¢ od dyktatu dostawcy.

Ad 4) Budowanie barier wejscia stanowi wspotczesna odmiane fundamentalne;j
przewagi naturalnej. Podobnie jak kiedy$ lokalizacja, dostep do zasobow czy pa-
tenty, tak obecnie budowanie barier wejScia i tworzenie standardow stanowia probe
zablokowania dostepu do rynku i zbudowania monopolistycznej pozycji. W prakty-
ce przewaga barier wej$cia powoduje, ze sita dominujacej firmy stale si¢ zwicksza,
a sita konkurentéw systematycznie spada wraz z uptywem czasu. Powodem mogg
by¢ regulacje prawne, rosnace koszty sieci dostawcow i odbiorcéw albo pojawienie
si¢ standardu umiejetnie narzucanego przez dominujacg firme?’.

W ramach analizy przewagi konkurencyjnej warto zwroci¢ uwage nie tylko
na jej zrodta czy rodzaje, ale przede wszystkim na najbardziej pozadang cechg, czy-
li trwato$¢. Stanowi ona kluczowy czynnik stabilnego, dtugookresowego rozwoju
przedsigbiorstwa. Trwato§¢ przewagi konkurencyjnej zalezy od wielu czynnikow,
najczesciej przyjmuje si¢ jednak, ze im bardziej jest ztozona i unikalna, tym trudniej
ja skopiowac. Sprawia to, ze staje si¢ ona wzglednie trwata, cho¢ jej doskonalenie
wymaga stale nowych zasobow i umiejetnosci, tak aby utrzymywacé bezpieczny dy-
stans wzgledem konkurentow.

3. Ogolna charakterystyka rynku autobusow w Polsce

Aby dokona¢ proby analizy zrodet oraz sposobow uzyskiwania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej przez firme Solaris, warto przyjrze¢ si¢ blizej sytuacji
1 zmianom, jakie obecnie zachodza w poszczegolnych segmentach wymagajacego
rynku produkcji autobuséw. Rynek autobuséw w Polsce po dluzszym okresie sta-
gnacji i regresu od kilku lat systematycznie si¢ rozwija. W 2011 r. produkcja autobu-
soOw w Polsce osiagneta poziom 4632 szt., a wigc o ponad 460 szt. wigcej niz przed
rokiem (wzrost o 11,13%)".

Jesli chodzi o udziaty poszczegdlnych producentéw w rynku polskim, to na po-
zycji lidera umocnita si¢ firma MAN. Druga pozycje pod wzgledem produkcji zaj-
muje SOLARIS, a za nim plasuja sie VOLVO i SCANIA, ktére utracity jednak czgsé
swoich udziatéw wzgledem roku 2010 (tab. 1).

°Ibidem, s. 421.
http://infobus.pl/text.php? id=45029 [dostep: 10.05.2012].
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Tabela 1. Produkcja autobuséw w Polsce w latach 2010-2011

Lp. Marka 2011 Udziat (%) 2010 Udziat (%)
1 |MAN 1566 33,81 1267 30,40
2 |SOLARIS 1140 24,61 1022 24,52
3 |VOLVO 922 19,91 855 20,51
4 |SCANIA 500 10,79 658 15,79
5 |Inne 504 10,88 366 8,78
Razem 4632 4168

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie JMK analizy rynku transportowego.

Analizujac dane statystyczne, warto podkresli¢, ze Polska jest takze liczacym sig
producentem autobusdéw w skali europejskiej. Szacuje si¢ bowiem (dane stowarzysze-
nia ACEA z Belgii), ze w 2010 r. w catej Europie wyprodukowano ok. 32 400 auto-
buséw. Najwigkszym producentem tego typu pojazdow byta Szwecja (ok. 10 000 szt.)
i Niemcy (ok. 6950 szt.). Na trzecim miejscu uplasowata si¢ Polska z wynikiem
4168 sztuk.

Co ciekawe, obserwowane zwickszenie produkcji krajowej wynika zaréwno
z wyzszej sprzedazy autobuséw w Polsce, jak i ze stale rosngcego eksportu'!. W ca-
tym 2011 r. wzrost sprzedazy nowych autobuséw w Polsce wyniost az 28%. Krajowi
przewoznicy zakupili tacznie 1377 autobusow o dopuszczalnej masie powyzej 3,5 ton,
czyli o ponad 300 szt. wigcej niz w roku 2010'?. Znaczacy wzrost sprzedazy autobu-
so6w w Polsce jest gléwnie efektem bardzo dobrej koniunktury w segmencie autobu-
s6w migjskich. W tej kategorii wzrost zakupow byt rekordowy 1 wynidst 32% wzgle-
dem roku 2010. Sytuacja poprawila si¢ takze w pozostatych segmentach rynku:

* mi¢dzymiastowym, gdzie zatrzymany zostal kilkuletni trend spadkowy
iw 2011 r. zakupiono o 22% wigcej autobusOw niz rok wczesniej,

* turystycznym, w ktorym po raz pierwszy w historii zrealizowano jednorazowe
zamoOwienie na dostawe 30 autokarow (dla firmy PolskiBus), co spowodowato
wzrost sprzedazy o 31,2%,

e minibuséw, w ktorym wzrost w porownaniu z 2010 r. wyniost prawie 16%.
Analizujac strukture sprzedazy autobusdw, nalezy zwrdci¢ uwage, ze az 67%

wszystkich sprzedanych w 2011 r. autobuséw nalezato do kategorii miejskiej. Naj-

lepszy w historii wynik tego segmentu to przede wszystkim efekt ogromnego kon-
traktu dla Warszawy, w ramach ktorego MZA Warszawa zamowily 168 autobusow.

Znaczace inwestycje poczynili tez inni przewoznicy (MPK Poznan, ZTM Lublin,

MPK L6dz, UM Bialystok, MPK Krakéw, PKM Katowice czy ZKM Gdansk).

Na tym bardzo konkurencyjnym rynku najlepiej sprzedajacym si¢ autobusem miej-

skim w Polsce w 2011 r. byt Solaris Urbino 18. Lacznie sprzedano 233 szt. tego po-

Thttp://infobus.pl/text.php? id=45029 [dostep: 20.05.2012].
1Zhttp://infobus.pl/text.php? id=45027 [dostep: 23.05.2012].



Budowanie przewagi konkurencyjne;... 121

jazdu (w tym 4 szt. w wersji hybrydowej). Strukture sprzedazy autobuséw w Polsce
ilustruje tab. 2.

Tabela 2. Sprzedaz autobusow w Polsce w 2011 r.

Lp. Marka 2011 Udziat (%) 2010 Udziat (%)
1 SOLARIS 493 35,8 392 36,6
2 |MERCEDES- 189 13,7 121 11,3

BENZ
3 | AUTOSAN 147 10,7 95 8,9
4 | KAPENA-IRIS- 102 7.4 38 3,5
BUS
5 CMS 98 7,1 131 12,2
6 |MAN 96 7,0 107 10,0
7 | SCANIA 63 4,6 50 4,7
10 Inni 189 13,7 138 12,9
Razem 1377 1072

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie JMK analizy rynku transportowego.

Analiza rynku produkcji i sprzedazy autobusé6w w Polsce wskazuje, ze pozycja
firmy SOLARIS jest wyjatkowo silna. Warto zwrdci¢ uwage, ze wsrod liczacych
si¢ graczy Solaris to firma o stosunkowo najkrotszej historii. Niezmiernie rzadko
zdarza sig, aby zupetnie nowa firma w nieco ponad dekadg stata si¢ liderem rynku
krajowego i liczacym si¢ europejskim graczem. Jest to szczegélnie trudne, zwlasz-
cza w bardzo stabilnych, bo posiadajacych wysokie bariery wejscia, rynkach mo-
toryzacyjnych. W czym tkwi wiec zrodlo sukcesu firmy, o ktorej istnieniu jeszcze
w 2000 r. wiedzieli niemal wylacznie branzowi eksperci?

4. Historia i zrodla przewagi konkurencyjnej firmy Solaris

Firma Solaris powstala w 1994 r. w Warszawie jako spotka Neoplan Polska
Sp. z 0.0. ze 100-procentowym udziatem rodziny Olszewskich. Skutkiem pierwsze-
go wygranego w Poznaniu przetargu na zakup 72 autobusow byta decyzja o utwo-
rzeniu w 1995 r. fabryki autobuséw w Bolechowie koto Poznania. Kolejne lata dzia-
falnosci firmy tojej dynamiczny rozwoj, wzrost zamdéwien oraz prace nad
stworzeniem nowej marki. W roku 1999 powstata marka Solaris, a symbolem nisko-
podtogowych autobuséw miejskich zostal zielony jamnik'. Z pewno$cig najtrud-
niejszy i przetomowy dla firmy byt rok 2001, gdy bankrutowata firma Neoplan, kto-
rej licencje wykorzystywano przy budowie autobusow (jednocze$nie od 1999 r.
oferujgc wiasny produkt o nazwie Solaris Urbino). Neoplan zostat przejety przez
koncern MAN, a wtasciciele Solarisa stangli przed wyborem miedzy dotgczeniem

3 www.solarisbus.pl [dostep: 27.05.2012].
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do wielkiego motoryzacyjnego giganta (z trudnymi do przewidzenia konsekwencja-
mi dla fabryki) a pelnym usamodzielnieniem opartym na wiasnej marce, co ozna-
czalo podjecie rywalizacji z potentatami branzy. Nie byla to tatwa decyzja, gdyz re-
alizacja kazdej z opcji niosta ze sobg spore ryzyko. Ostatecznie zdecydowano jednak
o realizacji strategii kreowania wtasnej marki, a efekty osiagnigte przez firme Sola-
ris potwierdzaja, ze byt to stuszny wybor'.

Dzi$ firma Olszewskich jest najwiekszym polskim producentem autobuséow. So-
larisy z Bolechowa jezdza w ponad 110 miastach Polski, w 22 panstwach Europy,
a takze w Zjednoczonych Emiratach Arabskich — w Dubaju. Codziennie z fabryki
Solaris wyjezdza 5-8 autobusow.

Solaris prowadzi dziatalno$¢ eksportowa juz od 2000 r., przy czym obecnie az
60% wyprodukowanych autobusoéw jest eksportowanych. Co cickawe, w autobu-
sach Solaris klient ma mozliwo§¢ wyboru wszystkich elementow: koloru karoserii,
wyktadziny czy tez ustawienia siedzen. Sg one zatem dostosowane do zrdéznicowa-
nych potrzeb konsumentow. I tak w autobusie miejskim dla Francji zbudowano to-
alete dla kierowcy, co byto zyczeniem zenskich zwigzkow zawodowych. Natomiast
autobusy dla Dubaju podzielone sa na dwie czgsci: osobny przedziat przeznaczono
dla kobiet i dzieci. Pojazdy pozbawione sg ogrzewania, za to silnik i klimatyzacja
majg zabezpieczenia na wypadek burzy piaskowej. Autobusy dla Szwecji i Nor-
wegil majg natomiast podgrzewana podtoge, podwodjne szyby i specjalny schowek
na tancuchy na kota®.

W konkurencyjnej walce na trudnym i wymagajacym rynku, zdominowanym
przez zagranicznych producentow, jeden z kluczowych elementow przewagi konku-
rencyjnej od poczatku dziatalno$ci stanowita dbato$¢ o relacje z klientami. Oczywi-
$cie czynnik ten jest przedmiotem troski wszystkich producentow autobusow, nalezy
jednak zaznaczy¢, ze w przypadku firmy Solaris dbalo$¢ o klienta jest posunigta da-
lej niz u najwickszych §wiatowych producentéw. Obecnie w Polsce firma ma ok. 130
klientow, a kazdego z nich wiasciciele znaja osobiscie. Kazdy klient regularnie wy-
pemia szczegotowe kwestionariusze ankietowe dotyczace eksploatacji uzytkowa-
nych przez siebie autobusow. Kolejnym przejawem dbatosci o relacje z klientami
jest otwarto$¢ fabryki i mozliwo$¢ naocznego sprawdzenia, jak powstaje i na jakim
etapie znajduje si¢ produkcja zamoéwionego modelu autobusu. Dodatkowo do dys-
pozycji klientow oddawane sg autobusy testowe, ktore umozliwiajg sprawdzenie ich
zachowania w rzeczywistych warunkach eksploatacyjnych.

Aby spetni¢ wymagania i osiggna¢ zadowolenie klienta, firma jest elastyczna az
do ostatniego etapu produkcji, co pozwala na ciagla ingerencj¢ w specyfikacje za-
moéwienia, co nie jest mozliwe u innych $wiatowych producentow. Kolejny przejaw
elastycznosci stanowi unikalna mozliwos$¢ zastosowania w Solarisach zréznicowa-
nej gamy silnikéw pochodzacych az od trzech réznych producentow.

4]. Ignacy, J. Radomska, L. Sotoducho-Pelc, P. Wotczek, Praktyka zarzqdzania strategicznego.
Studia przypadkow, UE, Wroctaw 2012, s. 84-87.
13J. Bosakowska, Pan, Pani i zielony jamnik, ,,Duzy Format”, 10.06.2008.
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Kolejnym elementem przewagi konkurencyjnej firmy Solaris jest technologia.
Prowadzone przez firm¢ prace badawczo-rozwojowe pozwolity na stworzenie auto-
busu hybrydowego Solaris Urbino 18 Hybrid, ktory wyposazony jest w dwa silniki
elektryczne i jeden spalinowy. Silniki elektryczne zasilane sg z baterii, ktore z kolei
tadowane sg poprzez energi¢ odzyskiwang z hamowania. Niewiele osob wie, ze So-
laris, jako pierwsza firma w Europie, zaczat produkowac seryjnie hybrydowe autobu-
sy w 2006 r. Poza Warszawg, Poznaniem i Sosnowcem, jezdzg one takze we Francji,
Niemczech, Norwegii i Szwajcarii oraz na wyspie Reunion polozonej na Oceanie
Indyjskim'. Obecnie prowadzone sa prace nad kolejnymi rozwigzaniami technolo-
gicznymi, czego efektem jest m.in. autobus elektryczny, ktory swojg premiere Swig-
towat w 2011 r. Przy jego tworzeniu wykorzystano dofinansowanie otrzymane przez
firm¢ w ramach projektu UE.

Do uzyskania przewagi konkurencyjnej przyczynia si¢ rowniez wykorzystywa-
nie przy produkcji jedynie najwyzszej jakosci stali pochodzacej z Polski, Niemiec
i Finlandii, co umozliwia oferowanie az 12-letniej gwarancji na perforacje nadwo-
zia. Warto podkresli¢, ze jest to najdluzsza gwarancja oferowana wsrod producen-
tow autobusow.

Kolejnym atutem firmy w walce o klienta jest kompleksowa oferta bedaca efek-
tem realizowanej strategii dywersyfikacji. Nalezy podkresli¢, ze od 2004 r. w ofer-
cie Solarisa znajduja si¢ autobusy lotniskowe Urbino, ktore stajg si¢ coraz bardziej
popularne na zagranicznych lotniskach — na Majorce, w Hamburgu, Ostrawie czy
Rydze oraz w krajowych portach lotniczych — Warszawie, Bydgoszczy czy Lodzi".
Solaris wyrost w Polsce takze na czotowego dostawce specjalnych autokarow prze-
znaczonych do poboru krwi. Autokary takie zakupity Regionalne Centra Krwiodaw-
stwa i Krwiolecznictwa z Poznania, Gdanska, Warszawy, Raciborza i Katowic.

Nic dziwnego, ze w 2011 r. Solaris wyprodukowat i sprzedal 1205 autobuséw
oraz trolejbusow. Firma sukcesywnie zwigksza swoje udziaty takze na rynkach za-
granicznych — tyko w 2011 r. sprzedata tam juz ponad 687 pojazdow (tacznie od uru-
chomienia sprzedazy eksportowe;j to juz ponad 4800), z czego najwigcej, bo az 322
autobusy, sprzedano Grecji. Dzigki sprzedazy 248 autobusow Solaris umocnit tez
swoja pozycje w Niemczech i moze si¢ poszczyci¢ blisko 10-procentowym udzia-
lem w tamtejszym rynku. Daje mu to trzecig pozycje¢ po Mercedesie i MAN-ie. Uda-
na ekspansja na rynki zagraniczne sprawita, ze faczne przychody Solarisa w 2011 r.
wyniosly 1,5 mld zl, czyli o0 200 mln wigcej niz w rok wezesniej (wzrost o 15,4%),
przy poziomie zatrudnienia wynoszacym ok. 2200 pracownikow'.

Solaris w dalszym ciggu stawia na dynamiczny rozwoj i walke konkurencyjng
takze na nowych rynkach. Nadzieje na dalszy dynamiczny rozwdj wiaze z rozsze-

1 http://motoryzacja.wnp.pl/solaris-hybrydy-dla-warszawy, 141936 1 0 0.html [dostgp: 30.05.2012].
"http://motoryzacja.wnp.pl/solarisy-pojechaly-na-majorke, 142074 1 0_0.html.
18 http://poznan.gazeta.pl/poznan/1,36001,7598745 Firma_Solaris_bije rekordy sprzedazy auto-

busow.html.
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rzeniem oferty o produkcj¢ tramwajoéw. Dzigki temu firma chce oferowac produkty
zdolne do obstugiwania wszystkich rodzajow ruchu miejskiego, czyli zaréwno au-
tobusy, trolejbusy, tramwaje, jak i metro czy pociagi podmiejskie'. Juz dzi§ oferta
firmy opiera si¢ na czterech gtownych filarach: autobusach miejskich Urbino, au-
tobusach migdzymiastowych InterUrbino, trolejbusach Trollino oraz tramwajach
Tramino. Do osiggni¢cia przewagi konkurencyjnej przyczynia si¢ niewatpliwie fakt,
ze produkcja wszystkich oferowanych pojazdow opiera si¢ na wspdlnych elemen-
tach: wykorzystuje podobne technologie, kluczowe zasoby i kompetencje firmy.
Pozwala to na osiagnigcie przewagi kosztowej wzgledem niezdywersyfikowanych
konkurentow. Nic dziwnego, ze atutem firmy Solaris jest rowniez cena autobusow,
ktora jest znacznie nizsza (20-30%) od cen oferowanych przez zachodnich konku-
rentow.

Unikalng w skali branzy inicjatywa jest rOwniez organizowanie corocznego festy-
nu dla fanéw komunikacji. Czesto stanowi on wyjatkowa okazje do zrobienia ostat-
nich zdje¢ wielu pojazdom, ktore juz niedtugo opuszcza granice Polski. Dzigki temu
firma wykorzystuje ogromng spoteczno$¢ fanow, ktorzy niezmiernie rzadko sg tak
przychylnie traktowani przez producentéw uwielbianych przez siebie pojazdow.

5. Zakonczenie

Przewaga konkurencyjna stuzy stworzeniu dystansu dzielacego przedsiebiorstwo
od konkurentow pod wzgledem wielu czynnikow. To wyjatkowo cenny atut, dzigki
ktoremu przedsigbiorstwo moze osigga¢ wyniki lepsze od konkurencji i zapewnié
sobie staty rozwdj. Przewaga konkurencyjna powinna spetnia¢ nastepujace warunki:
powinna by¢ widoczna, trwala, trudna do skopiowania przez konkurentow.

Analizujac zrodta przewagi konkurencyjnej na przykladzie firmy Solaris, war-
to podkresli¢, ze to nie poszczegdlne elementy tworza przewage konkurencyjng.
O uzyskaniu wzglednie trwatej przewagi wzgledem konkurentoéw decyduje dopiero
potaczenie wielu elementow sktadowych tworzacych dla klienta pewien catosciowy
pakiet. W przyrodzie nic nie trwa wiecznie i dlatego nawet wzglednie trwata prze-
waga z czasem staje si¢ przejsciowa. Sprawia to, ze utrzymanie przewagi wymaga
stalego inwestowania w nowe zasoby, umiejetnosci i kompetencje firmy.

19 http://wyborcza.biz/Firma/1,101966,6313409,Nie_mozna_robic_tego co wszyscy.html?
as=3&startsz=x.
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BUILDING A COMPETITIVE ADVANTAGE
—A CASE STUDY OF SOLARIS BUS & COACH COMPANY

Summary: During the development stages the companies are forced to make choices in all
sorts of conditions, restrictions, pressures and opportunities. One of the fundamental areas
of strategic choices is to define the competitive advantage. From the perspective of the
company’s ability to develop an essential skill is a constant search for answers to the question
what the company does better than its competitors. The article attempts to analyze the sources,
elements and methods of obtaining and maintaining competitive advantage on the example of
Solaris Bus & Coach company.

Keywords: dilemmas of development, competitive advantage, strategy of business
development, strategic choices, development strategy.



