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Przyczyny konfliktéw wertykalnych
w kanale dystrybuciji

pojazdow samochodowych.
Studium przypadku’

Anna Wojcik-Karpacz

Celem opracowania byla proba rozpoznania obszarow wspdldziatania i przy-
czyn konfliktow na jednym ze szczebli kanalu dystrybucji samochodow koncernu
Volkswagen w Polsce. W czesci teoretycznej opracowania dokonano charakte-
rystyki konfliktow pionowych, poziomych i miedzykanatowych w sektorze pojaz-
dow samochodowych i czesci zamiennych oraz swiadczenia ustug naprawy
i konserwacji samochodow. W czesci empirycznej dokonano rozpoznania przy-
czyn konfliktow wertykalnych w kanale dystrybucji samochodow koncernu VW
w Polsce, odnoszqc problem badawczy do relacji miedzy generalnym importe-
rem VW a jednym z autoryzowanych dealerow. Informacje pozwalajqce usta-
li¢ przyczyny konfliktow sq efektem kilku wywiadow swobodnych autora ze
wspotwlascicielem celowo dobranego przedsiebiorstwa.

1. Wprowadzenie

Konflikty migdzy uczestnikami kanatu dystrybucji sa skutkiem wystepu-
jacych migdzy nimi rozbieznoS$ci interesow, czyli niezgodnoSci w zamierze-
niach, rolach strategicznych albo percepcji warunkéw rozwoju relacji lub
stopnia akceptowanej zalezno$ci migdzy stronami (Sanzo i Trespalacios 2000:
18-53). Konflikty beda wystgpowaly tak diugo, jak dlugo uczestnicy kanatu
pozostang wobec siebie wzglednie niezalezni, nigdy bowiem nie bedg mieli
catkowicie zbieznych interesOw. Bezustannie pojawiajace si¢ sprzecznoSci
w dazeniach i dzialaniach ludzi sprawiaja, ze konflikty sg nie do uniknigcia
(Pszczotowski 1978: 101). Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze wspoidziatanie
i konflikt wspotlistnieja (Stoner 1992: 329). Przeciwienstwem wspdtdziatania
jest wobec tego nie konflikt, lecz brak wspoidziatania (Stoner 1992: 329)
miedzy uczestnikami kanatu.

Wymusza to na uczestnikach kanatu systematyczne dazenie do zrozu-
mienia natury konfliktéw i poszukiwania satysfakcjonujacego — a przynaj-
mniej akceptowanego przez nich — sposobu rozwigzania konfliktu. Konflikty
nalezy rozwiazywaé (Penc 2001: 129), nawet mimo tego, ze niejednokrotnie
moze si¢ to wigza¢ ze zmianami dotychczasowych warunkow relacji mig-
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dzyorganizacyjnych, a szczegdlnie procedur wspotdziatania, zadan do wyko-
nania oraz oczekiwan wobec relacji.

Celem opracowania jest proba rozpoznania przyczyn konfliktow na jed-
nym ze szczebli kanatu dystrybucji samochodéw koncernu VW w Polsce.
Przyjeto, ze ustalenie interesOw kazdej ze stron relacji miedzyorganizacyjnej
w kanale dystrybucji (tj. generalnego importera, pelniagcego rol¢ dostawcy,
oraz autoryzowanego dealera koncernu Volkswagen w Polsce, pelniacego
role odbiorcy) — dokonane z perspektywy autoryzowanego dealera — pozwoli
wskazaé rozbieznosci, a tym samym ujawni przyczyny konfliktébw migdzy
stronami.

Badang organizacje dobrano $wiadomie, kierujac si¢ mozliwoscig uzy-
skania wgladu w jej funkcjonowanie, ktorego nie daja inne organizacje
(Bratnicki 2007: 8-10). Studium przypadku, cho¢ nie stwarza podstaw do
generalizacji, to jednak pozwala odpowiedzie¢ na pytanie o faktyczne przy-
czyny konfliktéw miedzy generalnym importerem a autoryzowanymi deale-
rami w kanale dystrybucji samochod6éw koncernu VW w Polsce. Ujawnienie
tych przyczyn konfliktow ma duze znaczenie praktyczne, gdyz moga one
by¢ podstawg intencjonalnego ich rozwigzywania przez strony zaangazowane
w wymian¢ gospodarcza. Cho¢ rozpoznanie faktycznych interesow uczest-
nikow relacji w kanatach dystrybucji przez badacza nie jest tatwe, bo zarza-
dzajacy przedsiebiorstwami generalnie mniej chetnie upubliczniajg infor-
macje o trudnoSciach, oczekiwaniach czy niepowodzeniach niz o sukcesach,
warto jednak podejmowac trud realizacji takich badan empirycznych. Odpo-
wiednio wczesne rozpoznanie przyczyn roznic w interesach przedsiebiorstw,
uczestnikow kanatu dystrybucji, umozliwia podjecie dziatan nakierowanych
na rozwigzanie konfliktow. Tylko wowczas strony moga traktowac relacje
migdzyorganizacyjne jako narzedzie wzrostu efektywnosci przedsiebiorstw
uzaleznionej od innych podmiotéw oraz budowania pozycji konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa (Czakon 2006: 244).

Problem podjety w opracowaniu wpisuje si¢ w nurt podejscia relacyjnego
do budowania przewagi konkurencyjnej. Wielu badaczy jest zdania, ze obok
pozycyjnego i zasobowego modelu przewagi konkurencyjnej rozwija si¢
model mi¢dzyorganizacyjnej (relacyjnej) przewagi, w ktorym przedsigbior-
stwo wykorzystuje synergie komplementarnych zasobow, mogaca mie¢ miej-
sce w relacjach tworzonych z innymi przedsi¢biorstwami (Hult, Ketchen
i Chabowski 2007: 393-403; Mehta i in. 2006: 156-165.

2. Pojecie, istota i rola relaciji
miedzyorganizacyjnych w kanatach dystrybuciji
W literaturze dotyczacej kanatow dystrybucji z lat 70. i 80. XX w. naj-

wigcej uwagi posSwigcano sile konfliktow (Frazier 1999: 226-240). Na
poczatku lat 90. tematyka ta ustapila miejsca zagadnieniom relacji miedzy-
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organizacyjnych: zaangazowaniu, zaufaniu i wspoidziataniu. Stato si¢ tak za
sprawg coraz liczniej zawigzywanych w tym okresie alianséw strategicznych,
ulatwiajacych rywalizacj¢ migdzynarodowa (Schoenberg, Denuelle i Norburn
1995: 8-16).

Prowadzone badania aliansow ujawnily, ze blisko potowa z nich za-
konczyta si¢ niepowodzeniem (Inkpen i Ross 2001: 132-148), Sredni czas
trwania aliansu wyniost tylko okoto 7 lat, a w niemal 80% przypadkow
wspOlne przedsiewzigcia oznaczaly zakonczenie dziatalnoSci przez jednego
z partneréw (Bleeke i Ernst 1995: 97-105). Przytoczone liczby wskazuja,
ze utrzymywanie relacji mi¢dzyorganizacyjnych wiaze si¢ z szeregiem trud-
noSci. W tej sytuacji wysoce prawdopodobne jest pojawienie si¢ kon-
fliktu, zwlaszcza gdy relacje przekraczaja granice panstw (Mehta i in. 2010:
89-117).

Wspolczesnie zwraca sie uwage na potrzebe ksztattowania relacji przed-
sigbiorstwa zarOwno z odbiorcami, jak i z innymi podmiotami otoczenia
rynkowego (Hadrian i Rawski 2009: 2-7). Relacje te, jako narz¢dzie osia-
gania celéw indywidualnych lub zbiorowych stron (Koza i Lewin 1999:
638-653), sa obiektem dziatafh marketingowych przedsi¢biorstw. Miejscem
wystepowania relacji miedzyorganizacyjnych jest kanal dystrybucji. Relacje
mi¢dzyorganizacyjne w kanale dystrybucji sa to wzajemnie skierowane inte-
rakcje pomiedzy dwoma obopdlnie zaangazowanymi uczestnikami kanatu
dystrybucji (Theoharakis, Sajtos i Hooley 2009: 915), powstajace na tle ich
wspoluczestnictwa w procesie udostepniania wytworzonych produktéw
nabywcom finalnym (Czubata 2001: 185). Relacje tego rodzaju pojawiaja
sie wtedy, gdy przedsiebiorstwu uda si¢ stworzy¢ z uczestnikami kanatu
dtugotrwate powiazania o charakterze spotecznym, ekonomicznym i tech-
nologicznym w celu dokonania obnizki facznego kosztu funkcjonowania
kanatu dystrybucji i/lub wzrostu wartosci oferowanej klientom przez dany
kanat (Szymura-Tyc 2006: 184).

Utworzenie relacji wymaga uznania istnienia wspoizaleznosci uczestnikow
kanatu w realizacji wybranych celow, doktadnego okreSlenia rol i funkcji
uczestnikow oraz wynikajacych z tego praw i obowiazkoéw stron, a nadto
zaangazowania ze strony kazdego z uczestnikow kanatu. Jesli relacje mie-
dzyorganizacyjne maja by¢ traktowane jako narzedzie osiggania wspdlnych
lub wzajemnie niesprzecznych celéw, wymagaja efektywnych przeplywow
informacyjnych, przekraczajacych granice poszczegoOlnych przedsigbiorstw,
umozliwiajacych wielopoziomowe komunikowanie si¢ ze soba uczestnikdw
kanatu. Pozwala to na uzgadnianie procedur zamawiania i fizycznej dystry-
bucji produktéw, zarzadzania zapasami oraz $wiadczenia ustug dla klienta
(Szymura-Tyc 2006: 184).

Relacje migdzyorganizacyjne w kanale dystrybucji nie sg oparte na pozy-
tywnych odczuciach i dobrej woli uczestnikow, ale przeciwnie — na formal-
nych umowach dystrybucyjnych, a wiec jednym z rodzajow umow posred-
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nictwa handlowego, ktoérych tre§¢ moze si¢ nieco rézni¢ w zaleznoSci od
tego, czy jest to dystrybucja wylaczna czy selektywna (Niemyska 2011). Wigzy
prawne odnoszg si¢ do stopnia, w jakim umowa reguluje role i zakres
odpowiedzialnoSci stron w odniesieniu zarowno do planowanych, jak i nie-
przewidzianych zdarzen w ramach wspoéidziatania.

Z badan empirycznych wynika, ze miedzy poziomem wi¢zOw prawnych
a zaleznoScig kontrahentow w kanale dystrybucji wystepuja istotne zwigzki
(Lusch i Brown 1996: 19-39). Zaleznos$¢ ta powstaje w wyniku inwestycji
w specyficzne dla danej relacji aktywa, ktore nie moga by¢ odzyskane po
jej zakonczeniu. OczywiScie czesto zdarza si¢ tez tak, ze kazda ze stron
ponosi naktady i miedzy stronami wystepuje stan wspodizaleznoSci. Ta swo-
ista symetria zaangazowania stron bywa traktowana jako warunek wyste-
powania relacji migdzyorganizacyjnej (Czakon 2007).

W kanatach dystrybucji nie mozna jednak wykluczy¢ istnienia relacji
miedzy przedsigbiorstwami o réznym poziomie zaleznoSci, ktdrej skutkiem
jest mozliwo$¢ wywierania przez jedng ze stron zwigkszonego wplywu, po
to by zapewni¢ ostatecznym odbiorcom wtaSciwg obstuge po okreSlonym
koszcie (Szymura-Tyc 2006: 184).

Jest to w petni zgodne z obserwowanymi przypadkami wzglednie trwa-
tej wspolpracy miedzy przedsigbiorstwami, ktore nie sg oparte na wzajem-
nych adaptacjach, ale raczej na ograniczonych mozliwo$ciach wyboru poten-
cjalnego kooperanta przez jedng ze stron. Sytuacja taka moze wynikaé z
wysokiego stopnia koncentracji w sektorze dostawcow lub sektorze nabyw-
cow, diugoterminowych umow na wytacznosc¢ itp. W takich relacjach jedna
ze stron dysponuje z reguly znaczng sitg przetargowa i moze wymuszac na
kooperancie wiele dzialah zwigkszajacych poziom jednostronnej adaptacji.
Pozycja producenta i jego autoryzowanych dealeréw w relacji jest zrowno-
wazona, gdyz od tych partneréw zalezy w duzym stopniu dzialalno$¢ pro-
ducenta (Frazier i Suaamers 1986: 169-176).

Nadawanie preferencyjnego charakteru relacjom migdzy uczestnikami
kanalu dystrybucji umozliwia osigganie wigkszych wynikdéw finansowych
dzigki obnizce kosztéw dystrybucji oraz przyczynia si¢ do budowania prze-
wagi konkurencyjnej catego kanatu. KorzySci te sprawiajg, ze tego typu
relacje w kanatach dystrybucji sg coraz powszechniej stosowane i rozwijane
(Szymura-Tyc 2006: 185). Faktyczng warto$¢ uzyskiwanych wynikow pomniej-
sza jednak swoboda doboru otoczenia (Karpacz 2011: 274), w jakim tkwi
przedsigbiorstwo (Bratnicki 2011: 139).

Konstruujac kanat dystrybucji, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze nawet nada-
nie preferencyjnego charakteru relacjom migdzy uczestnikami nie niweluje
mozliwosci wystapienia pomi¢dzy nimi konfliktow.
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3. Przyczyny konfliktow w kanale dystrybuciji
nowych pojazdéw samochodowych

I czesci zamiennych oraz $wiadczenia ustug
naprawy i konserwaciji tych pojazdow

- ujecie teoretyczne

Konflikt w kanale dystrybucji oznacza sytuacje, w ktorej jeden z uczest-
nikOw uznaje, ze zachowanie drugiego, wspotdziatajacego z nim podmiotu
przeszkadza mu w osiggnieciu zamierzonych celéw lub catkiem je uniemoz-
liwia (Olejniczak 2004: 41-45). Innymi stowy, podmiot uznaje, ze jego inte-
resy sa naruszane (Czubata 2001: 216). Przez poznanie przyczyn i konse-
kwencji konfliktow zwicksza si¢ mozliwosci zmniejszenia szkodliwego ich
oddzialywania na uczestnikow kanatu (Vaaland i Hakansson 2003: 127-138;
Chang i Gotcher 2010: 287-297), ktére z kolei sprzyjaja dlugookresowo
utrzymywanym relacjom (Wong, Tjosvold i Zhang 2005: 722-731; Ploetner
i Ehret 2006: 4-9).

Konflikt potencjalnie moze zwigkszy¢ lub obnizy¢ efektywno$¢ wymiany
mi¢dzy stronami relacji w kanale. Funkcjonalna wspdétzalezno§¢ aktywnosci
gospodarczej uczestnikow kanatu (tj. producentow, dystrybutoréw hurtowych
i detalicznych) sprzyja powstawaniu konfliktéw, ktérych zakres i natgze-
nie zmieniaja si¢ w czasie. WspOtzaleznos$¢ ta sprawia, ze kazdy wariant
rozwigzania konfliktu ma wplyw na wyniki zaréwno stron konfliktu, jak
i catego kanatu.

Z tego wzgledu juz na etapie projektowania kanatu dystrybucji dazy sie
do okreSlenia potencjalnych Zrodet konfliktu oraz mechanizméw mogacych
stuzy¢ ich skutecznemu i efektywnemu rozwigzywaniu. Nie wszystkie jednak
zdarzenia konfliktogenne dadzg si¢ z gory przewidzie¢. Co wigcej, niekom-
pletne bywajg umowy dystrybucyjne, przez co strony nie sa w stanie w peini
zabezpieczy¢ swoich interesdw. Wynika to w znacznej mierze z niekomplet-
nosci informacji, jakimi dysponuja uczestnicy relacji w zakresie oportuni-
stycznych zachowan partnerdéw biznesowych i ostatecznych uzytkownikow,
a takze zmian w warunkach makrootoczenia, mogacych mie¢ wplyw na
rozwdj relacji migdzyorganizacyjnej w kanale dystrybucji.

Tworzac kanat zintegrowany pionowo — obejmujacy hurtownikow i deta-
listow — producent decyduje si¢ na wspoidziatanie w kanale, poniewaz ocze-
kuje zyskow wigkszych, niz gdyby kazdy z uczestnikdéw dziatal odrebnie.
Poprzez wspdtdziatanie uczestnicy kanatu moga w sposob bardziej efektywny
(efekt synergii migdzyorganizacyjnej) zrozumiec i obstuzyé rynek docelowy
(Kotler 1994: 505). Niemniej jednak takze w tej sytuacji moze si¢ pojawic¢
konflikt miedzykanatowy o charakterze poziomym lub pionowym.

Konflikt miedzykanalowy pojawia si¢ wowczas, gdy producent tworzy dwa
lub wigcej kanatow konkurujacych ze soba o prowadzenie sprzedazy na tym
samym rynku. W przypadku branzy motoryzacyjnej producenci prowadza
niekiedy tzw. salony producenckie, z ktorymi rywalizujg autoryzowani deale-
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rzy. Przyczyne konfliktu moga tu stanowi¢ podejrzenia autoryzowanych
dealeréw o mozliwos$¢ gorszego — w stosunku do salondéw producenckich
— ich traktowania, cho¢by w zakresie warunkow obstugi duzych kontraktéw
flotowych (Betka 2011).

Niezgodno$¢ celdw i sprzeczno$¢ interesOw wystepujaca miedzy uczest-
nikami znajdujacymi si¢ na tym samym szczeblu w kanale dystrybucji jest
przyczyna powstawania tzw. konfliktow poziomych. Wystgpuja one migdzy
przedsigbiorstwami spetniajacymi w kanale dystrybucji podobne funkcje.
Rywalizujac ze soba, podmioty te daza do zwickszenia swojego udziatu
w rynku przez oferowanie odbiorcom warunkéw korzystniejszych niz te,
ktore zapewniajg inni uczestnicy z tego samego szczebla w kanale. Jedng
z przyczyn tego rodzaju konfliktu w sektorze pojazdow samochodowych
sa zachowania oportunistyczne niektorych autoryzowanych dealerow i ser-
wisantdéw, np. udowodnione przypadki sprzedazy pojazdéw uszkodzonych
podczas transportu do dealera bez informowania o tym fakcie klientow.

Nieporozumienia mi¢dzy uczestnikami znajdujgcymi si¢ na rdznych szcze-
blach kanatu dystrybucji sg przyczyng tzw. konfliktow pionowych (wertykal-
nych). Konflikty te wystepuja w relacjach: producent—przedsi¢biorstwo
hurtowe, przedsigbiorstwo hurtowe—przedsiebiorstwo detaliczne. Maja wigc
one miejsce w relacjach typu dostawca—odbiorca, kazdy z uczestnikow kanatu
dystrybucji wystepuje bowiem w podwojnej roli: raz jako dostawca, a raz
jako odbiorca towaréw (Iwinska-Knop 2004: 31).

Przyczyn konfliktow pionowych nalezy szuka¢ w samym akcie wymiany,
w ktorym sprzedajacy i kupujacy daza do maksymalizacji wiasnych korzysci.
W sektorze pojazdow samochodowych, najogélniej rzecz ujmujac, poten-
cjalne przyczyny tego rodzaju konfliktéw zwigzane sg z zakupem, sprzedaza
lub odsprzedaza nowych pojazdéw samochodowych, czgéci zamiennych lub
Swiadczeniem uslug serwisowych (por. Dz.U. z 2010 r. Nr 198, poz. 1315,
§ 2, pkt 2).

Istnienie rozbieznych intereséw uczestnikow z ro6znych szczebli kanatu
dystrybucji samochodéw prowadzi do wielu nieporozumien. I tak, przy-
czyng konfliktow miedzy producentem/dostawca a dystrybutorami/odbior-
cami jest rozbiezno$¢ w preferowanym asortymencie produktow. Dystry-
butorzy wybieraja najczeSciej produkty o szybkiej rotacji, przynoszace
wickszg marze. Czesto nie sg oni zainteresowani sprzedaza produktow
nawet dobrej jakoSci, ale mniej znanych konsumentom, na czym z reguly
zalezy producentowi. W interesie producenta lezy takze ograniczanie
dostepnosci niektorych produktow dla dystrybutorow dziatajacych na
niektérych rynkach. Ponadto producenci preferuja zazwyczaj najwyzszy
mozliwy do zrealizowania na danym rynku putap cen, podczas gdy daze-
nia dystrybutorow hurtowych i detalicznych moga w tym wzgledzie by¢
zgota odmienne (nizsze ceny, wigksze opusty cenowe, wydiuzone terminy
regulowania zobowiagzan), zwlaszcza w sytuacji, kiedy oferta producentow
innych marek staje si¢ atrakcyjniejsza.
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Kolejng dajaca si¢ wyodrebnié przyczyng konfliktow pionowych jest nie-
zgodno$¢ wktadow kazdego z partnerow w relacje w poréwnaniu z odno-
szonymi przez nich korzySciami. Nie chodzi tu bynajmniej o réwny podziat
pozytkdéw ze wspoltdziatania, ale o podziat, ktéry nie godzi w poczucie spra-
wiedliwosci. O ile podziat wedtug zasady réwnego wkladu stuzy trwatosci
wspotdziatania (Jap 2001: 86-99), o tyle podziat wedtug ,,wktadu stron”
czeSciej stanowi przyczyne konfliktu i pocigga za soba zmiany warunkOow
wspoldziatania (Czakon 2007: 66).

Inng przyczyna konfliktu mi¢dzy dostawca a odbiorca w kanale dystry-
bucji samochoddw moze by¢ takze jednokierunkowe i nadmiernie glg¢bokie
ingerowanie dostawcy w pozyskanie informacji o funkcjonowaniu odbiorcy/
/dystrybutora. Przejawia si¢ ono w naktanianiu odbiorcy do ujawniania
danych pochodzacych z jego rejestrow zakupu i sprzedazy towaréw w celu
kontroli iloSci nabywanych i sprzedawanych nieoryginalnych (nieocecho-
wanych logo producenta) czeSci zamiennych i akcesoriow oraz obrotu
pojazdami wykorzystywanymi w celach demonstracyjnych (tzw. samochody
testowe). Czgstokro¢ dostawcy chcg ingerowaé w calg aktywno$¢ marke-
tingowa dealera, np. poprzez akceptacje treSci wszystkich jego reklam.
Ponadto konflikt moze wywota¢ Swiadome blokowanie przez dostawcow
dostepu do informacji technicznej — cho¢ tego rodzaju informacje produ-
cenci musza udostgpnia¢ wszystkim uczestnikom rynku (Rutka, Czerska
i Haller 2010b: 208-209) — czy to poprzez nieprzekazywanie autoryzowa-
nym dealerom know-how, czy przez zamierzone przekazywanie informacji
niepelnych lub znieksztalconych.

Zachowania dostawcy wzgledem odbiorcy podyktowane sg w pewnej
mierze przyjetymi przez strony warunkami okreSlonymi w umowie dystry-
bucyjnej. Dotycza one minimalnych standardow w zakresie: wyposazenia
pomieszczen i urzadzen technicznych stuzacych do sprzedazy pojazdow
samochodowych, specjalistycznego szkolenia personelu, reklamy, przyjmo-
wania, skfadowania i dostarczania pojazdéw samochodowych (Dz.U.
z 2010 r. Nr 198, poz. 1315, § 16, pkt 1).

Wysoki stopiefi zaleznoSci funkcjonowania autoryzowanych dealerow
i serwisantOw, przejawiajacy si¢ w narzucaniu im przez dostawce asortymentu
produktow, warunkow i finansowania sprzedazy, sprzyja powstawaniu kon-
fliktow gtdéwnie w przypadku, gdy dealerzy chca prowadzi¢ dziatalnosé
w obrebie kilku marek samochodoéw. Z ich punktu widzenia sprzedaz
i naprawa wielu marek samochod6éw w jednym obiekcie wplywa na zmniej-
szenie uzaleznienia od jednego dostawcy i petniejsze wykorzystanie zasobow
oraz zdolnosci przedsigbiorstwa (Rutka, Czerska i Haller 2010a: 325).

Jednym ze sposobdw oddzialywania dostawcow na utrzymywanie jedno-
markowoSci autoryzowanych serwisOw jest nakaz minimalnego poziomu
dokonywanych zakup6ow oryginalnych czesci zamiennych. Wprowadza si¢
w umowach dystrybucyjnych specjalng klauzule zobowiazujaca serwis do
tego, by 80% uzywanych przez niego cze¢Sci zamiennych bylo oznaczonych
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logo producenta. Ta klauzula w umowie dystrybucyjnej praktycznie unie-
mozliwia funkcjonowanie serwisu jako wielomarkowego. Bo cho¢ pozostate
20% zuzywanego wolumenu czeSci zamiennych pozwala na wykonywanie
ustug serwisowych samochoddw innych marek, to i tak bytaby to wytacznie
dziatalno$¢ sporadyczna.

Innym konfliktogennym instrumentem jest zobowigzanie autoryzowanych
dealerow do powiadomienia dotychczasowego dostawcy o zawarciu dodat-
kowej umowy dealerskiej z innym dostawca, o czasie jej trwania, a nawet
o przewidywanych nastepstwach realizowania takiej umowy. Niekiedy tez
dealerzy zobowigzani sg do pelnego i jednoznacznego oddzielenia dziatal-
nosci wykonywanej dodatkowo od tej zwigzanej z obecnym dostawca.

Przejawem duzej zaleznoSci jest takze zakaz prowadzenia konkurencyj-
nej dzialalnoSci w miejscu prowadzonej dziatalnoSci przez rok po wygasnie-
ciu lub rozwigzaniu umowy dystrybucyjnej z dotychczasowym dostawca.
Oznacza to, ze wypowiedzenie lub wygaSniecie umowy z ,,zaznaczeniem
zakazu konkurencji” w ostatecznym rozrachunku sktania do likwidacji dzia-
falnosci dealerskie;.

Nieporozumienia mi¢dzy dostawcami a autoryzowanymi dealerami mogg
wynika¢ takze z niejednoznaczno$ci terminu ,,poSrednik” uzywanego w umo-
wach dealerskich. Zdarza si¢, ze nieScisto$¢ ta jest wykorzystywana przez
dostawce jako pretekst do zerwania wigzi z ,niechcianym” dealerem.
Dostawca stosuje wowczas korzystng dla siebie interpretacje, podajac za
powdd rozwigzania umowy z autoryzowanym dealerem ztamanie przez niego
zakazu sprzedazy towarOw nieautoryzowanym odsprzedawcom. Przynajmnie;j
w niektorych przypadkach racje lezg po stronie dealeréw, prawo bezwzgled-
nie zakazuje bowiem importerom jakiegokolwiek ograniczania sprzedazy
klientom ostatecznym, sprzedazy realizowanej przez poSrednikéw, a takze
sprzedazy do firm leasingowych — niezaleznie od kraju Unii Europejskiej,
z ktérego pochodza. Problem polega na tym, ze autoryzowanemu dealerowi
trudno jest ustali¢ rzeczywisty status klientow.

Warto dodad, ze dziatalno$¢ dealerska nie jest oderwana od problemdw
makroekonomicznych (Kral 2004: 108-115), ktérych wyrazem jest na przy-
ktad zjawisko reeksportu samochodéw osobowych i dostawczych VW.
W rekordowym dla dealeréw tej marki roku 2009 reeksport stanowit okoto
25% wszystkich samochodéw sprzedanych w Polsce (Konieczny 2011: 24-25).

Zlagodzenie przywotanych destruktywnych skutkOw nadmiernej zalez-
nosci odbiorcow/dystrybutoréw detalicznych od dostawcow/importeréw moze
wymagac¢ mediacji lub arbitrazu jako jednej z mozliwych do zastosowania
w praktyce metod rozwigzywania konfliktow (Kotler 1994: 509).

Podsumowujac ten watek rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze w kanale dys-
trybucji pojazdéw samochodowych najczestszymi przyczynami konfliktow
pionowych sa:

— niezgodno$¢ celow czastkowych partnerdw biznesowych,
— zachowania oportunistyczne partnerOw biznesowych,
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— niesprawiedliwo$§¢ wkladow partneréw w relacje w stosunku do osiaga-
nych z niej korzysci,

— ograniczony przeplyw istotnych dla danej relacji informacji mi¢dzy part-
nerami biznesowymi,

— wysoki stopienl zaleznosci odbiorcy od dostawcy,

— dazenia dostawcow do tzw. jednomarkowosci dealerow,

— ograniczenia nakladane przez dostawcOw na rzecz zahamowania sprze-
dazy samochoddw przez autoryzowanych dealerOw niezaleznym odsprze-
dawcom.

Rozpoznanie intereséw stron relacji migdzyorganizacyjnych w kanale
dystrybucji pozwala na ustalenie rozbiezno$ci w zamierzeniach, rolach stra-
tegicznych albo percepcji warunkoéw rozwoju relacji lub stopnia akcepto-
wanej zalezno$ci mi¢dzy stronami. Warunki, na jakich zostaly ustanowione
te relacje, determinujg okreslone sposoby rozwigzywania konfliktéw oraz
skutki finansowe i niefinansowe w przypadku, gdy podjete dziatania zakon-
czg si¢ niepowodzeniem.

Zastosowane warianty rozwigzah konfliktow w kanale dystrybucji powinny
doprowadzi¢ do tego, by partnerzy postrzegali t¢ relacj¢ jako wartg zachodu,
sprawiedliwag, rentowna i satysfakcjonujaca (Selnes i Sallis 2003: 80-95).
Nieche¢ badz brak zdolnoSci przedsiebiorstwa do identyfikacji interesow
drugiej strony oraz brania ich pod uwage w obieranych sposobach rozwia-
zywania konfliktow moze nawet stanowi¢ przyczyn¢ zerwania relacji.

4. Przyczyny konfliktow wertykalnych
w kanale dystrybucji samochodéw koncernu VW.
Studium przypadku

Informacje o przyczynach konfliktéw sg efektem kilku wywiadow swo-
bodnych przeprowadzonych przez autorke w czerwcu i pazdzierniku 2011 r.
z wlaScicielami jednego z autoryzowanych salonow sprzedazy i serwisu VW
w Polsce.

4.1. Zakres wspotdziatania autoryzowanego dealera
z generalnym importerem samochodoéw
koncernu Volkswagen w Polsce

Od prawie 20 lat badane przedsi¢biorstwo funkcjonuje jako autoryzowany
dystrybutor w ramach systemu dystrybucji stworzonego przez dostawce
pojazdow samochodowych marki VW w Polsce, jakim jest Kulczyk Tradex.
Przedmiotem dziatalnoSci gospodarczej tego przedsiebiorstwa jest handel
hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi wylacznie marki VW oraz
naprawy pojazdéw samochodowych marek VW i Audi. Autoryzowany dealer
jest odrebnym w sensie formalno-prawnym podmiotem gospodarczym zwig-
zanym umowa dystrybucji wylacznej (tzw. umowga dealerskg). Ma ona za
zadanie uksztaltowanie sytuacji prawnej stron, ktoéra umozliwia z jednej
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strony zorganizowanie sieci dystrybucyjnej danego towaru, z drugiej — osia-
ganie korzySci ze wspoldziatania z podmiotem o silnej pozycji rynkowej, tj.
z generalnym importerem samochodéw VW w zamian za wylaczno$¢ tery-
torialna.

Postanowienia zawarte w umowie dealerskiej zobowigzuja dealera do
spetniania wszystkich wymogow zwigzanych z wykonaniem umowy w zakresie
dystrybucji nowych pojazddw, ich magazynowania, transportu, finansowania
zbytu, zaopatrzenia w czedci zamienne, serwisu posprzedazowego, promocji,
reklamy, a takze zagwarantowania odpowiedniego poziomu technicznego
w poszczegOlnych obszarach dziatalno$ci. Podpisujac umowe, autoryzowany
dealer przystepuje do systemu dystrybucji wylacznej. Akceptuje zatem
warunki w zakresie ustalania cen sprzedazy samochodow, czgSci zamiennych
i ustug serwisowych. Dlugotrwate wspotdziatanie z dostawca, ktory przeka-
zuje biezace wytyczne dotyczace napraw, uzytkowania samochodow i nowych
ofert, pozwala niewatpliwie przedsiebiorstwu osiaga¢ znaczace korzysci z tej
relacji. Umowa dystrybucyjna z generalnym importerem zawiera bowiem
postanowienie o tym, ze ryzyko zbytu ponosi wylacznie dealer.

Istotne znaczenie dla relacji mi¢dzy przedsigbiorstwem handlowym
a generalnym importerem majg inwestycje dedykowane tej relacji zrealizo-
wane na przestrzeni kilku ostatnich lat. Mowa tu o salonach sprzedazy wraz
z zapleczem serwisowym wyposazonym w wysokiej jakoSci specjalistyczne
urzadzenia, narzedzia i przyrzady dostosowane do standardow VW i Audi.

4.2. Charakterystyka dostawcy

Kulczyk Tradex jest generalnym importerem samochodéw osobowych
marek Audi, Skoda, Volkswagen i Porsche na rynku polskim. Przedmiotem
dziatalnoSci przedsigbiorstwa Kulczyk Tradex jest odsprzedaz samochodéw
osobowych. Podmiot ten jako generalny importer samochodéw osobowych
dokonuje nabycia krajowego i wewnatrzwspolnotowego od producentow
tych samochodéw. Podstawowym celem dziatalnoSci importera jest dystry-
bucja pojazdow dealerom, ktérzy nastepnie dokonuja ich ostatecznej
odsprzedazy odbiorcom finalnym. Zakupione pojazdy sg traktowane przez
Kulczyk Tradex jako towar handlowy i stuza dalszej odsprzedazy.

W tym miejscu warto podja¢ probe wyjasnienia, dlaczego analizowane
przedsigbiorstwo handlowe zdecydowalo si¢ na nawigzanie wi¢zi z impor-
terem samochoddw osobowych. Nalezy podkresli¢, ze status autoryzowanego
dealera samochodoéw osobowych gwarantowat i nadal zapewnia mozliwo$¢
sprzedazy samochoddw danej marki na wytyczonym terytorium. Uzyskana
w ten sposOb wylaczno$¢ terytorialna stanowi blokade kanatu dystrybucji.
Dzigki temu przez kilkanaScie lat przedsigbiorstwo miato dostep do okre-
Slonych zasobow, podczas gdy inne tego dostepu nie mialy.

Usytuowanie badanego podmiotu w procesie transakcyjnym obejmujacym
0got konsekutywnych transakcji zawieranych miedzy podmiotami przedsta-
wiono na rysunku 1.
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Posrednicy | ________.
(brokerzy) :
v i
Producent (j,eneralny Autoryzowany
) importer . .
samochodow . dealer Uzytkownik
samochoddéw .
osobowych osobowych samochodow ostateczny
(VW) ’ w Polsce ’ osobowych
Dostawca dostawcy Kluczowy dostawca Badany podmiot* Odbiorca

* okreslenia podmiotéw — uczestnikéw kanatu dystrybucji dokonano z perspektywy autoryzowanego dealera

Rys. 1. Konfiguracja kanatu dystrybucji samochodow koncernu VW w Polsce do grudnia
2011 r. Zrédto: opracowanie wiasne.

Pierwszym ogniwem kanalu dystrybucji jest producent, ktéry dostarcza
na polski rynek samochody i czeSci zamienne za poSrednictwem generalnego
importera Kulczyk Tradex. Dalsza odsprzedaz pojazdéw nastg¢puje za posred-
nictwem autoryzowanych sieci dystrybutoréw, nazywanych potocznie deale-
rami (Dz.Urz. UE 2010C 138/05, pkt 5), ktorzy dzialaja na zasadzie wylacz-
nosci terytorialnej (Pozdzik 2006: 54). Jednym z nich jest wiasnie badany
podmiot.

W kanale dystrybucji samochodéw migdzy badanym podmiotem a osta-
tecznymi uzytkownikami niekiedy moga pojawic si¢ posrednicy. Dowodem
dziatania w charakterze poSrednika jest wazne pelnomocnictwo z podanym
imieniem i nazwiskiem oraz adresem konsumenta, uzyskane przed doko-
naniem transakcji. Warto dodaé, ze w umowach z brokerami istotne jest
to, czy zawarta z nimi umowa jest umowa rezultatu czy starannego dziala-
nia. W pierwszym przypadku wynagrodzenie brokera uzaleznione jest od
tego, czy w konsekwencji jego dziatania doszto do zawarcia umowy kupna
samochodu. W drugim przypadku broker moze zazada¢ wynagrodzenia za
wykonane przez niego czynnosci nawet w sytuacji, gdy nie dojdzie do zawar-
cia umowy kupna pojazdu (Tani samochod od brokera 2011: 4-5).

Posrednikéw (brokeréw) nalezy odrézni¢ od niezaleznych odsprzedaw-
cow, ktorzy kupuja pojazdy samochodowe z zamiarem ich odsprzedazy i nie
dziataja w imieniu konkretnych konsumentéw (Dz.Urz. UE 2010C 138/05,
pkt 52).

W wyniku przeprowadzonego badania stwierdzono, ze konflikty miedzy
uczestnikami kanatu powstaja w trakcie rutynowych kontaktow. Istniejace
konflikty s3 mozliwe do ustalenia poprzez rozpoznanie interesOw uczestni-
kow kanatu dystrybucji. Na tej podstawie mozna opracowac warianty roz-
wiazania tych konfliktow.

RozbieznoSci w interesach autoryzowanych odbiorcow i generalnego
importera pelniagcego role dostawcy przedstawiono w tabeli 1.
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Przyczyny Interes dostawcy Interes odbiorcy
konfliktow (generalnego importera) (autoryzowanego dealera)
Sprzedaz nowych samochodéw i akcesoriow samochodowych VW

Sposob ustalania
cen samochodow

Dyktowanie cen sprzedazy
samochodow

Zwigkszenie sily oddzialywania
na ksztaltowanie cen sprzedazy
samochoddw przez generalnego
importera

Sprzedaz Sprzedaz wylacznie Wysoki stopieni swobody
akcesoriow oryginalnych akcesoriow w podejmowaniu decyzji
0 wyborze dostawcy akcesoriow.
W my§l definicji zawartej
w rozporzadzeniu GVO akcesoria
nie sg czeSciami zamiennymi
i jako takie nie powinny by¢
opisywane w umowie podlegajace;j
wylaczeniom
Ustalanie Preferowanie Wysoki stopiefi swobody
asortymentu jednomarkowosci w podejmowaniu decyzji
sprzedawanych (tzw. czysto$¢ marki) odnos$nie sprzedawanych marek
produktow samochodow

i $wiadczonych
ustug naprawczych

Wktad
uczestnikow

W nawigzanie

i rozwdj relacji

Rozw¢j kanatu dystrybucji
przy bardzo wysokim
wkladzie zasoboéw obecnych
i potencjalnych dealerdw;
bardzo wysokie standardy
architektoniczne dotyczace
wygladu, metrazu oraz
wyposazenia salonu,

a takze zwigzane z samym
procesem sprzedazy.
Podnoszenie standardéw

w zakresie utrzymywania
okreSlonej minimalnej liczby
samochodéw w celach
demonstracyjnych

Alternatywne mozliwoSci
posiadania statusu dealera,
polegajace na tym, ze
producent/importer kupuje
teren w atrakcyjnej lokalizacji
(W sytuacji gdy cena gruntéw
przerasta mozliwoSci prywatnego
inwestora), stawia budynki

i wyposaza je w specjalistyczne
urzadzenia techniczne,

a nast¢pnie wynajmuje lub
wydzierzawia te obiekty
podmiotowi, ktory zostanie
autoryzowanym dealerem.
Liberalizacja standardow
minimalnych odnoszacych si¢

do utrzymywania w celach
demonstracyjnych samochodow
i okreslonej ich minimalnej liczby

Sprzedaz
samochodow
niecautoryzowanym
odsprzedawcom

Blokowanie sprzedazy
samochodow
nieautoryzowanym
odsprzedawcom

Zniesienie obowigzku

ustalenia statusu ostatecznego
uzytkownika i poSrednikéw przez
autoryzowanego dealera

Wielko$¢ i warunki
ustalania marzy

Wysoki poziom marz

Mozliwos¢ elastycznego
ksztaltowania marzy
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cd. tab. 1
Przyczyny Interes dostawcy Interes odbiorcy
konfliktow (generalnego importera) (autoryzowanego dealera)
Serwis samochodéw
Ograniczenia Blokowanie dostgpu Liberalizacja warunkéw sprzedazy
sprzedazy czgSci do oryginalnych oryginalnych czgdci zamiennych
oryginalnych czeSci zamiennych nieautoryzowanym warsztatom
do warsztatow nieautoryzowanym naprawczym
niezaleznych warsztatom naprawczym
Wykorzystanie Preferowanie Zwigkszenie swobody wyboru
oryginalnych wykorzystywania w ustugach | dostawcow czeéci zamiennych
czgSci zamiennych | naprawczych oryginalnych o pordwnywalnej jakoSci
w ustugach czeSci zamiennych (oryginalne — nieoryginalne)
naprawczych pozwalajaca dopasowaé oferte
$wiadczonych serwisu do oczekiwan klientéw
przez zlecajacych ustuge naprawcza
autoryzowane
serwisy

Sposob ustalania
ceny oryginalnych
czeSci zamiennych

Dyktowanie cen sprzedazy
czgSci zamiennych
oznaczonych logo

Obnizka cen sprzedazy
oryginalnych cz¢sci zamiennych

producenta
Wykorzystywane | Uzywanie przez Wigksza swoboda wyboru
narzedzia autoryzowane stacje dostawcow narzedzi naprawczych
naprawcze obstugi wylacznie i diagnostycznych

i diagnostyczne narzedzi naprawczych
i diagnostycznych zalecanych

przez generalnego importera

Wymogi zwigzane z posiadaniem statusu autoryzowanego dealera

Kontrola nad Oczekiwanie pelnego Dostep importera do informacji

dzialalnoScig dostepu do informacji zwigzanych wylacznie
autoryzowanych o zakupach i sprzedazy z transakcjami realizowanymi
dealeréw towaréw oraz o obrocie z importerem, a nie caloScia

pojazdami wykorzystywanymi
w celach demonstracyjnych

operacji zakupu i sprzedazy
towardw przez autoryzowanego
dealera

Tab. 1. Przyczyny konfliktow wystepujace w relacji dostawca-odbiorca (tj. generalny
importer-autoryzowany dealer). Zrddfo: opracowanie wtasne.

Préba rozpoznania przyczyn konfliktow w ramach jednej z relacji gene-
ralnego importera z autoryzowanymi dealerami samochodéw koncernu VW
pozwala sadzi¢, ze sytuacje konfliktowe moga dotyczy¢ takze pozostatych
dealerow tego producenta. Wydaje si¢, ze tego rodzaju informacje moga
si¢ okazaC przydatne zaréwno dla producenta i importera, jak i dealerow,
ktorzy sa zainteresowani tagodzeniem negatywnych skutkow konfliktow
w kanatach dystrybucji.
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Znalezienie konstruktywnych wariantow rozwigzan przywotanych kon-
fliktow nie jest fatwe, zwlaszcza ze generalny importer ma znacznie wigksza
site wplywu na autoryzowanego dealera, niz ma to miejsce odwrotnie. Mimo
to strony konfliktu powinny wspolnie znalez¢é odpowiedzi na kilka zasadni-
czych pytan, a mianowicie:

— Czy istniejg rozwigzania zadowalajace obie strony konfliktu?
— Czy ktoéra$ ze stron musi przegrac?
— Gdzie koficzg si¢ interesy wspolne, a zaczynaja rozbiezne?

Nalezy przy tym uwzgledni¢ kluczowy interes catego kanatu dystrybucji,
jakim jest dostarczenie wartoSci dla odbiorcow finalnych. Dlatego tak wazne
jest, by nawet niezadowalajace rozwigzania konfliktéw autoryzowanych
dealerow z dostawcg nie oddziatywaly negatywnie na ich relacje z klientami.
Klienci bowiem silniej wigza si¢ z podmiotami sprzedajacymi im produkt
niz z przedsigbiorstwami, ktore go wyprodukowaly (Szymura-Tyc 2006: 182).

5. Podsumowanie

Kanaty dystrybucji tworza sie¢ wzglednie trwatych powigzan miedzy
przedsigbiorstwami jako uczestnikami tego kanatu. Cechujg si¢ stosunkowo
malg podatnoscig na zmiany w krotkim okresie, dlatego tez sposob rozwia-
zywania konfliktow ma duze znaczenie zarowno dla operacyjnego, jak i dla
strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

To, ze kanat dystrybucji jest podatny na wystepowanie konfliktow, wynika
przede wszystkim z nieodtgcznej wspotzaleznosci funkcjonalnej migdzy
przedsiebiorstwami nalezacymi do danego kanatu. Funkcjonalna wspotza-
lezno$¢ w kanale dystrybucji jest implikowana przez specjalizacj¢ poszcze-
gblnych uczestnikdéw: producentdéw oraz dystrybutoroéw hurtowych i deta-
licznych. Ze wzgledu na charakter tych wspotzaleznosSci zakres i natezenie
pojawienia si¢ konfliktu w kanale sa z reguly zmienne. Wspoizaleznosé
funkcjonalna wskazuje tylko na mozliwo$¢ pojawienia si¢ konfliktu.

Konflikty moga wplywac na efektywno$¢ relacji mierzong za pomoca
miar finansowych oraz miar niefinansowych przez poszczegdlnych uczest-
nikéw wymiany gospodarczej, a takze calego kanatu dystrybucji. Jezeli wigc
w ramach danego kanatu dystrybucji jeden z jego uczestnikéw (producent
czy przedsigbiorstwo handlowe) realizuje tylko wiasne cele w sposdb przy-
noszacy korzysci tylko jemu kosztem pozostalych uczestnikéw kanatu, to
mozna przypuszczad, ze taki uktad kanatu w dlugim okresie moze poniesS¢
porazke.

Studium przypadku dostarcza argumentdw, by sadzié, ze relacje wspot-
dziatania nie wykluczajga mozliwoSci pojawienia si¢ konfliktow miedzy uczest-
nikami kanatu dystrybucji (w tym opracowaniu: generalny importer—auto-
ryzowany dealer marki VW). Stanowi to walor poznawczy opracowania.

Z kolei odstonigcie interesow generalnego importera petnigcego role
dostawcy oraz autoryzowanego dealera koncernu Volkswagen w Polsce pel-
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nigcego role odbiorcy — dokonane z perspektywy autoryzowanego dealera
— pozwoli dostawcy zrozumie¢ zachowania odbiorcy w sytuacjach konflik-
towych. Stanowi to walor aplikacyjny opracowania.

Podjeta w opracowaniu problematyka relacji mi¢dzyorganizacyjnych
wymaga dalszych rozwazafi na gruncie badaf empirycznych, istnieje bowiem
jeszcze wiele nierozpoznanych obszaréw badawczych, np. wplyw spotecznych
zdolnosci przedsiebiorstwa na wzrost efektywnosci relacji miedzyorganiza-
cyjnych.

Od 1 stycznia 2012 r. podmiotem zajmujacym si¢ importem i sprzedaza
samochodow VW w Polsce jest Volkswagen AG. Konsekwencja tego beda
zmiany w sieci sprzedazy samochodow tej marki. Dealerzy beda podpisywaé
z nowym importerem umowy dealerskie (Wozniak 2011). Dla dotychczaso-
wych autoryzowanych przedstawicieli fakt ten bedzie mial wplyw na trajek-
tori¢ rozwoju relacji z nowym importerem.
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