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Celem opracowania bylapréba rozpoznania obszaréw wspétdziatania iprzy-
czyn konfliktéw na jednym ze szczebli kanatu dystrybucji samochodéw 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 $wiadczenia ustug naprawy
i konserwacji samochodow. W czesci empirycznej dokonano rozpoznania przy-
czyn konfliktow wertykalnych w kanale dystrybucji samochoddéw koncernu VW
w Polsce, odnoszgc problem badawczy do relacji miedzy generalnym importe-
rem VW a jednym z autoryzowanych dealeréw. Informacje pozwalajgce usta-
li¢ przyczyny konfliktow sa efektem kilku wywiaddw swobodnych autora ze
wspétwiascicielem celowo dobranego przedsiebiorstwa.

1. Wprowadzenie

Konflikty miedzy uczestnikami kanatu dystrybucji sg skutkiem wystepu-
jacych miedzy nimi rozbieznoSci interesow, czyli niezgodnosci w zamierze-
niach, rolach strategicznych albo percepcji warunkow rozwoju relacji lub
stopnia akceptowanej zaleznosci miedzy stronami (Sanzo i Trespalacios 2000:
18-53). Konflikty bedg wystepowaty tak dtugo, jak dtugo uczestnicy kanatu
pozostang wobec siebie wzglednie niezalezni, nigdy bowiem nie bedg mieli
catkowicie zbieznych interesébw. Bezustannie pojawiajace sie sprzecznosci
w dazeniach i dziataniach ludzi sprawiajg, ze konflikty sa nie do unikniecia
(Pszczotowski 1978: 101). Dlatego tez mozna powiedziec¢, ze wspotdziatanie
i konflikt wspotistnieja (Stoner 1992: 329). PrzeciwieAstwem wspotdziatania
jest wobec tego nie konflikt, lecz brak wspoétdziatania (Stoner 1992: 329)
miedzy uczestnikami kanatu.

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

Celem opracowania jest préba rozpoznania przyczyn konfliktéw na jed-
nym ze szczebli kanatu dystrybucji samochodéw koncernu VW w Polsce.
Przyjeto, ze ustalenie interesdw kazdej ze stron relacji miedzyorganizacyjnej
w kanale dystrybucji (tj. generalnego importera, petnigcego role dostawcy,
oraz autoryzowanego dealera koncernu Volkswagen w Polsce, petnigcego
role odbiorcy) - dokonane z perspektywy autoryzowanego dealera - pozwoli
wskazaé rozbieznosci, a tym samym ujawni przyczyny konfliktéw miedzy
stronami.

Badang organizacje dobrano $wiadomie, Kierujac sie mozliwoscia uzy-
skania wgladu w jej funkcjonowanie, ktérego nie dajg inne organizacje
(Bratnicki 2007: 8-10). Studium przypadku, cho¢ nie stwarza podstaw do
generalizacji, to jednak pozwala odpowiedzieé na pytanie o faktyczne przy-
czyny konfliktow miedzy generalnym importerem a autoryzowanymi deale-
rami w kanale dystrybucji samochodéw koncernu VW w Polsce. Ujawnienie
tych przyczyn konfliktéw ma duze znaczenie praktyczne, gdyz moga one
by¢ podstawg intencjonalnego ich rozwigzywania przez strony zaangazowane
w wymiane gospodarcza. Choé rozpoznanie faktycznych intereséw uczest-
nikéw 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 badain empirycznych. Odpo-
wiednio wczesne rozpoznanie przyczyn roznic w interesach przedsiebiorstw,
uczestnikdw kanatu dystrybucji, umozliwia podjecie dziatan nakierowanych
na rozwigzanie konfliktéw. Tylko woéwczas strony moga traktowac relacje
miedzyorganizacyjne jako narzedzie wzrostu efektywnosSci przedsiebiorstw
uzaleznionej od innych podmiotéw oraz budowania pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa (Czakon 2006: 244).

Problem podjety w opracowaniu wpisuje sie w nurt podejscia relacyjnego
do budowania przewagi konkurencyjnej. Wielu badaczy jest zdania, ze obok
pozycyjnego i zasobowego modelu przewagi konkurencyjnej rozwija sie
model miedzyorganizacyjnej (relacyjnej) przewagi, w ktédrym przedsiebior-
stwo wykorzystuje synergie komplementarnych zasob6w, mogaca mie¢ miej-
sce w relacjach tworzonych z innymi przedsiebiorstwami (Hult, Ketchen
i Chabowski 2007: 393-403; Mehta i in. 2006: 156-165.

2. Pojecie, istota i rola relacji
miedzyorganizacyjnych w kanatach dystrybucji

W literaturze dotyczacej kanatéw dystrybucji z lat 70. i 80. XX w. naj-
wiecej uwagi poswiecano sile konfliktéw (Frazier 1999: 226-240). Na
poczatku lat 90. tematyka ta ustgpita miejsca zagadnieniom relacji miedzy-
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organizacyjnych: zaangazowaniu, zaufaniu i wspétdziataniu. Stato sie tak za
sprawag coraz liczniej zawigzywanych w tym okresie alianséw strategicznych,
utatwiajgcych rywalizacje miedzynarodowa (Schoenberg, Denuelle i Norburn
1995: 8-16).

Prowadzone badania alianséw ujawnity, ze blisko potowa z nich za-
konczyta sie niepowodzeniem (Inkpen i Ross 2001: 132-148), Sredni czas
trwania aliansu wyniost tylko okoto 7 lat, a w niemal 80% przypadkow
wspdlne przedsiewziecia oznaczaty zakonczenie dziatalnosci przez jednego
z partnerow (Bleeke i Ernst 1995: 97-105). Przytoczone liczby wskazuja,
ze utrzymywanie relacji miedzyorganizacyjnych wiaze sie z szeregiem trud-
nosci. W tej sytuacji wysoce prawdopodobne jest pojawienie sie kon-
fliktu, zwiaszcza gdy relacje przekraczajg granice panstw (Mehta i in. 2010:
89-117).

Wspbiczesnie zwraca sie uwage na potrzebe ksztattowania relacji przed-
siebiorstwa zaréwno z odbiorcami, jak i z innymi podmiotami otoczenia
rynkowego (Hadrian i Rawski 2009: 2-7). Relacje te, jako narzedzie osia-
gania celéw indywidualnych lub zbiorowych stron (Koza i Lewin 1999:
638-653), sa obiektem dziatan marketingowych przedsiebiorstw. Miejscem
wystepowania relacji miedzyorganizacyjnych jest kanat dystrybucji. Relacje
miedzyorganizacyjne w kanale dystrybucji sg to wzajemnie skierowane inte-
rakcje pomiedzy dwoma obopélnie zaangazowanymi uczestnikami kanatu
dystrybucji (Theoharakis, Sajtos i Hooley 2009: 915), powstajgce na tle ich
wspétuczestnictwa w procesie udostepniania wytworzonych produktow
nabywcom finalnym (Czubata 2001: 185). Relacje tego rodzaju pojawiajg
sie wtedy, gdy przedsiebiorstwu uda sie stworzyé z uczestnikami kanatu
diugotrwale powiazania o charakterze spotecznym, ekonomicznym i tech-
nologicznym w celu dokonania obnizki tgcznego kosztu funkcjonowania
kanatu dystrybucji i/lub wzrostu wartosci oferowanej klientom przez dany
kanat (Szymura-Tyc 2006: 184).

Utworzenie relacji wymaga uznania istnienia wspétzaleznosci uczestnikow
kanatu w realizacji wybranych celéw, doktadnego okreslenia rdl i funkcji
uczestnikdw oraz wynikajacych z tego praw i obowigzkéw stron, a nadto
zaangazowania ze strony kazdego z uczestnikdw kanatu. Jesli relacje mie-
dzyorganizacyjne maja by¢ traktowane jako narzedzie osiggania wspélnych
lub wzajemnie niesprzecznych celéw, wymagajg efektywnych przeptywow
informacyjnych, przekraczajacych granice poszczeg6lnych przedsiebiorstw,
umozliwiajacych wielopoziomowe komunikowanie sie ze sobg uczestnikow
kanatu. Pozwala to na uzgadnianie procedur zamawiania i fizycznej dystry-
bucji produktéw, zarzadzania zapasami oraz $wiadczenia ustug dla klienta
(Szymura-Tyc 2006: 184).

Relacje miedzyorganizacyjne w kanale dystrybucji nie sa oparte na pozy-
tywnych odczuciach i dobrej woli uczestnikéw, ale przeciwnie - na formal-
nych umowach dystrybucyjnych, a wiec jednym z rodzajow uméw posred-
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nictwa handlowego, ktérych tre§¢ moze sie nieco rézni¢ w zaleznosci od
tego, czy jest to dystrybucja wytaczna czy selektywna (Niemyska 2011). Wiezy
prawne odnoszg sie do stopnia, w jakim umowa reguluje role i zakres
odpowiedzialnosci stron w odniesieniu zaréwno do planowanych, jak i nie-
przewidzianych zdarzeh w ramach wspétdziatania.

Z badan empirycznych wynika, ze miedzy poziomem wiez6w prawnych
a zaleznoscig kontrahentow w kanale dystrybucji wystepuja istotne zwiazki
(Lusch i Brown 1996: 19-39). Zalezno$¢ ta powstaje w wyniku inwestycji
w specyficzne dla danej relacji aktywa, ktdre nie moga by¢ odzyskane po
jej zakonczeniu. Oczywiscie czesto zdarza sie tez tak, ze kazda ze stron
ponosi nakfady i miedzy stronami wystepuje stan wspétzaleznosci. Ta swo-
ista symetria zaangazowania stron bywa traktowana jako warunek wyste-
powania relacji miedzyorganizacyjnej (Czakon 2007).

W kanatach dystrybucji nie mozna jednak wykluczyé istnienia relacji
miedzy przedsiebiorstwami o r6znym poziomie zaleznosci, ktdrej skutkiem
jest mozliwo$¢ wywierania przez jedng ze stron zwiekszonego wplywu, po
to by zapewni¢ ostatecznym odbiorcom wiasciwg obstuge po okreslonym
koszcie (Szymura-Tyc 2006: 184).

Jest to w peini zgodne z obserwowanymi przypadkami wzglednie trwa-
tej wspétpracy miedzy przedsiebiorstwami, ktére nie sg oparte na wzajem-
nych adaptacjach, ale raczej na ograniczonych mozliwos$ciach wyboru poten-
cjalnego kooperanta przez jedng ze stron. Sytuacja taka moze wynika¢ z
wysokiego stopnia koncentracji w sektorze dostawcéw lub sektorze nabyw-
céw, diugoterminowych uméw na wytacznosé itp. W takich relacjach jedna
ze stron dysponuje z reguly znaczng sitg przetargowa i moze wymuszaé na
kooperancie wiele dziatan zwiekszajacych poziom jednostronnej adaptaciji.
Pozycja producenta i jego autoryzowanych dealeréw w relacji jest zréwno-
wazona, gdyz od tych partneréw zalezy w duzym stopniu dziatalno$¢ pro-
ducenta (Frazier i Suaamers 1986: 169-176).

Nadawanie preferencyjnego charakteru relacjom miedzy uczestnikami
kanatu dystrybucji umozliwia osiaganie wiekszych wynikéw finansowych
dzieki obnizce kosztow dystrybucji oraz przyczynia sie do budowania prze-
wagi konkurencyjnej catego kanatu. Korzysci te sprawiaja, ze tego typu
relacje w kanatach dystrybucji sa coraz powszechniej stosowane i rozwijane
(Szymura-Tyc 2006: 185). Faktyczng warto$¢ uzyskiwanych wynikdw pomniej-
sza jednak swoboda doboru otoczenia (Karpacz 2011: 274), w jakim tkwi
przedsiebiorstwo (Bratnicki 2011: 139).

Konstruujac kanat dystrybucji, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze nawet nada-
nie preferencyjnego charakteru relacjom miedzy uczestnikami nie niweluje
mozliwosci wystgpienia pomiedzy nimi konfliktéw.
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3. Przyczyny konfliktéw w kanale dystrybucji
nowych pojazdow samochodowych

i czesci zamiennych oraz Swiadczenia ustug
naprawy i konserwacji tych pojazdéw

- ujecie teoretyczne

Konflikt w kanale dystrybucji oznacza sytuacje, w ktérej jeden z uczest-
nikéw uznaje, ze zachowanie drugiego, wsp6tdziatajacego 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 sg naruszane (Czubata 2001: 216). Przez poznanie przyczyn i konse-
kwencji konfliktéw zwieksza sie mozliwosci zmniejszenia szkodliwego ich
oddziatywania na uczestnikow kanatu (Vaaland i Hakansson 2003: 127-138;
Chang i Gotcher 2010: 287-297), ktdre z kolei sprzyjaja dtugookresowo
utrzymywanym relacjom (Wong, Tjosvold i Zhang 2005: 722-731; Ploetner
i Ehret 2006: 4-9).

Konflikt potencjalnie moze zwiekszy¢ lub obnizy¢ efektywno$é wymiany
miedzy stronami relacji w kanale. Funkcjonalna wspo6tzalezno$¢ aktywnosci
gospodarczej uczestnikéw kanatu (tj. producentéw, dystrybutoréw hurtowych
i detalicznych) sprzyja powstawaniu konfliktéw, ktorych zakres i nateze-
nie zmieniajg sie w czasie. Wspotzaleznos¢ ta sprawia, ze kazdy wariant
rozwiazania konfliktu ma wptyw na wyniki zaréwno stron konfliktu, jak
i calego kanatu.

Z tego wzgledu juz na etapie projektowania kanatu dystrybucji dazy sie
do okreslenia potencjalnych zrédet konfliktu oraz mechanizméw mogacych
stuzy¢ ich skutecznemu i efektywnemu rozwigzywaniu. Nie wszystkie jednak
zdarzenia konfliktogenne dadzg sie z géry przewidzie¢. Co wiecej, niekom-
pletne bywajg umowy dystrybucyjne, przez co strony nie sa w stanie w petni
zabezpieczy¢ swoich interesow. Wynika to w znacznej mierze z niekomplet-
nosci informacji, jakimi dysponuja uczestnicy relacji w zakresie oportuni-
stycznych zachowan partneréw biznesowych i ostatecznych uzytkownikéw,
a takze zmian w warunkach makrootoczenia, mogacych mie¢ wptyw na
rozwoj relacji miedzyorganizacyjnej w kanale dystrybucji.

Tworzac kanat zintegrowany pionowo - obejmujacy hurtownikdéw i deta-
listéw - producent decyduje sie na wspotdziatanie w kanale, poniewaz ocze-
kuje zyskéw wiekszych, niz gdyby kazdy z uczestnikéw dziatat odrebnie.
Poprzez wspétdziatanie uczestnicy kanatu moga w sposéb bardziej efektywny
(efekt synergii miedzyorganizacyjnej) zrozumie¢ i obstuzy¢ rynek docelowy
(Kotler 1994: 505). Niemniej jednak takze w tej sytuacji moze sie pojawic
konflikt miedzykanatowy o charakterze poziomym lub pionowym.

Konflikt miedzykanatowy pojawia sie wowczas, gdy producent tworzy dwa
lub wiecej kanatéw konkurujacych ze soba o prowadzenie sprzedazy na tym
samym rynku. W przypadku branzy motoryzacyjnej producenci prowadza
niekiedy tzw. salony producenckie, z ktérymi rywalizujg autoryzowani deale-
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rzy. Przyczyne konfliktu moga tu stanowié¢ podejrzenia autoryzowanych
dealeréw o mozliwo$¢ gorszego - w stosunku do salonéw producenckich
- ich traktowania, choéby w zakresie warunkdw obstugi duzych kontraktow
flotowych (Betka 2011).

Niezgodnos¢ celow i sprzeczno$é interes6w wystepujaca miedzy uczest-
nikami znajdujacymi sie na tym samym szczeblu w kanale dystrybucji jest
przyczyng powstawania tzw. konfliktéw poziomych. Wystepuja one miedzy
przedsiebiorstwami spetniajagcymi w kanale dystrybucji podobne funkcje.
Rywalizujac ze soba, podmioty te dazag do zwiekszenia 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 pojazdéw samochodowych
sg zachowania oportunistyczne niektorych autoryzowanych dealeréw i ser-
wisantéw, np. udowodnione przypadki sprzedazy pojazdéw uszkodzonych
podczas transportu do dealera bez informowania o tym fakcie klientéw.

Nieporozumienia miedzy uczestnikami znajdujacymi sie na roznych szcze-
blach kanatu dystrybucji sa przyczyna tzw. konfliktéw pionowych (wertykal-
nych). Konflikty te wystepujg w relacjach: producent-przedsiebiorstwo
hurtowe, przedsiebiorstwo hurtowe-przedsiebiorstwo detaliczne. Majg wiec
one miejsce w relacjach typu dostawca-odbiorca, kazdy z uczestnikéw kanatu
dystrybucji wystepuje bowiem w podwdjnej roli: raz jako dostawca, a raz
jako odbiorca towaréw (lwinska-Knop 2004: 31).

Przyczyn konfliktow pionowych nalezy szuka¢ w samym akcie wymiany,
w ktorym sprzedajacy i kupujacy dazg 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, czesci zamiennych lub
$wiadczeniem ustug serwisowych (por. Dz.U. z 2010 r. Nr 198, poz. 1315,
§ 2, pkt 2).

Istnienie rozbhieznych intereséw uczestnikéw z réznych szczebli kanatu
dystrybucji samochodéw prowadzi do wielu nieporozumien. | tak, przy-
czyng konfliktéw miedzy producentem/dostawcg a dystrybutorami/odbior-
cami jest rozbiezno$é w preferowanym asortymencie produktow. Dystry-
butorzy wybierajg najczesciej produkty o szybkiej rotacji, przynoszace
wiekszag marze. Czesto nie sg oni zainteresowani sprzedazg produktow
nawet dobrej jakosci, ale mniej znanych konsumentom, na czym z reguty
zalezy producentowi. W interesie producenta lezy takze ograniczanie
dostepnosci niektorych produktéw dla dystrybutoréw dziatajacych na
niektérych rynkach. Ponadto producenci preferujg zazwyczaj najwyzszy
mozliwy do zrealizowania na danym rynku putap cen, podczas gdy daze-
nia dystrybutoréw hurtowych i detalicznych moga w tym wzgledzie byé
zgota odmienne (nizsze ceny, wieksze opusty cenowe, wydtuzone terminy
regulowania zobowigzan), zwlaszcza w sytuacji, kiedy oferta producentéw
innych marek staje sie atrakcyjniejsza.
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Kolejna dajaca sie wyodrebni¢ przyczyng konfliktéw pionowych jest nie-
zgodnos¢ wkiadoéw kazdego z partneréw w relacje w poréwnaniu z odno-
szonymi przez nich korzysciami. Nie chodzi tu bynajmniej o réwny podziat
pozytkéw ze wspoétdziatania, ale o podziat, ktéry nie godzi w poczucie spra-
wiedliwosci. O ile podziat wedtug zasady réwnego wkiadu stuzy trwatosci
wspoétdziatania (Jap 2001: 86-99), o tyle podziat wedtug ,,wktadu stron”
czesciej stanowi przyczyne konfliktu i pocigga za sobg zmiany warunkow
wspotdziatania (Czakon 2007: 66).

Inng przyczyna konfliktu miedzy dostawca a odbiorcg w kanale dystry-
bucji samochodéw moze by¢ takze jednokierunkowe i nadmiernie giebokie
ingerowanie dostawcy w pozyskanie informacji o funkcjonowaniu odbiorcy/
/dystrybutora. Przejawia sie 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 akcesoriéw oraz obrotu
pojazdami wykorzystywanymi w celach demonstracyjnych (tzw. samochody
testowe). Czestokroé dostawcy chcg ingerowaé w catg aktywnos¢ marke-
tingowa dealera, np. poprzez akceptacje tresci wszystkich jego reklam.
Ponadto konflikt moze wywota¢ $wiadome blokowanie przez dostawcow
dostepu do informacji technicznej - cho¢ tego rodzaju informacje produ-
cenci muszg udostepnia¢ wszystkim uczestnikom rynku (Rutka, Czerska
i Haller 2010b: 208-209) - czy to poprzez nieprzekazywanie autoryzowa-
nym dealerom know-how, czy przez zamierzone przekazywanie informacji
niepetnych lub znieksztatconych.

Zachowania dostawcy wzgledem odbiorcy podyktowane sa w pewnej
mierze przyjetymi przez strony warunkami okreslonymi w umowie dystry-
bucyjnej. Dotycza one minimalnych standardéw 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 stopien zaleznosci funkcjonowania autoryzowanych dealerow
i serwisantéw, przejawiajacy sie w narzucaniu im przez dostawce asortymentu
produktéw, warunkéw i finansowania sprzedazy, sprzyja powstawaniu kon-
fliktow gtéwnie w przypadku, gdy dealerzy chcag prowadzié dziatalnos¢
w obrebie kilku marek samochodéw. Z ich punktu widzenia sprzedaz
i naprawa wielu marek samochodéw w jednym obiekcie wptywa na zmniej-
szenie uzaleznienia od jednego dostawcy i petniejsze wykorzystanie zasobow
oraz zdolnosci przedsiebiorstwa (Rutka, Czerska i Haller 2010a: 325).

Jednym ze sposobéw oddziatywania dostawcow na utrzymywanie jedno-
markowos$ci autoryzowanych serwisow jest nakaz minimalnego poziomu
dokonywanych zakupdw oryginalnych czesci zamiennych. Wprowadza sie
w umowach dystrybucyjnych specjalng klauzule zobowigzujaca serwis do
tego, by 80% uzywanych przez niego czesci zamiennych byto oznaczonych
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logo producenta. Ta klauzula w umowie dystrybucyjnej praktycznie unie-
mozliwia funkcjonowanie serwisu jako wielomarkowego. Bo choé¢ pozostate
20% zuzywanego wolumenu czesci zamiennych pozwala na wykonywanie
ustug serwisowych samochodéw innych marek, to i tak bytaby to wylacznie
dziatalnos¢ sporadyczna.

Innym konfliktogennym instrumentem jest zobowigzanie autoryzowanych
dealeréw do powiadomienia dotychczasowego dostawcy o zawarciu dodat-
kowej umowy dealerskiej z innym dostawca, o0 czasie jej trwania, a nawet
0 przewidywanych nastepstwach realizowania takiej umowy. Niekiedy tez
dealerzy zobowigzani sg do petnego i jednoznacznego oddzielenia dziatal-
nosci wykonywanej dodatkowo od tej zwigzanej z obecnym dostawca.

Przejawem duzej zaleznosci jest takze zakaz prowadzenia konkurencyj-
nej dziatalnosci 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 dealerskiej.

Nieporozumienia miedzy dostawcami a autoryzowanymi dealerami moga
wynikac takze z niejednoznacznosci terminu ,,pos$rednik” uzywanego w umo-
wach dealerskich. Zdarza sie, ze niescisto$é ta jest wykorzystywana przez
dostawce jako pretekst do zerwania wiezi z ,niechcianym” dealerem.
Dostawca stosuje wowczas korzystng dla siebie interpretacje, podajac za
powod rozwigzania umowy z autoryzowanym dealerem ztamanie przez niego
zakazu sprzedazy towar6w nieautoryzowanym odsprzedawcom. Przynajmniej
w niektdrych przypadkach racje lezg po stronie dealeréw, prawo bezwzgled-
nie zakazuje bowiem importerom jakiegokolwiek ograniczania sprzedazy
klientom ostatecznym, sprzedazy realizowanej przez posrednikow, 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 dodaé, ze dziatalno$¢ dealerska nie jest oderwana od problemow
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).

Ztagodzenie przywotanych destruktywnych skutkéw nadmiernej zalez-
nosci odbiorcéw/dystrybutorédw detalicznych od dostawcow/importeréw moze
wymagac¢ mediacji lub arbitrazu jako jednej z mozliwych do zastosowania
w praktyce metod rozwiazywania konfliktéw (Kotler 1994: 509).

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

- niezgodnos¢ celéw czastkowych partneréw biznesowych,
- zachowania oportunistyczne partneréw biznesowych,
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- niesprawiedliwos¢ wktadéw partneréw w relacje w stosunku do osiaga-
nych z niej korzysci,

- ograniczony przeptyw istotnych dla danej relacji informacji miedzy part-
nerami biznesowymi,

- wysoki stopieri zaleznosci odbiorcy od dostawcy,

- dazenia dostawcow do tzw. jednomarkowosci dealeréw,

- ograniczenia naktadane przez dostawcéw na rzecz zahamowania sprze-
dazy samochod6w przez autoryzowanych dealeréw niezaleznym odsprze-
dawcom.

Rozpoznanie intereséw stron relacji miedzyorganizacyjnych w kanale
dystrybucji pozwala na ustalenie rozbieznosci w zamierzeniach, rolach stra-
tegicznych albo percepcji warunkéw rozwoju relacji lub stopnia akcepto-
wanej zaleznosci miedzy stronami. Warunki, na jakich zostaty ustanowione
te relacje, determinujg okreslone sposoby rozwigzywania konfliktow oraz
skutki finansowe i niefinansowe w przypadku, gdy podjete dziatania zakon-
czg sie niepowodzeniem.

Zastosowane warianty rozwigzan konfliktéw w kanale dystrybucji powinny
doprowadzi¢ do tego, by partnerzy postrzegali te relacje jako wartg zachodu,
sprawiedliwa, rentowng i satysfakcjonujaca (Selnes i Sallis 2003: 80-95).
Niecheé badz brak zdolnosci przedsiebiorstwa do identyfikacji intereséw
drugiej strony oraz brania ich pod uwage w obieranych sposobach rozwia-
zywania konfliktow moze nawet stanowic przyczyne zerwania relacji.

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

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

4.1. Zakres wspotdziatania autoryzowanego dealera
Zz generalnym importerem samochoddéw
koncernu Volkswagen w Polsce

Od prawie 20 lat badane przedsiebiorstwo funkcjonuje jako autoryzowany
dystrybutor w ramach systemu dystrybucji stworzonego przez dostawce
pojazdéw samochodowych marki VW w Polsce, jakim jest Kulczyk Tradex.
Przedmiotem dziatalno$ci gospodarczej tego przedsiebiorstwa jest handel
hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi wylacznie marki VW oraz
naprawy pojazdéw samochodowych marek VW i Audi. Autoryzowany dealer
jest odrebnym w sensie formalno-prawnym podmiotem gospodarczym zwia-
zanym umowa dystrybucji wytacznej (tzw. umowa dealerska). Ma ona za
zadanie uksztattowanie sytuacji prawnej stron, ktéra umozliwia z jednej
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strony zorganizowanie sieci dystrybucyjnej danego towaru, z drugiej - osia-
ganie korzysci ze wspotdziatania z podmiotem o silnej pozycji rynkowej, tj.
z generalnym importerem samochodéw VW w zamian za wytgczno$¢ tery-
torialna.

Postanowienia zawarte w umowie dealerskiej zobowigzuja dealera do
spetniania wszystkich wymogdw zwigzanych z wykonaniem umowy w zakresie
dystrybucji nowych pojazdéw, ich magazynowania, transportu, finansowania
zbytu, zaopatrzenia w czesci zamienne, serwisu posprzedazowego, promocji,
reklamy, a takze zagwarantowania odpowiedniego poziomu technicznego
w poszczeg6lnych obszarach dziatalnosci. Podpisujac umowe, autoryzowany
dealer przystepuje do systemu dystrybucji wytacznej. Akceptuje zatem
warunki w zakresie ustalania cen sprzedazy samochodéw, czesci zamiennych
i ustug serwisowych. Dtugotrwale wspdétdziatanie z dostawca, ktory przeka-
zuje biezace wytyczne dotyczace napraw, uzytkowania samochodéw i nowych
ofert, pozwala niewatpliwie przedsiebiorstwu osigga¢ 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 miedzy przedsiebiorstwem 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 standardéw 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 przedsiebiorstwa Kulczyk Tradex jest odsprzedaz samochodow
osobowych. Podmiot ten jako generalny importer samochodéw osobowych
dokonuje nabycia krajowego i wewnatrzwspélnotowego od producentéw
tych samochodéw. Podstawowym celem dziatalnosci importera jest dystry-
bucja pojazdéw dealerom, ktérzy nastepnie dokonujg ich ostatecznej
odsprzedazy odbiorcom finalnym. Zakupione pojazdy sa traktowane przez
Kulczyk Tradex jako towar handlowy i stuza dalszej odsprzedazy.

W tym miejscu warto podjaé probe wyjasnienia, dlaczego analizowane
przedsiebiorstwo handlowe zdecydowato sie na nawigzanie wiezi z impor-
terem samochoddw osobowych. Nalezy podkresli¢, ze status autoryzowanego
dealera samochodéw osobowych gwarantowat i nadal zapewnia mozliwo$é
sprzedazy samochoddw danej marki na wytyczonym terytorium. Uzyskana
w ten sposob wytacznosé terytorialna stanowi blokade kanatu dystrybucii.
Dzieki temu przez kilkanascie lat przedsiebiorstwo miato dostep do okre-
$lonych zasobow, podczas gdy inne tego dostepu nie miaty.

Usytuowanie badanego podmiotu w procesie transakcyjnym obejmujagcym
0g6l konsekutywnych transakcji zawieranych miedzy podmiotami przedsta-
wiono na rysunku 1
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* okreélenia podmiotéw - uczestnikéw kanatu dystrybucji dokonano z perspektywy autoryzowanego dealera

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

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

W kanale dystrybucji samochodéw miedzy badanym podmiotem a osta-
tecznymi uzytkownikami niekiedy moga pojawié sie posrednicy. Dowodem
dziatania w charakterze posrednika jest wazne petnomocnictwo z podanym
imieniem i nazwiskiem oraz adresem konsumenta, uzyskane przed doko-
naniem transakcji. Warto doda¢, ze w umowach z brokerami istotne jest
to, czy zawarta z nimi umowa jest umowag rezultatu czy starannego dziata-
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 czynno$ci nawet w sytuacji, gdy nie dojdzie do zawar-
cia umowy kupna pojazdu (Tani samochdd od brokera 2011: 4-5).

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

W wyniku przeprowadzonego badania stwierdzono, ze konflikty miedzy
uczestnikami kanatu powstajg w trakcie rutynowych kontaktéw. Istniejace
konflikty sa mozliwe do ustalenia poprzez rozpoznanie intereséw uczestni-
kow kanatu dystrybucji. Na tej podstawie mozna opracowaé warianty roz-
wigzania tych konfliktow.

Rozbieznosci w interesach autoryzowanych odbiorcéw i generalnego
importera petnigcego role dostawcy przedstawiono w tabeli 1
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Interes dostawcy
(generalnego importera)

Interes odbiorcy
(autoryzowanego dealera)

Sprzedaz nowych samochodéw i akcesoriow samochodowych VW

Sposéb ustalania
cen samochodoéw

Sprzedaz
akcesoriow

Ustalanie
asortymentu
sprzedawanych
produktéw

i $wiadczonych
ustug naprawczych

Wktad
uczestnikéw
W nawigzanie

i rozwoj relacji

Sprzedaz
samochodéw
nieautoryzowanym
odsprzedawcom

Dyktowanie cen sprzedazy
samochodéw

Sprzedaz wylacznie
oryginalnych akcesoriow

Preferowanie
jednomarkowosci
(tzw. czystos¢ marki)

Rozwéj kanatu dystrybucji
przy bardzo wysokim
wkiadzie zasobéw obecnych
i potencjalnych dealerow;
bardzo wysokie standardy
architektoniczne dotyczace
wygladu, metrazu oraz
wyposazenia salonu,

a takze zwigzane z samym
procesem sprzedazy.
Podnoszenie standardow

w zakresie utrzymywania
okre$lonej minimalnej liczby
samochodéw w celach
demonstracyjnych

Blokowanie sprzedazy
samochodéw
nieautoryzowanym
odsprzedawcom

Wielko$¢ i warunki Wysoki poziom marz

ustalania marzy

158

Zwiekszenie sity oddziatywania
na ksztattowanie cen sprzedazy
samochod6éw przez generalnego
importera

Wysoki stopiefi swobody

w podejmowaniu decyzji

0 wyborze dostawcy akcesoriow.
W mysl definicji zawartej

w rozporzadzeniu GVO akcesoria
nie sg czesciami zamiennymi
ljako takie nie powinny by¢
opisywane w umowie podlegajacej
wyltgczeniom

Wysoki stopiefi swobody

w podejmowaniu decyzji
odnosnie sprzedawanych marek
samochodow

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 nastepnie wynajmuje lub
wydzierzawia te obiekty
podmiotowi, ktéry zostanie
autoryzowanym dealerem.
Liberalizacja standardéw
minimalnych odnoszacych sie
do utrzymywania w celach
demonstracyjnych samochodéw
i okre$lonej ich minimalnej liczby

Zniesienie obowigzku

ustalenia statusu ostatecznego
uzytkownika i posrednikéw przez
autoryzowanego dealera

Mozliwosé elastycznego
ksztattowania marzy
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cd. tab. 1
Przyczyny Interes dostawcy Interes odbiorcy
konfliktow (generalnego importera) (autoryzowanego dealera)

Serwis samochodéw

Ograniczenia Blokowanie dostepu Liberalizacja warunkéw sprzedazy

sprzedazy czesci
oryginalnych

do warsztatow
niezaleznych

Wykorzystanie
oryginalnych
czesci zamiennych

do oryginalnych
czes$ci zamiennych
nieautoryzowanym

warsztatom naprawczym

Preferowanie

wykorzystywania w ustugach
naprawczych oryginalnych

oryginalnych czesci zamiennych
nieautoryzowanym warsztatom
naprawczym

Zwiekszenie swobody wyboru
dostawcéw czesci zamiennych
0 poréwnywalnej jakosci

w ustugach czesci zamiennych (oryginalne - nieoryginalne)
naprawczych pozwalajgca dopasowaé oferte
$wiadczonych serwisu do oczekiwan klientéw
przez zlecajgcych ustuge naprawcza
autoryzowane

serwisy

Sposdb ustalania ~ Dyktowanie cen sprzedazy
ceny oryginalnych  czesci zamiennych
czesci zamiennych  oznaczonych logo

Obnizka cen sprzedazy
oryginalnych czesci zamiennych

producenta
Wykorzystywane Uzywanie przez Wieksza swoboda wyboru
narzedzia autoryzowane stacje dostawcéw narzedzi naprawczych
naprawcze obstugi wytgcznie i diagnostycznych

i diagnostyczne narzedzi naprawczych
i diagnostycznych zalecanych

przez generalnego importera
Wymogi zwigzane z posiadaniem statusu autoryzowanego dealera

Kontrola nad
dziatalnos$cig
autoryzowanych
dealeréw

Oczekiwanie petnego

dostepu do informacji

0 zakupach i sprzedazy z transakcjami realizowanymi

towaréw oraz o obrocie z importerem, a nie catoscia

pojazdami wykorzystywanymi operacji zakupu i sprzedazy

w celach demonstracyjnych  towar6w przez autoryzowanego
dealera

Dostep importera do informacji
zwigzanych wytgcznie

Tab. 1 Przyczyny konfliktéw wystepujace w relacji dostawca-odbiorca (tj. generalny
importer-autoryzowany dealer). Zrédio: opracowanie wiasne.

Proba rozpoznania przyczyn konfliktéw w ramach jednej z relacji gene-
ralnego importera z autoryzowanymi dealerami samochodéw koncernu VW
pozwala sadzié, ze sytuacje konfliktowe mogg dotyczy¢ takze pozostatych
dealeréw tego producenta. Wydaje sig, ze tego rodzaju informacje moga
sie okaza¢ przydatne zaréwno dla producenta i importera, jak i dealeréw,
ktérzy sa zainteresowani tagodzeniem negatywnych skutkdw konfliktéw
w kanatach dystrybucji.
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Znalezienie konstruktywnych wariantow rozwiazan przywotanych kon-
fliktdw nie jest tatwe, zwlaszcza ze generalny importer ma znacznie wieksza
site wptywu na autoryzowanego dealera, niz ma to miejsce odwrotnie. Mimo
to strony konfliktu powinny wspélnie znalez¢ odpowiedzi na kilka zasadni-
czych pytan, a mianowicie:

- Czy istniejg rozwigzania zadowalajace obie strony konfliktu?
- Czy ktoras$ ze stron musi przegraé?
- Gdzie koncza sie interesy wspolne, a zaczynajg rozhiezne?

Nalezy przy tym uwzgledni¢ kluczowy interes catego kanatu dystrybucji,
jakim jest dostarczenie wartosci dla odbiorcow finalnych. Dlatego tak wazne
jest, by nawet niezadowalajgce rozwiagzania konfliktéw autoryzowanych
dealeréw z dostawca nie oddziatywaty negatywnie na ich relacje z klientami.
Klienci bowiem silniej wigza sie z podmiotami sprzedajgcymi im produkt
niz z przedsiebiorstwami, ktére go wyprodukowaty (Szymura-Tyc 2006: 182).

5. Podsumowanie

Kanaty dystrybucji tworza sie¢ wzglednie trwalych powigzan miedzy
przedsiebiorstwami jako uczestnikami tego kanatu. Cechujg sie stosunkowo
matg podatnoscig na zmiany w krdtkim okresie, dlatego tez sposéb rozwia-
zywania konfliktdw ma duze znaczenie zaréwno dla operacyjnego, jak i dla
strategicznego zarzadzania przedsiebiorstwem.

To, ze kanat dystrybucji jest podatny na wystepowanie konfliktéw, wynika
przede wszystkim z nieodtgcznej wspotzaleznosci funkcjonalnej miedzy
przedsiebiorstwami nalezacymi do danego kanatu. Funkcjonalna wspoétza-
leznos¢ w kanale dystrybucji jest implikowana przez specjalizacje poszcze-
gblnych uczestnikéw: producentéw oraz dystrybutorédw hurtowych i deta-
licznych. Ze wzgledu na charakter tych wspétzalezno$ci zakres i natezenie
pojawienia sie konfliktu w kanale sa z reguty zmienne. Wspdtzaleznosé
funkcjonalna wskazuje tylko na mozliwos¢ pojawienia sie konfliktu.

Konflikty moga wptywaé na efektywnos¢ relacji mierzong za pomoca
miar finansowych oraz miar niefinansowych przez poszczegélnych uczest-
nikéw wymiany gospodarczej, a takze catego kanatu dystrybucji. Jezeli wiec
w ramach danego kanatu dystrybucji jeden z jego uczestnikéw (producent
czy przedsiebiorstwo handlowe) realizuje tylko wiasne cele w sposéb przy-
noszacy korzysci tylko jemu kosztem pozostatych uczestnikéw kanatu, to
mozna przypuszczaé, ze taki uktad kanatu w diugim okresie moze ponies¢
porazke.

Studium przypadku dostarcza argumentéw, by sadzi¢, ze relacje wspot-
dziatania nie wykluczajg mozliwosci pojawienia sie konfliktéw miedzy uczest-
nikami kanatu dystrybucji (w tym opracowaniu: generalny importer-auto-
ryzowany dealer marki VW). Stanowi to walor poznawczy opracowania.

Z kolei odstoniecie intereséw generalnego importera petnigcego role
dostawcy oraz autoryzowanego dealera koncernu Volkswagen w Polsce pet-

160 Problemy Zarzadzania



Przyczyny konfliktéw wertykalnych w kanale dystrybucji pojazdéw samochodowych

niacego 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 miedzyorganizacyjnych
wymaga dalszych rozwazan na gruncie badan empirycznych, istnieje bowiem
jeszcze wiele nierozpoznanych obszaréw badawczych, np. wptyw spotecznych
zdolnosci przedsiebiorstwa na wzrost efektywnosci relacji miedzyorganiza-
cyjnych.

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

Informacje o autorce
Dr Anna Wojcik-Karpacz - Instytut Zarzadzania, Uniwersytet Jana Kocha-
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