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ZNACZENIE WSPOLPRACY Z PODMIOTAMI
SIECI BIZNESOWEJ DYSTRYBUTORA
MOTORYZACYJNEGO

Streszczenie: W artykule scharakteryzowano dwa rodzaje sieci biznesowych — powstajaca
w sposob ewolucyjny jako efekt interakcji réznych podmiotdéw oraz strategiczng sie¢ biz-
nesowa, tworzong celowo przez gtéwne przedsicbiorstwo. W wyniku badan empirycznych
wskazano na podmioty w otoczeniu dystrybutora motoryzacyjnego predysponowane do
tworzenia sieci strategicznych, ktorymi przedsigbiorstwo moze $wiadomie zarzadzaé. Jed-
nocze$nie wskazano, ze z reguly dystrybutorzy koncentrujg si¢ na poszczeg6lnych rela-
cjach dwustronnych, pomijajgc szerszy kontekst sieci biznesowe;.

Stowa kluczowe: sieci biznesowe, branza motoryzacyjna, dystrybucja.

Wprowadzenie

Problematyka relacji i sieci biznesowych jest od kilku dziesigcioleci obsza-
rem zainteresowania oraz badan w ramach nauk o zarzadzaniu. Wskazuje sig, ze
cho¢ sieci biznesowe tworzone sg przez relacje wystepujace miedzy aktorami, to
sa czyms$ wiecej niz suma zwigzkdéw dwustronnych. Wynika to z wptywu, jaki jedne
powigzania i zachodzace w nich zmiany wywieraja na inne wi¢zi. Dodatkowo
poszczegblne zwiazki sa uwarunkowane szerszym kontekstem dziatan w ramach
sieci biznesowych [Hakansson i Ford 2002, s. 134; Swierczek, 2006, s. 29]. Wy-
daje si¢ jednak, ze w praktyce przedsigbiorstwa i menedzerowie koncentruja sie
wylacznie na zarzadzaniu poszczegdlnymi relacjami, pomijajac szerszy kontekst
sieci biznesowej. Moze to wynika¢ z faktu, ze tradycyjnie rozumiana sie¢ bizne-
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sowa ma trudna do jednoznacznego okreslenia i zmienng strukture. Jest zatem
tworem, ktory rozwija si¢ w sposob ewolucyjny i niezalezny od woli pojedyn-
czych cztonkow sieci [Ford, Hakansson i Johanson, 1986, s. 26-41]. Znacznie
wickszy wpltyw na funkcjonowanie sieci biznesowej jako cato$ci moze mie
przedsigbiorstwo, ktore tworzy ja w sposob ukierunkowany na osiagniecie kon-
kretnych celow i dobierajace cztonkow sieci wedlug okreslonych kryteriow.
Tworzy tym samym strategiczng sie¢ biznesowa.

Celem artykulu jest weryfikacja znaczenia rozmaitych typéw podmiotow
w otoczeniu dystrybutora motoryzacyjnego dla osigganych przez niego wyni-
kéw. Na tej podstawie zostang wskazane podmioty wspotpracy, ktore predyspo-
nowane s3 do budowania strategicznych sieci biznesowych.

1. Koncepcje sieci biznesowych

Sie¢ biznesowa najczesciej definiowana jest jako system powigzan wystepuja-
cy migdzy dwoma lub wiecej podmiotami na rynku instytucjonalnym [Anderson,
Hékansson i Johanson, 1994, s. 1; Fonfara i Hauke 2009, s. 30]. Istniejace po-
wigzania czgsto wykraczajg poza operacje kupna-sprzedazy i moga cechowac si¢
skomplikowang strukturg uwzgledniajaca udziat wielu aktoréw, zasobow i dzia-
tan. Podkresla si¢ znaczenie bezposrednich kontaktow osobistych czionkéw po-
szczegblnych organizacji.

Wspotczesnie wskazuje si¢ na dwie koncepcje powstawania sieci bizneso-
wych — ewolucyjng (tradycyjne ujecie Industrial Marketing and Purchasing Group
[por. Fonfara i Hauke 2009]) oraz strategiczng [por. Ebers, 2002]. W ramach
gtéwnego, tradycyjnego nurtu teoretycznego Grupy IMP przyjmuje sie, ze siec
biznesowa powstaje jako efekt interakcji migdzy niezaleznymi podmiotami bu-
dujacymi trwate relacje. W toku wspotdziatania podmioty dostosowuja si¢ wza-
jemnie, tworzg normy wspOlpracy, buduja zaufanie oraz inne wartosci relacyjne.
Sie¢ biznesowa powstaje w sposob ewolucyjny, nieplanowany. Zaden podmiot
nie ma w niej dominujacej roli. Zgodnie z tg koncepcja sie¢ biznesowa jest efektem
wspotdziatania podmiotéw oraz historii wspotpracy [Ford i in., 2003, s. 18, 175].
Tradycyjne podejscie sieciowe podkresla duze znaczenie zarowno formalnych,
jak 1 nieformalnych kontaktow taczacych niezalezne podmioty [Hékansson i Jo-
hanson, 1988, s. 375-376].

Powstajaca w sposob ewolucyjny sie¢ biznesowa nie jest efektem strate-
gicznego planu zadnego z wchodzacych w jej sktad przedsigbiorstw. Podmioty
staja si¢ uczestnikami sieci w sposob niezamierzony, czesto przypadkowy. Po-
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wstajagce struktury oraz formy quasi-organizacyjne tworzone sa niezaleznie ,,0d
woli i aktywnej §wiadomosci uczestnikdéw sieci”. Tego rodzaju sie¢ pozbawiona
jest zazwyczaj wyraznego centrum (dominujgcego przedsigbiorstwa), jednak po-
szczegblne przedsigbiorstwa mogg zajmowaé w niej silniejszg od innych pozy-
cje. Sita przedsiebiorstwa w sieci uzalezniona jest od kontrolowanych przez nie
najcenniejszych zasobow i umiejetnosci wptywania na dziatania innych podmio-
tow [Ratajczak-Mrozek, 2010, s. 10-12].

Obok tradycyjnego nurtu sieciowego Grupy IMP wskazuje si¢ rOwniez na
rozwijanie relacji w ramach strategicznego podejsécia sieciowego zwigzanego z two-
rzeniem strategicznych sieci biznesowych. Na rys. 1 zilustrowano podstawowe
roéznice w zakresie budowania sieci w obu koncepcjach teoretycznych.

Tradycyjne podejscie sieciowe

. Procec g
Wspotpraca y Sie¢ biznesowa
dostosowawcze
Strategiczna sie¢ biznesowa
. Strategiczna sie¢ Procec
Strategia e y
biznesowa dostosowawcze

Rys. 1. Porownanie tradycyjnego i strategicznego nurtu w ramach podejscia sieciowego

Zrédto: [Fonfara i Hauke, 2009, s. 41].

Strategiczna sie¢ biznesowa jest Swiadomie tworzona przez lidera sieci jako
efekt obranej strategii. Glowne przedsigbiorstwo takiej sieci (focal company, hub
firm) specjalizuje si¢ w obszarach tancucha warto$ci, w ktorych ma najwigksze
kompetencje i ktore pozwalaja na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Narzuca
innym podmiotom wchodzagcym w jej sklad strategi¢, §wiadomie kreuje powia-
zania oraz wplywa na powstawanie powigzan miedzy innymi czlonkami sieci,
koordynuje przeptyw dobr, informacji i wiedzy. Powigzania w tak zbudowanej
sieci majg z reguty trwaly i sformalizowany charakter. Kooperanci dobierani sg
pod katem mozliwosci efektywnego osiggania zatozonych celow. W trakcie wspol-
pracy uczestnicy strategicznej sieci biznesowej dostosowuja swoje zachowania
do zachowan innych partnerow, poszerzajac obszar kooperacji o powigzania nie-
formalne [Jarillo, 1988, s. 31-41].
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Jak wskazuje M. Ebers [2002, s. 15-16], sie¢ biznesowa w ujeciu tradycyj-
nym jest pojeciem bardzo szerokim, obejmujgcym wszelkie mozliwe powigza-
nia, ktore moga wystepowa¢ migdzy réoznymi podmiotami znajdujacymi si¢ na
rozmaitych poziomach organizacyjnych. Strategiczna sie¢ biznesowa jest bar-
dziej specyficzna koncepcja pozwalajaca na szczegdétowe badanie wybranych,
ujetych w jej ramach, procesow.

Gtowne réznice obu koncepcji dotycza podejscia do doboru partnerow biz-
nesowych oraz koordynacji dziatan w sieci. W ramach tradycyjnego nurtu Grupy
IMP ma on charakter przypadkowy, niezaplanowany. W strategicznej sieci biz-
nesowej uczestnicy dobierani sg celowo, z uwzglednieniem mozliwosci wyko-
nywania konkretnych dziatan pozwalajacych na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
w stosunku do przedsiebiorstw znajdujacych si¢ poza uktadem. Dodatkowo w stra-
tegicznej sieci biznesowe]j wystepuje wyraznie okre§lony lider koordynujacy i nad-
zorujacy wspOtprace podmiotow. W ramach tradycyjnego podejScia sieciowego
wskazuje si¢ na mozliwos$¢ zbudowania silniejszej od innych podmiotéw pozycji
W sieci.

Dodatkowo nalezy stwierdzi¢, ze okreslenie granic i struktury sieci w ra-
mach tradycyjnego nurtu sieciowego moze by¢ znacznie bardziej problematyczne
niz okreslenie granic i struktury strategicznej sieci biznesowej. Zgodnie z zalo-
zeniami tradycyjnego nurtu Grupy IMP, kazde przedsigbiorstwo tworzy wlasne
powigzania z innymi podmiotami, ktore z kolei budujg wlasne wigzi. Wyzna-
czenie granic takiej sieci moze mie¢ jedynie subiektywny charakter.

Okreslenie granicy i struktury strategicznej sieci biznesowej wydaje si¢ za-
daniem duzo latwiejszym. Jest to spowodowane znacznie szerszym wykorzysta-
niem formalnych umow laczacych uczestnikow sieci, ktore pozwalaja na jasne
okreslenie zaangazowanych podmiotow, jak i pelnionych przez nich rdl i celow
strategicznych.

2. Znaczenie i rola dystrybutora motoryzacyjnego

Dystrybutor motoryzacyjny jest przedsigbiorstwem, ktore na zlecenie mig-
dzynarodowej siedziby gléwnej koncernu zajmuje si¢ hurtowa dystrybucja sa-
mochodéw na terenie danego kraju lub innego obszaru geograficznego. Dystry-
butor moze by¢ niezaleznym podmiotem, efektem wspotpracy typu joint venture
lub w catosci naleze¢ do miedzynarodowej centrali koncernu. Ponadto moze
zajmowac si¢ dystrybucja jednej lub wielu marek (nierzadko konkurencyjnych).
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Do najwazniejszych funkcji i odpowiedzialnosci dystrybutora mozna zaliczy¢
[Berckhan i Matys, 2013, s. 6-7]:

a) budowe sieci dealerskiej,

b) wdrozenie na danym rynku strategii marketingowej koncernu,

c¢) dbanie o zadowolenie dealeréw i finalnych nabywcow,

d) utrzymywanie kontaktu z podmiotami wplywowymi i reprezentacja koncernu,
e) zapewnienie dopasowania produktéw do lokalnych regulacji,

f) zarzadzanie hurtowa sprzedazg produktow na danym rynku,

g) osiaganie celow naktadanych przez koncern,

h) rozwijanie kluczowych zdolnosci dziatania na danym rynku,

1) przekazywanie do koncernu danych ptynacych z danego rynku,

j) zarzadzanie procesem dostaw produktow i podzespotow.

Jak wynika z powyzszej listy, realizacja zadan dystrybutora wigze si¢ ze
stworzeniem i utrzymaniem relacji z kluczowymi na danym rynku podmiotami.
W branzy motoryzacyjnej przyjmuje si¢, ze dystrybutor powinien ksztalttowac
pozytywne relacje z centralg koncernu i siecig dealerska. Ponadto wazne jest takze
utrzymanie kontaktow z innymi podmiotami, takimi jak konkurencja, organiza-
cje wptywowe, dostawcy ushug serwisowych i czgsci, podmioty opiniotworcze,
agencje marketingowe, instytucje finansowe czy rynek wewnetrzny w postaci
pracownikéw dystrybutora. Charakter dziatalnosci sprawia, ze zdecydowana
wigkszos¢ relacji ma charakter B2B, a dystrybutor w zasadzie nie ma bezposred-
niego kontaktu z finalnym nabywca (nawet w przypadku kluczowych klientow
kontakt odbywa si¢ za posrednictwem wybranego dealera).

3. Znaczenie podmiotow w otoczeniu
dystrybutora motoryzacyjnego

W celu okreslenia najistotniejszych, z punktu widzenia osigganych przez
dystrybutora wynikdéw, podmiotéw wchodzacych w skiad sieci sprzedazy samocho-
dowej wykonano badania w formie ankietowej. Ankieta zostala wystana w marcu
2013 r. droga mailowg do celowo dobranej proby obejmujacej Prezesow lub Dy-
rektoréw Zarzadzajacych dystrybutorow motoryzacyjnych dziatajacych na tere-
nie Polski. Do konca kwietnia 2013 r. przedstawiciele dystrybutoréw nastgpuja-
cych marek udzielili odpowiedzi na pytania: Volkswagen samochody osobowe,
Volkswagen samochody uzytkowe, Skoda, Audi, Seat, Porsche, Opel, Ford,
Toyota, KIA oraz Renault. Laczny udziat wymienionych marek na rynku pol-
skim w 2013 r. wynosil niemal 50%.
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W budowie kwestionariusza ankietowego oparto si¢ na analizie funkcjono-
wania branzy samochodowej w Polsce oraz wchodzacych w jej sktad lub zwia-
zanych z branza typow podmiotow. Respondentow poproszono o ocene tego, jak
istotna jest wspolpraca ich przedsigbiorstwa z wskazanymi typami podmiotéw
obecnie oraz jak znaczenie tej wspotpracy moze zmieni¢ si¢ w perspektywie 5 lat.
Przy tworzeniu listy podmiotow wspolpracy positkowano sie koncepcjg siedmiu
rynkow [por. Fonfara, 2014, s. 65] oraz praktycznym doswiadczeniem autorow.
Uwzglednienie pracownikow przedsiebiorstwa w liscie podmiotéw kooperacji
zgodne jest rowniez z zalozeniami modelu ARA (actors-resources-activities)
szeroko wykorzystywanego z analizie sieci biznesowych [Hékansson i Johanson,
1992, s. 28-34]. W badaniu wykorzystano pieciostopniowa skale Likerta. Im srednia
warto$¢ przedstawiona w tabeli 1 jest blizsza 5, tym wigksze znaczenie ma
wspolpraca dystrybutora motoryzacyjnego z podmiotami danego typu w kontek-
$cie osigganych wynikow. Jednoczes$nie przekroczenie wartosci 3 oznacza, ze
wspolpraca z podmiotami danego typu ma znaczenie dla osigganych przez dys-
trybutora wynikow.

Jak wskazuja dane zawarte w tabeli 1, najwigksze znaczenie dla dziatalno$ci
przedsigbiorstwa (zar6wno obecnie, jak 1 w perspektywie 5 lat) ma wspotpraca
z dealerami oraz relacje wewnetrzne (z pracownikami dystrybutora). W dalszej
kolejnosci respondenci wskazywali na banki i inne instytucje finansowe oraz
miedzynarodowa centrale koncernu (ponadto respondenci przewidujg wzrost
znaczenia wspOlpracy z tymi grupami podmiotéw w perspektywie 5 lat).

Wysokie znaczenie wspolpracy z czterema wymienionymi grupami pod-
miotdw zostalo potwierdzone wynikami pytania kontrolnego, w ktorym popro-
szono respondentéw o wskazanie 3 typow podmiotow, z ktorymi wspolpraca jest
najwazniejsza z perspektywy osigganych wynikow. Jedynymi podmiotami za-
znaczonymi w odpowiedziach byli: dealerzy samochodowi (zaznaczeni przez
wszystkich 10 respondentéw), pracownicy dystrybutora (zaznaczeni przez 8 respon-
dentéw), banki i inne instytucje finansowe (zaznaczone przez 6 respondentow)
oraz miedzynarodowa centrala koncernu (zaznaczona przez 6 respondentow). Z tego
wzgledu mozna uzna¢, ze te grupy podmiotow maja najwigkszy wpltyw na wy-
niki dystrybutora motoryzacyjnego.
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Tabela 1. Znaczenie wspotpracy dystrybutora motoryzacyjnego z wybranymi typami

podmiotow
Srednia ocena Srednia ocena
Podmioty znaczenia wspolpracy | znaczenia wspotpracy
obecnie za 5 lat
Dealerzy motoryzacyjni 4,9 4,9
Pracownicy dystrybutora 4,9 5,0
Banki i inne instytucje finansowe 4,3 4,6
Migdzynarodowa centrala koncernu lub inna 4,3 4,5
jednostka nadrz¢dna
Prasa (pisma motoryzacyjne, portale internetowe itp.) 3,8 4,0
Agencje marketingowe, promocyjne, medialne itp. 3,7 3,7
Dostawcy ustug (firmy logistyczne, konsultingowe, kance- 33 3,4
larie prawne, agencje rekrutacyjne, dostawcy IT itp.)
Wplywowe organizacje (PZPM, SAMAR, wladze 3,0 3,2
centralne, samorzadowe itp.)
Zwiazki zawodowe, rady pracownikow 2,6 2,7
Konkurenci 2.4 2,7

Skala ocen: 1 — kooperacja bardzo mato istotna, 2 — kooperacja mato istotna, 3 — brak zdania, 4 — ko-
operacja istotna, 5 — kooperacja bardzo istotna.

Zrodto: Opracowanie whasne.

Nalezy jednak podkresli¢, ze rowniez znaczenie wspolpracy z dwoma ko-
lejnymi grupami podmiotdw — prasg oraz agencjami marketingowymi — zostato
wysoko ocenione. Wplyw na wyniki dystrybutora dostawcow ustug oraz wpty-
wowych organizacji mozna okresli¢ jako $redni. Wspotpraca z konkurentami
oraz zwigzkami zawodowymi (w niektorych przypadkach radami pracownikow)
jest, w ocenie respondentow, mato istotna z perspektywy osigganych wynikow.

Warto zaznaczy¢, ze odpowiedzi udzielane przez rdéznych respondentow
byty bardzo zblizone — wartosci odchylenia standardowego dla poszczegdlnych
podmiotoéw zawieraja si¢ w przedziale 0,30-1,17 w przypadku oceny znaczenia
wspotpracy dla wynikow dystrybutora obecnie oraz w przedziale 0,26-1,34 w przy-
padku adekwatnej oceny w perspektywie 5 lat (por. tabela 2).

Tabela 2. Odchylenie standardowe oceny znaczenia wspotpracy dystrybutora
motoryzacyjnego z wybranymi typami podmiotow

Odchylenie standardowe Odchylenie standardowe
Podmioty oceny znaczenia oceny znaczenia
wspolpracy obecnie wspoélpracy za S lat
1 2 3

Dealerzy motoryzacyjni 0,32 0,43
Pracownicy dystrybutora 0,30 0,26

Banki i inne instytucje finansowe 0,65 111
Miedzynarodowa centrala koncernu lub inna 1,16 0,76
jednostka nadrzedna

Prasa (pisma motoryzacyjne, portale interne- 0,79 1,26

towe itp.)
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cd. tabeli 2
1 2 3
Agencje marketingowe, promocyjne, 0,60 0,85
medialne itp.
Dostawcy ustug (firmy logistyczne, konsul- 0,65 0,72

tingowe, kancelarie prawne, agencje rekruta-
cyjne, dostawcy IT itp.)

Wplywowe organizacje (PZPM, SAMAR, 0,77 0,86
wladze centralne, samorzadowe itp.)

Zwiazki zawodowe, rady pracownikow 1,07 0,97
Konkurenci 1,17 1,34

Zrodto: Opracowanie whasne.

Otrzymane wyniki pogltebiono nastepnie w ramach spotkania grupy fokusowe;j
z udziatem Dyrektoréw Zarzadzajacych marek Volkswagen, Skoda, Audi, Seat
i Porsche, ktore odbyto si¢ w dniu 22 kwietnia 2013 r. Podczas dyskusji oméwiono
sposob i kryteria doboru partneréw w ramach poszczegélnych typow podmiotow,
charakter wspotpracy (strategiczny i dlugoterminowy, projektowy) oraz metody
oceny wspolpracy i jej wynikow. Na podstawie wynikow badan stworzono przy-
ktadowy obraz sieci biznesowej dystrybutora motoryzacyjnego (rys. 2).

banki

siedziba
glowna

DYSTRYBUTOR dealerzy
MOTORYZACYINY samochodowi

e
e

o TTTT

| agencje 1

I marketingowe : pracownicy

\ - dystrybutora
C] gléwne podmioty sieci biznesowe;j
Pryp——

1 I wspomagajace podmioty w sieci biznesowej
\

<4—» strategiczne relacje biznesowe
relacje wewnetrzne

————— relacje wspomagajace

Rys. 2. Sie¢ biznesowa dystrybutora motoryzacyjnego

Zrodto: Opracowanie whasne.
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Tworzac obraz sieci, zalozono, ze relacje wewnetrzne nie tworza strategicz-
nej sieci biznesowej, gdyz nie obejmujg niezaleznych podmiotéw. Dotyczy to
pracownikow przedsigbiorstwa oraz (w wickszosci przypadkow) miedzynaro-
dowej centrali koncernu. W przypadku nielicznych dystrybutorow, ktorzy nie
nalezg w 100% do koncernu, rowniez relacje z siedziba gtdéwna wchodzg w ob-
szar strategicznej sieci biznesowe;].

Obszar strategicznej sieci biznesowej kazdego dystrybutora motoryzacyj-
nego tworza relacje z dealerami samochodowymi oraz bankami (lub innymi in-
stytucjami finansowymi). Dodatkowo, w ramach badan fokusowych, ustalono,
ze dealerzy danej marki zobowiazani sa do wspoipracy z tymi samymi bankami,
z ktorymi wspotpracuje dystrybutor. Mozliwe jest zatem osigganie dodatkowych
korzys$ci dzigki wspotdziataniu w ramach tzw. triad — relacji taczacych jednocze-
$nie trzech partnerow biznesowych. Mozliwosci te nie sg jednak z reguly wyko-
rzystywane w praktyce.

Badania fokusowe wskazaly réwniez na mozliwo$¢ koordynacji dziatan po-
szczegblnych dealeréw przez dystrybutora motoryzacyjnego. Moze to znajdowac
wyraz w harmonizowaniu dziatan promocyjnych, polityki rabatowej, ogranicza-
niu konkurencji dealeréow tej samej marki. Sa to dziatania ukierunkowane na za-
rzadzanie siecig jako cato$cia, a nie tylko poszczeg6lnymi relacjami dwustron-
nymi w sieci. Mozliwosci te nie sa jednak wykorzystywane w praktyce.

Podsumowanie

W wyniku badan empirycznych ustalono, ze strategiczna sie¢ biznesowa
dystrybutora motoryzacyjnego moze by¢ tworzona w obszarze relacji z dealerami
samochodowymi i bankami (lub innymi instytucjami finansowymi). W praktyce,
dystrybutorzy motoryzacyjni kreuja z tymi podmiotami dlugoterminowe i strate-
giczne relacje, jednak w swoich dziataniach koncentruja si¢ wylacznie na po-
wigzaniach dwustronnych. Pomijaja tym samym mozliwos$¢ generowania dodat-
kowych korzysci dzigki dziataniu w triadach obejmujacych dystrybutora, dealera
i bank oraz koordynacji dziatan r6znych dealeréw. Koncepcja sieci biznesowych
oraz mozliwosci zarzadzania siecig jako cato$cig wymaga zatem dalszej popula-
ryzacji wsrod praktykow biznesowych.
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THE IMPORTANCE OF COOPERATION WITH ENTITIES
IN A BUSINESS NETWORK OF AN AUTOMOTIVE WHOLESALER

Summary: This paper describes two types of business networks — emerging in an evolu-
tionary way, as a result of the interactions between different entities and strategic busi-
ness network, created deliberately by the focal company. As a result of empirical analysis,
the areas of activity of the automotive wholesaler that are predisposed to creating strategic
business networks were identified. These networks can be consciously managed by the
wholesaler. However, as it is indicated, wholesalers usually focus on individual bilateral
relations, ignoring the wider context of the business network.

Keywords: business networks, automotive industry, distribution.



