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Przyczyny konfliktów wertykalnych 
w kanale dystrybucji 
pojazdów samochodowych. 
Studium przypadku1

Anna Wójcik-Karpacz

Celem opracowania by a próba rozpoznania obszarów wspó dzia ania i przy-

czyn konfliktów na jednym ze szczebli kana u dystrybucji samochodów koncernu 

Volkswagen w Polsce. W cz ci teoretycznej opracowania dokonano charakte-

rystyki konfliktów pionowych, poziomych i mi dzykana owych w sektorze pojaz-

dów samochodowych i cz ci zamiennych oraz wiadczenia us ug naprawy 

i konserwacji samochodów. W cz ci empirycznej dokonano rozpoznania przy-

czyn konfliktów wertykalnych w kanale dystrybucji samochodów koncernu VW 

w Polsce, odnosz c problem badawczy do relacji mi dzy generalnym importe-

rem VW a jednym z autoryzowanych dealerów. Informacje pozwalaj ce usta-

li  przyczyny konfliktów s  efektem kilku wywiadów swobodnych autora ze 

wspó w a cicielem celowo dobranego przedsi biorstwa.

1. Wprowadzenie

Konflikty mi dzy uczestnikami kana u dystrybucji s  skutkiem wyst pu-
j cych mi dzy nimi rozbie no ci interesów, czyli niezgodno ci w zamierze-
niach, rolach strategicznych albo percepcji warunków rozwoju relacji lub 
stopnia akceptowanej zale no ci mi dzy stronami (Sanzo i Trespalacios 2000: 
18–53). Konflikty b d  wyst powa y tak d ugo, jak d ugo uczestnicy kana u 
pozostan  wobec siebie wzgl dnie niezale ni, nigdy bowiem nie b d  mieli 
ca kowicie zbie nych interesów. Bezustannie pojawiaj ce si  sprzeczno ci 
w d eniach i dzia aniach ludzi sprawiaj , e konflikty s  nie do unikni cia 
(Pszczo owski 1978: 101). Dlatego te  mo na powiedzie , e wspó dzia anie 
i konflikt wspó istniej  (Stoner 1992: 329). Przeciwie stwem wspó dzia ania 
jest wobec tego nie konflikt, lecz brak wspó dzia ania (Stoner 1992: 329) 
mi dzy uczestnikami kana u. 

Wymusza to na uczestnikach kana u systematyczne d enie do zrozu-
mienia natury konfliktów i poszukiwania satysfakcjonuj cego – a przynaj-
mniej akceptowanego przez nich – sposobu rozwi zania konfliktu. Konflikty 
nale y rozwi zywa  (Penc 2001: 129), nawet mimo tego, e niejednokrotnie 
mo e si  to wi za  ze zmianami dotychczasowych warunków relacji mi -
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dzyorganizacyjnych, a szczególnie procedur wspó dzia ania, zada  do wyko-
nania oraz oczekiwa  wobec relacji. 

Celem opracowania jest próba rozpoznania przyczyn konfliktów na jed-
nym ze szczebli kana u dystrybucji samochodów koncernu VW w Polsce. 
Przyj to, e ustalenie interesów ka dej ze stron relacji mi dzyorganizacyjnej 
w kanale dystrybucji (tj. generalnego importera, pe ni cego rol  dostawcy, 
oraz autoryzowanego dealera koncernu Volkswagen w Polsce, pe ni cego 
rol  odbiorcy) – dokonane z perspektywy autoryzowanego dealera – pozwoli 
wskaza  rozbie no ci, a tym samym ujawni przyczyny konfliktów mi dzy 
stronami. 

Badan  organizacj  dobrano wiadomie, kieruj c si  mo liwo ci  uzy-
skania wgl du w jej funkcjonowanie, którego nie daj  inne organizacje 
(Bratnicki 2007: 8–10). Studium przypadku, cho  nie stwarza podstaw do 
generalizacji, to jednak pozwala odpowiedzie  na pytanie o faktyczne przy-
czyny konfliktów mi dzy generalnym importerem a autoryzowanymi deale-
rami w kanale dystrybucji samochodów koncernu VW w Polsce. Ujawnienie 
tych przyczyn konfliktów ma du e znaczenie praktyczne, gdy  mog  one 
by  podstaw  intencjonalnego ich rozwi zywania przez strony zaanga owane 
w wymian  gospodarcz . Cho  rozpoznanie faktycznych interesów uczest-
ników relacji w kana ach dystrybucji przez badacza nie jest atwe, bo zarz -
dzaj cy przedsi biorstwami generalnie mniej ch tnie upubliczniaj  infor-
macje o trudno ciach, oczekiwaniach czy niepowodzeniach ni  o sukcesach, 
warto jednak podejmowa  trud realizacji takich bada  empirycznych. Odpo-
wiednio wczesne rozpoznanie przyczyn ró nic w interesach przedsi biorstw, 
uczestników kana u dystrybucji, umo liwia podj cie dzia a  nakierowanych 
na rozwi zanie konfliktów. Tylko wówczas strony mog  traktowa  relacje 
mi dzyorganizacyjne jako narz dzie wzrostu efektywno ci przedsi biorstw 
uzale nionej od innych podmiotów oraz budowania pozycji konkurencyjnej 
przedsi biorstwa (Czakon 2006: 244). 

Problem podj ty w opracowaniu wpisuje si  w nurt podej cia relacyjnego 
do budowania przewagi konkurencyjnej. Wielu badaczy jest zdania, e obok 
pozycyjnego i zasobowego modelu przewagi konkurencyjnej rozwija si  
model mi dzyorganizacyjnej (relacyjnej) przewagi, w którym przedsi bior-
stwo wykorzystuje synergi  komplementarnych zasobów, mog c  mie  miej-
sce w relacjach tworzonych z innymi przedsi biorstwami (Hult, Ketchen 
i Chabowski 2007: 393–403; Mehta i in. 2006: 156–165.

2. Poj cie, istota i rola relacji 
mi dzyorganizacyjnych w kana ach dystrybucji

W literaturze dotycz cej kana ów dystrybucji z lat 70. i 80. XX w. naj-
wi cej uwagi po wi cano sile konfliktów (Frazier 1999: 226–240). Na 
pocz tku lat 90. tematyka ta ust pi a miejsca zagadnieniom relacji mi dzy-
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organizacyjnych: zaanga owaniu, zaufaniu i wspó dzia aniu. Sta o si  tak za 
spraw  coraz liczniej zawi zywanych w tym okresie aliansów strategicznych, 
u atwiaj cych rywalizacj  mi dzynarodow  (Schoenberg, Denuelle i Norburn 
1995: 8–16). 

Prowadzone badania aliansów ujawni y, e blisko po owa z nich za -
ko czy a si  niepowodzeniem (Inkpen i Ross 2001: 132–148), redni czas 
trwania aliansu wyniós  tylko oko o 7 lat, a w niemal 80% przypadków 
wspólne przedsi wzi cia oznacza y zako czenie dzia alno ci przez jednego 
z partnerów (Bleeke i Ernst 1995: 97–105). Przytoczone liczby wskazuj , 
e utrzymywanie relacji mi dzyorganizacyjnych wi e si  z szeregiem trud-

no ci. W tej sytuacji wysoce prawdopodobne jest pojawienie si  kon-
fliktu, zw aszcza gdy relacje przekraczaj  granice pa stw (Mehta i in. 2010: 
89–117). 

Wspó cze nie zwraca si  uwag  na potrzeb  kszta towania relacji przed-
si biorstwa zarówno z odbiorcami, jak i z innymi podmiotami otoczenia 
rynkowego (Hadrian i Rawski 2009: 2–7). Relacje te, jako narz dzie osi -
gania celów indywidualnych lub zbiorowych stron (Koza i Lewin 1999: 
638–653), s  obiektem dzia a  marketingowych przedsi biorstw. Miejscem 
wyst powania relacji mi dzyorganizacyjnych jest kana  dystrybucji. Relacje 
mi dzyorganizacyjne w kanale dystrybucji s  to wzajemnie skierowane inte-
rakcje pomi dzy dwoma obopólnie zaanga owanymi uczestnikami kana u 
dystrybucji (Theoharakis, Sajtos i Hooley 2009: 915), powstaj ce na tle ich 
wspó uczestnictwa w procesie udost pniania wytworzonych produktów 
nabywcom finalnym (Czuba a 2001: 185). Relacje tego rodzaju pojawiaj  
si  wtedy, gdy przedsi biorstwu uda si  stworzy  z uczestnikami kana u 
d ugotrwa e powi zania o charakterze spo ecznym, ekonomicznym i tech-
nologicznym w celu dokonania obni ki cznego kosztu funkcjonowania 
kana u dystrybucji i/lub wzrostu warto ci oferowanej klientom przez dany 
kana  (Szymura-Tyc 2006: 184).

Utworzenie relacji wymaga uznania istnienia wspó zale no ci uczestników 
kana u w realizacji wybranych celów, dok adnego okre lenia ról i funkcji 
uczestników oraz wynikaj cych z tego praw i obowi zków stron, a nadto 
zaanga owania ze strony ka dego z uczestników kana u. Je li relacje mi -
dzyorganizacyjne maj  by  traktowane jako narz dzie osi gania wspólnych 
lub wzajemnie niesprzecznych celów, wymagaj  efektywnych przep ywów 
informacyjnych, przekraczaj cych granice poszczególnych przedsi biorstw, 
umo liwiaj cych wielopoziomowe komunikowanie si  ze sob  uczestników 
kana u. Pozwala to na uzgadnianie procedur zamawiania i fizycznej dystry-
bucji produktów, zarz dzania zapasami oraz wiadczenia us ug dla klienta 
(Szymura-Tyc 2006: 184).

Relacje mi dzyorganizacyjne w kanale dystrybucji nie s  oparte na pozy-
tywnych odczuciach i dobrej woli uczestników, ale przeciwnie – na formal-
nych umowach dystrybucyjnych, a wi c jednym z rodzajów umów po red-



Anna Wójcik-Karpacz

150 Problemy Zarz dzania

nictwa handlowego, których tre  mo e si  nieco ró ni  w zale no ci od 
tego, czy jest to dystrybucja wy czna czy selektywna (Niemyska 2011). Wi zy 
prawne odnosz  si  do stopnia, w jakim umowa reguluje rol  i zakres 
odpowiedzialno ci stron w odniesieniu zarówno do planowanych, jak i nie-
przewidzianych zdarze  w ramach wspó dzia ania. 

Z bada  empirycznych wynika, e mi dzy poziomem wi zów prawnych 
a zale no ci  kontrahentów w kanale dystrybucji wyst puj  istotne zwi zki 
(Lusch i Brown 1996: 19–39). Zale no  ta powstaje w wyniku inwestycji 
w specyficzne dla danej relacji aktywa, które nie mog  by  odzyskane po 
jej zako czeniu. Oczywi cie cz sto zdarza si  te  tak, e ka da ze stron 
ponosi nak ady i mi dzy stronami wyst puje stan wspó zale no ci. Ta swo-
ista symetria zaanga owania stron bywa traktowana jako warunek wyst -
powania relacji mi dzyorganizacyjnej (Czakon 2007). 

W kana ach dystrybucji nie mo na jednak wykluczy  istnienia relacji 
mi dzy przedsi biorstwami o ró nym poziomie zale no ci, której skutkiem 
jest mo liwo  wywierania przez jedn  ze stron zwi kszonego wp ywu, po 
to by zapewni  ostatecznym odbiorcom w a ciw  obs ug  po okre lonym 
koszcie (Szymura-Tyc 2006: 184). 

Jest to w pe ni zgodne z obserwowanymi przypadkami wzgl dnie trwa-
ej wspó pracy mi dzy przedsi biorstwami, które nie s  oparte na wzajem-

nych adaptacjach, ale raczej na ograniczonych mo liwo ciach wyboru poten-
cjalnego kooperanta przez jedn  ze stron. Sytuacja taka mo e wynika  z 
wysokiego stopnia koncentracji w sektorze dostawców lub sektorze nabyw-
ców, d ugoterminowych umów na wy czno  itp. W takich relacjach jedna 
ze stron dysponuje z regu y znaczn  si  przetargow  i mo e wymusza  na 
kooperancie wiele dzia a  zwi kszaj cych poziom jednostronnej adaptacji. 
Pozycja producenta i jego autoryzowanych dealerów w relacji jest zrówno-
wa ona, gdy  od tych partnerów zale y w du ym stopniu dzia alno  pro-
ducenta (Frazier i Suaamers 1986: 169–176). 

Nadawanie preferencyjnego charakteru relacjom mi dzy uczestnikami 
kana u dystrybucji umo liwia osi ganie wi kszych wyników finansowych 
dzi ki obni ce kosztów dystrybucji oraz przyczynia si  do budowania prze-
wagi konkurencyjnej ca ego kana u. Korzy ci te sprawiaj , e tego typu 
relacje w kana ach dystrybucji s  coraz powszechniej stosowane i rozwijane 
(Szymura-Tyc 2006: 185). Faktyczn  warto  uzyskiwanych wyników pomniej-
sza jednak swoboda doboru otoczenia (Karpacz 2011: 274), w jakim tkwi 
przedsi biorstwo (Bratnicki 2011: 139).

Konstruuj c kana  dystrybucji, nale y mie  na wzgl dzie, e nawet nada-
nie preferencyjnego charakteru relacjom mi dzy uczestnikami nie niweluje 
mo liwo ci wyst pienia pomi dzy nimi konfliktów.
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3. Przyczyny konfliktów w kanale dystrybucji 
nowych pojazdów samochodowych 
i cz ci zamiennych oraz wiadczenia us ug 
naprawy i konserwacji tych pojazdów 
– uj cie teoretyczne

Konflikt w kanale dystrybucji oznacza sytuacj , w której jeden z uczest-
ników uznaje, e zachowanie drugiego, wspó dzia aj cego z nim podmiotu 
przeszkadza mu w osi gni ciu zamierzonych celów lub ca kiem je uniemo -
liwia (Olejniczak 2004: 41–45). Innymi s owy, podmiot uznaje, e jego inte-
resy s  naruszane (Czuba a 2001: 216). Przez poznanie przyczyn i konse-
kwencji konfliktów zwi ksza si  mo liwo ci zmniejszenia szkodliwego ich 
oddzia ywania na uczestników kana u (Vaaland i Hakansson 2003: 127–138; 
Chang i Gotcher 2010: 287–297), które z kolei sprzyjaj  d ugookresowo 
utrzymywanym relacjom (Wong, Tjosvold i Zhang 2005: 722–731; Ploetner 
i Ehret 2006: 4–9). 

Konflikt potencjalnie mo e zwi kszy  lub obni y  efektywno  wymiany 
mi dzy stronami relacji w kanale. Funkcjonalna wspó zale no  aktywno ci 
gospodarczej uczestników kana u (tj. producentów, dystrybutorów hurtowych 
i detalicznych) sprzyja powstawaniu konfliktów, których zakres i nat e-
nie zmieniaj  si  w czasie. Wspó zale no  ta sprawia, e ka dy wariant 
rozwi zania konfliktu ma wp yw na wyniki zarówno stron konfliktu, jak 
i ca ego kana u. 

Z tego wzgl du ju  na etapie projektowania kana u dystrybucji d y si  
do okre lenia potencjalnych róde  konfliktu oraz mechanizmów mog cych 
s u y  ich skutecznemu i efektywnemu rozwi zywaniu. Nie wszystkie jednak 
zdarzenia konfliktogenne dadz  si  z góry przewidzie . Co wi cej, niekom-
pletne bywaj  umowy dystrybucyjne, przez co strony nie s  w stanie w pe ni 
zabezpieczy  swoich interesów. Wynika to w znacznej mierze z niekomplet-
no ci informacji, jakimi dysponuj  uczestnicy relacji w zakresie oportuni-
stycznych zachowa  partnerów biznesowych i ostatecznych u ytkowników, 
a tak e zmian w warunkach makrootoczenia, mog cych mie  wp yw na 
rozwój relacji mi dzyorganizacyjnej w kanale dystrybucji.

Tworz c kana  zintegrowany pionowo – obejmuj cy hurtowników i deta-
listów – producent decyduje si  na wspó dzia anie w kanale, poniewa  ocze-
kuje zysków wi kszych, ni  gdyby ka dy z uczestników dzia a  odr bnie. 
Poprzez wspó dzia anie uczestnicy kana u mog  w sposób bardziej efektywny 
(efekt synergii mi dzyorganizacyjnej) zrozumie  i obs u y  rynek docelowy 
(Kotler 1994: 505). Niemniej jednak tak e w tej sytuacji mo e si  pojawi  
konflikt mi dzykana owy o charakterze poziomym lub pionowym.

Konflikt mi dzykana owy pojawia si  wówczas, gdy producent tworzy dwa 
lub wi cej kana ów konkuruj cych ze sob  o prowadzenie sprzeda y na tym 
samym rynku. W przypadku bran y motoryzacyjnej producenci prowadz  
niekiedy tzw. salony producenckie, z którymi rywalizuj  autoryzowani deale-
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rzy. Przyczyn  konfliktu mog  tu stanowi  podejrzenia autoryzowanych 
dealerów o mo liwo  gorszego – w stosunku do salonów producenckich 
– ich traktowania, cho by w zakresie warunków obs ugi du ych kontraktów 
flotowych (Betka 2011). 

Niezgodno  celów i sprzeczno  interesów wyst puj ca mi dzy uczest-
nikami znajduj cymi si  na tym samym szczeblu w kanale dystrybucji jest 
przyczyn  powstawania tzw. konfliktów poziomych. Wyst puj  one mi dzy 
przedsi biorstwami spe niaj cymi w kanale dystrybucji podobne funkcje. 
Rywalizuj c ze sob , podmioty te d  do zwi kszenia swojego udzia u 
w rynku przez oferowanie odbiorcom warunków korzystniejszych ni  te, 
które zapewniaj  inni uczestnicy z tego samego szczebla w kanale. Jedn  
z przyczyn tego rodzaju konfliktu w sektorze pojazdów samochodowych 
s  zachowania oportunistyczne niektórych autoryzowanych dealerów i ser-
wisantów, np. udowodnione przypadki sprzeda y pojazdów uszkodzonych 
podczas transportu do dealera bez informowania o tym fakcie klientów. 

Nieporozumienia mi dzy uczestnikami znajduj cymi si  na ró nych szcze-
blach kana u dystrybucji s  przyczyn  tzw. konfliktów pionowych (wertykal-
nych). Konflikty te wyst puj  w relacjach: producent–przedsi biorstwo 
hurtowe, przedsi biorstwo hurtowe–przedsi biorstwo detaliczne. Maj  wi c 
one miejsce w relacjach typu dostawca–odbiorca, ka dy z uczestników kana u 
dystrybucji wyst puje bowiem w podwójnej roli: raz jako dostawca, a raz 
jako odbiorca towarów (Iwi ska-Knop 2004: 31).

Przyczyn konfliktów pionowych nale y szuka  w samym akcie wymiany, 
w którym sprzedaj cy i kupuj cy d  do maksymalizacji w asnych korzy ci. 
W sektorze pojazdów samochodowych, najogólniej rzecz ujmuj c, poten-
cjalne przyczyny tego rodzaju konfliktów zwi zane s  z zakupem, sprzeda  
lub odsprzeda  nowych pojazdów samochodowych, cz ci zamiennych lub 
wiadczeniem us ug serwisowych (por. Dz.U. z 2010 r. Nr 198, poz. 1315, 

§ 2, pkt 2). 
Istnienie rozbie nych interesów uczestników z ró nych szczebli kana u 

dystrybucji samochodów prowadzi do wielu nieporozumie . I tak, przy-
czyn  konfliktów mi dzy producentem/dostawc  a dystrybutorami/odbior-
cami jest rozbie no  w preferowanym asortymencie produktów. Dystry-
butorzy wybieraj  najcz ciej produkty o szybkiej rotacji, przynosz ce 
wi ksz  mar . Cz sto nie s  oni zainteresowani sprzeda  produktów 
nawet dobrej jako ci, ale mniej znanych konsumentom, na czym z regu y 
zale y producentowi. W interesie producenta le y tak e ograniczanie 
dost pno ci niektórych produktów dla dystrybutorów dzia aj cych na 
niektórych rynkach. Ponadto producenci preferuj  zazwyczaj najwy szy 
mo liwy do zrealizowania na danym rynku pu ap cen, podczas gdy d e-
nia dystrybutorów hurtowych i detalicznych mog  w tym wzgl dzie by  
zgo a odmienne (ni sze ceny, wi ksze opusty cenowe, wyd u one terminy 
regulowania zobowi za ), zw aszcza w sytuacji, kiedy oferta producentów 
innych marek staje si  atrakcyjniejsza.
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Kolejn  daj c  si  wyodr bni  przyczyn  konfliktów pionowych jest nie-
zgodno  wk adów ka dego z partnerów w relacj  w porównaniu z odno-
szonymi przez nich korzy ciami. Nie chodzi tu bynajmniej o równy podzia  
po ytków ze wspó dzia ania, ale o podzia , który nie godzi w poczucie spra-
wiedliwo ci. O ile podzia  wed ug zasady równego wk adu s u y trwa o ci 
wspó dzia ania (Jap 2001: 86–99), o tyle podzia  wed ug „wk adu stron” 
cz ciej stanowi przyczyn  konfliktu i poci ga za sob  zmiany warunków 
wspó dzia ania (Czakon 2007: 66).

Inn  przyczyn  konfliktu mi dzy dostawc  a odbiorc  w kanale dystry-
bucji samochodów mo e by  tak e jednokierunkowe i nadmiernie g bokie 
ingerowanie dostawcy w pozyskanie informacji o funkcjonowaniu odbiorcy/
/dystrybutora. Przejawia si  ono w nak anianiu odbiorcy do ujawniania 
danych pochodz cych z jego rejestrów zakupu i sprzeda y towarów w celu 
kontroli ilo ci nabywanych i sprzedawanych nieoryginalnych (nieocecho-
wanych logo producenta) cz ci zamiennych i akcesoriów oraz obrotu 
pojazdami wykorzystywanymi w celach demonstracyjnych (tzw. samochody 
testowe). Cz stokro  dostawcy chc  ingerowa  w ca  aktywno  marke-
tingow  dealera, np. poprzez akceptacj  tre ci wszystkich jego reklam. 
Ponadto konflikt mo e wywo a  wiadome blokowanie przez dostawców 
dost pu do informacji technicznej – cho  tego rodzaju informacje produ-
cenci musz  udost pnia  wszystkim uczestnikom rynku (Rutka, Czerska 
i Haller 2010b: 208–209) – czy to poprzez nieprzekazywanie autoryzowa-
nym dealerom know-how, czy przez zamierzone przekazywanie informacji 
niepe nych lub zniekszta conych.

Zachowania dostawcy wzgl dem odbiorcy podyktowane s  w pewnej 
mierze przyj tymi przez strony warunkami okre lonymi w umowie dystry-
bucyjnej. Dotycz  one minimalnych standardów w zakresie: wyposa enia 
pomieszcze  i urz dze  technicznych s u cych do sprzeda y pojazdów 
samochodowych, specjalistycznego szkolenia personelu, reklamy, przyjmo-
wania, sk adowania i dostarczania pojazdów samochodowych (Dz.U. 
z 2010 r. Nr 198, poz. 1315, § 16, pkt 1). 

Wysoki stopie  zale no ci funkcjonowania autoryzowanych dealerów 
i serwisantów, przejawiaj cy si  w narzucaniu im przez dostawc  asortymentu 
produktów, warunków i finansowania sprzeda y, sprzyja powstawaniu kon-
fliktów g ównie w przypadku, gdy dealerzy chc  prowadzi  dzia alno  
w obr bie kilku marek samochodów. Z ich punktu widzenia sprzeda  
i naprawa wielu marek samochodów w jednym obiekcie wp ywa na zmniej-
szenie uzale nienia od jednego dostawcy i pe niejsze wykorzystanie zasobów 
oraz zdolno ci przedsi biorstwa (Rutka, Czerska i Haller 2010a: 325). 

Jednym ze sposobów oddzia ywania dostawców na utrzymywanie jedno-
markowo ci autoryzowanych serwisów jest nakaz minimalnego poziomu 
dokonywanych zakupów oryginalnych cz ci zamiennych. Wprowadza si  
w umowach dystrybucyjnych specjaln  klauzul  zobowi zuj c  serwis do 
tego, by 80% u ywanych przez niego cz ci zamiennych by o oznaczonych 
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logo producenta. Ta klauzula w umowie dystrybucyjnej praktycznie unie-
mo liwia funkcjonowanie serwisu jako wielomarkowego. Bo cho  pozosta e 
20% zu ywanego wolumenu cz ci zamiennych pozwala na wykonywanie 
us ug serwisowych samochodów innych marek, to i tak by aby to wy cznie 
dzia alno  sporadyczna. 

Innym konfliktogennym instrumentem jest zobowi zanie autoryzowanych 
dealerów do powiadomienia dotychczasowego dostawcy o zawarciu dodat-
kowej umowy dealerskiej z innym dostawc , o czasie jej trwania, a nawet 
o przewidywanych nast pstwach realizowania takiej umowy. Niekiedy te  
dealerzy zobowi zani s  do pe nego i jednoznacznego oddzielenia dzia al-
no ci wykonywanej dodatkowo od tej zwi zanej z obecnym dostawc .

Przejawem du ej zale no ci jest tak e zakaz prowadzenia konkurencyj-
nej dzia alno ci w miejscu prowadzonej dzia alno ci przez rok po wyga ni -
ciu lub rozwi zaniu umowy dystrybucyjnej z dotychczasowym dostawc . 
Oznacza to, e wypowiedzenie lub wyga ni cie umowy z „zaznaczeniem 
zakazu konkurencji” w ostatecznym rozrachunku sk ania do likwidacji dzia-
alno ci dealerskiej. 

Nieporozumienia mi dzy dostawcami a autoryzowanymi dealerami mog  
wynika  tak e z niejednoznaczno ci terminu „po rednik” u ywanego w umo-
wach dealerskich. Zdarza si , e nie cis o  ta jest wykorzystywana przez 
dostawc  jako pretekst do zerwania wi zi z „niechcianym” dealerem. 
Dostawca stosuje wówczas korzystn  dla siebie interpretacj , podaj c za 
powód rozwi zania umowy z autoryzowanym dealerem z amanie przez niego 
zakazu sprzeda y towarów nieautoryzowanym odsprzedawcom. Przynajmniej 
w niektórych przypadkach racje le  po stronie dealerów, prawo bezwzgl d-
nie zakazuje bowiem importerom jakiegokolwiek ograniczania sprzeda y 
klientom ostatecznym, sprzeda y realizowanej przez po redników, a tak e 
sprzeda y do firm leasingowych – niezale nie od kraju Unii Europejskiej, 
z którego pochodz . Problem polega na tym, e autoryzowanemu dealerowi 
trudno jest ustali  rzeczywisty status klientów. 

Warto doda , e dzia alno  dealerska nie jest oderwana od problemów 
makroekonomicznych (Kral 2004: 108–115), których wyrazem jest na przy-
k ad zjawisko reeksportu samochodów osobowych i dostawczych VW. 
W rekordowym dla dealerów tej marki roku 2009 reeksport stanowi  oko o 
25% wszystkich samochodów sprzedanych w Polsce (Konieczny 2011: 24–25).

Z agodzenie przywo anych destruktywnych skutków nadmiernej zale -
no ci odbiorców/dystrybutorów detalicznych od dostawców/importerów mo e 
wymaga  mediacji lub arbitra u jako jednej z mo liwych do zastosowania 
w praktyce metod rozwi zywania konfliktów (Kotler 1994: 509).

Podsumowuj c ten w tek rozwa a , mo na stwierdzi , e w kanale dys-
trybucji pojazdów samochodowych najcz stszymi przyczynami konfliktów 
pionowych s : 
– niezgodno  celów cz stkowych partnerów biznesowych, 
– zachowania oportunistyczne partnerów biznesowych,
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– niesprawiedliwo  wk adów partnerów w relacje w stosunku do osi ga-
nych z niej korzy ci,

– ograniczony przep yw istotnych dla danej relacji informacji mi dzy part-
nerami biznesowymi,

– wysoki stopie  zale no ci odbiorcy od dostawcy,
– d enia dostawców do tzw. jednomarkowo ci dealerów,
– ograniczenia nak adane przez dostawców na rzecz zahamowania sprze-

da y samochodów przez autoryzowanych dealerów niezale nym odsprze-
dawcom. 
Rozpoznanie interesów stron relacji mi dzyorganizacyjnych w kanale 

dystrybucji pozwala na ustalenie rozbie no ci w zamierzeniach, rolach stra-
tegicznych albo percepcji warunków rozwoju relacji lub stopnia akcepto-
wanej zale no ci mi dzy stronami. Warunki, na jakich zosta y ustanowione 
te relacje, determinuj  okre lone sposoby rozwi zywania konfliktów oraz 
skutki finansowe i niefinansowe w przypadku, gdy podj te dzia ania zako -
cz  si  niepowodzeniem. 

Zastosowane warianty rozwi za  konfliktów w kanale dystrybucji powinny 
doprowadzi  do tego, by partnerzy postrzegali t  relacj  jako wart  zachodu, 
sprawiedliw , rentown  i satysfakcjonuj c  (Selnes i Sallis 2003: 80–95). 
Niech  b d  brak zdolno ci przedsi biorstwa do identyfikacji interesów 
drugiej strony oraz brania ich pod uwag  w obieranych sposobach rozwi -
zywania konfliktów mo e nawet stanowi  przyczyn  zerwania relacji. 

4. Przyczyny konfliktów wertykalnych 
w kanale dystrybucji samochodów koncernu VW. 
Studium przypadku

Informacje o przyczynach konfliktów s  efektem kilku wywiadów swo-
bodnych przeprowadzonych przez autork  w czerwcu i pa dzierniku 2011 r. 
z w a cicielami jednego z autoryzowanych salonów sprzeda y i serwisu VW 
w Polsce.

4.1. Zakres wspó dzia ania autoryzowanego dealera 
z generalnym importerem samochodów 
koncernu Volkswagen w Polsce

Od prawie 20 lat badane przedsi biorstwo funkcjonuje jako autoryzowany 
dystrybutor w ramach systemu dystrybucji stworzonego przez dostawc  
pojazdów samochodowych marki VW w Polsce, jakim jest Kulczyk Tradex. 
Przedmiotem dzia alno ci gospodarczej tego przedsi biorstwa jest handel 
hurtowy i detaliczny pojazdami samochodowymi wy cznie marki VW oraz 
naprawy pojazdów samochodowych marek VW i Audi. Autoryzowany dealer 
jest odr bnym w sensie formalno-prawnym podmiotem gospodarczym zwi -
zanym umow  dystrybucji wy cznej (tzw. umow  dealersk ). Ma ona za 
zadanie ukszta towanie sytuacji prawnej stron, która umo liwia z jednej 
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strony zorganizowanie sieci dystrybucyjnej danego towaru, z drugiej – osi -
ganie korzy ci ze wspó dzia ania z podmiotem o silnej pozycji rynkowej, tj. 
z generalnym importerem samochodów VW w zamian za wy czno  tery-
torialn . 

Postanowienia zawarte w umowie dealerskiej zobowi zuj  dealera do 
spe niania wszystkich wymogów zwi zanych z wykonaniem umowy w zakresie 
dystrybucji nowych pojazdów, ich magazynowania, transportu, finansowania 
zbytu, zaopatrzenia w cz ci zamienne, serwisu posprzeda owego, promocji, 
reklamy, a tak e zagwarantowania odpowiedniego poziomu technicznego 
w poszczególnych obszarach dzia alno ci. Podpisuj c umow , autoryzowany 
dealer przyst puje do systemu dystrybucji wy cznej. Akceptuje zatem 
warunki w zakresie ustalania cen sprzeda y samochodów, cz ci zamiennych 
i us ug serwisowych. D ugotrwa e wspó dzia anie z dostawc , który przeka-
zuje bie ce wytyczne dotycz ce napraw, u ytkowania samochodów i nowych 
ofert, pozwala niew tpliwie przedsi biorstwu osi ga  znacz ce korzy ci z tej 
relacji. Umowa dystrybucyjna z generalnym importerem zawiera bowiem 
postanowienie o tym, e ryzyko zbytu ponosi wy cznie dealer. 

Istotne znaczenie dla relacji mi dzy przedsi biorstwem handlowym 
a generalnym importerem maj  inwestycje dedykowane tej relacji zrealizo-
wane na przestrzeni kilku ostatnich lat. Mowa tu o salonach sprzeda y wraz 
z zapleczem serwisowym wyposa onym w wysokiej jako ci specjalistyczne 
urz dzenia, narz dzia i przyrz dy dostosowane do standardów VW i Audi.

4.2. Charakterystyka dostawcy

Kulczyk Tradex jest generalnym importerem samochodów osobowych 
marek Audi, Skoda, Volkswagen i Porsche na rynku polskim. Przedmiotem 
dzia alno ci przedsi biorstwa Kulczyk Tradex jest odsprzeda  samochodów 
osobowych. Podmiot ten jako generalny importer samochodów osobowych 
dokonuje nabycia krajowego i wewn trzwspólnotowego od producentów 
tych samochodów. Podstawowym celem dzia alno ci importera jest dystry-
bucja pojazdów dealerom, którzy nast pnie dokonuj  ich ostatecznej 
odsprzeda y odbiorcom finalnym. Zakupione pojazdy s  traktowane przez 
Kulczyk Tradex jako towar handlowy i s u  dalszej odsprzeda y. 

W tym miejscu warto podj  prób  wyja nienia, dlaczego analizowane 
przedsi biorstwo handlowe zdecydowa o si  na nawi zanie wi zi z impor-
terem samochodów osobowych. Nale y podkre li , e status autoryzowanego 
dealera samochodów osobowych gwarantowa  i nadal zapewnia mo liwo  
sprzeda y samochodów danej marki na wytyczonym terytorium. Uzyskana 
w ten sposób wy czno  terytorialna stanowi blokad  kana u dystrybucji. 
Dzi ki temu przez kilkana cie lat przedsi biorstwo mia o dost p do okre-
lonych zasobów, podczas gdy inne tego dost pu nie mia y.

Usytuowanie badanego podmiotu w procesie transakcyjnym obejmuj cym 
ogó  konsekutywnych transakcji zawieranych mi dzy podmiotami przedsta-
wiono na rysunku 1.
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Producent
samochodów
osobowych

(VW)

Dostawca dostawcy

Generalny
importer

samochodów
osobowych
w Polsce

Kluczowy dostawca

Autoryzowany
dealer

samochodów
osobowych

Badany podmiot*

Po rednicy
(brokerzy)

U ytkownik
ostateczny

Odbiorca

* okre lenia podmiotów – uczestników kana u dystrybucji dokonano z perspektywy autoryzowanego dealera

Rys. 1. Konfiguracja kana u dystrybucji samochodów koncernu VW w Polsce do grudnia 

2011 r. ród o: opracowanie w asne.

Pierwszym ogniwem kana u dystrybucji jest producent, który dostarcza 
na polski rynek samochody i cz ci zamienne za po rednictwem generalnego 
importera Kulczyk Tradex. Dalsza odsprzeda  pojazdów nast puje za po red-
nictwem autoryzowanych sieci dystrybutorów, nazywanych potocznie deale-
rami (Dz.Urz. UE 2010C 138/05, pkt 5), którzy dzia aj  na zasadzie wy cz-
no ci terytorialnej (Po dzik 2006: 54). Jednym z nich jest w a nie badany 
podmiot. 

W kanale dystrybucji samochodów mi dzy badanym podmiotem a osta-
tecznymi u ytkownikami niekiedy mog  pojawi  si  po rednicy. Dowodem 
dzia ania w charakterze po rednika jest wa ne pe nomocnictwo z podanym 
imieniem i nazwiskiem oraz adresem konsumenta, uzyskane przed doko-
naniem transakcji. Warto doda , e w umowach z brokerami istotne jest 
to, czy zawarta z nimi umowa jest umow  rezultatu czy starannego dzia a-
nia. W pierwszym przypadku wynagrodzenie brokera uzale nione jest od 
tego, czy w konsekwencji jego dzia ania dosz o do zawarcia umowy kupna 
samochodu. W drugim przypadku broker mo e za da  wynagrodzenia za 
wykonane przez niego czynno ci nawet w sytuacji, gdy nie dojdzie do zawar-
cia umowy kupna pojazdu (Tani samochód od brokera 2011: 4–5).

Po redników (brokerów) nale y odró ni  od niezale nych odsprzedaw-
ców, którzy kupuj  pojazdy samochodowe z zamiarem ich odsprzeda y i nie 
dzia aj  w imieniu konkretnych konsumentów (Dz.Urz. UE 2010C 138/05, 
pkt 52). 

W wyniku przeprowadzonego badania stwierdzono, e konflikty mi dzy 
uczestnikami kana u powstaj  w trakcie rutynowych kontaktów. Istniej ce 
konflikty s  mo liwe do ustalenia poprzez rozpoznanie interesów uczestni-
ków kana u dystrybucji. Na tej podstawie mo na opracowa  warianty roz-
wi zania tych konfliktów. 

Rozbie no ci w interesach autoryzowanych odbiorców i generalnego 
importera pe ni cego rol  dostawcy przedstawiono w tabeli 1.
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Przyczyny 
konfliktów

Interes dostawcy 
(generalnego importera)

Interes odbiorcy 
(autoryzowanego dealera)

Sprzeda  nowych samochodów i akcesoriów samochodowych VW

Sposób ustalania 
cen samochodów

Dyktowanie cen sprzeda y 
samochodów

Zwi kszenie si y oddzia ywania 
na kszta towanie cen sprzeda y 
samochodów przez generalnego 
importera

Sprzeda  
akcesoriów 

Sprzeda  wy cznie 
oryginalnych akcesoriów 

Wysoki stopie  swobody 
w podejmowaniu decyzji 
o wyborze dostawcy akcesoriów. 
W my l definicji zawartej 
w rozporz dzeniu GVO akcesoria 
nie s  cz ciami zamiennymi 
i jako takie nie powinny by  
opisywane w umowie podlegaj cej 
wy czeniom

Ustalanie 
asortymentu 
sprzedawanych 
produktów 
i wiadczonych 
us ug naprawczych

Preferowanie 
jednomarkowo ci 
(tzw. czysto  marki)

Wysoki stopie  swobody 
w podejmowaniu decyzji 
odno nie sprzedawanych marek 
samochodów 

Wk ad 
uczestników 
w nawi zanie 
i rozwój relacji

Rozwój kana u dystrybucji 
przy bardzo wysokim 
wk adzie zasobów obecnych 
i potencjalnych dealerów; 
bardzo wysokie standardy 
architektoniczne dotycz ce 
wygl du, metra u oraz 
wyposa enia salonu, 
a tak e zwi zane z samym 
procesem sprzeda y. 
Podnoszenie standardów 
w zakresie utrzymywania 
okre lonej minimalnej liczby 
samochodów w celach 
demonstracyjnych

Alternatywne mo liwo ci 
posiadania statusu dealera, 
polegaj ce na tym, e 
producent/importer kupuje 
teren w atrakcyjnej lokalizacji 
(w sytuacji gdy cena gruntów 
przerasta mo liwo ci prywatnego 
inwestora), stawia budynki 
i wyposa a je w specjalistyczne 
urz dzenia techniczne, 
a nast pnie wynajmuje lub 
wydzier awia te obiekty 
podmiotowi, który zostanie 
autoryzowanym dealerem. 
Liberalizacja standardów 
minimalnych odnosz cych si  
do utrzymywania w celach 
demonstracyjnych samochodów 
i okre lonej ich minimalnej liczby

Sprzeda  
samochodów 
nieautoryzowanym 
odsprzedawcom

Blokowanie sprzeda y 
samochodów 
nieautoryzowanym 
odsprzedawcom 

Zniesienie obowi zku 
ustalenia statusu ostatecznego 
u ytkownika i po redników przez 
autoryzowanego dealera 

Wielko  i warunki 
ustalania mar y 

Wysoki poziom mar Mo liwo  elastycznego 
kszta towania mar y
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Przyczyny 
konfliktów

Interes dostawcy 
(generalnego importera)

Interes odbiorcy 
(autoryzowanego dealera)

Serwis samochodów

Ograniczenia 
sprzeda y cz ci 
oryginalnych 
do warsztatów 
niezale nych

Blokowanie dost pu 
do oryginalnych 
cz ci zamiennych 
nieautoryzowanym 
warsztatom naprawczym

Liberalizacja warunków sprzeda y 
oryginalnych cz ci zamiennych 
nieautoryzowanym warsztatom 
naprawczym

Wykorzystanie 
oryginalnych 
cz ci zamiennych 
w us ugach 
naprawczych 
wiadczonych 

przez 
autoryzowane 
serwisy

Preferowanie 
wykorzystywania w us ugach 
naprawczych oryginalnych 
cz ci zamiennych

Zwi kszenie swobody wyboru 
dostawców cz ci zamiennych 
o porównywalnej jako ci 
(oryginalne – nieoryginalne) 
pozwalaj ca dopasowa  ofert  
serwisu do oczekiwa  klientów 
zlecaj cych us ug  naprawcz

Sposób ustalania 
ceny oryginalnych 
cz ci zamiennych

Dyktowanie cen sprzeda y 
cz ci zamiennych 
oznaczonych logo 
producenta

Obni ka cen sprzeda y 
oryginalnych cz ci zamiennych 

Wykorzystywane 
narz dzia 
naprawcze 
i diagnostyczne

U ywanie przez 
autoryzowane stacje 
obs ugi wy cznie 
narz dzi naprawczych 
i diagnostycznych zalecanych 
przez generalnego importera

Wi ksza swoboda wyboru 
dostawców narz dzi naprawczych 
i diagnostycznych

Wymogi zwi zane z posiadaniem statusu autoryzowanego dealera

Kontrola nad 
dzia alno ci  
autoryzowanych 
dealerów

Oczekiwanie pe nego 
dost pu do informacji 
o zakupach i sprzeda y 
towarów oraz o obrocie 
pojazdami wykorzystywanymi 
w celach demonstracyjnych 

Dost p importera do informacji 
zwi zanych wy cznie 
z transakcjami realizowanymi 
z importerem, a nie ca o ci  
operacji zakupu i sprzeda y 
towarów przez autoryzowanego 
dealera

Tab. 1. Przyczyny konfliktów wyst puj ce w relacji dostawca–odbiorca (tj. generalny 

importer–autoryzowany dealer). ród o: opracowanie w asne.

Próba rozpoznania przyczyn konfliktów w ramach jednej z relacji gene-
ralnego importera z autoryzowanymi dealerami samochodów koncernu VW 
pozwala s dzi , e sytuacje konfliktowe mog  dotyczy  tak e pozosta ych 
dealerów tego producenta. Wydaje si , e tego rodzaju informacje mog  
si  okaza  przydatne zarówno dla producenta i importera, jak i dealerów, 
którzy s  zainteresowani agodzeniem negatywnych skutków konfliktów 
w kana ach dystrybucji. 

cd. tab. 1
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Znalezienie konstruktywnych wariantów rozwi za  przywo anych kon-
fliktów nie jest atwe, zw aszcza e generalny importer ma znacznie wi ksz  
si  wp ywu na autoryzowanego dealera, ni  ma to miejsce odwrotnie. Mimo 
to strony konfliktu powinny wspólnie znale  odpowiedzi na kilka zasadni-
czych pyta , a mianowicie:
– Czy istniej  rozwi zania zadowalaj ce obie strony konfliktu?
– Czy która  ze stron musi przegra ?
– Gdzie ko cz  si  interesy wspólne, a zaczynaj  rozbie ne?

Nale y przy tym uwzgl dni  kluczowy interes ca ego kana u dystrybucji, 
jakim jest dostarczenie warto ci dla odbiorców finalnych. Dlatego tak wa ne 
jest, by nawet niezadowalaj ce rozwi zania konfliktów autoryzowanych 
dealerów z dostawc  nie oddzia ywa y negatywnie na ich relacje z klientami. 
Klienci bowiem silniej wi  si  z podmiotami sprzedaj cymi im produkt 
ni  z przedsi biorstwami, które go wyprodukowa y (Szymura-Tyc 2006: 182).

5. Podsumowanie

Kana y dystrybucji tworz  sie  wzgl dnie trwa ych powi za  mi dzy 
przedsi biorstwami jako uczestnikami tego kana u. Cechuj  si  stosunkowo 
ma  podatno ci  na zmiany w krótkim okresie, dlatego te  sposób rozwi -
zywania konfliktów ma du e znaczenie zarówno dla operacyjnego, jak i dla 
strategicznego zarz dzania przedsi biorstwem. 

To, e kana  dystrybucji jest podatny na wyst powanie konfliktów, wynika 
przede wszystkim z nieod cznej wspó zale no ci funkcjonalnej mi dzy 
przedsi biorstwami nale cymi do danego kana u. Funkcjonalna wspó za-
le no  w kanale dystrybucji jest implikowana przez specjalizacj  poszcze-
gólnych uczestników: producentów oraz dystrybutorów hurtowych i deta-
licznych. Ze wzgl du na charakter tych wspó zale no ci zakres i nat enie 
pojawienia si  konfliktu w kanale s  z regu y zmienne. Wspó zale no  
funkcjonalna wskazuje tylko na mo liwo  pojawienia si  konfliktu. 

Konflikty mog  wp ywa  na efektywno  relacji mierzon  za pomoc  
miar finansowych oraz miar niefinansowych przez poszczególnych uczest-
ników wymiany gospodarczej, a tak e ca ego kana u dystrybucji. Je eli wi c 
w ramach danego kana u dystrybucji jeden z jego uczestników (producent 
czy przedsi biorstwo handlowe) realizuje tylko w asne cele w sposób przy-
nosz cy korzy ci tylko jemu kosztem pozosta ych uczestników kana u, to 
mo na przypuszcza , e taki uk ad kana u w d ugim okresie mo e ponie  
pora k . 

Studium przypadku dostarcza argumentów, by s dzi , e relacje wspó -
dzia ania nie wykluczaj  mo liwo ci pojawienia si  konfliktów mi dzy uczest-
nikami kana u dystrybucji (w tym opracowaniu: generalny importer–auto-
ryzowany dealer marki VW). Stanowi to walor poznawczy opracowania. 

Z kolei ods oni cie interesów generalnego importera pe ni cego rol  
dostawcy oraz autoryzowanego dealera koncernu Volkswagen w Polsce pe -
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ni cego rol  odbiorcy – dokonane z perspektywy autoryzowanego dealera 
– pozwoli dostawcy zrozumie  zachowania odbiorcy w sytuacjach konflik-
towych. Stanowi to walor aplikacyjny opracowania. 

Podj ta w opracowaniu problematyka relacji mi dzyorganizacyjnych 
wymaga dalszych rozwa a  na gruncie bada  empirycznych, istnieje bowiem 
jeszcze wiele nierozpoznanych obszarów badawczych, np. wp yw spo ecznych 
zdolno ci przedsi biorstwa na wzrost efektywno ci relacji mi dzyorganiza-
cyjnych. 

Od 1 stycznia 2012 r. podmiotem zajmuj cym si  importem i sprzeda  
samochodów VW w Polsce jest Volkswagen AG. Konsekwencj  tego b d  
zmiany w sieci sprzeda y samochodów tej marki. Dealerzy b d  podpisywa  
z nowym importerem umowy dealerskie (Wo niak 2011). Dla dotychczaso-
wych autoryzowanych przedstawicieli fakt ten b dzie mia  wp yw na trajek-
tori  rozwoju relacji z nowym importerem. 
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