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Anna Czubata

Kooperacja i konflikty
w kanatach dystrybucji

Przestanki i formy kooperaciji

anal dystrybucji definiuje si¢ najczesciej

jako strukture elementéw organizacyjnych

firmy oraz zewnetrznych posrednikéw, po-
przez ktérych produkt jest sprzedawany na rynku?.
Uczestnicy kanatu (producenci, hurtownicy, detali-
§ci, agenci, nabywcy i in.) przejmujg na wlasnosé
lub pomagaja w transferze tytulu wlasnoéci do
produktéw w ich drodze od wytwércy do nabywcy,
negocjuja i ustalajg warunki kupna-sprzedazy, gro-
madzg i przekazujg informacje rynkowe, umozli-
wiaja przeplyw zaméwien, naleznoéci oraz produk-
tow w sensie fizycznym, partycypuja w ryzyku
handlowym. Kazdy z nich specjalizuje si¢ w realiza-
cji okreslonych form dzialalnosci i dazy do osiag-
niecia zaktadanych wlasnych cel6w. Réwnoczeénie,
jako zazwyczaj dobrowolny uczestnik kanatu dys-
trybucji, wchodzi w powiazania z innymi partnera-
mi. Oznacza to powstanie wzajemnej, relatywne;j
zaleznoéci miedzy nimi. Sprawia ona, ze kazdy
z uczestniké6w kanalu determinuje poziom realizacji
celéw swoich partneréw i jednoczesénie jest od nich
zalezny. Ta wzajemno§é jest podstawa dla zrozu-
mienia zachowah uczestnikéw kanaléw dystrybu-
cji, zakresu ich kooperacji i zrédet konfliktow.

Biorac pod uwage zréznicowany stopieh wzajem-
nego uzaleznienia uczestnikéw kanatéw dystrybu-
¢ji mozna wyréznié kanaly konwencjonalne i kanaly
zintegrowane. W kanalach konwencjonalnych jest
on najmniejszy. Powigzania uczestnikéw opieraja
sie bowiem na pojedynczych, jednorazowych tran-
sakcjach; sa krotkotrwale, w dowolnym okresie cza-
su jedna ze stron moze byé zastgpiona innym pod-
miotem. Kazda ze stron poszukuje w zawieranych
transakcjach maksymalizowania swoich celéw.

W kanatach zaintegrowanych natomiast rozwija-
ja sie rézne formy kooperacji uczestnikéw, polegaja-
ce na podejmowaniu i wykonywaniu dziataf kon-
centrujgcych si¢ na wspélnym zaspokajaniu po-
trzeb obslugiwanego rynku. W zaleznosci od sily
powiazan oraz stopnia uznania zaleznoéci indywi-
dualnych sukcesdéw od dzialah pozostatych uczest-
nikéw wyréznia sig¢ kanaly administrowane, kon-
taktowe, kooperacyjne.

W kanatach administrowanych wspélpraca ucze-
stnikéw opiera si¢ na uznaniu nadrzednosci jed-
nego z nich. Z racji swojej wielkosci, uznanej pozycji
eksperta, duzego udzialu w obstugiwanym rynku,

sily wpltywoéw itp. uzyskuje on przewage nad pozo-
stalymi, Uczestnik taki — uznawany czesto za
lidera kanatu — stosujgc $rodki przymusu badz
nagrody jest zdolny do inicjowania okreslonych
dzialah pozostalych firm w kanale, pozyskiwania
ich wspélpracy dla realizacji wspdlnych przedsie-
wzieé, wymuszenia zmian w obszarze ich dotych-
czasowego dzialania. Gléwnym zZrodlem przewagi
okreslonego uczestnika kanatu moze byé jego pozy-
cja eksperta w danej branzy, sprawowanie kontroli
nad ustalaniem cen, wielko$ci partii zaméwien,
prowadzenie szkolei dla personelu sprzedazowego,
udzielanie kredytéw, prowadzenie reklamy, czion-
kostwo w uznanych zrzeszeniach i organizacjach
itp.?

W odréznieniu od kanaléw administrowanych,
zakres i formy wspéldziatania uczestnikéw kana-
16w kontraktowych regulujg formalne umowy. Ich
uczestnicy, tj. niezalezne przedsigbiorstwa produ-
centéw, hurtownikéw, detalistéw i innych integruja
swoje dzialania w celu realizacji synergicznych efe-
ktéw — oszczednosci lub wielkoéci sprzedazy, nie-
mozliwych do osiagniecia w pojedynczym dziataniu.
Zawarte przez nich umowy moga dotyczyé wspol-
nych celéw, sposobéw wykonywania konkretnych
rodzajéw dzialalnogci lub czynnosci. Kontrakty
ograniczaja swobode decyzyjng partneréw koopera-
¢ji, zazwyczaj uniemozliwiajg tez ich wymiane
w krotkim czasie. Kazde przedsigbiorstwo moze
jednak w sposéb autonomiczny i bez ujemnych
konsekwencji zrezygnowa¢é z dalszej wspélpracy po
wygasénieciu kontraktu. Wsréd kanaléw kontrak-
towych wyrdznia sie dobrowolne, zarzgdzane przez
hurtownikéw, organizacje laficuchowe niezalez-
nych detalistéw, spéldzielnie detalistéw, organiza-
cje franchisingowe.

Najsilniejszy stopiei powigzah i uzaleznienia
uczestnikow kanaléw dystrybucji wystepuje
w przypadku ich fuzji w ramach jednej organizacji.
Powstaje wowczas kanat korporacyjny. Tworzace go
przedsigbiorstwa, dzialajace dotychezas na réznych
szczeblach produkeji i dystrybucji, traca samodziel-
noé¢ ekonomiczng i prawna, a dotychczasowe, mie-
dzyorganizacyjne ich powigzania staja sie stosun-
kami wewnatrzorganizacyjnymi. Kanaly korpora-
cyjne tworza przedsigbiorstwa zainteresowane pel-
na kontrola nad przeptywem produktéw do strefy
konsumpcji, cenami oraz wzmocnieniem swojej po-
zycji na rynku.



Gotowosé do kooperacji i sila powigzan integ-
racyjnych w kanalach dystrybucji zaleza do prze-
prowadzanej przez poszczegblnych uczestnikéw
oceny wnoszonych wkladéw i uzyskiwanych efek-
tow, czestotliwosci ich interakeji w kanale, wielko-
éci ryzyka rynkowego, nasilenia konkurencji, prze-
konan, hierarchii wartosci oraz ,ducha kooperacji”
u potencjalnych partneréw.”

Zgodne wspoldziatanie uczestnikow kanatow dys-
trybucji prowadzi do wzrostu zaufania, sprzyja
osigganiu satysfakcji ze wzajemnych stosunkéw
oraz trwalo§ci powigzah w kanalach dystrybucji.
Nie wyklucza jednak pojawienia si¢ migedzy nimi
konfliktéw. Sa one przejawem braku zgodnoéci in-
teresdéw uczestnikéw kanalu i mogg wystgpi¢ za-
réwno w stosunkach wewnetrznych w ramach jed-
nego przedsigbiorstwa (np. w kanatach korporacyj-
nych), jak i w stosunkach miedzyorganizacyjnych.
Wystapienie konfliktu moZe sprzyja¢ racjonalizacji
powiazahn kooperacyjnych, prowadzi¢ do efektyw-
nych innowacji, eliminacji schematyzmu i biuro-
kracji. Moze tez mieé charakter dysfunkcjonalny,
obnizy¢ sprawno§¢ kanalu dystrybucji, a nawet
zagrozi¢ jego istnieniu.

Zrédta i rodzaje konfliktéw
onflikt w kanale dystrybucji oznacza sytu-

K acje, w ktorej jeden z uczestnikéw uznaje,
ze zachowanie drugiego, wspéldzialajacego
z nim podmiotu przeszkadza lub uniemozliwia mu
osiggniecie zamierzonych celow.

Najczesciej Zrodlami konfliktéw w kanatach dys-
trybucji sa:
® sprzecznoéci w zakresie ustalania celéw i oczeki-
wan, a w szczegdlnosci osiggniecie celu przez jed-
nego z uczestnikow w sposdéb uniemozliwiajacy lub
zagrazajacy realizacji celow indywidualnych przez
pozostaltych uczestnikéw,
@ niegjasny, lub niezgodny z wyobrazeniami bio-
racych udzial w konflikcie stron, podziat rél i czyn-
noéci, kosztéw i korzysci pomiedzy poszczegblnych
uczestnikow,
® naduzywanie wladzy przez lideréw kanalu w ce-
lu wymuszania dzialah, ktére w innej sytuacji nie
zostalyby podjete,
@ zakldcenia w przeplywie lub $wiadome blokowa-
nie informacji rynkowych, ktére mogg staé si¢ przy-
czyng podjecia konfliktogennych decyzji przez ko-
rzystajacych z réznych zrédel, a kooperujacych ze
soba uczestnikéw kanatu®.

Konflikty w kanalach dystrybucji dzieli si¢ za-
zZwyczaj na:

konflikty pionowe (wertykalne), ktorych uczest-
nicy dzialajg na kolejnych szczeblach tego samego
kanatu, np. producent i hurtownik, producent i de-
talista badz hurtownik i detalista,

konflikty poziome (horyzontalne), ktoérych uczest-
nicy dzialajg na tym samym szczeblu danego kana-
hu; mogg to byé instytucje tego samego typu (np.
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dwa domy towarowe) lub réznego typu (np. dom
towarowy i supermarket),

konflikty migdzykanalowe, ktérych uczestnicy sa
zaangazowani w sprzedazy tych samych produktow
na danym rynku, a naleza do konkurujacych ze
sobg kanalow, np. sklep specjalistyczny oraz dom
towarowy jako ogniwa dwoch kanalow tego samego
producenta®,

Przyczyn konfliktéw pionowych mozna szukaé
w samym akecie wymiany, w ktérym sprzedajacy
i kupujacy daza do maksymalizacji wlasnych korzy-
§ci. Sprzecznoéé ich intereséw powstaje najczesciej
na tle ustalania cen. Sprzedajacy dazy zazwyczaj do
uzyskania jak najwyzszej ceny, dgzenia kupujacych
sa przeciwstawne. Oznaka rozwigzania konfliktu
cenowego jest zawarcie transakcji kupna—sprzeda-
2y, co nie zawsze jest jednak tozsame z jego wygas-
nieciem. Reakcja niezadowolonego z transakcji na-
bywcy (np. w sytuacji, gdy sprzedajacy ustalajac
marz¢ wykorzystal swa dominujaca pozycje, badz
stosuje polityke cen wiazanych pionowo) moze byé
traktowanie nabytych produktéw w kategoriach
loss leaders.

Zrédtem konfliktu moze byé takze brak zgodnosci
dotyczacej wielkoéci jednorazowych partii zakupéw
(producent preferuje partie duze, o malej czestot-
liwosci dostaw, a detalista odwrotnie), dtugosci serii
produkeyjnych (np. producent jest zainteresowany
przedtuzaniem cyklu zycia produktu i wytwarza-
niem dlugich serii, a detalista poszukuje nowych
towarow). Inne Zrédia konfliktéw pionowych mogg
wynikaé z nakladania si¢ rél poszczegdlnych
uczestnikéw kanatu (np. producent sprzedaje towa-
ry réwnocze$nie hurtownikowi i detaliscie, stwa-
rzajgac miedzy nimi konkurencje, badz narzuca swo-
je warunki wykorzystujgc silniejsza pozycje).

Wazng przyczyng konfliktéw pionowych moga
byé zaburzenia w przeplywie informacji w kanale.
Na skutek ich opéznien, niepelnosci, badz ich bra-
ku, uczestnik kanalu moze ponosié materialne stra-
ty. Przykladowo, od informacji ptynacych z handlu
zalezy trafnoéé decyzji producenta dotyczacej wiel-
kosci i struktury produkcji; od informacji uzyska-
nych z produkeji zalezy kombinacja asortymentu
i uzyskanie odpowiedniej marzy handlowej w deta-
luiin.

Niekiedy konflikty miedzy producentem a hur-
townikiem prowadzag do omijania szczebla hurtu
i rozwoju réznych form sprzedazy bezposredniej
oraz upowszechnienia wielokanalowego systemu
dystrybucji. Bywaja tez jedng z przyczyn poszuki-
wania przez producentéw réznych form badania
silnych wiezi lojalno$ci nabywcéw wobec ich firmy
i produktow.

Gléwnym zrédlem konfliktéw poziomych i mie-
dzykanalowych bywa walka konkurencyjna. Kon-
kurujacy ze sobg uczestnicy kanalu dazac do reali-
zacji swoich interesoéw probujg przedstawié korzyst-
niejsze od innych oferty pod wzgledem ceny, jakosci
§wiadczonych ustug, warunkéw sprzedazy itp. To-
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czone przez nich ,wojny” cenowe i reklamowe pelne
sg napie¢ i konfliktowych sytuacji. Zrodlem pozio-
mych konfliktéw moze sta¢ sie rowniez rozwdj za-
kresu dotychczasowego dzialania drogg poziome;j
lub réwnolegltej dywersyfikacji. Sytuacja taka wy-
stepuje gdy np. w jednym z konkurujgcych ze sobg
supermarketoéw rozszerzono asortyment o nowe, nie
wystepujace w tego typu placéwkach branze, uru-
chomiono bar kawowy lub wprowadzono nowy typ
ustug. Konflikty miedzykanalowe powstaja gdy np.
producent tworzy kilka réznych, konkurujacych ze
sobg kanaléw na tym samym rynku. Sg one szcze-
golnie intensywne, jezeli uczestnicy jednego z kana-
16w mogg prowadzié dzialalnoéé przy nizszych mar-
zach i stosowaé nizsze ceny®.

Rozwiazywanie konfliktow
rozwigzywaniu konfliktéw stosowane sg
W dwa powigzane ze sobg podejécia”. Pier-
wsze obejmuje wszelkie dzialania lide-
réw prowadzone w celu zapobiegania i rozwigzywa-
nia konfliktéw w systematyczny i permanentny
sposéb. Przykladem takich dzialan moze byé za-
checanie uczestnikéw kanatu do wspdlnego czlon-
kostwa w tych samych zrzeszeniach, prowadzenie
wspblnych narad, zebran mediacyjnych itp. pro-
graméw majgcych na celu wzrost interakeji i komu-
nikacji miedzy cztonkami kanatu.

Drugie podejécie obejmuje zachowania i dziatania
uczestnikéw konfliktéw, inicjowane przez lideréw
kanatu lub bez ich poérednictwa wewnatrz lub na
zewnatrz istniejgcych instytucjonalnych powigzan
w kanale. Obejmujg one:

@ wspélne rozwigzywanie probleméw przez obie
strony konfliktu drogg wymiany informacji, ustale-
nia nowego alternatywnego rozwigzania, wzajem-
nego porozumienia,

® perswazje rozumiang jako dgzenie jednej ze
stron do zmiany stanowiska i decyzji przeciwnika
drogg redukcji réznic w poszczegblnych celach i od-
wolanie si¢ do wyzszych, wspélnych celow,

@ negocjacje prowadzone wowezas, gdy zachowa-
nia uczestnikéw konfliktu charakteryzuje wysokie
zaangazowanie i dgzenie do osiggnigcia wlasnych
celéw, mato elastyczne 1 nieugodowe postepowanie,
@ interwencje trzeciej strony jako mediatora lub
arbitra, stosowang w sytuacji duzej niezgodnosci
celéw; mozliwosci rozwigzania konfliktu upatruje
sie wowczas w zdobyciu sprzymierzenca i w jego
interwencji.

Sposéb rozwigzania konfliktéw zalezy od finan-
sowej wagi sprawy, o ktora toczy sig spor, jej ztozo-
noéci i powigzan z innymi sferami dziatan, czestot-
liwodci konfliktéw, czasu ich trwania, wezeéniej-
szych doswiadczen itp.

Sadzi¢ nalezy, Ze zlozone, a z braku miejsca
skrétowo przedstawione w artykule, obszary wspol-
pracy, relatywnej zaleznoéci i konfliktéw w kana-
tach dystrybucji stanowié¢ mogg interesujacy, inter-
dyscyplinarny obszar badan marketingowych.

Anna Czubata
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Podrecznik reklamy

Jak zdoby¢ rozgtos
nie wydajac fortuny na reklame

Poméz Sam Sobie, Seria: Biznes

Wydawnictwo M & A Communications Polska Sp. z o.0.

niajg zasady reklamy i pomoga Ci
opracowaé skuteczna kampani¢ re-
klamowa.

Oto niektére kwestie omdwione
w poradniku:
@ dlaczego upozowanie pelni tak
wazng role w reklamie;
® jak zadecydowal, czy zatrudnié
agencje reklamowa;

Jesli cheesz uzyskaé wigksze efekty ze ztotéwek wyda-
nych na reklam¢ — oto ksiazka dla Ciebie. Wyjasnia ona
krok po kroku czym jest reklama, jak dziala, a takze — co
najwazniejsze — jakiego rodzaju reklama najlepiej zdaje
egzemin w przypadku Twego §redniego lub matego przed-
sigbiorstwa. Arkusze robocze, probki oraz wykresy wyjas-

@ jak we wlasnym zakresie przepro-
wadzi¢ niedrogie badania rynku;

@ skuteczne techniki projektowania reklamy i pisania
tekstow reklamowych;

@ kiedy i w jaki sposéb uzyé radia, telewizji, gazet
i innych §rodkéw reklamowych;

@ jak napisa¢ komunikat dla prasy.



