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OBLIKOVANJE I EMPIRIJSKO TESTIRANJE MODELA ZA
VREDNOVANJE USPJESNOSTI MALOPRODAJNIH KANALA
DISTRIBUCIJE FINANCIJSKIH USLUGA

DESIGN AND EMPIRICAL TESTING OF THE MODEL FOR
PERFORMANCE EVALUATION OF CHANNELS OF
DISTRIBUTION FOR THE RETAIL FINANCIAL SERVICES

SAZETAK: Kanali distribucije ili marketinski kanali predstavljaju jedan od &etiriju te-
meljnih elementa marketinskog miksa. Za razliku od ostalih komponenata marketinskog miksa,
odluke vezane uz kanal distribucije Cesto predstavljaju opredjeljenja koja iziskuju velike investi-
cije 1 dugoro¢no vezivanje, stoga ih nije moguce lako i brzo mijenjati kao neke druge elemente
marketinskog miksa. Zbog toga je za poduzece vrlo vazno da od velikog broja razli¢itih alterna-
tiva oblikuje marketinski kanal koji ¢e biti troskovno ucinkovit te ¢e odgovarati ciljnom trzistu i
vrsti proizvoda koje nudi. Financijske institucije predstavljaju pogodnu podlogu za proucavanje
ovog fenomena jer obiluju raznovrsnim i kompleksnim kanalnim strukturama gdje je multika-
nalnost pravilo, a ne izuzetak. Pri tome se postavlja pitanje na koji nacin vrednovati ili mjeriti
uspjesnost kanala distribucije? U razvoju modela razmotrene su mnoge metode, od Cisto racu-
novodstvenih do bihevioristickih. Temeljeno na Spriggsovu predlosku razvoja modela za vred-
novanje ¢lanova kanala distribucije predlozen je model za vrednovanje uspjesnosti maloprodaj-
nih kanala distribucije financijskih usluga. Upotrebljivost navedenog modela empirijski je utvr-
dena, stoga se u zakljucku rada donose preporuke vezane uz mogucénost njegova koristenja u
poslovnoj praksi domacih financijskih institucija.

KLJUCNE RIJECI: kanali distribucije, financijske usluge, vrednovanje uspjesnosti,
marketing.

ABSTRACT: Channels of distribution or marketing channels represent one of the four
founding elements of the marketing mix. Unlike some other components of the marketing mix,
decisions about channels of distribution often represent actions that require large investments
and long term obligations and as such are not easy or quick to change as some other elements of
the marketing mix. Therefore, it is very important for the organization to design its marketing
channels carefully, selecting among different alternative solutions in order to be at the same time
cost efficient and suitable for the target market and type of products offered. Financial instituti-
ons represent a great research setting as they are abundant with different and complex channel
structures where multi-channeling is a rule, not an exception. Important question is how to eva-
luate or measure the performance of the distribution channel. In devising the model many diffe-
rent approaches have been considered ranging from purely accounting to behaviorist methods.
Starting from the Spprigs’ “Framework for developing measures of channel member perfor-
mance”, a new model for performance evaluation of retail channels of distribution of financial
services has been proposed. Validity of the model has been empirically tested. In the conclusion
of the paper there are recommendations for the application of the model in the operational busi-
ness environment of the Croatian financial institutions.

KEY WORDS: channels of distribution, financial services, performance evaluation, mar-
keting
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1. UVOD

Marketinski kanali ili kanali distribucije predstavljaju jedan od Cetiriju temeljnih ele-
menta marketin§kog miksa. Za razliku od ostalih komponenata marketinskog miksa, odluke
vezane uz kanal distribucije Cesto predstavljaju opredjeljenja koja iziskuju velike investicije
i dugoro¢no vezivanje, stoga ih nije moguée lako i brzo mijenjati kao neke druge elemente
marketin§kog miksa (npr. cijenu). Zbog toga je za poduzeée vrlo vazno da od velikog broja
razli¢itih alternativa oblikuje marketinski kanal koji ¢e biti troSkovno ucinkovit, te ce
odgovarati ciljnom trzi$tu i vrsti proizvoda koje nudi. Temeljem navedenih odluka podu-
zeCe moze izgraditi odrzivu konkurentsku prednost [8, str. 504]. Marketinski kanali mogu
biti, a Cesto i jesu, vrlo kompleksne tvorbe koje se sastoje od velikog broja ¢lanova medu
kojima se odvijaju razli¢iti tijekovi (fizicki tijek proizvoda, tijek placanja, informacijski
tijek, promocijski tijek, tijek prijenosa vlasnistva i drugi). Unutar njih odvijaju se i razliciti
bihevioristicki procesi, od kojih su najvazniji: odnosi moci, vodstva, suradnje i sukoba, kao
temeljne odrednice dinamike unutar kanala. Tijekom vremena kanali distribucije znacajno
su evoluirali prilagodujuéi se vrstama trzista i kupaca koje usluzuju. Moderna poduzec¢a
imaju zbog toga velike mogucnosti oblikovanja vlastitih kanala distribucije pa se tako u
odnosu na mogucnosti integracije mogu navesti primjeri vertikalnih, horizontalnih i
hibridnih ili multikanalnih marketinskih sustava raznih obiljezja.

Financijski sektor u Republici Hrvatskoj predstavlja jednu od najbrze rastuéih, visoko-
profitabilnih djelatnosti, stoga nije iznenaduju¢i njegov izbor za teorijsko-empirijsko
istrazivanje u ovom radu. Kontinuirani razvoj financijskog sektora omogucuje koriStenje
izuzetno velikog broja marketinskih kanala, stoga je multikanalnost pravilo, a ne izuzetak.
Takav razvoj i primjena kanala distribucije uzrokovani su velikim promjenama koje su se u
navedenom sektoru dogodile u posljednjem desetlje¢u. Najvaznije od njih su konsolidacija
bankarskog trzista koja je uslijedila nakon procesa privatizacije, kriza banaka i njihovo
preuzimanje od inozemnih banaka te osnivanje novih sudionika na financijskom trzistu poput
privatnih osiguravaju¢ih drustava, stambenih Stedionica, burza, mirovinskih i investicijskih
fondova, brokerskih agencija i financijskih posrednika [16, str. 233]. Uz prethodno navedeno,
porast konkurentnosti trziSta, kao posljedica ulaska inozemnih poduzeca, sofisticiraniji
zahtjevi potrosaca, liberalizacija na financijskom trzistu, a posebno tehnoloske inovacije u
elektronici i telekomunikacijama, omogucile su razvoj i implementaciju novih marketinskih
kanala [17, str. 110]. Distribucija proizvoda odnosno usluga financijskih institucija kljuéna je
funkcija marketinga u odnosima izmedu poduzeca i njegovih potroSaca te obuhvaca sve
sudionike i radnje koje omoguéuju raspolozivost financijskih usluga na pravom mjestu i u
pravo vrijeme [15, str. 168-185]. Buduéi da se prvenstveno radi o distribuciji usluga,
financijski kanali svojom strukturom i svojstvima uvazavaju tu ¢injenicu.

Ova tematika je dakle od vitalne vaznosti za uspjesnost financijskog sektora. Nave-
deni sektor predstavlja idealan primjer podloge za istrazivanje strategija distribucije zbog
razlicitih obiljezja te velikog broja kombinacija i vrsta kanala koji se koriste pa, kao takvi,
¢ine kvalitetnu pretpostavku za uspjesno proucavanje. Utvrdivanje specificne kombinacije
elemenata za vrednovanje marketinskih kanala trebalo bi nadalje, osim na teorijskom planu,
dati i praktican doprinos kvalitetnijem upravljanju marketinskim kanalima u poduzeé¢ima
koja se bave financijskom djelatno$cu, te posluziti kao temelj za sli¢na, veca empirijska
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istrazivanja u ostalim sektorima na ¢iju konkurentnost bitno utjece efikasnost kanala
distribucije.

2. CILJEVI I METODE KORISTENI U ISTRAZIVANJU

Cilj istraZivanja ovoga rada jest identifikacija elemenata, metoda i nacina na koje fi-
nancijske institucije vrednuju svoje marketinSke kanale i ¢lanove marketinskih kanala
kojima se distribuiraju financijske usluge krajnjem korisniku — klijentu. Uz to testirat ¢e se
upotrebljivost predlozenog modela za vrednovanje prakticne uspjesSnosti financijskih
institucija.

Ne postoji standardni pristup vrednovanju marketinskih kanala, ¢ak ni u istovrsnim fi-
nancijskim institucijama. Nefinancijski elementi, kao bitni ¢cimbenici uspjeSnosti marketin-
Skih kanala, nedovoljno su prisutni u metodama vrednovanja visestrukih kanalskih sustava.
Oblikovanje analitickog modela vrednovanja uspjeSnosti, temeljenog na kvalitativnim i
kvantitativnim elementima, trebalo bi unaprijediti praksu upravljanja kanalima u financij-
skim poduzecima.

U radu su koristeni sekundarni i primarni izvori podataka. U svrhu prikupljanja se-
kundarnih podataka provedeno je istrazivanje za stolom, a u svrhu prikupljanja primarnih
podataka terensko istrazivanje. Primarni, kvalitativni podaci prikupljeni su izvidajnim ili
eksplorativnim istrazivanjem. Njegova svrha bila je dobiti bolji uvid u problem te steci
bolje razumijevanje pitanja vrednovanja maloprodajnih kanala distribucije financijskih
usluga. Ispitivanje je provedeno metodom dubinskog intervjua s prigodnim uzorkom ciljano
izabranih, poznavatelja (eksperata). Kao instrument istrazivanja koriSten je podsjetnik za
intervju. Obavljeno je ukupno 15 intervjua, po nekoliko za svaku vrstu financijskih institu-
cija. Intervjui su izvrSeni u razdoblju od 15. prosinca 2004. do 1. veljace 2005. godine, a
profil sudionika obuhvacao je ispitanike rangirane od predsjednika uprave do menadzera
zaduZenih za upravljanje kanalima distribucije. Ciljevi istrazivanja su bili u potpunosti
obznanjeni te su, s dopusStenjem ispitanika, uglavnom snimani na audiokasete. Klju¢na
podrucja su analizirana te integrirana sa sekundarnim podacima i sazeto predstavljena u
ovom radu uz pomo¢ metode ,,interpretacije sadrzaja“.

3. ELEMENTI ZA OCJENJIVANJE
USPJESNOSTI MARKETINSKIH KANALA

Pregledom knjiga i znanstvenih radova koji se bave problematikom marketinskih ka-
nala ili kanala distribucije, uoava se veliko zanimanje za to podru¢je. Medutim, isti
pregled literature ukazuje na prazninu vezanu uz evaluaciju ili ocjenjivanje uspjeSnosti
kanala distribucije. Pri tome se namecu pitanja: vodi li se jo§ uvijek vrednovanje ¢lanova
kanala i samih kanala na pregled prodaje po pojedinom kanalu na kraju godine, te primje-
njuju li menadzeri u nasim poduzec¢ima jo§ uvijek principe provizornog utvrdivanja tros-
kova kako bi dobili pribliznu profitabilnost kanala i ¢lanova kanala? Iako nema odgovora
na ova pitanja koja bi bila utemeljena na objektivnim empirijskim istrazivanjima, ¢injenica
je da je jos davne 1948. Wroe objavio "formulu za mjerenje produktivnosti u distribuciji"
[19, str. 66-70]:
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indeks broja prodanih jedinica po satu prodavanja
indeks covjek-sati

produktivnost u distribuciji =

Mjerenje uspjeSnosti u modernoj ekonomiji predstavlja izazov. U ,,staroj* ekonomiji —
gdje je glavno obiljezje predstavljala masovna proizvodnja i potros$nja fizickih dobara,
izlazne ili kvantitativne mjere predstavljale su odgovarajuce indikatore uspjesnosti [6, str.
6]. U meduvremenu se poslovno okruzje drasticno promijenilo, a distribucija se iz oblasti
prodaje fizickih proizvoda putem maloprodaje i veleprodaje prosirila na podrucja virtualnih
elektronskih kanala i na sektor usluga. Cijelo to vrijeme tragalo se, manje ili viSe uspjesno,
za §to primjerenijim skupom mjera ocjenjivanja uspjesnosti. Pocinjuci davno na ovakvim,
danas zastarjelim i neprimjerenim, pristupima i krecuci se prema naprijed, koristeéi se
novim saznanjima i spoznajama, razvijen je velik broj pristupa i alata za vrednovanje.

Prikaz 1: Revizija uspjeSnosti ¢lanova kanala

Odabir elemenata za ocjenjivanje

!

> Ocjenjivanje ¢lanova kanala

!

Korektivna akcija ako je potrebno

Izvor: Rosenbloom, B.: Marketing Channels: A Management View, 7. izdanje, South-
Western, Mason, Ohio, 2004., str. 417

Kriti¢ni aspekt strateSkog upravljanja kanalima ¢ini upravo mjerenje uspjesnosti ka-
nala. Takva kvantifikacija osigurava menadZzmentu povratne informacije o problemima i
moguénostima za unapredivanje oblikovanja i strukture kanala kao i pojedinih ¢lanova
kanala. Vrednovanje kanala takoder predstavlja kljuénu informacijsku komponentu marke-
tinskog sustava kontrole. Vrednovanje kanala distribucije i njihovih ¢lanova mnogo je
kompleksniji proces, no $to se to na prvi pogled Cini.

Moderne financijske institucije zasnivaju svoju proizvodnju i potro$nju na sve vise di-
ferenciranih proizvoda i usluga. U takvom okruzju tradicionalne mjere produktivnosti i
uspjesnosti nisu samo teske za izraCunavanje ve¢ imaju i sve manje znacenje [6, str. 6]. Pri
tome veli¢ina poduzeéa, broj njegovih kanala i ¢lanova kanala dodatno otezavaju ocjenji-
vanje uspjeSnosti kod velikih internacionalnih poduzeca koja posluju na globalnom trzistu.
Proizvodno poduzece, npr. proizvodac vilicara, moze svoju strategiju distribucije temeljiti
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na jednoj vrsti kanala, primjerice, distributerima ili veletrgovcima, pa njegova ocjena
uspjesnosti kanala postaje zapravo ocjena uspjesnosti pojedinih njegovih ¢lanova, odnosno
razli¢itih veletrgovaca koji dalje plasiraju njegove proizvode. U financijskom sektoru koji
obiluje alternativama za distribuciju, koje su veéinom izravnog tipa, poduzece treba
ocjenjivati uspjesnost cijelih kanala, primjerice Interneta ili telefonskog bankarstva, a
Clanove kanala unutar sustava ocjenjivat ¢e tamo gdje oni postoje kao Sto je slucaj s
mrezom poslovnica i zastupnika. Proucavaju¢i metode za vrednovanje, a uzevsi kao
pocetak najstariju dostupnu knjigu iz 1964. godine, gdje se uspje$nost mjeri ostvarenim
volumenom prodaje [5, str. 16] i, nadalje, temeljem literature koju su stvarali autori koji se
bave problematikom kanala u 80-ima, 90-ima i sada, moze se pratiti napor za utvrdivanje
kriterija ili elemenata za vrednovanje kanala distribucije s viSe ili manje uspjeha. Tako se u
80-ima isticu radovi Bowersoxsa i Coopera [1][2] s elaboriranom financijskom analizom
koja ukljucuje sljedeée elemente: analizu transakcijskih troskova (TCA), ,key factor
scoring®, analizu profitabilnosti, ,,direct product profit“ (DPP), matematicke i simulacijske
tehnike, analizu prihoda i troskova (RCA), strateski profitni model (SPM), ali i eksterno
orijentirane mjere poput odredivanja zadovoljstva kupaca i sli¢nih nefinancijskih eleme-
nata.

U 90-im prevladavaju dvije skupine autora: Stern, El-Ansary i Coughlan [13][14] s
jedne strane i Rosenbloom [11] s menadzerskim pogledom s druge strane. Rosenbloom je
prvenstveno upravljacki i bihevioristicki usmjeren. Njegova mjerila zasnivaju se prven-
stveno na odabiru jednostavnih kriterija, a nema spomena o vrednovanju cjelokupnog
sustava distribucije unutar organizacije, odnosno jednog kanala u odnosu na drugi kanal. Po
Rosenbloomu, vrednovanje ¢lanova kanala odvija se u tri etape (prikaz 1): prvo se odabiru
elementi za vrednovanje ¢lanova kanala, zatim se ocjenjuju Clanovi kanala u odnosu na
odabrani set kriterija, te se na kraju, ako je potrebno, upotrebljava korektivna akcija.

Nekoliko zajednickih izdanja druge skupine autora (Stern, El-Ansary i Coughlan) do-
datno su pridonijela razumijevanju problema s detaljno obrazlozenim elementima za
ocjenjivanje uspjesSnosti navedenim u ranijem trecem [14] i petom [13] izdanju djela
"Marketing channels". U navedenom djelu ovo je podru¢je vrlo detaljno objasnjeno, a
elementi za mjerenje uspjesnosti podijeljeni su u skupine koje se odnose na djelotvornost,
uéinkovitost i distribucijsku ravnopravnost kanala (prikaz 2). Govori se o vrednovanju
cijelih kanala, ali i ¢lanova kanala. Za vrednovanje cijelih kanala koriste se financijske
mjere koje su agregatnog tipa i ukljuCuju: strateski profitni model (SPM) i analizu ekonom-
ske vrijednosti (EVA). Kao mjere za ocjenu doprinosa ¢lana kanala ukupnom kanalu,
koriste se: ABC analiza, direktni profit po proizvodu (DPP) i ,,efficient consumer response*
(ECR) [13, str. 447-492].
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Prikaz 2: Elementi za mjerenje uspjesnosti u marketin$kim kanalima

Elementi za ocjenjivanje uspje$nosti

| usinkovitost | Distribucijska | Dielotvornost |
I ravnopravnost l
I | [ |
| IzvrSenje | | Stimulacija | I Produktivnost | | Profitabilnost
Zadovoljavanje Dugoro¢no Djelotvornost Opcenita mjera
kratkoro€nih ciljeva, zadovoljavanje stvaranja rezultatau  financijske
mijeri se koliko ciljeva, mjeri se u odnosu na resurse i ucinkovitosti ¢lanova
dobro Elanovi kojoj mjeri €lanovi sredstva koji su kanala u smislu
kanala usluzuju kanala poti¢u koristeni. U biti povrata na
potraznju klijenata potraznju kako bi produktivnost je investicije, likvidnosti,
za uslugama. dostigli optimalne mjera fiziCke financijske poluge,
razine potraznje za efikasnosti. trendova i potencijala
vlastitim uslugama. rasta profita i drugih
obiljezja.

Distribucijska ravnopravnost predstavlja razinu do koje
marketinski kanali usluzuju problematicna trziSta i trziSne
segmente kao $to su osobe s posebnim potrebama ili
geografski izolirani potrosaci.

Prilagodeno prema: Stern, LW., El-Ansary, A.1, Coughlan, A.T.: Marketing Channels, 5.
izdanje, Prentice Hall, New Jersey, 1996., str. 448

Medutim, isti autori u Sestom [4], posljednjem izdanju izostavljaju cijelo podrucje iz
prethodnih dvaju izdanja, odnosno pod nazivom poglavlja "Channel implementation and
performance measurement” piSu o odnosima moci i sukoba u kanalu, intenzitetu distribu-
cije, strateSkim savezima u distribuciji te legalnim ograni¢enjima. lako prve dvije navedene
teme spadaju u podrucje dinamike kanala te njihov doprinos uspjesnosti kanala nije upitan,
cudi da ni na koji nacin u tekstu nisu povezne s ocjenjivanjem i mjerenjem uspjesnosti, kao
$to je to bilo u ranijim izdanjima. Nema takoder ni konzistentnih kvantificiranih mjera ili
formula koje bi podrzale razmatranu tematiku. Nadalje, nekoliko znanstvenih ¢lanaka koji
se bave ovom temom za potrebe empirijskih istrazivanja, nastoje utvrditi ovisnost razlic¢itih
varijabli prema ucinkovitosti kanala zbog potreba dokazivanja razlicitih hipoteza, uz znatnu
simplifikaciju elementa za ocjenjivanje uspjesnosti. Na primjer, Webb i Hoghan upotreb-
ljavaju Cetiri elementa odnosno mjere: obrtaj imovine, godi$nji iznos prodaje, iznos prodaje
po zaposlenom te percepcijsku mjeru rangiranja, tj. subjektivno ocjenjivanje na ljestvici od
1 do 7 [10, str. 52]. Coelho i Easingwood u svom su istrazivanju obiljeZja jednokanalnih
strategija nasuprot multikanalnim strategijama distribucije, pristupili jo§ uze reducirajuci
ocjenjivanje uspjesnosti na iznos prodaje i profita zbog "jednostavnije statistiCke obrade
rezultata" [3, str. 561-573]. Stoga nije bilo lako odluciti se za kombinaciju elemenata
odnosno sintetizirati vrlo razli¢ite pristupe u koherentnu i funkcionalnu cjelinu. Ukupna
uspjeSnost kanala je multidimenzionalna tvorba, kao posljedica mnogih unutarnjih i
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vanjskih organizacijskih ¢imbenika ¢iji se utjecaj moze mjeriti na razlicite nacine. Kombi-
nacija elemenata koja izgleda najprimjerenija sofisticiranim sustavima distribucije financij-
skih usluga, moze ukljucivati elemente podijeljene u dvije skupine: metode ili elementi za
vrednovanje financijske ucinkovitosti kanala i ¢lanova kanala, te one usmjerene na nefinan-
cijsko vrednovanje koje se prije svega odrazava stupnjem zadovoljstva kupaca odnosno
klijenata.

4. PRIJEDLOG MODELA ZA VREDNOVANJE
MALOPRODAJNIH KANALA DISTRIBUCIJE
FINANCIJSKIH USLUGA

Pregledom literature moze se ustanoviti da ne postoji jedinstveni model za vrednova-
nje kanala distribucije 1 njihovih ¢lanova. Kao S$to je ranije spomenuto, veé¢ina modela
vrednovanja svodi se na koristenje jednostavnih mjera poput iznosa prodaje, produktiv-
nosti, postotka ispunjenja prodajnih kvota i sli¢no. Loning i Besson [9, str. 597-609] u
eksplorativnom istrazivanju provedenom na malom uzorku francuskih poduzeca tvrde da ¢e
mjere za ocjenjivanje uspjesnosti ovisiti o vrsti distribucijskih kanala koje poduzece koristi.
Tako institucijske i drustvene varijable, kao $to su relativna mo¢ unutar kanala i vrsta
odnosa izmedu ¢lanova, predstavljaju bitnu odrednicu za orijentaciju na odabir elemenata
za ocjenjivanje temeljenih na trziSnim, birokratskim ili pak drustvenim mjerama za vredno-
vanje. Kumar i suradnici [12, str. 328] razvili su teoretsku podlogu za odredivanje domene
uspjesnosti 1 razvoj odgovaraju¢ih mjera za ocjenjivanje temeljenih na cetiri modela
organizacijske djelotvornosti/uspjesnosti (OE/P): ostvarenje ciljeva, odrzavanje trenda,
integracija i adaptacija. PokuS$aji da se mnostvo postojec¢ih modela integrira u jedinstveni
model, nisu uspjeli zbog najmanje triju sljedec¢ih razloga:

e okviri za ocjenjivanje/mjerenje uspjeSnosti potjeCu iz razli¢itih disciplina

usredotocujuci se na razlicite procese i funkcije, Sto dovodi do razlicitih kriterija za
mjerenje efektivnosti/uspjesnosti

¢ ukupan prostor ili domena djelotvornosti/uspjesnosti nisu dovoljno poznati

¢ "najbolji" elementi za mjerenje uspjesnosti ¢esto su plod subjektivne odluke.

1z navedenih razloga autori preporucuju da se ne pokusava stvoriti jedinstvena defini-
cija uspjesnosti ve¢ predlazu usvajanje viSe alternativnih definicija s mjerama koje su u
stanju opisati jedinstvenu, relevantnu domenu ucinka unutar svake discipline ili modela.
Spriggs [12, str. 327-343] predlaze model za definiciju i mjerenje uspjeSnosti ¢lanova
kanala (prikaz 3). U navedenom modelu prvi korak predstavlja stvaranje opisa opce prirode
uspjesnosti za zadani kanal ili ¢lana kanala. Potrebno je razmotriti relevantne dimenzije
uspjesnosti i razloge za vrednovanje.
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Prikaz 3: Model za razvoj ocjenjivackih alata radi vrednovanja ¢lanova kanala

Stvaranje opisa opce
prirode uspjesnosti

~~

Odredivanje fokusne
domene koja se
ocjenjuje

~/

Identifikacija
perspektive iz koje se
vrsi vrednovanje

2

Specifikacija vrste
potrebnih podataka

7

Stvaranje stavki za
ocjenu uspjesnosti

7

Izvor: Spriggs, M.: "A Framework for More Valid Measures of Channel Member
Performance”, Journal of Retailing, Vol. 70, No. 4, New York University, 1994., str. 330

Sljede¢i korak predstavlja odredivanje fokusne domene koja se ocjenjuje. Ovaj korak
trebao bi definirati ocjenjuju li se kanali, ¢lanovi kanala, tijekovi, pojedinacne funkcije u
kanalu ili nes$to drugo. Iduci korak, identifikacija perspektive iz koje se vrsi vrednovanje,
moze ukljucivati najmanje tri stajalista [12, str. 327-343]:

e interno — moze ukljucivati poduzece koje ocjenjuje svoje kanale ili ¢lana kanala koji
provodi vlastito vrednovanje

e cksterno — ¢lan kanala vrednuje drugog ¢lana kanala

e nezavisno — treca strana, koja nije ¢lan kanala, vrednuje kanale ili ¢lanove. Primjeri
mogu ukljucivati konzultante ili agenciju za zastitu trziSnog natjecanja.

Specificiranje vrste potrebnih podataka ukljucuje utvrdivanje specifi¢nih vrsta mjera
koje ¢e se koristiti (financijske, nefinancijske) i metoda prikupljanja podataka (sekundarni
podaci, interna revizija, ankete). Oblik i vrsta podataka ovisit ¢e o prirodi vrednovanja koja
je ranije definirana. Posljednji, peti korak, je stvaranje stavaka za ocjenu uspje$nosti. U tom
koraku odabiru se specifi¢ni elementi po kojima ¢e se vrednovati (iznosi prodaje, ROI, CSI
ili nesto drugo). Kao temelj za razvoj modela u svrhu vrednovanja maloprodajnih kanala
distribucije financijskih usluga, za potrebe ovoga rada posluzio je upravo opisan Spriggsov
model.
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1. Stvaranje opisa opce prirode uspjeSnosti kanala za distribuciju maloprodajnih
financijskih usluga. Kao S$to je ranije navedeno, prvo je potrebno stvoriti opéu definiciju
uspjesnosti koja se izvodi iz razloga i potreba utvrdivanja uspjesnosti. Je li cilj testirati teoriju
ili stvoriti podlogu za donoSenje upravljackih odluka? Ako se testira teorija, definicija
uspjesnosti obi¢no je sadrzana u teoriji, stoga se empirijska mjerenja rade u teorijskom
kontekstu. Na primjer, teorija transakcijskih troskova objaSnjava uspjesnost kanala minimi-
ziranjem troSkova razmjene, pa se primjerene mjere uspjesnosti koncentriraju na navedene
troSkove. Prilikom donoSenja upravljackih odluka, ponovno ¢e se viSe pozornosti pridavati
pojedinim aspektima, dok ¢e neki biti zanemareni. Na primjer, ako se uspjeh kanala povezuje
proporcionalno s profitabilnos¢u, ROI ¢e biti prihvatljiva mjera uspjeSnost, dok ce
zadovoljstvo klijenata biti prihvatljivo u nekoj drugoj situaciji. Alternativu predstavlja
definiranje uspjesnosti kroz "3E" (engl. "efficiency", "effectivness" i1 "equity") odnosno
ucinkovitost, djelotvornost i pravednost, ili pak kroz izlazne kvantifikacije nasuprot
bihevioristickih mjera [13, str. 452]. Za potrebe ovoga rada koji se bavi upravljackom i
menadzerskom problematikom, uspjesnost maloprodajnog kanala distribucije financijskih
usluga definira se kao odrziva profitabilnost uz kontinuirani trend porasta udjela u ukupnoj
prodajnoj realizaciji svih kanala. Ovakvo poimanje uspjeSnosti znaci da su tri dimenzije
posebno vazne: profitabilnost kao postotna mjera efikasnosti povrata na ulozene resurse, vre-
menska dimenzija koja omogucuje usporedbu ponaSanja ostalih dimenzija istog kanala uz
usporedbu ponasanja ostalih dimenzija razli¢itih kanala u raznim razdobljima, te snagu, odno-
sno apsolutne vrijednosti prodaje promatranog kanala u odnosu na cjelokupni kanalni sustav.

2. Odredivanje fokusne domene koja se ocjenjuje. Ovo svojstvo je vrlo bitno zbog
rafiniranja i usredotoCenja na dimenzije putem kojih se obavlja vrednovanje. Potrebno je
identificirati sve dodatne relevantne izvore na kojima se zasniva uspjesSnost odnosno koji
¢ine dio navedenih mjera. Primarni cilj jest osigurati adekvatnu domenu ispitivanja uspjes-
nosti te ju zastititi od kontaminacije ili pak deficita koji se mogu dogoditi u sluc¢aju da su
relevantni izvori iskljufeni iz mjerenja uspje$nosti. Uz odredivanje relevantne fokusne
domene koja se istrazuje, primjerice, pojedini tijek ili funkcija u kanalu ili cijeli kanal,
korisno je odrediti i razdoblje ocjenjivanja. Fokusna domena u konkretnom primjeru
ukljucuje ispitivanje uspjesnosti ukupnog kanalnog sustava temeljem vrednovanja pojedi-
nih kanala kao nezavisnih sustava. Daljnje ras¢lanjivanje po pojedinim funkcijama svakog
kanala bit ¢e potrebno izvrSiti u svrhu boljeg dijagnosticiranja potencijalnog izvora prob-
lema koji utjeCe na ukupnu uspjesnost pojedinog kanala. Vremenska jedinica za koju se
obavlja ocjenjivanje je mjesec dana, a zatim se podaci na godi$njoj razini usporeduju s
povijesnim razdobljem kako bi se ekstrapolirali trendovi.

3. Identifikacija perspektive iz koje se provodi vrednovanje. U odnosu na per-
spektivu iz koje se provodi vrednovanje, postoje barem tri perspektive iz kojih se ono moze
obavljati: interna, eksterna i nezavisna od tree osobe odnosno interesno nepovezane
institucije ili organizacije. U promatranom primjeru radi se o internoj perspektivi jer

ocjenjivanje obavlja sama organizacija ¢iji je cjelokupni kanalni sustav sastavni dio.

4. Specifikacija vrste potrebnih podataka. Ovaj korak oznacuje prijelaz iz podrucja
definiranja problema u podrucje pitanja vezanih uz samo mjerenje/ocjenjivanje. Ovdje se
definira koje ¢e vrste specificnih mjera biti koristene (npr. financijske mjere, nemonetarne,
perceptualne) te odgovaraju¢e metode za prikupljanje podataka, primjerice, interna finan-
cijska revizija, sekundarni podaci, terenska anketa i sli¢no. Oblik i vrsta podataka ovise u
velikoj mjeri o definiciji uspje$nosti u koraku broj 1 te 0 moguénosti pribavljanja odnosno
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dostupnosti podataka. Kao elementi za vrednovanje kanala distribucije financijskih usluga u
promatranom primjeru odabrane su sljedece mjere:

o Koeficijent povrata na investiciju ROI kao kriti¢ni dio SP modela. Ova agregatna fi-
nancijska mjera pokazuje uéinkovitost upravljanja pojedinim kanalom distribucije
poduzeca stavljaju¢i u odnos stvorenu dobit u kanalu i neto vrijednost odnosno
imovinu kanala.

Ekonomska vrijednost kao mjera realne ekonomske dodane vrijednosti koju poje-
dini kanal ostvaruje. Njezina uloga je pomo¢i menadzmentu da se racionalno koristi
kapitalom pri upravljanju profitabilnoscu. Na primjer, ako bismo se oslanjali samo
na ROI, moglo bi do¢i do preinvestiranja kapitala te pri tome do smanjene ucinko-
vitosti sustava. EV se jednostavno izra¢unava kao razlika izmedu operativnog pro-
fita nakon oporezivanja i ukupnih troSkova kapitala. EV predstavlja mjeru profita
koju poduzece ostvaruje, a ona je iznad stope koja bi se dobila u slicnom nizu inve-
sticija.

Zadovoljstvo kupaca odnosno klijenata izrazeno indeksom zadovoljstva klijenata
(CSI) kao najpopularnije mjere zadovoljstva klijenata. Ovaj element vrlo je vazan
jer vece zadovoljstvo klijenata kanalom povecava lojalnost, smanjuje elasticnost
cijene, Stiti trzi$ni udio, smanjuje transakcijske troskove i troskove pridobivanja no-
vih klijenata te, kao takav, predstavlja proaktivnu mjeru za ocjenjivanje uspjesnosti
kanala.

Udio pojedinog kanala u ukupnoj prodaji svih kanala izrazen u postocima. Ova
mjera/element zajedno s ukupnim iznosima prodaje jedna je od temeljnih veli¢ina
koju je gotovo nemoguce izbje¢i u praksi. Njezino uvodenje u model potrebno je
kako bi se lakSe shvatio odnos izmedu medusobne veli¢ine razli¢itih kanala na pri-
hodnoj strani.

Navedene veliine prate se na mjese¢noj i zbirnoj, godisnjoj razini te se trendovi ek-
strapoliziraju. Izvori podataka za ROI te udio u ukupnoj prodaji dobivaju se iz povijesnih
financijskih podataka poduzeca. Kod definiranja troska kapitala za EV, ponekad je potre-
bno modificirati racunovodstvene podatke poduzeca kako bi se neki netradicionalni oblici
imovine mogli uzeti u obzir ako se ocekuje da stvore povrat u nekom razdoblju. Izvor
podataka za indeks zadovoljstva klijenata bit ¢e primarni podaci dobiveni terenskim
istrazivanjem trzista.

5. Stvaranje stavaka za ocjenu uspjeSnosti. U ovom su koraku na konkretnom
primjeru uobliene Cetiri stavke po kojima se ocjenjuje uspjesnost kanala distribucije: ROI,
EV, CSI i prodajni udio. Time ujedno zavrSava spomenuti Spriggsov model koji je graficki
predocen na prikazu 3.

Da bi ovaj model proradio u praksi, potrebno je uvesti sljede¢e dodatne korake:

6. Intraorganizacijsko razvijanje sustava bodovanja i definiranje domene za
svaki bod/ocjenu. U ovom koraku razvija se metoda bodovanja svake odabrane stavke. To
konkretno znaci da se mora odabrati sustav ocjenjivanja/bodovanja. Na primjer, koristenje
bodova od 1 do 10 ili ocjena od 1 do 5 ili postotnih vrijednosti od 0% do 100%. Da bi se
ocjene mogle uspjesno dodijeliti, za svaki element koji se ocjenjuje treba definirati interval
koji pojedina ocjena pokriva. Na primjer, iznos ROI-a koji je u intervalu od 0 do 2.5%
ocjenjuje se s 2. U tablici na prikazu 4 nalazi se primjer definiranja parametara za dodjelu
ocjena za dimenziju ROL.
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Prikaz 4: Odredivanje parametara za dodjeljivanje ocjene vrijednosti
pojedine mjere ili kriterija

Naziv mjere Vrijednost mjere Definiranje ocjene
ROI negativna 1
0-2.5% 2
2.6% - 5% 3
5.1%-10% 4
Vise od 10% 5

Izvor: Autor

7. Odredivanje relativne vaZnosti svakog elementa u modelu i izracunavanje ko-
nacne ocjene. Svaki element u modelu ne mora u jednakoj mjeri doprinositi ukupnoj
uspjesnosti kanala odnosno svaka mjera za ocjenjivanje ne mora biti jednako znacajna,
stoga je potrebno uvesti tezinske faktore kako bi se korigirao doprinos svake stavke ukup-
noj ocjeni. U tablici na prikazu 5 nalazi se primjer odabranih mjera s pridodanim tezinskim
faktorima koji zajedno ¢ine 100%.

Prikaz S: Primjer dodjeljivanja teZinskih faktora kriterijima ili mjerama za
ocjenjivanje uspjeSnosti kanala distribucije

Naziv kriterija Tezinski faktor
ROI 0,15
EV 0,20
Zadovoljstvo klijenata (CSI) 0,30
Udio u ukupnoj prodaji 0,35

Izvor: Autor

Nakon ovog koraka moze se pristupiti ocjenjivanju uspjesnosti svakog pojedinog ka-
nala ili ¢lana kanala pomoéu izra¢unavanja ukupne ocjene. Buduci da se financijske usluge
u RH po stupnju integracije i broju razina kanala razlikuju od kanala za robu Siroke potros-
nje, koji se sastoje od velikog broja vlasni¢ki nezavisnih poduzeéa koja obavljaju velepro-
daju, distribuciju i maloprodaju, to nam je manje vazno vrednovanje ¢lanova kanala, a u
prvi plan dolazi vrednovanje pojedinih kanala. Navedeno je uzrokovano velikim brojem
kanala koji se upotrebljavaju u financijskim uslugama, a posebno u bankarstvu kao njegovu
najvaznijem dijelu, integrirano$¢u kanala (banke su uglavnom vlasnici svojih kanala), te
brojem razina kanala. Prevladavaju izravni kanali koji nemaju ¢lanova, osim tradicionalnog
kanala, poslovnica koji je relevantan s aspekta vrednovanja ¢lanova. Navedeno ne znaci da
treba zanemariti ocjenjivanje ¢lanova, jer u krajnjem slucaju, ¢ak i u izravnim kanalima
poput bankomata, svako pojedino mjesto na kojem je uredaj instaliran moze se promatrati u
okviru doprinosa kanalu u ¢isto financijskom smislu, uzimaju¢i u obzir obavljenu koli¢inu
transakcija odnosno ukupnu profitnu marzu po uredaju. Medutim, ovaj je rad prvenstveno
usmjeren na sagledavanje vrednovanja cjelovitih kanala kao vaznog elementa za donosenje
odluka o strategiji distribucije i kanalnom miksu u mulitkanalnom okruzju kakvo danas
obiljezava financijske usluge. U tablici na prikazu 6 vidi se rezultat koristenja novopredlo-
zenog modela na primjeru vrednovanja dvaju kanala za distribuciju financijskih usluga i
nacin dobivanja konacne ocjene uspjesnosti marketinskih kanala.
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Prikaz 6: Prikaz izracuna konacne ocjene uspjeSnosti marketin$kog kanala

Poslovnica Internet
Mjera/kriterij ocjena tezinski  ukupna ocjena tezinski  Ukupna
faktor ocjena faktor ocjena
ROI 3 0,15 0,45 5 0,15 0,75
EV 3 0,20 0,60 5 0,20 1,00
CSI 3 0,30 0,90 4 0,30 1,20
Udio u ukupnoj prodaji 5 0,35 1,75 1 0,35 0,35
Ukupna ocjena 3,70 3,30

Izvor: Autor

Ovaj broj koji je zapravo kompozitni indeks, mozemo iz navedenog primjera i graficki
predociti, sto je prikazano pod brojem 7, kako bi se omogucila laksa vizualna identifikacija
slabosti i1 snaga pojedinih dimenzija unutar ovog kompozitnog modela za svaki pojedini
kanal.

Prikaz 7: Usporedni graficki prikaz uspjeSnosti dvaju razlicitih
kanala distribucije po dimenzijama vrednovanja

ROI
1,5
1,0
0,
udio u prod EV ==¢=DPoslovnica
e====|nternet
sl

Izvor: Autor
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Zavrsni korak u ovom modelu ¢ini medusobno usporedivanje kanala ili ¢lanova ka-
nala unutar organizacije jer sama ocjena ne govori mnogo ako nije stavljena u relevantni
kontekst. Analiza grafickog primjera u prikazu 7 pokazuje da su ova dva kanala, unato¢
relativno maloj razlici u ukupnoj ocjeni, bitno razli¢ita ako ih usporedujemo po dimenzi-
jama koje ¢ine indeks, odnosno svaki od njih postize bolje rezultate u odredenoj domeni
vrednovanja. Prikaz 8 pokazuje dva kanala s prethodnog grafikona postavljena u matricu
koja stavlja u odnos ukupnu ocjenu kanala i trend promjene ocjene u relevantnom razdob-
lju. Veli¢ina kruznice kanala u ovom primjeru predstavlja apsolutni iznos prodaje kako bi
se jasnije predocio doprinos kanala i po toj dimenziji. Ovisno o kombinaciji apcise i
ordinate, matrica je podijeljena u Cetiri kvadranta: odrzavati, izgradivati, napustati, ubrzano
izgradivati. Navedeni nazivi ujedno opisuju i pripadajuéu strategiju upravljanja kanalom
ovisno o njegovom poloZaju unutar matrice. Prikaz 8 zorno predocuje mjesto dvaju kanala
koji su koristeni kao primjer. Poslovnica je u skladu s ukupnom ocjenom postavljena na y
osi na 3,70, a Internet na 3,30. X os pokazuje da je trend kretanja ocjena u posljednjih 3-5
godina pozitivan u odnosu na Internet, te lagano negativan ili nepromijenjen u odnosu na
poslovnice. Poslovnice su tako smjeStene u kvadrant "odrzavati", a Internet u "ubrzano
izgradivati". Medutim, usporedbom veli¢ine kruznice stvara se moguc¢nost usporedivanja
koliko koji kanal trenutno sudjeluje u ukupnom prometu poduzeca. 1z veli¢ine kruznice
vidljiv je znacajan doprinos koji se ostvaruje preko "poslovnice" kao kanala distribucije.

Prikaz 8: Matrica za razvoj mulitkanalne strategije
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5. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA —
UTVRPIVANJE UPOTREBLJIVOSTI PREDLOZENOG
MODELA ZA VREDNOVANJE KANALA
DISTRIBUCIJE U PRAKSI FINANCIJSKIH
INSTITUCIJA U RH

Kako bismo u okviru ovoga rada kvalitetnije spoznali i bolje razumjeli specifikum ka-
nala za distribuciju financijskih usluga, izvrSeno je empirijsko istrazivanje izvidajne vrste.
Svrha eksplorativnog istrazivanja sastojala se u dobivanju uvida u problem kanala distribu-
cije u domacem poslovnom okruzju. Ova pokusna studija moze takoder posluziti kao
podloga za daljnja kvantitativna istrazivanja i kvalitetnije definiranje naravi problema
samog istrazivanja [18, str. 115] ¢iji je specifi¢ni cilj u ovom slucaju bio utvrditi koje
elemente za vrednovanje kanala distribucije menadzeri smatraju bitnima i kako ih koriste,
te smatraju li predlozeni model za vrednovanje kanala distribucije korisnim u praksi. Kao
metoda istrazivanja primijenjen je dubinski intervju, tj. jedna od tehnika ispitivanja koja se
primjenjuje kod nedirektivnih intervjua. Temeljna ideja ove metode sastoji se u tome da se
ispitanik, u ovom slucaju donositelj odluka vaznih za upravljanje i uspostavu kanala
distribucije, dovede u polozaj spontanog izjasnjavanja svojih misljenja i stavova te drugih
motiva vlastitog ponasanja i odlu¢ivanja u vezi s problemom koji se istrazuje. Karakteris-
tika nedirektivnih intervjua lezi u tome da se ispitivanje ne obavlja na osnovi postavljanja
konkretnih pitanja, kao kod klasi¢nog osobnog ispitivanja, pa nema ni odgovora da ili ne,
imam ili nemam, brojaka koje oznacuju veli¢inu pojave i sli¢no. Uloga ispitivaca je potak-
nuti ispitanika na izjasnjavanje. Za dubinski intervju jedan od tvoraca suvremenih metoda
ispitivanja potroSaca, Henry, kaze [7]: ,,Dubinski intervju je ispitivanje pri kojemu se
ispitanika pusta da Sto viSe slobodno govori o temi, a da nije kruto vezan uz upitnik.
Anketar se §to manje uplice u razgovor, ali je ipak duzan usmjeravati tijek razgovora da bi
bezuvjetno ukljucio u razmatranje stanovite kljucne tocke. Zato on ne dobiva upitnik veé
takozvani podsjetnik. To je lista tocaka koje treba prodiskutirati.“ Svako prikupljanje
primarnih informacija i podataka s trziSta zasniva se na njihovoj registraciji, obradi i
analizi. U provedenom ispitivanju postupilo se na isti naéin. Prije svega bilo je vazno
predvidjeti kako tehnicki savladati prikupljanje informacija i na koji ih nacin registrirati da
bi ih se naknadno obradilo. Kao instrument istraZivanja, koriSten je dubinski intervju sa
skupinom poznavatelja - eksperata. Intervjui su obavljeni u razdoblju od 15. prosinca 2004.
do 1. veljace 2005. godine, a profil sudionika obuhvacao je ispitanike rangirane od predsje-
dnika uprave do menadzera zaduzenih za upravljanje kanalima distribucije ili prodajom u
raznim vrstama financijskih institucija koje posluju na trzistu Republike Hrvatske. Prosje-
¢no trajanje intervjua iznosilo je oko 120 minuta. Sekundarni podaci o organizaciji sakup-
ljeni su prije intervjua. Ukupno je provedeno petnaest intervjua.

Provodenjem intervjua nastojalo se, sustavom lijevka, prvo sakupiti opée podatke o
kanalima distribucije poduze¢a postupno se usmjeravaju¢i prema srediStu interesa istraZi-
vanja, odnosno metodama za vrednovanje kanala distribucije. Pitanja su se odnosila na
nekoliko tematskih skupina koje su bile u funkciji dobivanja uvida u navedenu problema-
tiku, te se tijekom intervjua nastojalo dobiti odgovore koji su se odnosili na navedene
skupine pitanja kako slijedi:
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e Opceniti podaci o poduzecu i njegovu poslovanju prikupljeni su iz sekundarnih iz-
vora, kao $to su Internet stranice, godiSnja izvjeSc¢a, prospekti fondova i sli¢no, prije
intervjua. Analizirane su dostupne informacije o misiji i viziji svakog poduzeca te
elementi njegova marketin§skog miksa. Eventualne nejasnoce i pitanja proistekla iz
ovih izvora raspravljena su tijekom intervjua.

e Prvom skupinom pitanja nastojalo se odrediti koliko znacenje poduzece pridaje fun-
keiji distribucije, kako je navedena funkcija ustrojena te gdje je smjeStena u organi-
zacijskoj strukturi poduzeca.

o Sljedeca skupina pitanja posluzila je za identifikaciju svih kanala koje poduzece ko-
risti s detaljnijom deskripcijom kanala koje menadzment dozivljava kao najznacaj-
nije.

e Treca skupina pitanja koriStena je za dobivanje uvida u funkcioniranje kanalnog
miksa. Razmotreno je kako on izgleda, koje su teme povezane s multikanalno$cu,
upravljanjem kanalnim sukobom i njihove implikacije na strategiju distribucije.

o Slijedi tematsko podruéje vrednovanja kanala u poduzeéu. Ovdje se nastojalo utvr-
diti koji se parametri koriste za ocjenjivanje kanala, odnosno kolika je periodi¢nost i
sustavnost ocjenjivanja. Razmotreni su problemi koji se javljaju prilikom vrednova-
nja te upravljacke aktivnosti koje se poduzimaju ako ocjenjivanje pokaze znacajnije
odstupanje od planiranih veli¢ina. Nadalje, na temelju kojih ¢injenica se donose
odluke o uvodenju novih ili izbacivanju postojecih kanala distribucije.

¢ U posljednjem koraku ispitanicima je predocen i objasnjen model za vrednovanje
maloprodajnih kanala distribucije te se potom prodiskutirala moguénost njegove
prakti¢ne upotrebljivosti u poslovanju specificne financijske institucije.

Provodenje empirijskog istrazivanja proizvelo je obilje korisnih podataka iz prakse.
Metodama analize, sinteze i generalizacije prikupljeni podaci pretoceni su u zakljucke
povezane sa svakom od ranije navedenih skupina pitanja kako slijedi:

e Funkcija distribucije pokazala se vrlo vaznom za veéinu ispitanih institucija.
Najvaznija je upravo za poduzeca Ciji je to osnovni posao poput, primjerice, podu-
ze¢a AWD koje nema wvlastitih financijskih proizvoda/usluga niti se bavi
upravljanjem imovinom klijenata ve¢ svoje poslovanje iskljucivo temelji na prodaji.
Organizacija takve vrste poduzeéa podredena je u cijelosti funkeiji distribucije od-
nosno prodaje. Drugu krajnost ¢ine obavezni mirovinski fondovi koji znacajan dio
svojih ,klijenata® dobivaju slu¢ajnom raspodjelom iz HAGENA-e buduéi da veliki
broj osiguranika ostaje neopredijeljen. Za ovu je kategoriju institucija obavljanje
prodaje specificno buduéi da se korisnik mora opredijeliti na Salteru REGOS-a u
Fini, stoga je orijentacija stavljena na promociju te na upravljanje imovinom kao
osnovnim poslom poduzeéa. U specificnom sluc¢aju funkcije distribucije i prodaje
nalaze se u organizaciji poduzeca smjesStene pod "Poslovima podrske". Vecina ispi-
tanih financijskih institucija nalazi se izmedu ovih dvaju ekstrema, §to znaci da se
distribuciji pridaje odgovaraju¢e znacenje smjestajuci ju organizacijski kao samos-
talan sektor ili direkciju koja predstavlja nezaobilazni element u poslovanju podu-
zeca.



242

Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 3, 2005.

e Istrazivanje je pokazalo da su kanali koji se koriste za distribuciju financijskih us-

luga raznoliki i brojni. Utvrdeno je da njihov broj i vrsta ovise o vrsti financijske in-
stitucije, odnosno znatno su ovisni o obiljeZjima proizvodno/usluznog miksa koji se
nudi. Primjerice, kompleksni proizvodi s duzom obvezom i rizikom, poput osigura-
nja, investicija, kredita i slicnog, zahtijevaju kanale s osobnim kontaktom poput po-
slovnica i/ili mreze prodajnih zastupnika dok ¢e jednostavne i rutinske usluge, poput
placanja racuna ili izvrSavanja transakcija, biti mogucée nuditi preko razli¢itih vrsta
izravnih, tehnoloski podrzanih kanala, poput Interneta, telefona, bankomata i slic-
nog. Ovisno o vrsti institucije naglasak se stavlja na razli¢itu vrstu kanala. Tako je u
bankarstvu jo§ uvijek najznacajniji kanal mreza poslovnica, dok su u osiguranju to
prodajni zastupnici. Strateska povezanost poduzeca, kao na primjer Prve stambene
Stedionice i ZABA-e, moze dovesti do toga da strateski partner, u navedenom
primjeru poslovnice ZABE, predstavljaju upravo najznacajniji kanal distribucije za
Stedionicu.

Multikanalnost odnosno upotreba visestrukih kanala distribucije pokazala se kao
opce pravilo u financijskom sektoru. Upotrebom razli¢itih kanala domaca financij-
ska poduzeca nastoje dosegnuti $to veéi broj klijenata odnosno pokriti §to raznovrs-
nije potrebe i preferencije razli¢itih segmenata. Tako se kod najrazvijenih kanalnih
struktura koje su svojstvene prvenstveno bankovnom sustavu, moze nabrojiti i do
desetak razlicitih kanala distribucije. Ovo medutim ne znaci da nema iznimaka.
Primjerice, nezavisni financijski posrednik AWD koristi monokanalnu strategiju,
odnosno izuzetno razvijenu mrezu prodajnih zastupnika. Kao pravilo moze se reci
kako se kod vecine ispitanih poduzec¢a potvrdilo da postoji jedan kanal ili dva strate-
Ska, dominantna kanala i jedan kanal ili viSe kanala koji su u funkciji podrske.
Obiljezja specificnog kanalnog miksa financijske institucije ovise, kao §to je vec
navedeno, o vrsti financijskih usluga koje poduzece nudi, ali i o preferencijama pot-
ro$aca i ciljnim segmentima. U pojedinim primjerima uoceno je i pojavljivanje spe-
cijaliziranih kanala koji sluze za prodaju samo odredene vrste usluge odredenom
ciljnom segmentu, kao §to je primjerice osiguranje gdje se u stanicama za tehnicki
pregled vozila moze kupiti samo osiguranje od automobilske odgovornosti ili u turi-
stickim agencijama samo zdravstveno putno osiguranje. Strategija distribucije i iz
nje izveden kanalni miks pokazali su se jedinstvenim za svako poduzeée. U istrazi-
vanju nisu pronadena dva poduzeca koja imaju identican broj i vrstu kanala te iden-
ticno postavljene ciljeve za svaki kanal. Upravo stoga moze se zakljuciti da je
strategija distribucije jedinstvena za svako istrazeno poduzece te je, kao takva, u
funkciji ostvarenja konkurentske prednosti. Kanalni sukob primije¢en je u svakom
poduzecu, medutim uglavnom je malog intenziteta jer se njime pazljivo upravlja. Iz
provedenih intervjua moze se zakljuciti da se lakse upravlja sukobom izmedu vlas-
titih kanala, primjerice poslovnice i telefonskog bankarstva, a teze izmedu vlastitih i
»ugovorenih® kanala, primjerice vlastitih prodajnih zastupnika i agencija u zastupa-
nju kod osiguranja. Uzrok tome je smanjena mogucénost nadzora i utjecaja na kanale
koji nisu u vlasni$tvu financijske institucije.

Nakon dobivanja spoznaja o relevantnim aspektima distribucije za poduzece, inter-
vju je usmjeren na specificnu temu rada. Vrednovanje kanala i ¢lanova kanala
obavlja se na razini menadzmenta sustavno i periodi¢ki u svim ispitanim organiza-
cijama. Opseg vrednovanja, koristene metode i elementi razlikuju se od poduzeca
do poduzeca. Varijable, poput ukupnih iznosa prodaje, udjela pojedinih proizvoda u
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ukupnoj prodaji, broja i vrste transakcija, zajedni¢ki su svim ispitanim organizaci-
jama. Zanimljivo je napomenuti da ocekivane mjere profitabilnosti odnosno ucin-
kovitosti koje se spominju u teorijskom dijelu ovog rada, nisu ucestalo koristene,
posebno ne u operativnom poslovanju jer se troskovima i cijenama usluzivanja ka-
nala manipulira u skladu s ciljevima koji su postavljeni za kanale. Primjerice, tele-
fonsko bankarstvo u ZABA-i ciljano posluje bez profita kako bi se rasteretile
poslovnice i tamo stvorila dodatna vrijednost koja bi trebala biti vec¢a od potenci-
jalne moguce zarade prvo spomenutog kanala. Utvrdeno je takoder da se nefinancij-
skim mjerama, poput zadovoljstva klijenata, uglavnom ne pridaje gotovo nikakva
pozornost na razini vrednovanja kanala iako su prisutni na razini organizacije.

Podaci prikupljeni u posljednjoj skupini pitanja odnosili su se na procjenu
upotrebljivosti modela za vrednovanje maloprodajnih kanala distribucije financij-
skih usluga predloZenog u ovom radu. Ispitanici su prepoznali doprinos modela za
razvoj standarda koji omoguéuju jednostavno, rutinsko vrednovanje kanala te stva-
ranje kvalitetnih informacija kao podloge za donosenje upravljackih odluka u podu-
zecu. Model olakSava upravljanje multikanalnoS¢u i distribucijskim miksom,
identificiranje uspjesnih i neuspjeSnih kanala te dijagnosticiranje problema po di-
menzijama ocjenjivanja. Njegovo ,,graficko sucelje, kako je rekao jedan ispitanik,
»omogucuje laku dijagnostiku trendova i prezentaciju trenutnog stanja distribucij-
skog miksa upravi putem samo jednog ili dva slajda“. Medutim, to ne znaci da ovaj
model nije opterecen i brojnim nedostacima. Brojnost podataka i izvora podataka
potrebnih za izraun elemenata koji se koriste, uzrokovat ¢e tesko, ¢esto dugotrajno
i skupo prikupljanje. Kona¢na mjera je kompozitna, dakle indeks indeksa, stoga se
eventualne pogreske duz metodoloskog lanca mogu akumulirati u kona¢noj ocjeni.
Problemi mogu nastati i zbog nedostatka potrebne razine znanja za razvoj metodo-
logije ocjenjivanja unutar poduzeca. I na kraju, kao posljedica samostalnog razvoja
metodologije unutar svake organizacije, zbog nedostatka standarda, dobiveni rezul-
tati nisu ekstraorganizacijski usporedivi. Svi ispitanici utvrdili su da im je model za-
nimljiv i da predstavlja koristan teorijski doprinos vrednovanju kanala distribucije.
Medutim, kod uvodenja u praksu vlastitog financijskog poduzeéa bili su uglavnom
mnogo oprezniji. Dijelom se to moze pripisati kratkom vremenu koje su imali na ra-
spolaganju za upoznavanje i razumijevanje modela, a dijelom i urodenim ljudskim
sklonostima da se opiru promjenama ako one nisu nuzne. Medutim, bilo je i oprav-
danih razloga koji su uvjetovani distribucijskim i proizvodnim strategijama pojedi-
nih financijskih institucija. Nalazi istrazivanja upucuju na povezanost prakti¢ne
upotrebljivosti ovoga modela s brojem kanala distribucije koje poduzeée koristi
(kompleksnoséu distribucijskog miksa) te u nesto manjoj mjeri s brojem razli¢itih
financijskih proizvoda/usluga koji se nalaze u ponudi (kompleksnost proizvodnog
miksa), kako je vidljivo u prikazu 9.
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Prikaz 9: Slika konvergencije upotrebljivosti modela prema kompleksnijim
distribucijskim strukturama
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manja Kompleksnost proizvodnog miksa veca

Izvor: Autor

Ova dva svojstva su i medusobno zavisna. Tako se model pokazao prikladnijim za
primjenu u praksi kod velikih, kompleksnih institucija, poput banaka koje imaju brojne
kanale distribucije i brojne proizvode. Istodobno se model pokazao teSko primjenjivim,
odnosno prekompleksnim i skupim za poduzeca koja nude jedan proizvod putem jednog ili
dvaju kanala. Primjeri za posljednju skupinu su obvezni mirovinski fondovi i stambene
Stedionice. Relativan odnos praktiéne upotrebljivosti modela za razne vrste financijskih
institucija dan je na prikazu 10. Budu¢i da nema kvantitativnih podataka, medusobne
udaljenosti institucija duz osi su relativne, a ne apsolutne vrijednosti.

Prikaz 10: Relativan odnos prakti¢ne upotrebljivosti modela za razne vrste
financijskih institucija
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Izvor: Autor
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Zaklju¢no se moze re¢i da ovaj model predstavlja vrijedan teorijski doprinos proble-
matici ocjenjivanja uspjesnosti maloprodajnih kanala distribucije financijskih proiz-
voda/usluga koji je ogranieno primjenjiv u praksi, odnosno samo u slucajevima
kompleksnijih distribucijskih struktura. Pravu uporabljivost, prednosti i nedostatke bolje bi
se moglo utvrditi daljnjim testiranjem ovoga modela u operativnoj poslovnoj upotrebi
financijskih institucija.

6. ZAKLJUCAK I PRIJEDLOZI ZA
DALJNJE ISTRAZIVANJE

Predmet ovoga rada predstavljalo je upoznavanje distribucijskih strategija za malop-
rodaju financijskih usluga na trziStu Republike Hrvatske. Specificno, nastojalo se utvrditi
nacine na koje financijske institucije vrednuju svoje kanale te predloziti novi, teorijski
model za vrednovanje kanala distribucije, a zatim kvalitativnim istrazivanjem ustanoviti
njegovu primjerenost za praktiénu primjenu. Razmotreni su financijski i nefinancijski
elementi vrednovanja te je, polazeéi od Spriggsova modela [12] za razvoj ocjenjivackih
alata za vrednovanje kanala, izraden vlastiti prijedlog modela za ocjenjivanje uspjesnosti.
Ovaj model temelji se na modularnom stvaranju stavaka za ocjenu uspjesnosti marketinskih
kanala organizacije. Pri tome se unutar organizacije definiraju stavke, razvija sustav
bodovanja i domena za svaku ocjenu. Kona¢na ocjena uspjesnosti marketinskog kanala
dobiva se u obliku indeksa odnosno prosjecne ocjene uspjesnosti svih parametara korigira-
nih za vrijednost tezinskog faktora svakog elementa koji €ini ocjenu. Pri tome se graficki
moze interpolirati viSe kanala distribucije na jednom grafikonu polarnog tipa koji na lak
nacin omogucuje usporedbu uspjesnosti po dimenzijama vrednovanja. Ovako ocijenjeni
kanali ili ¢lanovi kanala mogu se takoder prikazati u matrici za razvoj multikanalne strate-
gije, slicnoj BCG matrici, kako bi se dobila slika trenutnog stanja distribucijskog miksa i
pomoglo u odabiru odgovarajuce distributivne strategije. U sklopu rada provedeno je
kvalitativno istrazivanje na predstavnicima svih vrsta financijskih institucija u Hrvatskoj.
Ustanovljena je povezanost kompleksnosti distribucijskog miksa s brojem i vrstom proiz-
voda koji se nalaze u ponudi, kao i oblikovanje distribucijske strategije u skladu s preferen-
cijama klijenata, tehnoloskim mogucnostima i troSkom pojedinog kanala. Vecina ispitanih
poduzeca koristila je multikanalne strategije distribucije koje ukljuéuju tradicionalne i
izravne, tehnoloske kanale. Uoceno je nastojanje financijskih institucija da jednostavnije
transakcije 1 proizvode migriraju prema tehnoloskim kanalima, a kompleksnije proizvode s
ve¢om dodanom vrijednosti usmjeravaju prema kanalima s ,,0sobnim kontaktom*. Sva
istrazena poduzeca iskazala su vlastite specifi¢nosti vezane uz distribuciju. Neka su distri-
buciju strateski pozicionirala kao temeljni posao, a kod drugih je ona sporedna funkcija.
Medutim, svim tim organizacijama je zajednicko da stvaraju prihode na trzistu i da stoga
moraju periodi¢no provjeravati rad i uspjesnost vlastitih kanala distribucije. Ustanovljeno je
da se menadzment pri tome sluzi raznim elementima te da ne postoje dva jednaka plana za
ocjenjivanje kanala, ¢ak ni u financijskim institucijama iste vrste. Medutim, nekoliko
elemenata je zajednicko svima financijskim institucijama koje su obradene. To su ukupni
iznosi prodaje, udjeli u samom poduzecu ili na trzistu, trendovi rasta ili pada i slicno.
Kompleksne mjere, poput koeficijenata efikasnosti kapitala, imovine i slicnog uglavnom
jos uvijek nisu koriStene na razini pojedinih kanala.
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Ustanovljena je vaznost periodi¢nog i sustavnog upotrebljavanja elemenata za vred-
novanje kanala kao bitne pretpostavke za dobivanje kvalitetnih informacija koje su podloga
za poduzimanje upravljackih akcija vaznih za povecanje djelotvornosti kanala, a time i za
povecanje njihove sposobnosti ostvarivanja prihoda i profita. Kad upotreba elemenata ne bi
bila sustavna i periodi¢na, ne bi postojala osnova za usporedivanje s proslim razdobljima, a
i planiranje bi bilo otezano. Zbog toga je izbor elemenata za vrednovanje kanala vrlo
znacajan jer jednom kad su oni izabrani, te se pristupi sustavnom vrednovanju po odredenoj
metodologiji, naknadne izmjene mogu prouzrociti brojne probleme. Pogresno izabrani
elementi za ocjenjivanje takoder mogu dovesti do poduzimanja krivih upravljackih odluka i
time smanjenja ucinkovitosti sustava.

S obzirom na predstavljeni vlastiti model moze se zakljuciti da je on primjeren svojim
oblikom 1 metodologijom velikim bankarskim i osiguravaju¢im druStvima koja koriste
kompleksne distribucijske strategije koje obiljezava velik broj razli¢itih kanala. Za male i
monokanalne organizacije relativno je jednostavno i lako ocjenjivati rad i uspje$nost kanala
i ¢lanova kanala tako da za njih ovaj model nije prikladan zbog poveéanja kompleksnosti i
troska ocjenjivanja, a istodobno nemaju odgovarajuce koristi.

Iako je ovaj rad odgovorio na mnoga pitanja, on je takoder rezultirao postavljanjem
velikog broja novih pitanja na koje bi valjalo u buduénosti odgovoriti. Provedeno pokusno
istrazivanje ima kvalitativno znacenje pa su mnoge veli¢ine stavljene u relativne odnose.
Kvantitativnim istraZzivanjem moglo bi se sadasnjim pojmovima dati preciznu mjeru te
utvrditi medusobnu korelaciju pojedinih relevantnih ¢imbenika. Bilo bi zanimljivo istraziti
odnos izmedu uspjesnosti, kao operativne djelotvornosti, i kvalitete usluge te dugoro¢nog
rasta kao trziSne mjere profitabilnosti. Treba spomenuti da je vaznije od samih mjera
shvatiti i istraziti ¢initelje koji na njih utjeCu. Vazno je istraziti kako promjene u distribucij-
skim strategijama utjecu na uspjesnost kanala. Nadalje, istrazivanja bi trebala pokazati kako
na uspjeSnost kanala utjeCu razne kombinacije kanalnog miksa, primjerice koliko je
uspjesna multikanalna strategija koja se sastoji od posrednika i mreze poslovnica nasuprot
strategiji koja koristi poslovnice i izravni marketing. Vazno je takoder saznati kakva je
relativna uspjesnost svakog kanala koriStenog u mulitkanalnim strategijama financijskih
poduzeca. Operativnim testiranjem predlozenog modela u praksi odgovarajuée financijske
institucije mogle bi se prikupiti informacije vazne za njegovo daljnje unapredenje te bi se
tako usavrSeni model mogao primijeniti kao korisno orude za vrednovanje kanala distribu-
cije financijskih usluga u domac¢im poduzec¢ima tog sektora. Time bi ovaj rad, osim na
teorijskom planu, mogao pruziti i praktican doprinos kvalitetnijem upravljanju kanalima
distribucije te bi tako utjecao na podizanje konkurentnosti onih poduzec¢a na ¢iju uspjesnost
bitno utjece ucinkovitost distributivnih strategija.
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