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SaZetak: U danasnjem okruZenju, prepunom konkurencije i promjena, poduze¢a moraju znatno
vrijeme posvetiti odabiru odgovarajue poslovne strategije. Jedna od takvih strategija je i
diverzifikacija koja postaje atraktivna kada poduzeéu ponestane moguénosti za povecanje
profitabilnosti u osnovnoj djelatnosti. Glavni problem koji se pritom javlja je odluciti u koju industriju
je najbolje diverzificirati. Kako bi se odabrala industrija, konac¢an broj alternativa treba biti rangiran s
obzirom na nekoliko ponekad proturje¢nih kriterija. Stoga donositelj odluke treba razviti model
odluéivanja za odabir najbolje industrije. Iz toga proizlazi i glavna svrha ovog rada, a to je kreiranje
modela odluc¢ivanja o diverzifikaciji primjenom dviju metoda visekriterijskog odlucivanja (AHP i
PROMETHEE). U radu su usporedeni rezultati primjene navedenih dviju metoda za odabir jedne od
pet industrija temeljem tri kriterija te su objasnjene njihove sli¢nosti i razlike te prednosti i nedostatci
prilikom koristenja u ovakvom problemu odlucivanja.

Kljucne rijeci: poslovna strategija, diverzifikacija, visekriterijsko odlu¢ivanje, PROMETHEE metoda,
AHP metoda

1 Uvod

Veliki rizik poduzeca koje djeluje u jednoj industriji je to §to stavlja sve na jednu kartu. Ukoliko se na
takvom trzitu ucestalo pojavljuju nove tehnologije, novi proizvodi ili se brzo mijenjaju Zelje kupaca,
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to moze dovesti do velikih problema za poduzece. Poduzece treba pronaci nadine da se izbori s
navedenim preprekama, te mora razviti jedinstvene strategije koje ¢e mu omoguciti opstanak u
ovakvom okruzenju. Johnson, Scholes i Whittington (2008) navode Cetiri osnova smjera koja se mogu
koristiti za strateski razvoj, a to su: trziSna penetracija na postojeim trziStima, razvoj trziSta koji
ukljucuje izgradnju novih trzita u inozemstvu ili kroz nove segmente kupaca, razvoj proizvoda koji se
odnosi na poboljSanje proizvoda i inovacije te diverzifikacija koja ukljucuje znacajno Sirenje
organizacijskih opsega u smislu trzista i proizvoda.

Donosenje odluke o strategiji je svakako jedan od vjecnih izazova svakog poduzeca. Kako bi §to
uspjesnije rijesila taj izazov, poduzeca se odlucuju na koristenje raznih znanstvenih metoda koje, uz
suvremenu komunikacijsko-informacijsku tehnologiju, pomazu menadZerima pri donoSenju slozenih
odluka. Jedan od takvih pomo¢nih alata predstavljaju metode visSekriterijskog odlucivanja koje
optimiziraju proces odlu¢ivanja u svim granama gospodarstva. Prou¢avanjem literature se moze uociti
da se ovakve metode koriste u raznim ekonomskim pitanjima i problemima (bilo da je rije¢ o
odlu¢ivanju u menadzmentu, marketingu ili financijama), no nigdje nije prikazan konkretan slucaj
odluéivanja o diverzifikaciji. 1z navedenog proizlazi i cilj ovoga rada, a to je prikazati proces
donosenja odluke o diverzifikaciji primjenom metoda visekriterijskog odluCivanja (AHP i
PROMETHEE metode). Takoder se Zeli ispitati da li su navedene metode primjenjive u ovom slucaju,
te kriticki prosuditi njihove slicnosti i razlike, kao i prednosti i nedostatke. Na kraju se kroz analizu
osjetljivosti zeli ispitati kako promjene kriterija odludivanja utjeu na krajnji rezultat odabira
alternative.

2 Diverzifikacija

Rastu¢a globalizacija trziSta i industrije pred poduzeca stavlja brojne izazove zbog cega su ona
primorana pronaci nove strategije uz pomoc¢ kojih ¢e opstati na trzistu. Prije odabira strategije, svako
poduzece treba najprije izraditi stratesku viziju te utvrditi ciljeve i pokazatelje putem kojih ¢e se
mjeriti uspjeSnost postavljenih ciljeva. Tek nakon toga slijedi odabir strategije koju ¢e provoditi. Kako
bi se odlucila koju ¢e strategiju izabrati, poduzeca trebaju sagledati nekoliko ¢imbenika koji utjecu na
donosenje strateskih odluka. Jedan od tih Cimbenika je vanjsko okruzenje koje je izvor mnogih
prijetnji koje mogu omesti uspje$nu implementaciju strateSkih odluka. Vanjsko okruzenje se sastoji od
velikog broja ¢imbenika poput politickih, tehnoloskih i ekonomskih snaga koje mogu izazvati
nesigurnost 1 slozenost u poduzecu. Drugi ¢imbenik su unutarnje slabosti i barijere koje se povezuju s
kapacitetima poduzeca, sredstvima i osebujnim kompetencijama. To je unutarnja snaga koja ¢e voditi
poduzece do izvrsnosti (Lim, 2012).

Nakon §to se sagledaju svi bitni ¢imbenici, slijedi odabir adekvatne strategije. Jedna od najpoznatijih
podjela strategija je ona koju je predstavio Michael Eugen Porter, profesor Harvardske poslovne skole
te utemeljitelj modernog koncepta konkurentnosti. Prema Porteru (1985) generi¢ke konkurentske
strategije su: cjenovno vodstvo®, diferencijacija?, cjenovno fokusiranje® i diferencijacijsko
fokusiranje®.

Poslije odabira najbolje genericke strategije slijedi odluka o tome koje ¢e strateSske akcije poduzece
koristiti kako bi se nadopunila odabrana strategija. Pritom prema Thompsonu (2008) poduzeée svoj
odabir moze kompletirati strateSkim akcijama koje se odnose na sklapanje saveza i suradnickih

1Cjenovno vodstvo se dijeli na dvije vrste: strategiju low-cost dobavljaca kod koje dobavlja¢ proizvoda ili usluge s najnizim troskovima
privlaci Siroku lepezu kupaca, te na strategiju best-cost dobavljaca gdje ugradujuci u proizvod dobra, odnosno superiorna svojstva, dobavlja¢
daje kupcima vecéu protuvrijednost za novac, i to po nizim troskovima od konkurenata.

Diferencijacija sluzi za diferenciranje ponuda proizvoda/usluge kako bi se privukao $irok raspon kupaca $to se postize imidZzom, posebnom
funkcionalno$¢u, dodatnim opcijama, trajno$cu ili drugim kvalitetama.
3Cjenovno fokusiranje je strategija koja se usredotocuje na uske trzisne segmente i nadmasuje konkurente opsluzujuéi ¢lanove nise po nizim
troskovima od konkurentskih.
4 Diferencijacijsko fokusiranje je strategija koja se usredotocuje na uski segment kupaca i nadmasuje konkurente nudeci ¢lanovima nise
njima prilagodena svojstva koja njihovim ukusima i potrebama odgovaraju bolje od suparnickih proizvoda.
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partnerstva, spajanje i preuzimanje, progresivnu ili regresivnu integraciju, outsourcing odredenih
aktivnosti vrijednosnoga lanca, povlacenje ofenzivnih i defenzivnih poteza, te upotrebu Interneta u
izravnoj prodaji krajnjim korisnicima.

Implementacija strategije nikako nije lagan zadatak Sto se moze vidjeti iz ¢injenice da poduzeca
najprije trebaju dobro istraziti okruzenje u kojem posluju, izabrati strategiju i strateSke akcije nakon
Cega slijedi jo§ i odabir alternativnih pravaca za strateski razvoj. Johnson, Scholes i Whittington
(2008) navode cetiri osnova smjera koja se mogu koristiti za strateSki razvoj, a to su: trziSna
penetracija na postoje¢im trziStima; razvoj trzista koji ukljucuje izgradnju novih trzista u inozemstvu
ili kroz nove segmente kupaca; razvoj proizvoda koji se odnosi na pobolj$anje proizvoda i inovacije te
diverzifikacija koja ukljucuje znacajno Sirenje organizacijskih opsega u smislu trziSta i proizvoda.
Navedene alternativne strategije se mogu prikazati putem Ansoffove matrice koja je prikazana na slici
broj 1.

Proizvodi
Postojeci Novi
A B
TS TrZiSna penetracija s N
Postojeca (konsolidacija) Razvoj proizvoda
Trzista
C D
Nova Razvoj trzista Diverzifikacija

Slika 1. Strateski smjerovi (Ansoffova matrica)
Izvor: Johnson, Scholes, Whittington, 2008.

Na Slici 1. se moze vidjeti da se trziSna penetracija odnosi na povecanje udjela na postoje¢em trzistu
na kojem poduzece ve¢ posluje sa postoje¢im proizvodima, $to je zapravo naocitiji strateski smijer.
Ovaj smjer se nadovezuje na ve¢ postojece strateske sposobnosti i kapacitete, tako da nije potrebno
ulaganje u neistrazeno podrucje posto je poduzecu ve¢ sve dobro poznato. U istom polju Ansoffove
matrice se i nalazi konsolidacija kod koje se poduzece, kako navode Johnson et al. (2008), defenzivno
fokusira na trenutna trzista i trenutne proizvode, ali ova strategija nije orijentirana na rast kao $to je to
slucaj kod trzi$ne penetracije. Pritom se konsolidacija moze javiti u dva oblika: prvi je obrana trziSnog
udjela dok je drugi smanjenje poslovanja ili prodaja nekih aktivnosti drugim poduze¢ima. U B polju se
nalazi razvoj proizvoda gdje poduzeca dostavljaju izmijenjeni ili novi proizvod (ili uslugu) na
postojeca trzista. Ovdje razvoj proizvoda zahtijeva veci stupanj inovacija, a kao primjer se moze
navesti i Sony gdje ova strategija podrazumijeva prijelaz Walkman prijenosnog glazbenog sustava sa
audio kazeta, preko CD-ova na MP3. Ista su trzista ukljuéena, ali je tehnologija radikalno drugadija.
Nakon razvoja proizvoda slijedi razvoj trzista koji je alternativna strategija ako je razvoj proizvoda
riskantna i skupa opcija. Ova strategija ukljucuje ponudu postojecih proizvoda na novim trzistima, bilo
da je rije¢ o novim segmentima, novim korisnicima ili novim geografskim podruc¢jima (Johnson,
2008). Problem koji se ovdje moZe pojaviti se odnosi na izazov koordiniranja izmedu razlicitih
segmenata, korisnika i geografskih podrucja. Tu su veoma bitne prave marketinSke vjestine i
prepoznat imidz kako bi poduzece napredovalo na trzistu s nepoznatim kupcima/korisnicima.
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Ukoliko poduzecu ne odgovara niti jedna od navedenih strategija, tada ono moze odabrati
diverzifikaciju koja se skroz udaljava od postoje¢ih proizvoda i postojec¢ih trzista. Brojna poduzeéa
ve¢ primjenjuju ovu strategiju, a taj trend se nastavlja i danas te postaje sve popularniji. lako su se
nacini i metode putem kojih se poduzeca diverzificiraju promijenili, diverzifikacija je i dalje ostala
popularni trend poslovanja. Halmen (2006) navodi da trend diverzifikacije ima dugu povijest pocevsi
od prije osamdeset i viSe godina kada su velike kompanije poput General Motorsa i DuPonta zapocele
S usvajanjem strategije diverzifikacije.

Diverzifikacija je oblik korporacijske strategije rasta poduzeca. Ova strategija nastoji povecati
profitabilnost kroz veé¢i volumen prodaje dobivene od novih proizvoda i novih trzista. Strategija
diverzifikacije se izdvaja od ostalih strategija poput spajanja i preuzimanja, zajednickih pothvata i
drugih. Takve strategije se obi¢no provode sa istim tehnickim, financijskim i materijalnim resursima
koji se koriste u originalnoj proizvodnoj liniji, dok strategija diverzifikacije obi¢no zahtijeva stjecanje
novih vjestina, nove tehnike i nova postrojenja. Zbog toga se diverzifikacija smatra rizi¢nijom od
ostalih strategija (Kannan, Saravanan, 2012).

2.1 Razlozi za diverzifikaciju

U velikom broju literature se raspravlja o razlozima zbog kojih se poduzeca odlucuju za
diverzifikaciju te o utjecaju diverzifikacije na performansu poduzeca. Istrazivaéi ulazu znacajne
napore kako bi se shvatili motivi zbog kojih se neko poduzece odlucuje za diverzifikaciju te je na
temelju toga nastalo mnostvo teorijskih perspektiva. Diverzifikacija moze biti odabrana zbog niza
razli¢itih razloga, a neki od njih su navedeni u nastavku.

Prva teorija koju navodi Oyedijo (2012) sugerira da postoje dvije vrste opravdanja kada je ova
strategija u pitanju, i to s agencijskog gledista i gledista o uéinkovitosti. Sto se ti¢e agencijskog
pogleda, menadzeri diverzificiraju najvise kroz akvizicije kako bi povecali svoju naknadu, stekli
sigurnost radnog mjesta te imali viSe kontrole. S gledista o ucinkovitosti, diverzifikacija proizvoda i
trziSta omogucéava poduzeé¢ima da smanje specific¢ni rizik kroz Siru paletu usluga. Medutim, smanjenje
rizika ipak nije zadovoljavajuéi razlog za diverzifikaciju jer se rizik moze smanjiti i na razne druge
nacine. Iz tog razloga, diverzifikacija bi bila korisna samo ukoliko bi omogucila ekonomiju opsega
koja ¢e podupirati rast i bolju performansu.

Froelich i McLagan (2008) mozda najdetaljnije opisuju razloge zbog kojih se poduzeca odlucuju na
diverzifikaciju te izdvajaju cCetiri dominantne teorije. Prva je tradicionalna paradigma industrijskih
organizacija koja se odnosi na strukturu, ponasanje i performansu. U sustini ova paradigma tvrdi da
potencijalna dobit poduzeca ovisi o strukturnim uvjetima u industriji, pa ¢e poduzeéa koja se nalaze u
neprivla¢nim industrijama (koje imaju lose izglede za rast, regulatorna ograni¢enja, jaku konkurenciju
te opasne neizvjesnosti) nastojati prebaciti poslovanja u neke druge industrije gdje su navedeni uvjeti
bolji. Druga je agencijska teorija koja predvida da ¢e menadZeri u neprivlacnim industrijama radije
htjeti zadrzati kapital kako bi diverzificirali nego da dopuste vanjsko kretanje kapitala koje bi
omogucilo investitorima da direktno ulazu u privlacnije industrije. Ovdje menadzeri gledaju samo
osobne motive. U tre¢oj teoriji koja pruza pogled na resurse poduzeca, naglasava se vaznost dobro
razvijenih sposobnosti i resursa za uspjeh. Tu se tvrdi da vjestine i resursi imaju tendenciju gubljenja
vrijednosti kada se prebace u potpuno razlicita trzista, Sto dovodi do ¢injenice da ¢e prema ovoj teoriji
povezana diverzifikacija biti uspjeSnija od nepovezane. Konac¢no, teorija koja se odnosi na ekonomski
troSak transakcije objasnjava granice diverzifikacije te ovdje troskovi upravljanja koji su ukljuceni u
mnostvo razli¢itth poslova mogu postati neu€inkoviti sugeriraju¢i potrebu za organizacijskih
restrukturiranjem.

Halmen (2006) navodi nekoliko razloga za diverzifikaciju, a prvi od njih je napredak kada poduzece
prosiruje svoj asortiman proizvoda jednostavno zato jer je to prirodni razvoj poslovanja. Drugi razlog
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se odnosi na sezonske poslove kada poduzeéa koja podlijezu sezonskim poslovnim ciklusima se
odlucuju na diverzifikaciju kako bi prevladala poteSkocée povezane s ciklusima visoke i niske poslovne
aktivnosti i profitabilnosti. Razlog moze biti i strateSko komplementarno uskladenje koje se dogada
kada poduzece koje kupuje velike kolic¢ine kemikalija se odluci na kupnju proizvodaca tih kemikalija.
Ostali razlozi su visak kapaciteta, povecanje prihoda, iskoriStavanje imidza i tako dalje.

Guo (2011) navodi da se poduzeta odlucuju za diverzifikaciju zbog sljedecih razloga: rjesavanja
problema podinvestiranja (koje se javlja kada fluktuacije nov€anih tokova poduzeca mogu rezultirati
nedovoljnim generiranjem internih sredstava koja su trebala sluziti u svrhe financiranja investiranja),
vecih agencijskih troskova, traZenja prilika za rast i razvoj te povecanja kamatnog poreznog Stita .

Liebenberg i Sommer (2008) smatraju da imovina poput distribucijskog sustava, reputacije i vjernosti
kupaca moze pruziti realno opravdanje za diverzifikaciju jer njihov prijenos u drugo poduzeée moze
generirati prihod od ekonomije opsega. Poduzeéa takoder mogu diverzificirati kako bi stvorila i
koristila unutarnje trziste kapitala (zbog generiranja sredstava iz jednog poslovanja i investiranja u
drugo ili balansiranja novcanih tokova kako bi se izbjegle kratkoro¢ne pozajmice). Ovaj argument
pretpostavlja (zbog informacijske asimetrije) da je unutarnje trziste kapitala ucinkovitije od vanjskog
trzista kapitala. Nadalje, diverzifikacija poslovanja u razli¢itim smjerovima moze dovesti do smanjenja
rizika i ostvarenja prihoda od volatilnosti sve dok dobit dolazi iz razlicitih linija poslovanja koje nisu u
savrsenoj korelaciji. To smanjenje rizika bi trebalo povecati cijene (rizik-osjetljivost) koje su kupci
spremni platiti.

Neki autori tvrde da uzajamno sudjelovanje u veem broju trzista moze povecati inicijativu poduzeca
da suraduje, radije nego da vara. Naime, bliska korespondencija u trziSnim strukturama moze stvoriti
mogucnost stvaranja dogovora izmedu poduzeca. Na taj nacin poduzeca izbjegavaju surovo natjecanje,
a vjezbaju "medusobnu strpljivost” (Li, Royston, 2004). Mozda su ovo jedini autori koji na ovaj nacin
objasnjavaju zasto se poduzeca odlucuju za provedbu diverzifikacije.

lako se u svim tim teorijama pronade neSto zajednicko, ipak se moze re¢i da se sve slazu oko
sljedeceg: kada donosi odluku o diverzifikaciji, poduzeée mora prepoznati sve potencijalne koristi i
potencijalne troskove diverzificiranja. Sve dok prednosti koje proizlaze iz diverzifikacije nadmasuju
troskove, diverzifikacija ¢e biti opravdana jer ¢e poboljsati performansu poduzeca. U suprotnom ce
biti neisplativa za poduzece. U krajnjem slucaju, trebalo bi voditi racuna o tome da poduzeée uz $to
manje troskove ostvari $to vecu dobit §to je svrha svakog poduzeca. Problem koji se ovdje javlja je,
kako Matsusaka (2001) sugerira, to $to diverzifikacija omogucuje menadzerima da udu u nove
djelatnosti (od kojih osobno imaju koristi) na ra¢un dioni¢ara. To Cesto zna rezultirati i nepovoljnijim
polozajem za poduzece.

2.2 Vrste diverzifikacije

Jednom kad se poduzeée odluc¢i na diverzifikaciju, ono mora izabrati ho¢e li diverzificirati na
povezane ili nepovezane djelatnosti, ili ¢e mozda kombinirati te dvije vrste. Strategija povezane
diverzifikacije podrazumijeva izgradnju poduzeca oko djelatnosti ¢iji vrijednosni lanci posjeduju
konkurentski vrijedne strateSke uskladenosti (Gambel, Thompson, 2010). Pojavljuje se kada poduzece
razvija svoje poslovanje izvan postoje¢ih proizvoda i trziSta, ali u okviru svojih kapaciteta i
organizacijskih vrijednosti. Ovdje se poduzeca uglavnom odlucuju na ulazak u novu djelatnost koja je
slicna sa postojeCom zbog Cega je poduzeCe u moguénosti prenijeti svoje resurse te zajednicke

aktivnosti i kompetencije.

Svrha povezane diverzifikacije je ostvarenje puno vece ucinkovitosti kroz kombinaciju djelatnosti.
Gary (2005) navodi da je strategija povezane diverzifikacije idealna ukoliko je poduzece iz takve vrste
diverzifikacije izvuklo sve potencijalne sinergijske prednosti dijeljenja resursa te ako je uvelo novo
poslovanje bez implementacijskih troSkova. Medutim, navedeni uvjeti predstavljaju nedostizni
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standard za idiliénu povezanu diverzifikaciju. Zbog toga poduzeéa trebaju barem pokusati teziti
takvom rezultatu te se Sto vise pribliziti toj idealnoj situaciji.

Ima mnos$tvo razloga zbog kojih se poduzeca odlucuju na ovu vrstu diverzifikacije, a ti razlozi se
nazivaju strateSke uskladenosti koje postoje kada su jedna ili viSe aktivnosti koje sacinjavaju
vrijednosne lance razli¢itih djelatnosti dovoljno sli¢éne da otvore mogucnost za: dijeljenje troskova
(kroz spajanje povezanih aktivnosti zasebnih djelatnosti u jednu djelatnost), iskoristavanje zajednickog
poznatog imena robne marke (Gambel, Thompson, 2010), prijenos vrijednih stru¢nosti, tehnologije,
marketinskih sposobnosti, menadzerskog znanja i sli¢no, te koriStenje zajednickih vrijednih snaga u
resursima i sposobnostima (Kannan, Saravanan, 2012).

Bitno je spomenuti i barijere koje mogu predstavljati problem prilikom provedbe povezane
diverzifikacije. Te barijere su prikazane na Slici 2., a jedna od njih je valjanost marketinskog
istrazivanja koje postaje problem ukoliko trziSte nije dobro istrazeno, te poduzece dobije krivu
povratnu informaciju. Primjerice, nakon istrazivanja se pokaze da je ta djelatnost bas ono §to treba
trzi$tu, ali kasnije se ispostavi da to nije bio slucaj zbog ¢ega poduzece moze upasti u velike probleme,
narocito ako je ulozilo mnogo financijskih sredstava. Druga barijera je pristup financijama Sto
predstavlja problem ukoliko poduze¢e nema dovoljno financijskih sredstava da uspjesno implementira
ovu strategiju. Problem je i planiranje kontrole koje je puno teZe provoditi kada se uvede jo$
djelatnosti o kojima treba svakodnevno voditi racuna.

Pristup

financijama

Regulatorna
kontrola

Kvalificiranost
kadrova

Barijere za
povezanu
diverzifikaciju

Valjanost
marketinSkog
istrazivanja

Planiranje
kontrole

Slika 2. Barijere za povezanu diverzifikaciju
Izvor: Kannan, Saravanan, 2012.

Druga vrsta strategije diverzifikacije koju poduzeée moze provoditi je nepovezana diverzifikacija koja
predstavlja Sirenje djelatnosti poduzeca u industrije koje nemaju slicnosti sa postoje¢im industrijama u
kojima posluje. Prema Kannanu i Saravananu (2012) poduzeca koja se odluCuju za nepovezanu
diverzifikaciju opcenito pokazuju spremnost za diverzificirati u bilo koju industriju gdje postoji
potencijalno trziSte za ostvarenje dobrih financijskih rezultata.
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Upravo zbog ostvarenja dobrih financijskih rezultata, nepovezana diverzifikacija zahtjeva da se
korporativni upravitelji oslanjaju na vjeStine i stru¢nosti menadzera koji ¢e izgraditi konkurentske
prednosti i potaknuti djelovanje pojedinih poslova. Ukoliko korporacijski menadzeri nisu izvanredno
snalazljivi i talentirani, nepovezana je diverzifikacija, u usporedbi s povezanom, sumnjiv i nepouzdan
pristup stvaranju nove vrijednosti za dioni¢are (Gambel, Thompson, 2010). Svakako je za ocekivati da
menadzeri neé¢e provoditi ovu diverzifikaciju samo zbog dobrobiti dionicara, ve¢ i kako bi povecali
svoju naknadu. Jo§ jedan razlog je smanjenje rizika loSeg ucinka te ujedno i smanjenje rizika od
gubitka radnog mjesta (Pavi¢, Pervan, 2010).

Osim navedenog, razlozi za nepovezanu diverzifikaciju mogu biti i: koristenje profita nove poslovne
jedinice kako bi se pokrili troskovi druge poslovne jedince koja se naSla u potesko¢ama; poticanje
rasta; iskoriStavanje razvojnih moguénosti; raspodjela rizika kroz nekoliko potpuno razli¢itih i
odvojenih trziSta; poboljsanje profitabilnosti i fleksibilnosti; postizanje boljeg pristupa trzistima
kapitala i bolje stabilnosti te rasta zarade; povecanje cijena dionica te ostvarivanje prednosti sinergije
(Tipuri¢, Darabos, 2012).

Dobre strane koje mogu proiza¢i iz ovakve vrste diverzifikacije su: superiornije vjeStine top
menadzera, manji poslovni rizik zbog poslovanja u skupu razlicitih industrija, povecanje vrijednosti
dionica te povecanje profitabilnosti nastalo zbog iskoristavanja opcih organizacijskih sposobnosti
(Kannan, Saravanan, 2012). lako se menadzeri odluc¢uju na nepovezanu diverzifikaciju zbog vlastitog
boljitka, krajnji rezultat je ipak pozitivan za cijelo poduzece i za dionicCare, naravno ukoliko se
diverzificira u profitabilnu djelatnost.

Kao i kod povezane diverzifikacije, i za nepovezanu postoje neke barijere koje su prikazane na Slici 3
pri ¢emu su dvije barijere iste (planiranje kontrole i regulatorna kontrola). Ovdje se jo$ kao problem
javlja i nedostatak vjeStina §to se i moglo ocekivati poSto poduzece diverzificira na neke potpuno
razlicite djelatnosti za koje su zasigurno potrebne i razliite vjestine zaposlenika. Tu se javljaju i
dodatni troskovi, bilo zbog zaposljavanja novih zaposlenika sa potrebnim vjestinama ili slanja
postojec¢ih zaposlenika na prekvalifikaciju ili doSkolovanje. Takoder nastaje i problem kapaciteta koji
su potrebni za proizvodnju novih proizvoda ili pruzanje novih potpuno razli¢itih usluga.
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Slika 3. Barijere za nepovezanu diverzifikaciju
Izvor: Kannan, Saravanan, 2012.
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Iz navedenog se moze vidjeti da ¢e nepovezana diverzifikacija gotovo sigurno imati vece troskove od
povezane. Medutim, kod nepovezane diverzifikacije je za o¢ekivati da ¢e pruziti i vec¢u dobit ukoliko
se diverzificiralo u profitabilnu industriju. Mozda najveca prednost je smanjenje rizika po§to poduzeée
posluje u vise razli¢itih industrija. Na taj nacin, ukoliko i dode do drasticnog smanjenja prodaje u
jednoj industriji, moguce je da ¢e druga industrija biti u boljem stanju te na taj nacin "izvuéi"
poduzece iz poteskoc¢a. Ono §to je isto kod ove dvije vrste je to §to u oba slucaja menadzeri gledaju na
svoju korist i na povecanje svoje naknade $to je dobro ako njihova odluka ujedno utjece i na dobrobit
cijelog poduzeca.

2.3 Primjeri diverzificiranih poduzeca

Primjera diverzificiranih poduze¢a ima mnostvo, kako onih koji su bili uspje$ni u tom procesu, tako i
onih koji su bili neuspjesni. Prema Prymonu (2011) u Europi, kao dobar primjer poduzec¢a koje koristi
Cistu strategiju diverzifikacije se navodi Siemens, koje je uspjesno u telekomunikacijama, elektro-
medicinskoj opremi, elektricnim vlakovima, dizalima te graditeljstvu. Druga svjetska poduzeca koja
primjenjuju ovakvu vrstu strategije su japanski div Itochu (koji je od trgovackog drustva presao u
industrije koje se bave zrakoplovnom opremom, multimedijom, elektronikom, ¢elikom, energijom, pa
cak i kemijskom industrijom), Hutchison Whampoa iz Hong-Kong (koji su zapoceli s uvozom
potro$nih proizvoda te sada rade i na luckim uslugama, telekomunikacijama, opskrbi elektricne
energije 1 hotelima), Mitsui&Co iz Japana (koji su zapoceli s proizvodnjom alkohola i bankarstvom, a
danas su aktivni u metalnoj i kemijskoj industriji, opskrbi energije, proizvodnji strojeva i energije te
informacijskoj tehnologiji).

Poduzeca koja primjenjuju strategiju povezane diverzifikacije su Withbread iz Velike Britanije
(zapocela kao pivovara, a sada djeluje i kroz restorane, hotele i fitness centre), Kao Corporation iz
Japana (poceli proizvodnju sapuna te razvili aktivnosti u proizvodima za osobnu njegu) (Prymon,
2011). Thompson (2008) navodi sljede¢e primjere: Gillette (Zileti i britvice, toaletne potrepstine,
Cetkice za zube, brija¢i aparati, aparati za kavu, susila za kosu, elektri¢ne Cetkice za zube), L'oreal
(kozmetika, proizvodi za njegu kose, parfemi, proizvodi za njegu koze, dermo-kozmetika),
Johnson&Johnson (djecji proizvodi, flasteri i ostali proizvodi za prvu pomo¢, proizvodi za osobnu
njegu zZene, proizvodi za njegu koze, lijekovi u slobodnoj prodaji i prema receptu, proteze i ostala
medicinska pomagala, kirurSki i bolnicki proizvodi), PepsiCo (bezalkoholna pi¢a, voéni sokovi,
napitci za sportase, ostali napici, grickalice, Zitne pahuljice i proizvodi za zajutrak).

Dok neka poduze¢a diverzificiraju u povezana poslovna podrucja, druga poduzeca, poput Virgin
Group i Proctor&Gamble, su diverzifikaciju dovele do ekstrema te diverzificiraju u potpunosti
nepovezana poslovna podru¢ja. Kao dio takve strategije diverzifikacije, neka poduzeca ¢e usvojiti
razlicita imena maraka pod kojima ¢e biti razni proizvodi na trzistu, dok ¢e druga poduzeéa odrzavati
zajedniCko ime za razlicite vrste proizvoda (Halmen, 2006). Virgin Group je odlican primjer koji
pokazuje koliko uspje$na moze biti strategija diverzifikacije. Ova kompanija je odlucila diverzificirati
u potpuno nepovezana poslovna podrucja, a iako su se suocili s brojnim uspjesima i neuspjesima,
krajnji rezultat je bio vrlo efektivan. Virgin Group je diverzificirala svoje poslovanje kroz industriju
pica, zrakoplovnu industriju, a osim toga jo$ se bavi i sljede¢im poslovnim aktivnostima: Zeljeznickim
uslugama, biciklima, odje¢om, knjigama, hotelima, glazbom, filmovima, igricama i tako dalje
(Halmen, 2006). Za sve navedene proizvode su odlucili zadrzati zajednicko ime, tako da su u svakom
posebnom brandu ostavili rije¢ Virgin.

Jos neki od primjera nepovezane diverzifikacije su i United Technologies, (zrakoplovni motori, dizala,
podsustavi i komponente za zra¢ni prostor, oprema za grijanje i klimatizaciju), Walt Disney (tematski
parkovi, turisticka podrucja, filmske, video i kazaliSne produkcije, radijsko emitiranje, glazbena
produkcija 1 prodaja animiranih filmova, franSiza koSarkaske lige, izdavanje knjiga i Casopisa,
prodavaonice), Textron (helikopteri, golf vozila, hidrauli¢ni i elektroenergetski strojevi, oprema za
uredivanje zelenih povrSina, alati i oprema za testiranje za telefonsku industriju) (Thompson, 2008).
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3 Definiranje problema viSekriterijskog odlu¢ivanja

Donosenje odluka je najvaznije od svih pitanja kojima se menadzeri bave u nekom poduzecu. Taj
zadatak je ujedno i najveci izazov s kojima se menadZeri susrecu iz razloga Sto o odlukama koje
menadzment donese ovisi 1 opstanak poduzeca (Pourjavad, Shirouyehzad, 2011). Zato se donosSenje
odluka cesto naziva srcem menadZzerskog procesa kojem menadzeri moraju posvetiti znacajnu
pozornost i napore kako bi donijeli odgovarajuce organizacijske odluke. Al-Tarawneh (2012) navodi
da mnogi vazni teoretiCari i praktiCari smatraju da je to zapravo najkriti¢nija menadzerska funkcija.

Najkriti¢nija je iz razloga §to onaj tko odlucuje snosi veliku odgovornost te prilikom odlucivanja treba
misliti na mnoStvo Cimbenika poput troskova svake od poduzetih akcija, rizika povezanih s
donesenom odlukom te potencijalnih druStvenih, pravnih, etickih i drugih barijera koje se mogu
pojaviti. Iz navedenog se moze vidjeti da proces odlucivanja i nije tako lagan, narocito ako odluka sa
sobom nosi ogromne troskove koji u krajnjem slucaju mogu dovesti i do propasti poduzeca ukoliko je
donesena odluka pogresna. Lim (2012) je istaknuo da kako ne bi doslo to tog najgoreg moguceg
ishoda, potrebno je prije svega razumjeti i svladati vjeStine donoSenja dobrih strateSkih odluka.

Osim razumijevanja i svladavanja vjestina, poduzeca trebaju voditi racuna i o procesu odlucivanja jer
je u vecini poduzeéa taj proces vrlo slozena aktivnost. Ta slozenost je obicno posljedica niza
alternativa i mogucih djelovanja te nekoliko razliCitih konfliktnih ciljeva problema (Abath, de
Almeida, 2009). Da bi se donijela odluka, potrebno je poznavati problem, potrebu i svrhu odluke,
kriterije odlu¢ivanja, njihove subkriterije te dionike i interesne grupe. Tek tada se pokusava utvrditi
najbolja alternativa uzimajuc¢i u obzir sve kriterije. Zbog toga je donosSenje odluka, za koje su
prikupljene veéine informacija, postalo matematicka znanost (Saaty, 2008). Upravo zbog te slozenosti
i mnostva ¢imbenika koje treba utvrditi, potrebno je pravilno postaviti proces odlucivanja kako bi se
na kraju donijela $to bolja odluka.

Problem s kojim se hipotetsko poduzece X ovdje susrece je izbor izmedu nekoliko industrija pri ¢emu
ono mora odabrati jednu koja zadovoljava najveci broj kriterija. Industrije izmedu kojih ¢e ovo
poduzece birati su sljedece: mrezna i druga komunikacijska oprema (industrija 1), kucanski i osobni
proizvodi (industrija 2), proizvodnja cjevovoda (industrija 3), medicinska oprema i proizvodi
(industrija 4) te prehrambeni proizvodi Siroke potrosnje (industrija 5). Time su definirane alternative
(industrije) izmedu kojih poduzece treba uz pomo¢ metoda visekriterijskog odlucivanja izabrati jednu.

Nakon $to su odabrane alternative, slijedi najtezi korak ovakvog procesa odlucivanja, a to je
definiranje kriterija. Thompson et al. (2011) navode sljedece kriterije koje bi poduzeca trebala uzeti u
obzir kada donose odluku o tome u koju industriju diverzificirati: veliCina trziSta i stopa rasta,
intenzivnost konkurencije, prilike i1 prijetnje, stratesko uskladivanje medu industrijama, sezonski i
ciklicki utjecaji, zahtjevi za resursima, profitabilnost industrije, nesigurnost industrije i poslovni rizik
te drustveni, politicki, zakonski i okoli$ni ¢imbenici.

U ovom koraku se javlja i prvi problem, odabir relevantnih kriterija. Ujedno se javlja i jedno od
ograni¢enja ovog modela, a to je nedostupnost podataka za neke od kriterija. Zbog toga su izabrani
sljede¢i kriteriji na temelju kojih ¢e se poduzece odluciti: profitabilnost industrije, stopa rasta
industrije te koncentracija konkurencije. Bilo bi idealno kada bi se moglo do¢i do nekih drugih bitnih
podataka poput zahtjeva za resursima, barijera s kojim se poduzec¢e moze susresti prilikom ulaska u
industriju, kapaciteta industrije, troSkova ulaska u industriju i tako dalje. Ukoliko bi poduzeca sakupila
sve navedene podatke, ovaj model odlucivanja bi bio jo§ precizniji i realniji.

Podaci za odabrane kriterije su preuzeti sa liste ameri¢kog poslovnog magazina Fortune (2009) gdje je
izvrSeno rangiranje americkih industrija po kriteriju profitabilnost industrije i stopa rasta industrije.
Ova dva kriterija su prikazana u postotcima te se profitabilnost u ovom slu¢aju mjeri kao povrat na
prihode, dok se stopa rasta industrije mjeri kao rast u prihodima. Tre¢i kriterij pod nazivom
koncentracija konkurencije je iskazan kvalitativno i to sljede¢im razinama: niska, umjerena i visoka
razina koncentracije. Ukoliko je niZa razina koncentracije, to znaci da na trZiStu postoji veci broj
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relativno malih poduzeca s manjim udjelom industrijske prodaje, dok kad je visa razina koncentracije
mali broj poduzeca kontrolira ve¢i udio ukupne industrijske prodaje. Navedeni podaci su dani u
Tablici 1.

Tablica 1. Tablica odlu¢ivanja za problem diverzifikacije
(prema Fortune 1000, 2009.)

Alternative Kriteriji

Profitabilnost Stopa rasta industrije Razina koncentracije

industrije (%) (%) industrije
Industrija 1 20.4 13.2 visoka
Industrija 2 8.7 9.0 visoka
Industrija 3 27.3 15 umjerena
Industrija 4 16.3 9.9 niska
Industrija 5 6.7 9.1 umjerena

4 Metodologija

U ovom radu su koriStene kvalitativne i kvantitativne metode. Prvo se trebao istraziti problem
diverzifikacije te nakon toga napisati kvalitativna analiza tog ekonomskog problema. Podaci za taj dio
rada su prikupljeni iz sekundarnih izvora i to pretrazivanjem Interneta i Internet baza podataka te
stru¢ne i znanstvene literature. Metode koje su se koristile u tom teorijskom dijelu rada su sljedece:
metoda analize te metode kompilacije i klasifikacije.

Nakon §to se definirao teorijski koncept rada gdje su se iznijele teorijske postavke, uslijedila je izrada
modela. Podaci za model su takoder prikupljeni iz sekundarnih izvora i to proucavanjem struénih i
znanstvenih ¢lanaka i knjiga o navedenim industrijama. Popis relevantnih kriterija za ovakvu vrstu
odlucivanja je pronaden u relevantnim stru¢nim i znanstvenim ¢lancima i knjigama dok su podaci za
te kriterije pronadeni na stranicama Fortune magazina koji redovito objavljuje istrazivanja i liste
rangiranja americkih poduzeéa i industrija.

Za pronalazenje odgovora na postavljeni problem koristile su se metode visekriterijskog odlucivanja.
ViSekriterijska analiza ili viSekriterijsko odlu¢ivanje (multiple criteria decision making — MCDM) od
strane ameriCkih $kola ili pomo¢ visekriterijskom odludivanju (multicriteria decision aid — MCDA)
kako je nazivaju u europskim Skolama, je skup metoda koje omogucuju ujedinjavanje nekoliko
prosudbenih kriterija kako bi se odabrao, rangirao, sortirao ili opisao skup alternativa. Ovakva vrsta
odlucivanja je najpoznatija grana u donosenju odluka te spada u modele operacijskih istrazivanja koji
se bave donosenjem odluka u situacijama kada postoji mnostvo kriterija (Triantaphyllou et al., 1998).
Metode visekriterijskog odlucivanja su razvijene tako da su fokusirane na donositelje odluka. One se
ne bave karakteristikama koje takav problem moze posjedovati, nego pomazu donositeljima odluka da
shvate dinamiku problema te nude produktivnu i objektivnu potporu odlu¢ivanju (Xanthopulos et al.,
2000). Opc¢a svrha ovakve vrste odluc¢ivanja je da sluzi kao pomo¢ u razmisljanju i donosenju odluka,
a ne da donese odluku. Kljuéna karakteristika ovog odlucivanja je da donositelj odluke ne optimizira
jedan definirani cilj ve¢ cilja na postizanje zadovoljavajuée razine u ciljevima ili trazi optimalni
kompromis izmedu nekoliko, Cesto suprotstavljenih ciljeva (Mourits, Oude Lansink, 2006).
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Konkretno, ne postoji optimalno rjeSenje — niti jedna alternativa nije najbolja za svaki kriterij. Metoda
viSekriterijskog odluc¢ivanja ima mnogo te ih gotovo sve karakteriziraju specifi¢ni kriteriji odluka,
zbog Cega se na isti problem odlucivanja mogu dobiti razli¢iti rezultati. Kako bi se dobilo saznanje da
li je to uistinu tako, u ovom radu ¢e se obraditi problem diverzifikacije primjenom AHP i
PROMETHEE metode.

Analiti¢ki hijerarhijski proces (Analytic Hierarchy Process — AHP) je pristup visekriterijskom
odlucivanju koji pomaze donositelju odluke strukturirati problem odlu¢ivanja na temelju medusobnog
usporedivanja alternativa te presude stru¢njaka (Peng, et al., 2011). Ovu metodu je osmislio prof. dr.
Thomas L. Saaty na Drzavnom Sveucilistu Pittsburg 1971. godine. Nakon nekoliko godina
istrazivanja i revizije, prikupio je sve o AHP teoriji te ju je objavio 1980. godine. Od tada je to Siroko
kori$tena metoda pri odlucivanju, analizi i izgradnji nestrukturiranih pitanja (An-Yuan, Cheng-Jung,
2011).

U prvom koraku donositelji odluka definiraju problem koji dalje razgraduju u tri hijerarhijske razine
Sto je prikazano na Slici 4. Ova metoda dijeli komplicirani sustav na hijerarhijski sustav elemenata,
koji obi¢no ukljucuje ciljeve, procijenjene kriterije i alternative (Nieto-Morote, Ruz-Vila, 2011).
Nakon §to je hijerarhija uspostavljena, slijedi usporedivanje kriterija koje se radi uz pomo¢ temeljnog
mjerila. U tre¢em koraku se ljudske prosude uz pomoc¢ svojstvenih metoda pretvaraju u matricu
relevantnih prioriteta elemenata. Cetvrti korak sluZi za izraGunavanje globalnih prioriteta za svaku od
alternativa kako bi se odredile njihove ocjene (Peng, et al., 2011).
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Slika 4. Osnovni AHP model s ciljevima, kriterijima i alternativama
Izvor: Cerié, Varga, 2004.

U procjeni vrijednosti omjera tezina kriterija i vaznosti alternativa pomaze Saaty-eva skala (Tablica 2.)
koja se definira kao omjerna skala koja ima pet stupnjeva intenziteta i Cetiri medustupnja, a svakom od
njih odgovora vrijednosni sud o tome koliko puta je jedan kriterij vazniji od drugog.

Nakon $to se donesu sve odluke, sintetiziraju se uz pomo¢ matemati¢kog modela gdje je n broj
kriterija (ili alternativa) za koje se zele pronadi tezine wi. Neka a; = wi/w; gdje je w; tezina i-tog
kriterija (ili prioritet i-te alternative) bude element matrice A. Usporedbom matrice A i vektora w se
zadovoljava sljedeca jednadzba: Aw = nw koja se koristi za slucaj konzistentnih procjena. Medutim, u
praksi se dogada da matrica A sadrzi nekonzistentne procjene, pa se tu vektor tezina moze dobiti
rjeSavanjem sljedece jednadzbe (A - Anaxl)W = 0 uz uvjet da je Yw; = 1, gdje je Amax Maksimalna
vrijednost matrice A (zbog osobina matrice Zmax > N).
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Tablica 2. Saaty-eva skala (Saaty, 2008.)

Intenzitet Definicija Objasnjenje
vaznosti
1 Jednaka vaZznost Dvije alternative jednako doprinose cilju
2 Slaba ili blaga
3 Umjereno vazno Na temelju iskustva i procjena daje se umjerena prednost

jednoj alternativi u odnosu na dugu

SN

Umijereno plus
5 Strogo vaznije Na temelju iskustva i procjena strogo se favorizira jedna
alternativa u odnosu na drugu

6 Strogo plus

7 Vrlo stroga, Jedna alternativa se izrazito favorizira u odnosu na drugu,
dokazana vaZnost njena dominacija se dokazuje u praksi

8 Veoma vazno

9 Ekstremna vaznost Dokazi na temelju kojih se favorizira jedna alternativa u

odnosu na drugu potvrdeni su s najve¢om uvjerljivos¢u

Pomocu indeksa konzistentnosti CI = (Anax — N)(N — 1), kao mjere konzistentnosti odstupanja n od Amax
moze se izracunati odnos konzistentnosti CR = CI/RI, pri ¢emu je RI slu¢ajni indeks (Hunjak, 1997).
Racunanjem odnosa konzistentnosti se moze zakljuciti da li su evaluacije dosljedne. Broj 0.1 je gornja
prihvac¢ena granica za CR. Ako konacna konzistentnost prelazi tu vrijednost, proces ocjenjivanja se
treba ponoviti kako bi se poboljsala dosljednost (Goérener, 2012).

Prema Hamzacebi (2011) glavnu prednost AHP metode predstavlja sli¢nost sa nafinom na koji
pojedinac rjeSava odredene probleme, rastavljajuci ih na manje sloZzene probleme, dok je nedostatak u
tome §to se moze koristiti samo obi¢nim kriterijem, dok drugi oblici preferencija nisu moguéi. Spor¢ié
(2010) pak smatra kako AHP ima nekoliko prednosti sa stajalista visekriterijskog odlucivanja.
Objektivne informacije, stru¢no znanje i subjektivne preferencije se pomo¢u AHP metode mogu
razmatrati skupno i istovremeno. Takoder se u obzir mogu uzeti i kvalitativni kriteriji, dok ostale
metode obi¢no traze iskljuCivo kvantitativne kriterije pri izboru neke od alternativa. Nedostatak
metode je i U tome §to ne dozvoljava oklijevanje i iskazivanje nesigurnosti u usporedbama. Nadalje,
broj usporedbi se znacajno povecava s brojem alternativa i kriterija, Sto moze biti izrazito skupo i
zahtjevno. AHP takoder ne omoguc¢ava dubinske analize usporedbi. Sokac¢ i dr. (2008) pak opisuju
AHP kao vrlo fleksibilnu metodu jer dozvoljava da kod sloZzenih problema sa mnogo kriterija i
dovoljno velikim brojem alternativa relativno lako pronadu odnosi izmedu kriterija i alternativa, te da
se prepozna njihov eksplicitni ili relativni utjecaj i zna¢aj u realnom okruzenju i da odredi dominantni
utjecaj jednog kriterija na drugi. Dakle, AHP je moguce primijeniti u raznim dijelovima strateskog
menadzmenta u kojima odluke imaju dalekosezan znaaj i gdje donositelji odluka rado biraju
kvalitetnog i pouzdanog savjetnika u fazi analize mogucih alternativa i utvrdivanja njihovog utjecaja
na postavljene ciljeve.

PROMETHEE (Preference Ranking Organisation Method for Enrichment Evaluation) metoda je
medu novijim metodama u podrucju visekriterijske analize. Nastala je iz razloga §to su metode
viSekriterijskog odluc¢ivanja mogle koristiti samo kvantitativne podatke i stoga se nisu mogle dobro
primjenjivati u slucajevima gdje postoje kvalitativne informacije (kao Sto se dogada u realnim
situacijama ili prilikom odabira projekta). Kako bi se rijeSio taj problem, pocela se koristiti
PROMETHEE metoda kod odabira nekog projekta, pomocu koje su se kvalitativni podaci pretvarali u
numeric¢ke putem ordinalne mjerne ljestvice (Halouani et al., 2009). Predstavljena je od strane Bransa
1982. godine te se temelji na usporedbi alternativa kroz svaki pojedini kriterij kako bi se utvrdila
snaga preferencije alternative 1 u odnosu na alternativu 2. Implementacija ove metode zahtijeva i
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dodatne informacije i to one o relativnoj vaZnosti tezina promatranih kriterija te preferencije
donositelja odluke koje koristi pri usporedbi doprinosa alternativa (Venkata Rao, Patel, 2010).

Metoda moze pruziti rezultate kao potpuno unaprijed predodredene, djelomi¢no unaprijed
predodredene ili sofisticirane kao kombinaciju prethodno navedenog (Brans, Mareschal, 2005).
Sukladno tome, postoji Sest verzija te metode pri cemu I predstavlja djelomicno rangiranje, Il potpuno
rangiranje, 1l rangiranje bazirano na intervalima, IV kontinuirani slucaj, V rangiranje koje ukljucuje
ogranicenja, dok VI verzija pokuSava predstaviti prikaz ljudskog mozga.

PROMETHEE metoda je vrlo jednostavna u koncepciji te primjeni za razliku od drugih metoda
ovakve vrste. Osim toga je i jako dobro prilagodena za probleme sa kona¢nim brojem alternativa koje
trebaju biti rangirane uzimajuéi u obzir nekoliko, ponekad proturjecnih, kriterija (Albadvi, 2004).
Temelji se na medusobnoj usporedbi svakog para alternativa uzimajuéi u obzir odabrane kriterije.
Autor Tomi¢ i drugi (2011) navode da je u svrhu rangiranja alternativa, potrebno definirati funkciju
preferencija P(a,b) za alternative a i b nakon definiranja kriterija. Alternative a i b se ocjenjuju
sukladno funkciji kriterija. Smatra se da je alternativa a bolja od alternative b prema kriteriju f, ako je
f (a) > f (b). Na temelju takve usporedbe donositelj odluke moze dodijeliti prednost jednoj od
alternativa.

Ova metoda se sastoji od nekoliko koraka, a prvi korak se naziva modeliranje preferencija (Preference
Modelling) te se odnosi na konstrukciju relacije za svaki kriterij f; gdje se bira funkcija preferencije P;.
Ta funkcija se naziva generalizirani kriterij te je odabrana od strane donositelja odluke. Osim
navedenog, u ovom koraku je potrebno usporediti alternative u parovima za svaki kriterij (Goumas,
Lygerou, 2000). Nakon toga se konstruira sljedeca funkcija Pj(a,b) = F; [dj(a,b)] ¢ija je relacija Si(a,b)
= Pi(fi(a) — fi(b)) pri ¢emu S;(a,b) predstavlja intenzitet preferencije a nad preferencijom b (Brans,
Mareschal, 2005). Takva preferencija moze poprimiti vrijednost na skali od 0 do 1 $to se moze vidjeti
iz sljedecih relacija:

Si(a,b) =0 nema preferencije, indiferencija

Si(a,b) = 0 slaba preferencija k (a) > k (b),

Si(a,b) = 1 jaka preferencija k (a) >> k (b),

Si(a,b) = 1 stroga preferencija k (a) >>> k (b) (Tomic¢ et al., 2011).

Navedene relacije imaju sljede¢a ograni¢enja: 0 < P(a,b) < 1 i P(a,b) # P(b,a). Iz njih se moze
zakljuciti da ¢e veca sklonost nekoj alternativi rezultirati veCom vrijedno$¢u u zadanom intervalu.
Postoji Sest standardnih tipova (kriterija) funkcije P; koji su prikazani na Slici broj 5.

Drugi korak se naziva sakupljanje (Aggregation), a tu se raCuna indeks viSekriterijske sklonosti
(indeks preferencije z(a,b)) jedne alternative naspram druge koji je definiran za svaki kriterij f;
uzimajudi u obzir sve elemente (Hunjak, 1997). Indeks preferencije se racuna kao ponderirani prosjek
odgovarajué¢ih preferencija izraunatih u prvom koraku. Takoder treba odrediti i tezinske ¢imbenike
koji izrazavaju relativnu vaznost svakog kriterija te su isto tako izbor donositelja odluke (Goumas,
Lygerou, 2000). Tezina se oznacava sa W, a predstavlja mjeru relativne vaznosti kriterija P; te vrijedi
dajew; >0 (i=1,...,k). Formula kojom se ra¢una navedeni indeks glasi:

k k
z(a,b)=) wP,(a,b) ) z(b,a)=) wP,(b,a)
i=1 i=1

Pri tome sljedeca funkcija z(a,b) izrazava stupanj sklonosti alternativi @ u odnosu na alternativu b
uzimajuéi u obzir sve kriterije. Sto je z(a,b) blizi nuli, to je slabija globalna preferencija alternative a
naspram b, a $to je bliza jedinici to je snaznija globalna preferencija alternative a nad alternativom b.
n(b,a) pokazuje kolika je sklonost prema alternativi b u odnosu na a.
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Slika 5. Tipovi generaliziranih kriterija (P(d): funkcija preferencije)
Izvor: Brans, Mareschal, 2005.

Prije treceg koraka je potrebno jo$ definirati i ulazni i izlazni tok. Navedeni tokovi su definirani na
sljedeci nacin te su prikazani na Slici 6.:

+ray— L
pozitivni ulazni tok ¢ ()= meA 7(a,x)

N |
negativni izlazni tok ¢ (8)= msz m(X,a)
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@~ (a) ulazi tok @~ (a) izlazi tok

Slika 6. Tokovi PROMETHEE metode
lzvor: Brans, Mareschal, 2005.

Zbroj indeksa z(a,i) ukazuje na sklonost alternativi a naspram svih ostalih alternativa. To se naziva
izlazni tok F *(a) te pokazuje koliko je "dobra™ alternativa a. Zbroj indeksa z(i,a) ukazuje na sklonost
drugim alternativama u odnosu na alternativu a. Takva pojava se naziva ulazni tok F~ af i pokazuje
koliko je "slabija" alternativa a u odnosu na ostale alternative (Albadvi et al., 2007).

Tre¢i korak je eksploatacija (Exploitation) koja se razlikuje ovisno da 1i je rije¢ o metodi
PROMETHEE 1 ili 1l. Tako se kod PROMETHEE | prema Bransu i Mareschalu (2005) u ovom
koraku definira relacija preferencije (P'), indiferencije (1" i neusporedivosti (R') gdje se (P!, I', R")
naziva parcijalni poredak posto je rije¢ o metodi PROMETHEE I. Navedene relacije su definirane na
sljedeci nacin:

P'b ako @'(a)>d*(b) i & (a)<d (b)
ili @' (a)=a'(b) i @ (a)<d (b)
ili @' (a)>d'(b) @ (a)=d (b)

{al'b ako @"(a)=d'(b) i @& (a)=d (b)

R'b ako @*(a)>d*(b) i & (a)>d (b)
ili & (a)<d(b) i @ (a)<d (b)
Za rjeSavanje i analizu problema ¢e se koristiti i dva programska paketa za takve vrste odlucivanja i to:
Expert Choice 11 (za AHP metodu) i D-Sight (za PROMETHEE metodu). Oba navedena programska
paketa omoguéuju rangiranje alternativa sukladno definiranim kriterijima te pouzdano donoSenje
odluka o alternativama za postizanje Zzeljenih ciljeva. Takoder podrzavaju sve korake ove dvije
metode te uz to imaju i mogucnost provodenja analiza osjetljivosti.

Prednosti ove metode u odnosu na ostale metode viSekriterijskog odluc¢ivanja su njena jednostavnost, a
parametri koji se koriste imaju svoj ekonomski znacaj, pa su prate¢i efekti rangiranja potpuno
eliminirani (Albadvi i sur., 2007). Neke od kritika PROMETHEE metode (Macharis, 2004) su te da
metoda ne pruZza moguénost rastavljanja problema odlucivanja u jednostavnije dijelove (kao kod AHP
metode) Sto u slucaju velikog broja kriterija (viSe od sedam) uvelike oteZzava donositelju odluka Cist
pogled na problem i evaluaciju rezultata . Ujedno neiskusnim korisnicima procjena tezina kriterija
moze predstavljati problem posto PROMETHEE metoda ne definira nac¢in na koji ih je potrebno
procjeniti.
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5 Rezultati

Prva metoda visekriterijskog odlucivanja koja ¢e biti primijenjena na razmatrani problem je
AHP metoda, sa hijerarhijskim modelom problema odlucivanja koji je prikazan na Slici 7.

Odabir najbolje
industrije za
diverzifikaciju

Profitabilnost Stoparasta
industrije industrije

Koncentracija
konkurencije

Mreznaidruga
komunikacijska
oprema

> - . . Medicinska Prehrambeni

Kuéanskii Proizvodnja g izvodi Zirok

osobni proizvodi cjevovoda oprema. PEIZEACI SROse
proizvodi potroénje

Slika 7. AHP model za problem diverzifikacije

5.1 Rezultati dobiveni AHP metodom

Usporedbom kriterija pomocu Saaty-eve skale dobivene su njihove relativne vaznosti, to jest tezine.
Pritom je prioritet profitabilnost industrije (w; = 0,55), a nakon toga slijedi koncentracija konkurencije

(w, = 0,24) te na kraju dolazi stopa rasta industrije (wz = 0,21). Vrijednosti teZina pojedinih alternativa
prikazane na Slikama 8., 9. i 10.

(joe! Expert Choice CilUsers a31p kI

Elle Edit Assessment Synthesize Sensitivity-Graphs View Go lools Help
7 el Q] D GA N
I T T I e A

550 Profitabilnost industrije (L: .550)

Proltsbinostndustie L 8501 (% 6 [ Alemalivas daal mods @l ||
Goal: Odabrati najbolju industriju za diverzifikaciju

o bt bR Industrija 1 221
L [Profitabilnost industrije (L: ,550 Industrija 2 037
B Stopa rasta industrije (L: ,210)

ij ,H9H
B Koncentracija konkurencije (L: ,240) :::::::::3 110

Industrija 5 037

Slika 8. Prioriteti alternativa po kriteriju Profitabilnost industrije
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Slika 9. Prioriteti alternativa po kriteriju Stopa rasta industrije
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Slika 10. Prioriteti alternativa po kriteriju Koncentracija industrije

Iz Slike 8. se moze vidjeti da je za kriterij profitabilnost industrije najbolja opcija industrija 3, dok
Slika 9. prikazuje da je za kriterij stopa rasta to industrija 1. Slika 10. prikazuje da je za kriterij
koncentracija industrije najbolja opcija industrija 4. Slika 11. prikazuje krajnje prioritete alternativa.

B B¢ Anevrect Jyvibesse Serwbaity Draghe Fow = Joek b
G dY A % 4 @BAYS =
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Goal: Odabrat! majbolju mdustriju za diver zifikarijul]

W Profitabilnost industrije (1: ,550)
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B Xoncentradja konkurencije (1: ,240)

Slika 11. Ukupni prioriteti alternativa

Na temelju dobivenih rezultata koji se mogu vidjeti na Slici 11., mozZe se uociti da bi se prema AHP
metodi poduzece trebalo odluciti za diverzifikaciju u industriju 3, odnosno da bi se trebalo baviti
proizvodnjom cjevovoda. To se i moglo ocekivati s obzirom na ¢injenicu da je za najvazniji kriterij (u
ovom sluéaju profitabilnost industrije) ova industrija imala daleko najveéi prioritet. Velika prednost
ovog programa je i analiza osjetljivosti koja ima nekoliko opcija, a prva se naziva Gradijent te je
prikazana na Slici 12.
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Slika 12. Analiza osjetljivosti — opcija Gradijent za kriterij Profitabilnost industrije

Uz pomo¢ ove opcije program omogucuje da se vidi koliko su prioriteti alternativa osjetljivi na
promjene tezina pojedinih kriterija (Sokac et al., 2008). Na Slici 12. se vidi da prioritet industrije 3
raste s porastom tezine kriterija profitabilnost industrije, dok prioriteti ostalih industrija opadaju s
porastom tezine tog kriterija. Takoder se moZe ocitati da, ukoliko se tezina kriterija profitabilnost
industrije smanji s izraCunate vrijednosti 0,55 (prikazane vertikalnom linijjom) na otprilike 0,45
industrija 1 dobiva prednost u odnosu na industriju 4.

Nakon ove opcije slijedi opcija pod nazivom dinami¢na analiza osjetljivosti (Slika 13.) koja pokazuje
kako se mijenjaju prioriteti industrija ako se tezine kriterija promijene. Primjerice, ukoliko se tezina
kriterija stope rasta industrije poveéa na 0,40, profitabilnost industrije smanji na 0,295 te
koncentracija konkurencije poveéa na 0,305, prioritet ¢e biti industrija 1. Na taj na¢in poduzece moze
mijenjati tezine kriterija te sukladno tome vidjeti kako ¢e se promijeniti prioriteti industrija.

Slika 13. Dinami¢na analiza osjetljivosti
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4.2 Rezultati dobiveni PROMETHEE metodom

Problem diverzifikacije rjeSavan PROMETHEE metodom prikazan je na Slici 14.

't D-Sight Dezktop Demo 34.1 - CAUsers\Jasipa Klanac\Desktop\PROMETHEE - diversifikacija dsi
File Edit Model Analysis Tools Layout Help

~

M rO™MNOEBE D £ 8 9/

|| | L4 Evaluations Iu Alternatives I- Criteria ‘ ¥ Paramaters & X |y Hierarchy \

Criteria Type MinMax  Function Abs/Rel Indiff. Pref, Weight  Unit Scale Decmals
Profitablinost industrije Palr Wise lMaxlmlz: Usual Absolute Numerical

Stopa rasta industrije Pair Wise Maximize |(Usual Absolute Numerical
[|Razina koncentracije konkur, ,, IPau Wise Minimize  |(Usual Absolute l l l 1 Skala 1 I

|

Slika 14. Tablica parametara za problem diverzifikacije

Iz Slike 14. se moze vidjeti da kriteriji profitabilnost industrije i stopa rasta industrije teZe
maksimalizaciji, dok se kriterij razina koncentracije konkurencije Zeli minimalizirati. Funkcija
preferencija za navedene kriterije je obicna (Usual) bez ijednog praga Sto znaci da ¢e indiferencija
izmedu alternativa a i b postojati samo ako je fi(a) = fi(b). Tezine kriterija su iste kao i kod AHP
metode. Najvazniji rezultat koji je dobiven odnosi se na rangiranje pojedinih alternativa, te je prikazan
na Slici 15.
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Slika 15. Potpuno rangiranje alternativa

Iz Slike 15. se moze uociti da je industrija 3 opet najbolja opcija za diverzifikaciju kao $to je to bio
slucaj i sa rezultatom dobivenim primjenom AHP metode. Industrija 2 (ku¢anski i osobni proizvodi) i
industrija 5 (prehrambeni proizvodi Siroke potrosnje) su se pokazale kao najgore opcije za
diverzifikaciju, §to je i bilo za ocekivati s obzirom su imale gotovo najmanju stopu profitabilnosti i
rasta industrije, te umjerenu i visoku stopu koncentracije konkurencije.

GAIA analiza (Slika 16.) pokazuje relativnu poziciju alternativa, relativnu poziciju kriterija te
relativnu poziciju alternativa za zadane kriterije. Primjerice, bliske alternative imaju sli¢ne profile
(jedna do druge su), dok alternative koje su potpuno razli¢ite imaju udaljene profile (na slici su to
industrija 2 i industrija 3). VaZno je napomenuti i to da delta vrijednost (70,3%) u gornjem desnom
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kutu daje procjenu zastupljenosti kvalitete pri ¢emu visoke vrijednosti odgovaraju dobroj
reprezentaciji. Isto vrijedi i za kriterije, pa tako ako su kriteriji jedan blizu drugog, to znaci da ¢e u
prosjeku alternative koje su dobre za jedan od tih kriterija biti dobre i za drugi kriterij. U ovom
problemu to nije slucaj, ve¢ su kriteriji udaljeni, pa tako ukoliko je neka alternativa dobra za kriterij
stopa rasta industrije, bit ¢e loSa za kriterij razina koncentracije konkurencije uzimajuéi u obzir
preferencije donositelja odluke.

zoom=100% Delta=70,3%

Industrija 1
.

Profitabilnost industrije
[ 1

Stopa rasta industrije
-

Industrija 3
L] ! ,-f"I.ndLlstrija 2

Industrija 4
.

Ii'a:ina koncentracije konkurencije

Industrija 5
[]

Slika 16. GAIA analiza

Slika 17. prikazuje analizu pozitivnih i negativnih tokova za sve navedene alternative. Negativni tok je
prikazan na lijevoj donjoj strani dijamanta, dok je pozitivni tok prikazan na desnoj donjoj strani.
Zeleni dio termometra predstavlja pozitivne, a crveni dio negativne vrijednosti. Sve dok je industrija 3
iznad svih ostalih alternativa, donositelj odluke ima sklonost prema toj industriji u odnosu na druge.
Ova analiza se takoder moze prikazati i tabli¢éno u brojkama o pojedinim tokovima. Pa tako primjerice
industrija 3 ima pozitivni tok 0,670, negativni 0,270 pri ¢emu njihova razlika iznosi 0,400 te je zbog
toga rangirana kao najbolja alternativa. Za razliku od nje, industrija 2 je rangirana kao najgora sa
rezultatom -0,560 (pri ¢emu je pozitivni tok 0,190, a negativni 0,750).
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Slika 17. Pozitivni i negativni tokovi alternativa

Intervali stabilnosti (Slika 18.) oznacavaju podrucje u kojem se tezina kriterija moze mijenjati bez
utjecaja na rangiranje. Moze se vidjeti da ukoliko se kriterij profitabilnost industrije smanji za vise od
2,6 % promijenit ¢e se rangiranje alternativa, dok se kriterij stopa rasta industrije gotovo i ne smije
promijeniti ina¢e se odmah mijenja krajnji rezultat.

Criteria Min Weight Value Max Weight

Profitabilnost industrije
Stopa rasta industrije
Razina koncentracdie konkurencije

Slika 18. Intervali stabilnosti

5 Zakljucak

Najvazniji rezultat dobiven tijekom provedenog istraZivanja za potrebe izrade ovog rada odnosi se na
¢injenicu da je moguce, primjenom AHP i PROMETHEE metoda, donijeti odluku o diverzifikaciji.
Pritom se pokazalo da AHP metoda iziskuje mnogo vise vremena, jer donositelj odluke treba
samostalno procjenjivati koliko je neki kriterij vazniji od drugog, te taj isti postupak ponoviti i za
ostale alternative sukladno svakom kriteriju. To postaje jo§ veci problem ukoliko se radi o velikom
broju alternativa i kriterija. Kod ove metode takoder treba paziti i na koeficijent konzistentnosti koji
pokazuje da li je odlucivanje izmedu alternativa bilo dosljedno. Ukoliko taj koeficijent prijede
dopustene granice, cijeli postupak se mora ponavljati, §to predstavlja veliki problem. Medutim, veliku
prednost predstavlja programski paket Expert Choice koji nakon unesenih procjena o vaznosti kriterija
izraCunava koeficijent konzistentnosti, $to donositelju odluke omoguéuje da korigira navedene
procjene. Zato se svakako preporucuje koristiti adekvatni programski paket, jer ¢e tada postupak
donosenja odluka biti puno jednostavniji i brzi nego kod ru¢ne obrade podataka.
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PROMETHEE metoda se pokazala kao ucinkovitija od AHP metode iz razloga $to ne ukljucuje u
toliko velikoj mjeri subjektivne procjene donositelja odluke. Ova metoda se viSe oslanja na
kvalitativne ili kvantitativne podatke koji su dani za svaki kriterij i alternativu. Uz to ona ima i
napredniji prate¢i programski paket pod nazivom D-Sight koji, kao krajnji rezultat obrade nudi
moguénost izrade mnogo detaljnijih analiza i njihovih tabelarnih i grafickih prikaza. Sto se tice
krajnjeg rezultata, obje metode su dale slican rezultat, odnosno da se industrija 3 (proizvodnja
cjevovoda) pokazala kao najbolja opcija za diverzifikaciju u prikazanom hipotetskom poduzecu.
Jedina razlika se moze uociti u rangu ostalih industrija. Zakljucuje se da su obje metode pogodne za
rjeSavanje problema diverzifikacije te da uvelike olakSavaju proces donoSenja odluka i povecavaju
preciznost donesenih odluka.

Ciljevi ovog rada su u velikoj mjeri ostvareni, to jest analizirane su strategije putem kojih poduzece
ulazi u nove djelatnosti (preuzimanje postoje¢e djelatnosti, nove djelatnosti unutar postojeceg
poduzeca te zajedniCki pothvati i strateska partnerstva) te je odreden pristup diverzifikaciji koji moze
biti na povezane ili nepovezane djelatnosti. Osim navedenog, utvrdeni su i kriteriji (veli¢ina trzista i
stopa rasta, intenzivnost konkurencije, prilike 1 prijetnje, strateSko uskladivanje medu industrijama,
sezonski 1 ciklicki utjecaji, profitabilnost industrije, nesigurnost industrije) potrebni za takvu vrstu
odlucivanja. No kod ovog koraka se ujedno javilo i ograniCenje, a to je nemoguénost pronalaska
podataka za sve navedene kriterije, iz razloga Sto se u praksi industrije medusobno gotovo i ne
usporeduju po sljedeéim kriterijima: strateSkom uskladivanju medu industrijama, sezonskim i
ciklickim utjecajima, prilikama i prijetnjama te nesigurnosti industrije.

Zbog navedenog se problema moze definirati i smjer mogucih daljnjih istrazivanja, a to je usporedba
industrija po Kriterijima poput sezonskih i cikli¢kih utjecaja, prilika, prijetnji i nesigurnosti koje se
mogu pojaviti u nekoj industriji. Na taj bi nain menadzment poduzeéa lakSe odluc¢ivao u koju
industriju diverzificirati, a poduzeca u nastajanju bi mogla izabrati onu industriju u kojoj nije dovoljno
iskoriSten kapacitet industrije. Tako bi suparnistvo medu konkurencijom bilo manje, a Zelje i potrebe
kupaca bi bile u ve¢oj mjeri ispunjene.
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