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Diversificirati ili ne diversificirati: neizrazit model donosenja odluka za
gradevinske tvrtke

Diversifikacija je jedna od glavnih strategija gradevinskih tvrtki. Ona ima i prednosti i
nedostatke. U ovome istrazivanju razraden je neizrazit visekriterijski model donosenja
odluka kako bi se odredila najprikladnija strategija diversifikacije za gradevinske tvrtke.
TraZeni podaci dobiveni su tijekom intervjua licem u lice, a primijenjeni su pristupi
neizrazitih (fuzzy) stanjai alternativa. Prema tome, najprikladnije strategije diversifikacije
za gradevinske tvrtke vrlo su raznolike. Uz to utvrdeni su klju¢ni podaci poduzeca relevantni
za analizu razloga diversifikacije i najvazniji pokazatelji za pracenje poslovnih informacija.
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Research Paper
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To diversify or not to diversify: A fuzzy decision-making model for construction
companies

Diversification is one of the primary strategies adopted by construction companies.
This strategy has both advantages and disadvantages. This study develops a fuzzy,
multiple-criteria, decision-making model to determine the most appropriate diversification
strategy for construction companies. The data required were obtained during face-to-face
interviews, and fuzzy state and fuzzy alternative approaches were used. Consequently, the
most appropriate diversification strategies for construction companies are highly diverse.
Moreover, the most critical company data for monitoring the reasons for diversification,
and the most important indicators for observing company data were identified.
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1. Uvod

Gradevinsku industriju karakteriziraju konkurencija i rizici jer se
stalno pojavljuju novi konkurenti i trzista [1]. Prema modernoj
teoriji portfelja, diversifikacija se primjenjuje kao sredstvo za
smanjenje rizika. Medutim, gradevinske tvrtke primjenjuju
strategiju diversifikacije (DS) za Sirenje ili uklanjanje rizika [2],
povecanje profitabilnosti, ostvarivanje stabilnoga nov¢anog
toka, izbjegavanje odredenih kupaca/trzista, korist od vertikalne
integracije [3], geografsko Sirenje i poticanje trziSnog udjela [4].
Ipak, provodenje strategije diversifikacije ne jamci neophodno
poboljsanje poslovnih rezultata [5]. Adamu i sur. [6] otkrili su
negativan utjecaj diversifikacije na pokazatelje uspjesnosti poput
povrata ulaganja (eng. return on investment - ROI), povrata od
kapitala (eng. return on equity - ROE) , povrata na imovinu (eng.
return on assets - ROA), povrata od uloZenoga kapitala (eng. return
on capital employed - ROCE) i profitne marze (eng. profit margin
- PM), dok su Lee i sur. [7] utvrdili neutralan ucinak strategije
diversifikacije na insolventnost gradevinskih turtki. Suprotno
tome, Rhodes i sur. [8] te Wang i sur. [9] zabiljezili su pozitivne
ucinke diversifikacije na ucinak poduzeca i rast ukupne imovine.
Takva neujednacena otkri€a upucuju na izostanak konsenzusa
u literaturi o stvarnome utjecaju diversifikacije na uspjesnost
gradevinskih poduzeca. lako neki nalazi sugeriraju negativne
ishode, vecina istrazivanja ipak upucuje na pozitivhe doprinose
diversifikacije uspjeSnosti gradevinskih tvrtki. Ta saznanja isticu
potrebu za uspostavom sustavnog i strukturiranog okvira za
viSekriterijsko odlucivanje (eng. multi-criteria decision-making -
MCDM) pri procjeni strategijskih alternativa. Metode MCDM-g,
koje su se pokazale ucinkovitima u rjeSavanju izazova donoSenja
odluka, odgovarajua su sredstva [53]. U posljednje vrijeme
metode operacijskih istrazivanja, osobito alati MCDM-ga, sve se
Cesce primjenjuju kao pomoc pri donoSenju odluka i evaluaciji
mogucih opcija [54]. Primjena tog okvira u strateSkome planiranju
omogucuje objektivniju i informiranu analizu konkurentskih opcija
diversifikacije i njihovih mogucih posljedica, ¢ime se povecava
vjerojatnost uspjesne provedbe strategije diversifikacije.

Prethodna istrazivanja i sadasnje primjene mogu potaknuti
gradevinske turtke na diversifikaciju kako bi odrzale svoju
financijsku odrzivost. Za kvantificiranje uspjesnosti diversificiranih
gradevinskih tvrtki primijenjeni su razliciti pokazatelji kao Sto su
ROE, ROA, ROCE, PM [6, 10-14] i entropija[2, 15-17]. Buducida se
ti pokazatelji temelje na financijskim informacijama poduzeca, to
njihovavaljanostipouzdanost mogu bitiupitne. Stovise, prethodna
istrazivanja u gradevinskome sektoru i drugim industrijama nisu
obuhvatila faze preddiversifikacije poduzeca na temelju misljenja
strucnjaka. Kako bi se popunila ta praznina u literaturi, razvijen je
model neizrazitoga visekriterijskog odlucivanja (VICDM). Metoda
fokus grupe (eng. focus group discussion - FGD) upotrijebljena je
u cilju identifikacije najvaznijih kriterija povezanih sa strategijom
diversifikacije (DS). U izradi modela primijenjeni su empirijski
podaci prikupljeni od 40 strucnjaka iz gradevinskog sektora u
Turskoj. Ti su pojedinci bili na visSim rukovode¢im pozicijama
u velikim gradevinskim tvrtkama, Sto je jamcilo relevantnu

struénost u skladu s ciljevima istrazivanja. Tada je usvojen
neizraziti Bayesov pristup za odabir kompromisne alternative
diversifikacije za gradevinske tvrtke. Za procjenu ocekivanih
korisnosti razli¢itih neizrazitih opcija, u uvjetima neizrazitih
kriterija i stanja, primijenjena je metoda neizrazitih stanja i radnji
(eng. fuzzy states & fuzzy actions - FUSFA). lako se znatan broj
istraZivanja bavi DS-om unutar gradevinske industrije (tablica
1.), pregled literature otkriva primjetan nedostatak istrazivanja
koja eksplicitno razvijaju i primjenjuju model MCDM-a na
korporativnoj razini za donoSenje odluka o diversifikaciji. Mnoga
postojeca istrazivanja primarno analiziraju ishode DS-a ispitujuci
odnos izmedu diversifikacije i pokazatelja uspjesnosti poduzeca
kao Sto su profitabilnost i rizik. Medutim, ta istrazivanja obi¢no ne
nude preskriptivne modele koji bi pomogli tvrtkama u donoSenju
informiranih odluka o diversifikaciji. lako su Ravanshadnia i
sur. [27] istrazivali povezani proces donoSenja odluka, njihovo
istrazivanje usmjereno je na iskoriStavanje ucinaka Sirenja rizika
diversifikacije, posebno usredotoceno na razinu projekta, a ne na
Siru korporativnu stratesku razinu ispitanu u ovome istrazivanju.
Cilj je ovog istrazivanja doprinijeti znanju o upravljanju gradnjom
isticanjem najkriti¢nijih  ¢imbenika za DS i pomaganjem
donositeljima odluka tijekom preddiversifikacije. Razvojem
modela MCDM-a visi rukovoditelji u gradevinskim tvrtkama
mogu ucinkovitije odlucivati u sklopu DS-a i procijeniti moguce
rezultate diversifikacije.

2. Pregled literature

Dostupno je mnogo literature o diversifikaciji, osobito unutar
podruc¢ja financija, upravljanja portfeljem, gradevinarstva i
poljoprivrede. Vecina tih istrazivanjaistice prednosti raznovrsnih
proizvoda za odrzavanje uspjesnog poslovanja. Iz perspektive
gradevinske industrije prethodna istrazivanja obitno su
analizirala ucinak diversificiranih poduzeca (tablica 1.).

U tablici 1. stupac "Rezultat” kategorizira prethodne nalaze
istrazivanja kao "pozitivne’, "neutralne” ili “negativne”. “Pozitivan”
rezultat znadi da je u istrazivanju utvrden znatan i koristan
odnos izmedu diversifikacije i ispitanih mjera(a) ishoda kao Sto
su profitabilnost, vrijednost turtke ili smanjenje rizika, Sto obi¢no
podrazumijeva superiornu izvedbu diversificiranih gradevinskih
turtki u usporedbi s njihovim manje diversificiranim partnerima u
odnosu na tu specificnu mjeru. Suprotno tome, “neutralni” rezultat
upucuje na nepostojanje znatnog odnosa izmedu diversifikacije i
procijenjenih mjera(a) ishoda, Sto upucuje na to da diversifikacijom
nije postignut ni pozitivan ni negativan utjecaj na uspjesnost
gradevinskih tvrtki u odnosu na tu mjeru. Naposljetku, “negativan”
rezultat oznacava utvrdivanje znatnog i Stetnog odnosa izmedu
diversifikacije i mjere ishoda koja se razmatra, Sto obi¢no znati da
su diversificirane gradevinske turtke imale loSije rezultate od manje
diversificiranih tvrtki u pogledu navedene mjere.

Istrazivali obi¢no nastoje otkriti rezultate DS-a ovisno o
financijskim pokazateljima kao Sto su ROE, ROA, ROCE i PM.
Cilj samo jednog istrazivanja koje su proveli Ravanshadnia i
sur. [27] bio je iskoristiti ucinak Sirenja rizika DS-a na razini
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Tablica 1. Prethodna istrazivanja o diversifikaciji gradevinskih turtki

Gradevinar 4/2025

Literatura Mjera Izvor podataka Metoda Rezultat

Tan [18] Smanjenje rizika Financijska statistika AIMA Neutralan
Akintoye i Skitmore [19] Povecanje profitabilnosti Financijska statistika Postotak profitabilnosti od prometa Pozitivan
Cho [20] Status zahtjeva Financijska statistika Matrica s Cetiri celije Pozitivan
Cheahisur. [21] Uspjeh turtke Financijska statistika Analiticki predlozak Neutralan
Choi i Russell [4] Uspjeh tvrtke Financijska statistika Entropija Neutralan
Cuervo i Pheng [22] Internalizacija Qs Srednja ocjena vaznosti Pozitivan
Yee i Cheah [23] Smanjenje rizika Financijska statistika Fundamentalna analiza Pozitivan
Yee i Cheah [24] Uspjeh tvrtke Financijska statistika Fundamentalna analiza Pozitivan
Cheahisur. [25] Konkurentska prednost Qs Statisticka analiza Pozitivan
Ibrahim i Kaka [10] Uspjeh tvrtke Financijska statistika ROE, ROA, ROCE, PM Negativan
Wong i sur. [26] Odrzivi razvoj Qs Foxov analiticki okvir Pozitivan
Ravanshadniaisur. [27] Ucinak portfelja Qs AHP, SAW Pozitivan
Kim i Reinschmidt [15] Uspjeh turtke ENR izvjesca Entropija Neutralan
Kim i Reinschmidt [2] Smanjenje rizika ENR izvjesca Entropija Pozitivan
Adamu i sur. [6] Uspjeh tvrtke Financijska statistika SR, ROE, ROA, PM Negativan
Kim i Reinschmidt [16] Uspjeh tvrtke ENR izvjesca Entropija Pozitivan
Mahroum i Al-Saleh [28] Gospodarski razvoj Slutajevi Cilea i Malezije Statisticka analiza Pozitivan
Connaughton i Meikle [29] Uspjeh tvrtke Financijska statistika Statisticka analiza Neutralan
Oyewobi i sur. [30] Uspjeh turtke Qs HI, ROA, ROCE, PM Pozitivan
Jewellisur. [11] Odrzivi rast QS, financijska statistika VVremenski okviri rasta Pozitivan
Olivier i Root [12] Uspjeh tvrtke LR, financijska statistika ROE, ROA, ROCE Pozitivan
Raudszus i sur. [31] Uspjeh tvrtke Spajanje i akvizicija Statisticka analiza Pozitivan
Ruddock i sur. [32] Uspjeh tvrtke Anketiranje putem upitnika Statisticka analiza Pozitivan
Verstinaisur. [33] Nacionalno gospodarstvo LR Statisticka analiza Neutralan
Horta i sur. [34] Uspjeh tvrtke Financijska statistika Skracena regresija Pozitivan
Leeisur.[7] Insolventnost poduzeca Makroekonomske varijable VECM, NSI Neutralan
Chenisur. [35] Internacionalizacija ENR izvjesca RDI Pozitivan
Sung i sur. [5] Uspjeh turtke ENR izvjesca Klasterska analiza Neutralan
Zhao i sur. [36] Pristup poduzetnicke nise ENR izvjesca Teorija poduzetnicke nise Pozitivan
Yeisur.[17] Obrasci diversifikacije Financijska statistika Entropija Pozitivan
Hanisur. [37] Financijska odrzivost Financijska statistika KMV model, HI Pozitivan
Jangisur. [13] \rste poslovnih modela ENR izvjesca ROA, RG, MS Pozitivan
Jang i sur. [38] Uspjeh turtke Financijska statistika Regresijska analiza Pozitivan
Alashwal i Alduais [39] Diversifikacija proizvoda Financijska statistika GMM Pozitivan
Jang i sur. [40] \rste poslovnih modela ENR izvjesca Klasterska analiza u dva koraka Pozitivan
Wang i sur. [14] Geografska diversifikacija Financijska statistika Regresijska analiza Neutralan
Wang i sur. [9] Uspjeh turtke ENR izvjesca ROA, TATR, DAR Pozitivan
Azmanisur. [41] Produktivnost Financijska statistika GMM Pozitivan
Rhodes i sur. [8] Povratne strategije QS Kvalitativna metodologija Pozitivan

Napomena: AIMA: integrirani autoregresivni pomicni prosjek; ROE: povrat od kapitala; ROA: povrat na imovinu; ROCE: povrat na gotovinske dionice; PM:
marza profitabilnosti; HI: Herfindahlov indeks; ENR: Engineering news record; AHP: analiticki hijerarhijski proces; SAW: jednostavno aditivno ponderiranje;
LR: pregled literature; QS: anketiranje putem upitnika; VECM: vektorski nacin ispravljanja pogreSaka; NSI: indeks mrezne rasprostranjenosti; RDI: indeks
regionalne diversifikacije; KMV: Kealhoferov, McQuownov i Vasicekov model; RG: rast prihoda; MS: trziSni udio; GMM: generalizirana metoda momenata;
TATR: koeficijent ukupnog obrtaja imovine; DAR: omjer duga u odnosu na imovinu
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projekta. “Autori su primijenili analiticki hijerarhijski proces
(AHP) za utvrdivanje vaznosti kriterija, dok su za izracun
rezultata projekata primijenili neizrazitu varijantu metode
jednostavnog aditivnog ponderiranja (SAW). Potrebni podaci
prikupljeni su putem anketnog upitnika razvijenog tijekom sesija
brainstormingasa strucnjacima. Na kraju, istrazivanje su zakljucili
predstavljanjem korisnog modela za odabir gradevinskih
projekata u svrhu raspodijele rizika."

Na temelju prethodnih istrazivanja prikazanih u tablici 1.
utjecaji strategije diversifikacije (DS) na gradevinske turtke
mogu se svrstati u tri skupine: negativni, neutralni i pozitivni. U
vecini (73,17 %) prethodno provedenih istraZivanja DS je imao
pozitivan ucinak na poslovanje gradevinskih tvrtki. Medutim,
prema dostupnim saznanjima, nijedno prethodno istrazivanje
nije bilo usredotoceno na fazu koja prethodi diversifikaciji i zato
je ovo istrazivanje, koliko je poznato, prvi pokusaj uvodenja
neizrazitog modela MCDM-a za DS za gradevinske tvrtke na
korporativnoj razini.

3. Metodologija istrazivanja

Na slici 1. prikazana je shema predloZzene metodologije,
osmisliene kao vodi¢ za gradevinske turtke u odabiru
odgovarajuceg DS-a. Ta metodologija, prikazana u sljedecim
poglavljima, obuhvaca integraciju opseznog pregleda literature,
misljenja strucnjaka i FUSFA pristupa unutar okvira MCDM-a.
U prvoj fazi kriteriji koji utjeCu na diversifikacijske odluke
gradevinskih tvrtki identificirani su sustavnim pregledom
literature. Nakon toga oformljena je fokus grupa (FGD) kako bi se
poboljsali tikriterijii razvio strukturirani upitnik. Prije postavljanja
upitnik je bio podvrgnut pilot-testu s reprezentativnim uzorkom
kako bi se procijenili njegova jasnoca, sveobuhvatnost i ukupna
prikladnost za prikupljanje potrebnih podataka. Na temelju
rezultata pilot-testiranja obavljene su potrebne korekcije i
dovrsena je finalna verzija upitnika. Za prikupljanje podataka
odabrani su odgovarajuci strucnjaci. Podaci su prikupljeni u
intervjuima licem u lice s viSim gradevinskim rukovoditeljima. U

o]0 6] O

Cetvrtoj fazi prikupljeni podaci upotrijebljeni su za izradu MCDM
modela i rangiranje diversifikacijskih alternativa primjenom
FUSFA metode. Konacno, provedena je analiza osjetljivosti kako
bi se ispitao utjecaj razlicitih pretpostavki na dobivene rezultate.
Cilj ovog istrazivanja jest razvoj inovativnog modela odlucivanja
koji €e pomoci gradevinskim poduzecima u oblikovanju
ucinkovitije strategije diversifikacije. U podru¢ju upravljanja
gradnjom postoji jasno prepoznat nedostatak sveobuhvatnih
modela odlu¢ivanja koji su posebno osmisljeni kako bi
usmjeravali gradevinske tvrtke u razvoju prilagodenih DS-a. Taj
se nedostatak dodatno produbljuje zbog nedovoljne primjene
neizrazite logike i Bayesovih metoda u adresiranju nesigurnosti
i subjektivnih ¢imbenika koji utjecu na odluke o diversifikaciji.
Predlozeni model odlucivanja, usmjeren na odredivanje
optimalne razine diversifikacije, vrijedan je doprinos ovome
znanstvenom podrudju.

3.1. Utvrdivanje kriterija strategije diversifikacije

Ovo istrazivanje analizira kriterije diversifikacije za gradevinske
tvrtke u suradnji sa strucnjacima u industriji u dva koraka. Prvi
korak ukljucivao je sustavni pregled literature radi prepoznavanja
najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na strategije diversifikacije,
i to na temelju prethodnih istrazivanja o diversificiranim
gradevinskim poduzec¢ima. S tom svrhom koristena je baza
podataka Scopus, prepoznata kao jedna od najopseznijih
znanstvenih trazilica. Na kraju definirana su cetiri kriterija:
alternative strategije diversifikacije, razlozi za diversifikacijy,
podaci tvrtke i pokazatelji podataka.
Poduzeéa mogu primijeniti strategiju diversifikacije (DS) na
razliCitim organizacijskim razinama. NajceSce primjenjivane
metode za utvrdivanje stupnja diversifikacije ukljucuju
standardnu industrijsku klasifikaciju (SIC), Herfindahlov indeks
(HI), entropiju (EM) te omjer specijalizacije (SR) [7, 13, 15, 17,
31, 37, 38, £1]. SIC indeks moze biti neprakti¢an i nedostatan u
odrazavanju promjenau poslovnome okruzju usmislu ucestalosti
kodova, pojave razli¢itih poslovnih modela, tehnoloskog razvoja
i inovativnih pristupa. S druge strane,
HI vise mjeri trziSnu koncentraciju nego
® stvarni stupanj diversifikacije unutar

Pregled literature Fokus grupa Strucno misljenje FUSFA Analiza osjetljivosti poduzeéa [4, 43]. Kim i Reinschmidt [2,
Alternative N ) 16 15] te Ye i sur. [17] upotrijebili su EM za
diversifikacije poggnﬁf:;rija I kvantificiranje diversifikacije. Medutim,
tlanova TCA-e za to su potrebni financijski podaci

ot ) . otir::tl:fge poc.luzeé.a. thg je"u ovome’istraiivanju
ul;irtandi:a vompromisne raglicite ra2|na’d|ver5|f.|kacue pOd.l..IZ(.Eca ?dredena

. ) alternative Pﬁg’éﬁ‘g‘e pomocu omjera specijalizacije (eng.
Podactiurte interviui drgzbllj\;teanti Specialization Ratio - SR), koji omogucuje
. o s vigim klasifikaciju poduzeca u tri kategorije:

P;:daaztaatsgl Pilot-testiranje rukovodstvom visoko diversificirano, umjereno
y diversificirano i nediversficirano. Izracun

Slika 1. Tijek istrazivanja

se temelji na omjeru godisnjeg prihoda
najvecega poslovnog segmenta u odnosu
na ukupni prihod poduzeca. Ako SR iznosi
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0,95 ili vise, tada se poduzece smatra nediversificiranim. Kada
je SR nizi od 0,70, tada se poduzece kategorizira kao visoko
diversificirano. U slu¢ajevima u kojima je SR izmedu 0,70 0,95
tvrtka se svrstava u kategoriju umjerene diversifikacije (tablica
2.).

Tablica 2. Klasifikacija omjera specijalizacije (SR)

Razina diversifikacije SR

Nediversificirano SR =0,95

Umjereno diversificirano 0,70 =SR < 0,95

Visoko diversificirano SR<0,70

Postojivise cimbenika koji poticu poduzeca na diversifikaciju[31],
no u praksi se organizacije Cesto fokusiraju na odredene razloge
umjesto na to da istodobno slijede sve moguce ciljeve. Mnogi
se kriteriji predlaZzu bez jasnog vrednovanja njihove vaznosti u
procesu odlucivanja. U ovom su istrazivanju najprikladniji kriteriji
odredeni pregledom literature i fokus grupama (tablica 3.). Na
kraju izdvojeni su glavni motivi za diversifikaciju: povecanje
profitabilnosti, osiguranje stabilnoga nov¢anog toka, raspodjela
rizika, dominacija na trziStu i integracija prema natrag. Rast
poslovanja moze se mjeriti godiSnjim stopama promjene bruto
prihoda [16], a cilj je turtki odrzati stabilan i profitabilan rast
[11]. Slicno tome, vazno je ucinkovito upravljanje gotovinom.
U skladu s time gradevinske turtke primjenjuju DS kako bi
osigurale profitabilan rast i redovite novcane tokove [13, 38].
Ta strategija takoder smanjuje i Siri rizike s kojima se suocavaju
poduzeca u gradevinskoj industriji [15, 31, 41]. Diversifikacija je
takoder klju¢na za postizanje trziSne dominacije, jer omogucuje
poduzecu postavljanje cijena iznad razine konkurencije [2, 4, 29]
i stjecanje konkurentske prednosti u odnosu na druge sudionike
na trzistu. Na kraju integracija unatrag preferira se kako bi se
razina ucinkovitosti povecala kontrolom opskrbnog lanca[6, 11].
Gotovo je nemoguce doci do tocnih financijskih podataka
turtke zbog povjerljivosti. Samo mali broj gradevinskih tvrtki u
razli¢citim zemljama javno objavljuje svoja financijska izvjesca
[16]. Zato se ucinak razli¢itih gradevinskih turtki moZe pratiti
koristenjem podataka nekoliko tvrtki. Na primjer, povecanje
opsega prometa moze biti vazan ¢imbenik u uspjeSnosti rasta
poduzeca [9, 32]. Slicno tome, povecanje ili smanjenje trziSnog
udjela moze se primjenjivati za kvantificiranje trziSne dominacije

Tablica 3. Odabrani kriteriji

poduze€a u industriji [2, 4, 29]. Za gradevinske tvrtke broj
medunarodnih projekata klju¢ni je pokazatelj pri ocjenjivanju
njihove uspjesnosti na globalnome trzistu [5, 9, 13]. Kako
bi odrzala stabilan nov€ani tok i zdravu financijsku poziciju,
poduzecima su neophodna pravodobna placanja [20, 44]. Osim
toga diversifikacija moze doprinijeti ucinkovitijemu upravljanju
novcanim tokom u gradevinskim tvrtkama [45]. Uginkovitost
opskrbnog lanca od presudne je vaznosti za gradevinske tvrtke
jer omogucuje pravodobnu isporuku odgovarajuce koli¢ine
proizvoda na pravo mjesto u pravo vrijeme [11, 12, 28].
Pokazateljiza pracenje podatakaigraju klju¢nu ulogu u povecanju
razine vjerodostojnosti i pouzdanosti poslovnih informacija
poduzeca. Sljedecih Sest pokazatelja kljucno je za gradevinske
turtke za pracenje podataka tvrtke: povecanje obujma prodaje
[5, 34], povecanje broja kupaca [11, 38], smanjenje troSkova
proizvodnje [11, 34], izgradnja medunarodnog ugleda [9, 22],
dobra kreditna sposobnost [7, 26] i isporuka projekata na
vrijeme [46].

Dodatni pokazatelji mogu posluziti kao pokazatelji uspjeSnosti
poduzeca. Vazno je da ti kriteriji budu povezani s podacima
turtke. Na primjer, turtka bi trebala povecati obujam prodaje kako
bi povecala obujam prometa. Slicno tome, Sirenje baze kupaca
moze doprinijeti veCemu trziSnom udjelu. Klju¢ni pokazatelji
za odabir, pracenje i analizu ucinkovitosti diversificirane
gradevinske tvrtke prikazani su u tablici 3.

3.2. Prikupljanje podataka

U istrazivanju koristene su fokus grupe, kvalitativna tehnika koja

olaksava uskladivanje struénih misljenja o odredenim temama

i prepoznata je po svojoj vremenskoj i troskovnoj ucinkovitosti

[54]. Pet stru¢njaka pozvano je da sudjeluje u fokus grupi kako

bi odredili kriterije diversifikacije i pruzili informacije potrebne za

definiranje anketnog upitnika. Kriteriji odabira tih stru¢njaka bili

su sljedeci:

- namanje deset godina profesionalnog
gradevinskome sektoru u Turskoj

- obnasanje visih rukovodecih funkcija unutar vlastitih
organizacija.

iskustva u

Strucnjaci su odabrani putem profesionalnih mreza i na temelju
preporuka Turske udruge izvodaca radova (TCA), primjenjujuci
bogatu mrezu kontakata te organizacije u gradevinskoj industriji.

Alternative diversifikacije Razlozi diversifikacije

Podaci turtke Pokazatelji podataka

Visoko diversificirano (A,) Profitabilni rast (N,)

Prihod (\71) Obujam prodaje (éq)

Umjereno diversificirano (/Z\Z) Redoviti novcani tok (I\~12)

Trzisni udio (\72) Broj kupaca (éz)

Nediversificirano (AB) Podjela rizika (l\~la)

Medunarodni projekti (\73) Troskovi proizvodnje (és)

Dominacija na trzistu (I\~IA)

Placanje na vrijeme (\74) Medunarodni ugled (G,)

Integracija prema nazad (I\~IE)

Lanac opskrbe (V,) Kreditna sposobnost (G.)

Isporuka projekata na vrijeme (G,)
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Iz logistickih je razloga fokus grupa odrzana putem mrezne
platforme. Sjednica je trajala priblizno Cetiri sata, ukljucujuci
predvidenu pauzu. Autori su vodili diskusiju, oslanjajuci se na
svoje znanje iz kvalitativnih istrazivackih metoda i upravljanja u
graditeljstvu.

Prije nego sto je odrzana fokus grupa, sudionicima je dostavljen
sazetak najvaznijih rezultata iz pregleda literature, s tezisStem
na strategijama diversifikacije, cimbenicima koji utjeCu na
odluke o diversifikaciji te klju¢nim pokazateljima uspjesnosti.
Sudionici su bili izricito potaknuti da podijele vlastita iskustva i
perspektive, kriticki razmotre prezentirane rezultate iz literature
te, gdje je to bilo prikladno, predloze njihovu doradu. Nakon
Sto je odrzana fokus grupe i nakon Sto su definirani relevantni
kriteriji, razvijena je trodijelna anketa za prikupljanje podataka
potrebnih za razvoj modela. Prvi dio upitnika bio je usmjeren
na prikupljanje osnovnih informacija o ispitanicima. Drugi dio
sadrzavao je tvrdnje ocijenjene pomocu Likertove ljestvice s
pet stupnjeva, usmjerene na ispitivanje percepcije sudionika o
prethodno identificiranim kriterijima, izrazenima jasnim jezikom.
Naposljetku, treci dio sadrzavao je otvoreno pitanje osmisljeno
za prikupljanje opcih stavova i preporuka ispitanika.
Provedeno je pilot-istrazivanje s 20 visih rukovoditelja iz turskih
gradevinskih tvrtki kako bi se osigurala relevantnost upitnika
i rijeSili moguci prakticni problemi. Na temelju povratnih
informacija prikupljenih tijekom pilot-istraZivanja provedene su
prilagodbe radi poboljSanja jasnoce i funkcionalnosti upitnika.
Model je naknadno razvijen pomocu podataka prikupljenih
upitnikom. Istrazivanje je provedeno medu viSim rukovoditeljima
koji su bili ¢lanovi TCA-a. Odluka o uklju¢ivanju ¢lanova TCA-e
temeljila se na Cinjenici da je ta skupina obuhvacala priblizno 70
% svih domacih i 90 % medunarodnih ugovornih poslova koje su
obavljale turske gradevinske tvrtke. Nadalje, gotovo 75 % clanova
TCA-e bilo je aktivno ukljuceno u razlicite aspekte gradevinskog
sektora, ukljucujuci proizvodnju, inZenjering i savjetovanje.

Za potrebe uzorkovanja i prikupljanja podataka ciljana populacija
obuhvatila je 80 ¢lanova TCA-e Cije je osnovno poslovanje
usmjereno na gradevinske ugovore. S obzirom na moguce
izazove vezane uz povijerljivost podataka, radno opterecenje
i potencijalnu nespremnost za sudjelovanje, to je ukupno 40
od 80 kontaktiranih tvrtki pristalo sudjelovati u istrazivanju.
Strucnjaci su birani na temelju kvalitete njihova iskustva, a
ne kvantitete. Odabrani su medu vrhunskim gradevinskim
turtkama u Turskoj kako bi se uklonili moguéci problemi s
kvalitetom. Veli¢ina uzorka smatra se prikladnom, jer je uzorak
od najmanje 30 sudionika u takvome kontekstu opcenito
prihvacen kao dovoljan za osiguranje valjane reprezentativnosti
ciljane populacije (u ovome slucaju ¢lanova TCA-e). U skladu s
time omjer sudionika (tj. 50,0 %) i profili stru¢njaka (detaljnije
prikazani u tablici 4.) smatrani su dovoljnima za potrebe ovog
istrazivanja. Upitnici su potom primijenjeni tijekom intervjua
uzivo, odrzanih u uredima ispitanika. Odluka o provodenju
intervjua licem u lice donesena je na temelju spoznaje da takav
pristup potice izgradnju odnosa i povjerenja, koji se smatraju
klju¢nima za dobivanje iskrenih odgovora u vezi s osjetljivim

strategijama tvrtke i pokazateljima ucinka. Taj interaktivni
pristup olakSava pojasnjenje dvosmislenosti i ispitivanja za
dublje uvide, ¢ime se povecava potpunost i tocnost podataka
[55]. Radi ouvanja integriteta podataka ispitanicima je izricito
zajamcena anonimnost i povjerljivost podataka, cime se
nastojalo smanjiti moguce pristranosti uzrokovane drustveno
pozeljnim odgovorima.

Tablica 4. Profili struénjaka iz uzorka

Polozaj Broj Postotak
Zamijenik glavnog direktora 8 20,0
Glavni direktor 6 15,0
Direktor poslovnog razvoja 5 12,5
Voditelj natjecaja 4 10,0
Koordinator projekata 3 7,5
Predsjednik upravnog odbora 2 5,0
Voditelj planiranja 2 5,0
Voditelj projekata 2 5,0
Clan izvrénog odbora 2 5,0
Glavni koordinator 1 2,5
Voditelj 1 2,5
Koordinator gradevinske grupe 1 2,5
Savjetnik 1 2,5
Voditelj tehnickog ureda 1 2,5
Direktor proracuna i planiranja 1 2,5

Iskustvo u gradevinskoj industriji
1 -5 godina 0 0,0
6 — 10 godina 0 0,0
11-15 godina 5 12,5
16 — 20 godina 7 17,5
> 20 godina 28 70,0
Iskustvo u trenutacnim tvrtkama

1 -5 godina 6 15,0
6 — 10 godina 8 20,0
11 - 15 godina 7 17,5
16 — 20 godina 8 20,0
> 20 godina 11 27,5

U dostupnoj literaturi navodi se viSe oblika neizrazitih funkcija
pripadnosti. Neizraziti podaci u ovome istrazivanju predstavljeni
su pomocu vrijednosti funkcije pripadnosti (p), koje se krecu u
rasponu od O do 1. lako se mogu primijeniti razlicite vrste funkcija
pripadnosti (npr. trokutasta ili trapezoidna), trokutasta funkcija
pripadnosti prikladnija je za lingvisticku ocjenu strucnjaka
u usporedbi s drugima. Slika 2. ilustrira granice trokutastih
neizrazitih funkcija pripadnosti odgovora koje su dali stru¢njaci
tijekom anketnog upitnika. Za koristenje neizrazitih podataka
u sklopu metode FUSFA proveden je proces neizrazito-izrazite
pretvorbe neizrazitih brojeva u izrazite brojeve metodom tezista
(CoG), koja je najrasirenija metoda [17]. Izraz (11) izrazava
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povezani proces izracuna, gdje z* predstavlja izraziti broj, a [
operator algebarske integracije (slika 3.):

Z*:Ipc(z)z dz ()
jyc (z)dz
10
05
00

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Slika 2. Prikaz funkcija pripadnosti

z*

Slika 3. Prikaz neizrazito-izrazite pretvorbe metodom tezista
3.3. Metoda neizrazitih stanja i radnji - FUSFA

U gradevinskoj industriji gotovo je nemoguce precizno procijeniti
vrijednosti primjenom iskljucivo kvalitativnih kriterija za donoSenje
odluka[27]. Stoviée, karakteristike gradevinske industrije razlikuju
se od drugih sektora zbog nejasnoce u vezi s alternativama i
uvjetima [35]. Bayesov teorem opisuje nacin na koji se uvjerenja
pojedinca mogu uskladiti s njegovim ciljevima kako bi se donijele
optimalne odluke [47]. Primjena Bayesove metode za integraciju
neizrazitih skupova korisna je kada treba dobiti priblizne rezultate
u uvjetima nesigurnosti [48]. Tanaka i sur. [42] prvi su rijesili
probleme donosenja odluka koriStenjem neizrazitih radnji, stanja i
informacija na temelju Bayesova pristupa. U literaturi su nedavno
provedena mnoga istrazivanja u kojima je primijenjen neizraziti
Bayesov pristup, na primjer, za procjenu troskova kvalitete [4S],
za vrednovanje poslovanja [50], za lokalizaciju entropije [51] i
za procjenu atraktivnosti ulaganja [52]. Kao neizraziti Bayesov

FUSFA predstavlja uvjerljivu alternativu tradicionalnim
metodama donoSenja odluka koje se obi¢no primjenjuju u
gradevinarstvu, osobito kada se suocimo sa slozenoscu i
neizvjesnostima svojstvenima strategijama diversifikacije.
FUSFA izdvaja se od drugih pristupa kao Sto su AHP, analiticki
mrezni proces, Monte Carlo simulacije, analize troskova i koristi
te teorije korisnosti s viSe atributa jer omogucuje superiornu
sposobnost upravljanja nejasnotama i nepreciznostima
primjenom neizrazitih skupova, uklju¢ujuci misljenja strucnjaka
i lingvisticke procjene. Kljuéna prednost FUSFA-e lezi u
jedinstvenoj integraciji teorije vjerojatnosti i neizrazite logike,
Sto omogucuje detaljniju analizu koja uzima u obzir i slucajne
dogadaje i subjektivna znanja, dok istodobno primjenjuje
Bayesova nacela za uravnotezeno donosenje odluka. Taj pristup
omogucuje ukljucivanje objektivnih podataka u analizu. Nadalje,
FUSFA omogucuje istodobnu procjenu visestrukih, cesto
suprotstavljenih, kriterija kao Sto su financijska, operativna,
konkurentska i strateSka razmatranja unutar jedinstvenog
okvira. Vrijednosti unutar tog okvira mogu se prilagoditi
specificnim regijama ili strucnjacima. U ovome kontekstu
moguce je izbjeCi subjektivha misljenja primjenom objektivnih
podataka. Njegova inherentna fleksibilnost i sposobnost prikaza
nejasnoca koje se pojavljuju u stvarnim situacijama ¢ine FUSFA-u
mocnim alatom, osobito u situacijama u kojima tradicionalne
metode mogu biti nedovoljno ucinkovite, premda konacan
odabir uvijek ovisi o specificnim karakteristikama problema
odluCivanja. Zato je u ovome istrazivanju FUSFA primijenjena
za razvoj metode MCDM-a zahvaljujuci svojim prednostima u
pogledu prikladnosti, stabilnosti i matematickih izracuna.
Prethodne vjerojatnosti odrazavaju prethodno znanje o
prirodnim stanjima. Neka je S={s,, s,, ..., 5.} skup svih mogucih
stanja prirode. Vjerojatnost da se ta stanja ostvare moze se
izraziti pomocu izraza (2):

P={p(s,).p(s,),-p(s,)} gdieje Z:p(s1):1 (2)

Odabir se moze napraviti izmedu niza alternativa A={a,, a,, ...,
a,}. Za odabranu alternativu (a) korisnu vrijednost (u/,,.) dodjeljuju
donositelji odluka ako se buduce stanje prirode ostvari kao
stanje (sja). Te vrijednosti funkcije korisnosti trebaju odrediti
donositelji odluka jer one izraZavaju vrijednost ili troSak za svaki
par alternativnih stanja, odnosno za svaki par a-s. U FUSFA-i
ocekivana korisnost za neizrazite alternative izracunava se
pomocu izraza (3):

Mz) = gu/sp(ﬁs

gdje p(IEsWr) predstavlja posteriornu vjerojatnost neizrazitog
stanja koja ovisi o neizrazitim informacijama i izracunava se
pomocu izraza (4):

E(u, M, (3)

. I A"
pristup, cilj je FUSFA-e odabrati kompromis medu neizrazitim p(FS Mt)= 2o 2 (5) 7 ()
alternativama za neizrazita stanja [42]. p ( )
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gdje p(M) predstavlja grani¢nu vjerojatnost neizrazitih stanja
koriStenjem neizrazitih informacija i izra¢unava se pomocu
izraza (5):

p(M) =t (x,)p(x,) (5)

Prethodne vjerojatnosti mogu se azurirati pomocu novih
informacija. Dakle, dobiveni podaci X = {x,, x,, ..., x} izraZavaju
se kao uvjetne vjerojatnosti P(Xk|5,,,)r gdiejex, (k=1,2,.,r)
procijenjene prema s, Osim toga simbol plx) predstavlja
granicnu vjerojatnost podataka i moze se izracunati pomocu
izraza (6):

ZP( JJs (s (6)

4, Rezultati

Ovo poglavlje opisuje postupke izracuna, koji se upotrebljavaju
u predlozenome modelu. Konkretno, detaljno opisuje
proces na temelju kojeg donositelj odluka moZze primijeniti
okvir koji je fokusiran na izvodenje ocekivanih vrijednosti
funkcije korisnosti za alternative diversifikacije primjenom
pristupa FUSFA. Prezentacija obuhvaca klju¢ne analiticke
faze, ukljuCujuci izradu matrica odnosa, procjenu prethodnih
vjerojatnosti i analizu predvidljivosti pokazatelja podataka.
Takoder, u poglavlju je prikazano istrazivanje implikacije
tih rezultata, istiCcuci vazne uvide u optimalnu strategiju
diversifikacije za gradevinske tvrtke unutar prou¢avanoga
konteksta te klju¢ne cimbenike koji utjeCu na strateske
odluke.

4.1. Ocekivana vrijednost funkcije korisnosti za
neizrazite alternative diversifikacije

Ocekivane vrijednosti funkcije korisnosti za neizrazite
alternative diversifikacije izratunane su primjenom modela
FUSFA, slijedeci devet koraka opisanih u nastavku (tablica
5.). Prvih pet koraka ukljucuje pripremu podataka prikupljenih

Tablica 5. Model koraka

od strucnjaka za koristenje u FUSFA izracunima. Tijekom tog

procesa utvrdene su matrice odnosa, prethodne vjerojatnosti

podataka poduzeca te predvidljivost pokazatelja podataka,

a koji su prikazani u tablici 6. Za analizu primijenjeni su

neizraziti skupovi i lingvisticki izrazi. Zatim je FUSFA izracun

proveden u Cetiri koraka:

- izraCun granicnih vjerojatnosti za pokazatelje podataka

- izraCun granicnih vjerojatnosti za neizrazite skupove

- izraCun posteriornih vjerojatnosti neizrazitog stanja koje
utjeCu na razloge diversifikacije

- izraCun ocekivanih vrijednosti funkcije korisnosti alternativa
diversifikacije.

U tablici 7. prikazani su rezultati. lako su osnovne vrijednosti
parametara koristene u ovome istrazivanju empirijski
izvedene od specifitcne skupine stru¢njaka unutar turske
gradevinske industrije, arhitektonski dizajn modela omogucuje
donositeljima odluka da djeluju u razlicitim kontekstima
i lako prilagode te parametre. Ta prilagodba temelji se na
integraciji strucnosti specificne za podrucje i dubokome
razumijevanju lokalnih trZisnih uvjeta. Inherentna fleksibilnost
modela omogucuje korisnicima da ga prilagode prema svojim
specificnim operativnim okruzjima i strateskim prioritetima,
¢ime se povefava njegova relevantnost i olakSava Sire
usvajanje u razlicitim kontekstima.

4.1. Matrica odnosa A, - /\7/.

Matrica odnosa (M) izradena je na temelju strucnih
procjena koje se odnose na interakciju izmedu alternativa
diversifikacije i razloga za diversifikaciju, a kako je to
prikazano u tablici 3. Sudionici su izrazili svoja misljenja
primjenjujuci lingvisticke varijable, a odgovarajuci neizraziti
brojevi oznaceni su kao vrlo neucinkoviti (0, 20, 30),
neucinkoviti (10, 30, 50), djelomi¢no ucinkoviti (30, 50,
70), ucinkoviti (50, 70, 90) ili vrlo uc¢inkoviti (70, 90, 100).
Kombinacija neizrazitih odgovora za par A N prikazana je
na slici 4., a proces neizrazito-izrazite pretvorbe objasnjen
je u nastavku kao primjer pomocu izraza (1).

Broj koraka | Skracenica Opis Izracun
1 M, Odnos izmedu div. alternativa i div. razloga Neizrazito-izrazita pretvorba stru¢nog misljenja
2 M, Odnos izmedu div. razloga i podataka tvrtke Neizrazito-izrazita pretvorba strucnog misljenja
3 M, Odnos izmedu podataka tvrtke i pokazatelja podataka Neizrazito-izrazita pretvorba stru¢nog misljenja
4 M, Prethodne vjerojatnosti podataka o tvrtki Neizrazito-izrazita pretvorba strucnog misljenja
5 M, Predvidljivost pokazatelja podataka Neizrazito-izrazita pretvorba stru¢nog misljenja
6 p(é|) Granicne vjerojatnosti pokazatelja podataka M, M, iizraz (6)
7 p(l\7lr) Granicne vjerojatnosti neizrazitih stanja p(él), M, iizraz (5)
8 p(l\~IS|Bt) Posteriorne vjerojatnosti neizrazitih stanja M, M, M, M, p(MT) iizraz (&)
9 E(uJ|Bt) Ocekivana vrijednost funkcije korisnosti M, p(I\~I1|§1) iizraz (3)
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Tablica 6. Strucne prosudbe

Matrica M, I\~I1 I\NI2 I\~I2 I\~IA I\~I5
69,66 69,66 69,66 50,00 54,01
50,00 59,99 54,01 50,00 54,01
54,01 54,01 50,00 50,00 50,00
Matrica M, 1% 1 \72 \73 \75 \75
N, 0,206121436 0,198602684 0,198602684 0,206121436 0,191735596
N, 0,206121436 0,198602684 0,256150028 0,206121436 0,191735596
N, 0,190817845 0,148041919 0,198602684 0,190817845 0,177500089
N, 0,190817845 0,256150028 0,198602684 0,190817845 0,191735596
N, 0,206121436 0,198602684 0,148041919 0,206121436 0,247293124
Matrica M, G, G, G, G, G G
v, 0,22014894 0,1495252 0,14952520 0,14952520 0,19285180 0,13842363
v, 0,20878515 0,1828970 0,14180691 0,18289705 0,14180691 0,14180691
v, 0,18015827 0,1396834 0,13968344 0,18015827 0,18015827 0,18015827
v, 0,16875488 0,1687548 0,15622559 0,16875488 0,16875488 0,16875488
v, 0,16088769 0,1608876 0,20750670 0,14894250 0,16088769 0,16088769
Matrica M, plv) A pv,) pv,) A
0,25454 0,19735 0,18270 0,18270 0,18270
Matrica M, B, B, B,
G, 0,00 09198 0,0802
G, 0,00 1,00 0,00
G, 0,00 1,00 0,00
G, 0,00 09198 0,0802
G, 0,1948 0,8052 0,00
Gq 0,1948 0,8052 0,00

Na slici 4. prikazana je integracija strucnih procjena u vezi diversifikacije ovisi o specificnim okolnostima i subjektivnim
s odnosom izmedu alternative “visoko diversificirano” i procjenama donositelja odluka.

“profitabilni rast”. Dobiveni odgovori objedinjuju se kako bi se 10
stvorila nova neizrazita funkcija pripadnosti, nakon Cega se
neizrazito-izrazitom pretvorbom dobiva reprezentativnaizrazita
vrijednost. U tome okviru donositelj odluka ima moguénost
modificiranja odnosa izmedu alternativa diversifikacije i razloga

kako bi mogao identificirati optimalan strateski smjer za 05
svoj specifitni organizacijski kontekst. Svi preostali neizraziti

odgovori podvrgnuti su neizrazito-izrazitoj pretvorbi pomocu

metode teziSta, a rezultirgjuce izrazite vrijednosti prikazane

su u tablici 6. Medutim, te vrijednosti nisu nepromijenjive.

Umijesto toga donositelji odluka imaju moguénost revidirati ih 00
kako bi izri¢ito ukljutili vlastite prosudbe u vezi sa strategijama 0 10 20 30 40 50 6 70 8 90 100
diversifikacije i povezanim kriterijima. Zato optimalna alternativa

Slika 4. Kombinacija neizrazitih odgovora za par /Z\i - I\~I1

50 60 70 80 90 100
[.(0,052-15)zdz+ [ (-0,05z+3,5)zdz+ [ (0,052-2,5)zdz+[ (-0,05z+4,5)zdz+ ][ (0,052-3,5)zdz+ ~zdz 066
Z* = = )
(js"( ,05z—1,5)dz+j6°(—0,05z+3,5)dz+j’“(o,o5z—2,5)dz+j8°(—0,05z+4,5)dz+f"(o,osz—3,5)zdz+f°°dz)
30 50 60 70 80 920
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U drugome koraku strucnjaci su ocijenili odnos izmedu razloga
za diversifikaciju i podataka o poduzecu primjenom lingvistickih
varijabli kao sto su “vrlo nepovezano” (0, 20, 30), “nepovezano”
(10, 30, 50), “djelomicno povezano” (30, 50, 70), “povezano”
(50, 70, 90) i “vrlo povezano” (70, 90, 100). Te su varijable
skalirane koristenjem istih granica kao u prvome koraku. Nakon
neizrazito-izrazite pretvorbe odgovora izradena je matrica
odnosa M,(tablica 6.).

4.1.2. Matrica odnosa V, -G,

M, predstavlja matricu odnosa izmedu podataka tvrtke (\7k)
i indikatora podataka (G). Slitno drugome koraku, matrica
M, formirana je na temelju strucnih prosudbi koristenjem
lingvistickih varijabli kao Sto su “vrlo nepovezano” (O, 20, 30),
“nepovezano” (10, 30, 50), “djelomi¢no povezano” (30, 50, 70),
“povezano” (50, 70, 90) i “vrlo povezano” (70, 90, 100). Nakon
toga napravljena je neizrazito-izrazita pretvorba odgovora i
izradena matrica odnosa M, (tablica 6.).

4.1.3. Prethodne vjerojatnosti podataka o tvrtki

Ispitanici su zamoljeni da ocijene vjerojatnosti dobivanja
pouzdanih podataka o tvrtki i razvrstaju ih kako slijedi:

- vrlo niska

- niska

- srednja

- visoka

- vrlovisoka.

Odgovori su prosli neizrazito-izrazitu pretvorbu primjenom
metode teziSta (CoG) i normalizirani su na ortogonalnu

strukturu primjenom Bayesova pristupa. Prema tablici 6., podaci

Tablica 7. Ishodi izracuna neizrazitih stanja i neizrazitih radnji

o prometu poduzeca (\71) imaju najvecu prethodnu vjerojatnost,
dok podaci o trzisSnome udjelu (V,) slijede s neSto manjom
prethodnom vjerojatnosti. Dakle, izratunana je matrica M,

4.1.4. Predvidljivost pokazatelja podataka

Prethodna istrazivanja dovela su u pitanje pouzdanost
financijskih podataka dobivenih od gradevinskih tvrtki. Kako bi
se povecala pouzdanost podataka, tako su strucnjaci procijenili
stupnjeve predvidljivosti pokazatelja podataka primjenjujuci
sljedece lingvisticke varijable:

- nepredvidljivo (31)

- djelomi¢no predvidljivo (8))

- predvidijivo (B,).

Zato su razine predvidljivosti pokazatelja podataka
kategorizirane primjenom trokutaste funkcije pripadnosti
prikazane na slici 5. U kontekstu neizrazitoga Bayesova
pristupa struktura FUSFA-e omogucava integraciju neizrazitih
brojeva s izrazitima. Zato je formirana matrica M, (tablica 6.),
a dobivene su vrijednosti koristene kao neizraziti brojevi u
FUSFA izracunima.

1.0

0,5 | nepredvidljivo djelomicno predvidljivo predvidljivo

0,0
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Slika 5. Prikaz trokutaste funkcije pripadnosti koriStene za ocjenu
predvidljivosti

PIG,) PIG,) PIG,) PG, PG, PG,
0,1903830 0,1599024 0,1580214 0,1651148 0,1702163 0,1563621
pIM.) piM,) piM,)
0,06362 0,90787 0,02851
B, B, B,
I\~I1 0,2007275 0,2006238 0,2008035
l\~/z 0,2123277 0,2110573 0,2114601
I\~I3 0,1826583 0,1812909 0,1808375
I\~IA 0,2037496 0,2053690 0,2066115
I\~I5 0,2005368 0,2016590 0,2002873
B, B, B,
E(u1) 62,5158809 62,4664820 62,4635207
E(uz) 53,6577664 53,6440910 53,6407967
E(us) 51,6563515 51,6508413 51,6531771
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4.1.5. Grani¢ne vjerojatnosti pokazatelja podataka

Simbol p(éi) oznatava granicnu vjerojatnost pokazatelja
podataka potrebnu za izracunavanje posteriornih vjerojatnosti
neizrazitih stanja, p(l\~ls|ét). Da bi se to postiglo, matrice odnosa
M, i M, koristene su zajedno s izrazom (6), a dobiveni rezultati za
sve pokazatelje podataka prikazani su u tablici 7.

4.1.6. Granicne vjerojatnosti neizrazitih stanja

Granicne vjerojatnosti neizrazitih alternativa p(l\;l1) odredene su
primjenom p(G), M, i (5). Grani¢ne vjerojatnosti za sva neizrazita
stanja podataka prikazane su u tablici 7.

4.1.7. Posteriorne vjerojatnosti neizrazitih stanja

Za izraCunavanje posteriornih vjerojatnosti p(N1|B1) neizrazitih
stanja M,, M,, M,, M, i p(M) primijenjeni su u (4).

4.1.8. Ocekivana vrijednost funkcije korisnosti

Konacna ocjena temeljila se na o¢ekivanoj vrijednosti funkcije
korisnosti. Za donosenje konacne odluke svaki rezultat E(uj|
M) izracunan je pomocu podataka iz M, i p(N.|B,) na temelju
izraza (3).

4.2. Analiza osjetljivosti

U ovoj analizi vrijednosti svih /Z\, - I\~I) parova pojedinacno su
promijenjene od 0 do 100 kako bi se uocila vaznost njihova
ucinka na konacnu odluku. Konatna odluka bila je polazna
vrijednost. Provedeno je petnaest usporedbi, a rezultati su
prikazani na slici 6.

Smanjenje vrijednosti funkcije korisnosti izmedu visoke
diversifikacije i razloga za diversifikaciju utjee na rezultate.
Na primjer, ako se dodijeli vrijednost funkcije korisnosti
manja od 30 za parove A -N, A -N, i A - N, ili manja od 10
za A -N, i A - N, prioritetna postaje alternativa umjerene
diversifikacije. Medutim, povecanje dodijeljenih vrijednosti nije
promijenilo konacnu odluku. S obzirom na alternativu umjerene
diversifikacije i razloge za diversifikaciju, povecanje vrijednosti
funkcije korisnosti A, - N, moZe potencijalno promijeniti rezultat
u alternativu “visoko diversificirano”. Ako je vrijednost funkcije
korisnosti dodijeljena /Z\z-l\~l1 bila veca od 90, rezultat se mijenjau
korist alternative "umjereno diversificirano”. Na kraju vrijednosti
funkcije korisnosti izmedu stanja nediversifikacije i razloga za
diversifikaciju nisu znatno utjecale na odluku. Zato na konacnu
odluku utje¢u smanjenje dodijeljenih vrijednosti izmedu stanja
visoke diversifikacije i razloga za diversifikaciju te povecanje
dodijeljenih vrijednosti izmedu stanja umjerene diversifikacije i
razloga za diversifikaciju.

A-N A-N A-N
o3 = o3 T o3 T 5. Rasprava
5 2 5 2 5 2
<, N bbb b o £ Nttt E 1 bbb bbb o b
[ [ [ . v . v .
= = = Ovo istrazivanje predlozilo je model
< 0 < 0 < 0
0 102030 4050 GOZO 8090 100 0 102030 4050 GOZO 8090 100 0 102030 4050 GOZO 8090 100 viéekriterijskog odIuEivanja (MCDM)
Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost . ’ .
kako bi gradevinskim tvrtkama pomogao
T 3 A-Ns T 3 AN T 3 A-N: u formuliranju strateskih odluka. Za
B 24 B2 p B2 racunsku analizu primijenjen je pristup
= 1 = 1 = 1 o—0—0—0—0—0—0—0—0—0—0 . . .
2, 2, 2, FUSFA, a potom je izvedena analiza
< 0 102030 40506070 8090100 < 0 102030 40506070 8090100 < 0 102030 40506070 8090100 osjetljivosti kako bi se proéirio opseg
Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost dobivenih nalaza. Medutim.  vasno
© 3 Az-Ns © 3 Az-Na © 3 Az-Ns je napomenuti da metode MCDM-a,
=2 =2 =2
B 2 B 2 B 2 ukljuCujuci neizraziti pristup primijenjen
S lo—o—o0—o0—o—o0—o0o0o<o0—20 = 1o0—0—0—0—0-0—00-0—00 v 10—0—0—0—0—0—0—0—0—0—0 . .. . v ..
2 2 2 u ovome istrazivanju, obictno rezultiraju
<< << << . . L v ..
0 102030 4050 GOZO 8090 100 0 102030 4050 GOZO 8090 100 0 102030 4050 GOZO 8090 100 kompr0m|5n|m rjesenjima, d ne
Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost . . . -
apsolutnim optimalnim rjeSenjima. Te
83 S 83 Aa-Na 23 As-N2 metodologije neophodno  balansiraju
B 2 T 2 T 2 visestruke,  Cesto  suprotstavljene
5 1 0—0—0—0—0—0—0—0—0—0—0 = 1 0—0—0—0—0—0—0—0—0—0—0 = 10—0—0—0—0—0—0—0—0—0—0 . . . . v
go 50 50 kriterije, a na njihove rezultate utjeCe
0 102030 40506070 8090100 = 0 102030 40506070 8090100 0 102030 405060 70 8090 100 subjektivna  priroda  prepoznavanja
Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost Upotrebna vrijednost preferencija i ograni¢enja u rasudivanju
AN Ao neizrazite logike. Zato se rezultati
prikazani u ovome odjeliku trebaju

Alternativa
o = N W

Alternativa
o = N W

0 102030 405060 70 8090 100
Upotrebna vrijednost

Slika 6. Rezultati analize osjetljivosti

?

0 102030 405060 70 8090 100
Upotrebna vrijednost

tumaciti kao preporuCena alternativa
diversifikacije  koja  nudi  najbolji
kompromis s obzirom na dostupne
podatke i specifitne preferencije
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donositelja odluka. U sljedecim poglavljima razmatrat ce se
rezultati koji su proizisli iz primjene toga analitickog okvira.

5.1. Kompromisna alternativa

Iz perspektive gradevinskih strucnjaka visoka diversifikacija
smatra se povoljnijom opcijom u odnosu na druge strategije
diversifikacije. Visoka diversifikacija ima potencijal za
ostvarivanje profitabilnog rasta, osiguravanje redovitih
novcanih tokova i raspodjelu rizika povezanih s gradevinskim
projektima. Poslovne strategije Cesto se primjenjuju radi
usmjeravanja tvrtke prema odrzivome rastu [19]. Profitabilan
rast zahtijeva poboljSanje postojecih sposobnosti i istrazivanje
novih kompetencija [34]. Velike gradevinske tvrtke mogu
upotrebljavati strategije diversifikacije kako bi ostvarile
profitabilan rast i zadrzale konkurentnost u razlicitim sektorima
[41]. Medutim, Jrew i sur. [11] primijetili su da neki gradevinski
struCnjaci smatraju DS klju¢nim medijem za profitabilan rast,
dok su se drugi usredotocili na svoje kljutne kompetencije na
rastucéim trzistima. Ta proturjecna stajalista mogu se pojaviti
iz nekoliko razloga poput utjecaja visih rukovoditelja, iskustva i
ciljeva turtke. S obzirom na to da profitabilan rast Cesto zahtijeva
dugorocnu strategiju, to mozda nece biti prikladan za tvrtke koje
se fokusiraju na kratkorocne ciljeve.

LoSe upravljanje nov¢anim tokom moze uzrokovati kasnjenja u
gradevinskim projektima [27], uzrokovati propast gradevinskih
tvrtki i negativno utjecati na lanac opskrbe u gradevinarstvu [8],
osobito za makroekonomskih kriza. Diversificirana poduzeca
jata su od nediversificiranih [23]. Nalazi pokazuju da visoka
diversifikacijadonosinajboljerezultate u osiguravanjuredovitoga
novtanog toka za gradevinske turtke, pri Cemu pruzanje
stabilnoga novcanog toka ima najvisu vaznost medu razlozima
za diversifikaciju svih opcija diversifikacije. Turske gradevinske
turtke daju prednost primjeni strategija diversifikacije (DS) radi
stvaranja stabilnih nov¢anih tokova [45]. Sli¢an trend prisutan je
i medu gradevinskim poduzecima u Ujedinjenome Kraljevstvu,
koja primjenjuju DS kako bi maksimizirala profit i odrzala
stabilnost nov¢anih tokova [32].

U istrazivanju ispitanici su bili zamoljeni da ocijene utjecaj DS-a
naraspodjelurizika, pri €emu su rezultati pokazali da gradevinske
tvrtke preferiraju visoku diversifikaciju kako bi bolje rasporedile
poslovne rizike. Prethodna istrazivanja takoder potvrduju da
se DS Cesto usvaja u okolnostima visokoga poslovnog rizika
[9]. Prema analizi Yee i Cheah [24], nediversificirana poduzeca
suoCavaju se s visSim razinama rizika, dok diversifikacija moze
biti kljucna za smanjenje poslovnih prijetn;ji. Slicno tome Kim
i Reinschmidt [2] preporuCuju gradevinskim tvrtkama da
diversificiraju svoje pristupe upravljanju rizikom. Medutim,
primjena DS-a moze ukljucivati i nove rizike. Neka su se
poduzeca diversificirala Sirenjem na nova trzista i ukljucivanjem
u razlic¢ite industrije. lako ulazak na nova trziSta nosi odredeni
rizik, potrebno je istaknuti da proSirenje u nove industrije ne
bi smjelo povecavati ukupni rizik povezan s ulaskom u nove
geografske regije [17]. lako stavovi viSih upravitelja o riziku

mogu utjecati na proces donoSenja odluka o primjeni DS-a,
tesko je kategorizirati te stavove o riziku.

Ucinci dvaju preostalih razloga za diversifikaciju sli¢ni su za sve
alternative, pri ¢emu nijedna od njih ne pokazuje dominantnu
poziciju na trziStu gradevinskih usluga. lako visoke i umjerene
alternative DS-a imaju snazniji ucinak na integraciju prema
unatrag, ne postoji znatna razlika u njihovu doprinosu
uspjesnosti poduzeca.

DS osigurava stabilne poslovne rezultate gradevinskim
turtkama, no taj argument nije valjan u svim scenarijima
diversifikacije. Prethodna istrazivanja otkrila su neutralne ucinke
DS-a na uspjesnost poduzeca (tablica 1.). Kim i Reinschmidt
[16] nisu utvrdili znatan (pozitivan) odnos izmedu rasta i
diversifikacije trzista, dok Ibrahim i Kaka [10] te Adamu i sur.
[6] tvrde da diversifikacija ima negativan u¢inak na financijske
rezultate gradevinskih turtki. UnatoC tim nalazima rezultati
ovog istrazivanja uskladeni su s vecinom prethodnih studija.
Gradevinske turtke trebale bi se diversificirati, a njihov najveci
poslovni segment trebao bi imati godisnji prihod manji od 70
% ukupnog prihoda. Opcenito, istraZivanja pokazuju da visoko
diversificirane gradevinske tvrtke cesto ostvaruju veci profit
i stabilnije stope rasta u odnosu na umjereno diversificirane
turtke [44]. Osim toga nediversificirana poduzeca ¢esto imaju
loSije ucinke, dok umjereno diversificirana poduzeca obicno
ostvaruju bolje rezultate, a visoko diversificirana poduzeca imaju
najbolje rezultate [12]. Zato se smatra da ce nediversificirane
gradevinske tvrtke imati vecu vjerojatnost propasti u odnosu na
diversificirane [2].

5.2. Razlozi za diversifikaciju i podaci o tvrtki

Rezultati koji se odnose na povezanost razloga za diversifikaciju
i podataka tvrtke pruzaju temelj za raspravu o tome kako se ti
¢imbenici mogu upotrebljavati u olakSavanju donosenja odluka.
Literatura koja se specificno bavi diversifikacijom gradevinskih
turtki jos uvijek je relativno ogranicena, Sto ovo istrazivanje cini
vaznim jer prvi put istrazuje tu povezanost.

Diversificirane turtke trebale bi pratiti svoj godisnji promet i
evidenciju placanja na vrijeme kako bi osigurale profitabilan
rast. Naime, rast se moZze postii povecanjem prihoda [32].
Za makroekonomske recesije gradevinske tvrtke posebno
teze diversifikaciji kako bi ostvarile dovoljno visok prihod [27].
Drugi kljucni cimbenik koji doprinosi profitabilnome rastu
jest pravodobno placanje. Zakasnjela ili nepotpuna placanja
negativno utjecu na nov¢ane tokove i financijski status izvodaca
[6]. Izvodaci bi trebali pozorno razmotriti uvjete placanja i
sposobnost klijenata da izvrSe placanja na vrijeme kako bi
osigurali pozitivan novcani tok [25]. Pravodobna placanja klju¢na
su za odgovarajucu procjenu potreba za radnim kapitalom
i uspjesno izvrSenje ugovora. Kasnjenje placanja prirodno
povecava rizike za gradevinske tvrtke. Ti nalazi pokazuju da bi se
gradevinske tvrtke trebale usmijeriti na medunarodne projekte
kako bi osigurale redovite nov¢ane tokove i raspodijelile poslovne
rizike. Tu tvrdnju podupiru Kim i Reinschmidt [2]. Drugi vazan
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razlog za diversifikaciju odnosi se na trziSnu dominaciju, koja je
znatno povezana s trzisnim udjelom. Bududi da diversifikacija
povezanih poduzeca povecava trziSni udio, to bi gradevinske
turtke trebale nastojati povecati svoj trzisni udjel kako bi
ostale konkurentne [46]. Konacno, jedan od klju¢nih razloga
za diversifikaciju jest integracija prema unatrag. Najkriticniji
¢imbenici rizika u gradevinskome lancu opskrbe ukljucuju
financiranje, nedostatak materijala i opreme, slab novcani tok,
terorizam i nepovoljne vremenske uvjete [32]. Integracija prema
unatrag najvazniji je cimbenik koji gradevinskim tvrtkama
omogucuje postizanje boljih performansi opskrbnog lanca i
smanjenje prethodno navedenih rizika.

Zato ovo istrazivanje pruza temelje za komparativnu analizu
podataka poduzeca i razloga za diversifikaciju. lako bi bilo
moguce razmotriti dodatne kriterije za proSirenje opsega
istrazivanja, ovo je prvi pokusaj istrazivanja tih odnosa u
literaturi koja se bavi diversifikacijom.

5.3. Podaci o tvrtki i pokazatelj podataka

Podaci poduzeca povezani su s pokazateljima podataka kako
bi se donositeljima odluka omogucilo bolje opazanje. Na taj se
nacin pouzdanost podataka poduzeca moZze znatno unaprijediti
u sklopu donosSenja strateskih odluka. Rezultati istrazivanja
upucuju na to da se rast prihoda moze interpretirati kao posljedica
povecanja obujma prodaje. To potvrduju i Ibrahim i Kaka [10].
Takoder, u brojnim diversificiranim poduzecima uocen je paralelni
rast razine diversifikacije i obujma prodaje [5]. Isto tako visi prihod
moze pozitivno utjecati na kreditnu sposobnost gradevinskih
tvrtki. Sung i sur. [5] isti€u da ucinkovito upravljanje bankovnim
zajmovima i kreditima ima znatan utjecaj na rast prihoda. Trzisni
udio, kao jedan od kljuénih pokazatelja trziSne dominacije,
odrazava sposobnost poduzeca da postavlja cijene iznad razine
konkurencije. S obzirom na snaznu korelaciju trziSnog udjela i
prodajnog obujma, donositelji odluka koji teze diversifikaciji u
cilju trziSne dominacije mogu procijeniti trziSni udio pracenjem
obujma prodaje. Obujam prodaje, medunarodna reputacija,
kreditna sposobnost i pravodobni zavrsetak projekata utvrdeni su
kao kljucni cimbenici za povecanje broja medunarodnih projekata,
¢ime se posljeditno unaprjeduju financijski rezultati poduzeca
[34]. Pravodobna placanja i ostali podatkovni indikatori mogu se
pratiti uz pomoc vise pokazatelja. Rezultati pokazuju da gotovo
svi pokazatelji, osim onih koji se odnose na smanjenje troskova
proizvodnje, imaju podjednaku sposobnost da odrazavaju
evidenciju pravodobnog placanja. Naposljetku, gradevinska tvrtka
moze povezati smanjenje troskova proizvodnje sa smanjenjem
problema u opskrbnome lancu. To je zato Sto uspjesno provedena
diversifikacija moze poboljsati strategiju smanjenja troSkova
ekonomijom razmjera[11].

6. Posljedice i ogranicenja

Koliko znamo, do danas nijedno istrazivanje nije predlozilo
obrazac za izradu kriterija diversifikacije za gradevinske turtke.

Prethodna istrazivanja najcesce su se oslanjala na financijske
podatke dobivene iz godisnjih izvjeséa diversificiranih
gradevinskih  poduzeca. Medutim, pristupi oblikovanju
kriterijskih okvira za diversifikaciju trebali bi biti eksplicitno
strukturirani i temeljeni na stru¢nome znanju. Dobiveni rezultati
upucuju na potrebu da direktori gradevinskih turtki sustavno
analiziraju medusobne odnose izmedu internih poslovnih
pokazatelja i motivacijskih ¢imbenika za diversifikaciju. Tijekom
donosenja odluka klju¢no je razmotriti i pokazatelje poslovnih
podataka te pripadajuce razine vjerojatnosti. Rezultati analize
osjetljivosti dodatno potvrduju da dodjeljivanje razlicitih
vrijednosti odabranim parovima kriterija moze imati znatan
utjecaj na konacne odluke.

lako je ovo istrazivanje provedeno u kontekstu turske
gradevinske industrije kako bi se pruzio sveobuhvatan uvid
u specificnosti sektora, predloZzeni model moze se primijeniti
na druge industrije za istrazivanje i prakti¢nu upotrebu. Moze
ga upotrijebiti bilo koja gradevinska tvrtka pojedinacno, kako
u Turskoj tako i u drugim zemljama, za razvijanje strategije
diversifikacije. Zato se model moze prilagoditi izmjenom kriterija
injihovih tezinskih vrijednosti, u skladu sa specificnim zahtjevima
pojedine industrije ili tvrtke. Analiziran je i utjecaj vremenskog
faktora na promjene tezina i ocjena kriterija. Osim toga, radi
pojednostavljenja procesa izracuna, postoji mogucnost razvoja
racunalnog programa za modeliranje, namijenjenog krajnjim
korisnicima.

Medutim, ovo je istrazivanje podlozno odredenim inherentnim
ogranicenjima. Odnos izmedu strategije diversifikacije i
organizacijske uspjesnosti predstavlja kompleksnu dinamiku
uvjetovanunizomcimbenika, ukljucujucitipinacinimplementacije
diversifikacije, sposobnost upravljanja na najviSoj razini te
strukturalne karakteristike industrije u kojoj poduzece djeluje.
Dok je ovo istrazivanje primarno usredotoeno na stupanj
diversifikacije kao klju¢nu alternativu diversifikacije, buduca bi
istrazivanja mogla prosiriti ovaj model kako bi obuhvatila nijanse
vrste i nacina diversifikacije. Takoder, izostanak kvalitativnih
varijabli poput kulture poduzeca, u¢inkovitosti vodstva, morala
zaposlenika te stavova viseg rukovodstva prema riziku dodatno
je ograniCenje. Buduca istrazivanja mogla bi imati koristi od
uklju¢ivanja tih aspekata u cilju izgradnje sveobuhvatnijeg
i dubljeg modela strategije diversifikacije. U empirijskome
dijelu istrazivanje je provedeno na uzorku od 40 gradevinskih
poduzeca sa sjedistem u Turskoj. Jos jedno ogranicenje ovog
istrazivanja bila je mogucnost generalizacije upitnika. lako je
veli¢ina uzorka statisticki prihvatljiva, jedno od ogranic¢enja
njegova je ogranicena reprezentativnost, odnosno mogucnost
generalizacije dobivenih rezultata. Zato je ta ogranicenja vazno
uzeti u obzir pri tumacenju rezultata.

7. Zakljucak

Ovo se istrazivanje smatra prvim pokusajem izrade modela
odluCivanja za strategije diversifikacije u gradevinskome
sektoru jer strategije diversifikacije obitno imaju pozitivan
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u¢inak na poslovnu uspjesnost. Cilj je istrazivanja razviti
odgovarajuci model koji €e stru¢njacima u gradevinskoj industriji
pomoci u odabiru najprikladnijih strategija diversifikacije. Kako
bi se to postiglo, identificirane su alternative diversifikacije i
kriteriji odlucivanja na temelju srodne literature, a konacna
verzija oblikovana je nakon intervjua s visim rukovoditeljima u
gradevinskim poduzecima. Rezultati pokazuju da je medu trima
razmatranim strategijama diversifikacije (visoka, umjerena
i nediversificirana) visoka razina diversifikacije najpovoljnija
kompromisna alternativa za gradevinske tvrtke. Rezultati su
takoder pokazali da su najkriticniji podaci o tvrtki za pracenje
razloga diversifikacije bili:
a) rast prihoda za ostvarenje profitabilnog rasta,
b) povecanje broja medunarodnih projekata radi osiguravanja
redovitih novcanih tokova i Sirenja rizika,
¢) povecanje trziSnog udjela radi postizanja trziSne dominacije
d) ucinkovitost opskrbnog lanca u kontekstu integracije prema
unatrag.

Cimbenici kao $to su obujam prodaje i kreditna sposobnost za
rast prihoda, obujam prodaje za trzisni udio i smanjenje troskova
proizvodnje za ucinkovitu izvedbu opskrbnog lanca klju¢ni su
pokazatelji poslovnih podataka. Naposljetku, vecina pokazatelja
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