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AIICTPAKT

[Tocnenwmux AeneHuja, aBUO-UHIAYCTPH]Y Cy 3ajecuiie OpojHE MpOMEHEe Koje Cy HacTaje Kao
nocyenuia yop3aHor TEXHOJIOMIKOT HallpeTKa, IPOMEmheHUX MpedepeHirja noTpomaya 1 OypHux
NONUTHYKUX JemaBama. MMajyhu y Buiy nuHaAMH4YaH pa3BOj aBHO-TPAHCIOPTA, KOHIENTY
eBanyanuje neppopmancu noceehyje ce cBe Beha nmaxma, Kako MPUBPEAHUX CyOjekara, Tako U
MoTpoIIaya u 3anocieHux. M3 rope HaBelIeHUX apryMeHara mpou3wia3u norpeda na ce ayoJbe
UCTpaxke AepUHNCAHM [TOJMOBH U pelaliyje, Kako Ou ce Ha MpaBU HAuYMH OJTOBOPHJIO HA HACTaje
npomene. [Ipumenom oxrosapajyher MeTOAONOMIKOr MpuUCTyna Moryhe je H3BpIIUTH

CBEOOYXBaTHY OLIEHY NeppOpPMaHCH aBUO-KOMITaHHja.

JIOKTOpCKa JAncepTalrja je HacTaua Kao pe3ylaTaT HCTPaXUBamba MOTyNHOCTH PUMEHE METO/Ia 1
MoJIeJia BUIIEKPUTESPHjYMCKE aHAIN3Ee Y OICHU M eBaIyaluju nmepopMaHCH aBHO-KOMIIaHUja, Y
[IJbY HO0O0JbIIAKA KBAIUTETA BUXOBUX yCIyra. Y CKIaay ca HaBeACHHM, (pOKYC je Ha MPUMEHH
METO/]a BHUILCKPUTEPUjYMCKE AaHaIW3e Kao IITO Cy: aHAJUTHYKU XHjEPapXHjCKH IPOLEC
(Analytical Hierarchy Process - AHP), anamu3a o0aBujamem monataka (Data Envelopment
Analysis - DEA) u kxomOuHanuja oBe jaBe merone, 13B. DEAHP meroxa (Data Envelopment
Analytic Hierarchy Process - DEAHP). IlomeHnyre Meroae ce KOPHUCTE Yy eBalyaluju
nepdopmancu TpH aBHo-Komianuje briuckor ucroka: Emirates, Etihad u Qatar Airways, y unsmpy

mo0oJbIIakha KBAIMTETa BbUXOBUX yCIIyra U catuc(dakiifje KOpucHUKa yciyra.

KibyuHe peuu: BUIIEKpUTEPHUjyMCKa aHAJIM3a U OAJIYUYHMBamWbe, eBajyalja neppopMaHcu aBUO-

KOMIIaHH]a, KBAIUTET yciyra, caTuc(akiiija KOpUCHUKA yCIIyTa.
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ABSTRACT

In recent decades, the airline industry has undergone a number of changes that have occurred as a
result of rapid technological progress, changed consumer preferences and turbulent political
events. Bearing in mind the dynamic development of the air transport in the last decades, the
concept of performance evaluation has been given an increasing attention by businesses, as well
as by consumers and employees. Accordingly, a need arises to further investigate the defined
concepts and relations, in order to properly respond to the change. By applying appropriate

methodology, it is possible to conduct a comprehensive performance evaluation of the airlines.

The doctoral dissertation is a result of researching the possibility for the application of methods
and models of multi-criteria analysis in the assessment and evaluation of airlines’ performance, in
order to improve the quality of their services. In accordance with the above, the focus is on
applying multi-criteria analysis methods, such as Analytical Hierarchy Process - AHP, Data
Envelopment Analysis - DEA and their combination, i.e. Data Envelopment Analytic Hierarchy
Process - DEAHP, used in the performance evaluation of the three major Middle East airlines:
Emirates, Etihad and Qatar Airways, in order to improve the quality of their services and

satisfaction of their users.

Key words: multicriteria analysis and decision making, airlines' performance evaluation, service

quality, customer satisfaction.
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YBOJI

Jleperynainuja aBHO-TPAHCIIOPTa KpajeM JBaJIECETOr BEKa OCTaBHJIA j€ 3HAauYajHE TOCIETUIe Ha
pa3Boj caBpeMEHE aBHUO-WHIAYCTpHje IMHUPOM cBeTa. JImbepanusanuja U MOpacT KOHKYPEHIIH]E
JIOBEJIM Cy JI0 TOTa Jia CTaHJapIHO 33J0BOJBEHEC OYCKHBAbha IMOTPOIIAYa BHUIIE HHje JOBOJHHO Ja
OM ce MyTHUIM 3aIpXKaId M OCTaJIM JIOjalHW aBHO-KOMIIAHUjU. Y CaBPEeMEHUM YCIOBHUMA
MOCJIOBamka HEOIXOAHO j€ Jla CE aBUO-KOMIIaHW]j€ KOHCTAHTHO Mpuiarohasajy u yHamnpehyjy cBoje
opranu3zaiuoHe nephopmance Kako OM MocTalie TPKUITHO-KOHKYPEHTHE U KOPUCHUIIUMA CBOJUX

yciyra npy:Kujie KBaIMTETHO UCKYCTBO JIETA.

Wmajyhm y Buay na ce IOHOCHOIM OIyka cycpehy ca OpojHHMM KBaJUTATUBHUM H
KBaHTUTAaTUBHUM KpUTEPUjyMHUMa KOje je MOTpeOHO y3eTH y o003up MPUIIMKOM Tpolieca
OJUTy4HBama, JOHOLICHE OJIyKa caMo 10 ceOH MpescTaB/ba KOMIUIEKcaH npouec. Cutyanuje y
peaTHOM >KHBOTY KapaKTEpHIIe BEIHKH OpOj CYNPOTCTaB/LEHUX KPUTEPUjyMa OTydUBamkba, Kao
U HU3 aNTepHATHBHUX pemiema mpobiema. [IpuMeHOM cucTema 3a MOIPIIKY OJUIYYHBambY,
0a3upaHUX Ha BHILIEKPUTEPUJYMCKO] aHAIM3H, AOHOCHOLY OJUTyke ce omoryhyje ma mponHalhe

PCUICHC npo6neMa " JOHECC ONITUMAIHY OHJIYKY.

Cucrem eBallyaldje W Mepema neppopMaHCH TPEACTaB/ba M3Y3€THO aTPAaKTUBHO MOJpyYje
WHTEpEeCOoBama, C OO3MpPOM Ja je y YCIOBUMAa JIMHAMHYHOT TIOCJIOBHOT OKpYXema U
TypOyJIeHTHUX TPXKUIIHUX MPOMEHA Of KpYIMjalHe BaXKHOCTH Ja CBako mpenys3ehe mocenyje
edeKTHUBaH CUCTEM Mepema neppopMaHCH. YKOIUKO ce Y 003Up y3Me eKCIaH3MBaH pa3Boj aBUO-
TpaHCIIOpTa Ha T00aTHOM HUBOY, KOHIIENTY eBanyaluje nepdopmancu ce noceehyje cBe Beha
naxma. JlokTopcka aucepraiinja mojga3u oJ] CTAHOBUINTA /1 j€ CUCTEM eBalyallje nephopMaHcu
MOCIIOBamka aBHO-KOMIIaHHM]ja caMOCTajlaH KOHIITIT M3y4aBama, MaKo YCKO TMOBE3aH ca MOjMOM

KBaJIUTETA YCIIyre M caTUC(aKIMjoM MMOTpoIIaya.

Jlanac je Ha pacrmoyiaramy BEJIMKK Opoj METo/Aa W MOJIea BHIIEKPUTEPU]YMCKE aHaIN3€e, KOje ce
KOpUCTEe Kako OM ce IITO YCIEeNIHHje CIpoBeia aHain3a NepPOpMaHCH IMOCIOBamka aBUO-
KOMIIaHH]ja, T€ TaKO MOOOJHIIA0 KBATUTET YCIYTe U 3aJ0BOJHCTBO MOTPOIIAYa KOjU KOPUCTE OBAj

BUJ ca06pahaja. @) AKTYCJIHOCTH IIOMCHYTC TCMATHUKC CBCAOYMN YHELCHHIIA A CC UCTPAKUBABY



OBOT KOHIlENTa W3 JaHa y AaH nocBehyje cBe Beha maxkma, ca IUbeM JOJaXKema J0 HOBHUX

TEOPHjCKHX M MPAKTUYHHX Ca3Hama Koja he JONpUHETH BeroBOM JaJbeM pasBojy.

Y oOokBHpPY JOKTOpCKE mJHCepTalyje, TOopea TEOPHjCKOT Jiela, Harjacak jeé Ha HHhEHOM
arMkatuBHOM neny. [Ipeamer uctpakuBama je MmelyzaBHCHOCT neppopMaHCH M KBaJIUTETa

ycllyra mocMaTpaHuX aBUO-KOMITaHH]ja U HEH YTHIa] Ha caTUC(aKIIN]y KOPUCHUKA yCITyTa.

HayynuMm wuctpaxuBameM, Koje je OOyXBaTHJIO NPUMEHY pPEJICBAHTHUX HAyYHUX METOHa, Y

OKBHPY JOKTOPCKE JAUCEpTaIje TecTupane cy cieaehe xumnorese:

X1: Tlpumena BuUIIEKpUTEpUjyMCKe aHanu3ze omoryhyje cBeoOyxBaTHY olieHy mnepdhopMaHcu

aBI/IO'KOMHaHI/Ija, YHUMCE CC CTBapajy IIPCTIIOCTABKE 3a o0oJbIIIae€ KBATUTETA yciayre.

X2a: KBanureT yciyre aBuo-KOMIIaHHja UMa CUTHH(DMKAHTAH YTHIIA] HA caTUC(HAKIN]y BUXOBUX

KOPHCHHKA YCIIyra.

X2p: PaznuuuTe KOMIIOHEHTE KBAJUTETa YCIIyra aBHO-KOMIIAaHMja UMajy pa3IMYUTH YTHILA] Ha

catuc]akiujy KOPUCHHUKA YCIIyTa.

X3: Kpanurer Jjpyackor (akropa, Kao HEONMUIUbMBA KOMIIOHEHTA YCIIY)KHE MOHYJE, 3HA4ajHO
orpeniesbyjeé KOMIETUTHUBHY MPETHOCT aBHO-KOMIIAHWjE Yy OJHOCY Ha MeHYy (U3HUKY

KOMITOHCHTY.

[Tonazehu on neduHucaHOr TpenMeTa UCTpaKMBamba W XUIOTE3a, U3BEACHHU CYy OCHOBHU U
cnenudruan mnsbeBU. OCHOBHU IIWJb JOKTOPCKE JHCEpTaIlMje MOJpa3yMeBa Ja Ce€ MPUMEHOM
oaropapajyhux Merona BHUIIEKPUTEPUJYMCKE aHalU3€ COpPOBEJE CBEOOyxBaTHa OllE€HA
neppopmMaHCcH, Kako OM ce Mo00JbIIa0 KBATUTET YCIyre M 3a0BOJbHIIA OUEKHBAaMmHa KOPUCHUKA
ycnyra aBuo-kommanuja. [lopea ocHOBHOT 1muba, U3BeleHa Cy U ABa cnenuduuHa muba. [IpBu
C€ OJTHOCH Ha WACHTU(UKAIH]Y U OI[EHY KJbYYHUX KOMIIOHEHTH KBAIUTETA YCIIyTe, KOje Cy OuTHE
MyTHUIIMMA TPWIMKOM U300pa aBHO-KOMIIAaHMjE, JOK JPYrd TMOJpa3ymMeBa eBalyalujy H
paHTHpamke TpU IOMEHYTe aBUO-KOMITaHHje bIMCKOT HMCTOKAa MO TNUTamy ONUIJBMBUX U

HCOMUIIJbUBUX KOMITIOHCHTH KBAJIUTCTA YCIIYTC.

CtpykTypa pajaa, mopesa yBoja U 3aKkJbydKa, Cap’Ki YETUPH JIOTUYKU MOBE3aHa jena. Y mpBOM
JieNly jeé KOHLUIIMpPaH I0jaM IMOCJIOBHOT OJUTy4YHMBama, HEroBe OCHOBHE (ha3e M eJIEMEHTH, Kao

YBOJ y JlaJb€ M3ydaBame KOHIIENTa BHUIIEKPUTEPUjyMCKOT OJuTyuuBama. Ha kpajy mpBor nena,
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OCBPT j€ Ha KJIacu(HUKalMju METOJa BUIICKPUTEPHjYMCKE aHAIH3e, TJE j€ OMMCAHO HEKOJHMKO

Haj3HAYajHUJUX METO/1a KOje Cy CBOjY MPUMEHY HaIlUIe Y aBUO-UHIYCTPH]H.

Y npyrom neny aucepraiidje naxma je mocBeheHna cucremy yrpasibama nepdopmMmancama, Tae je
Harjacak Ha KOHIICNTY YIpaBibamka mneppopmMancama npeay3eha MW HEroBUM KIbYYHHM
eneMeHTMa W (pasama yrpaBibama. Y HACTaBKy APYror jeja Harjacak je Ha CaBpPEMEHHM
cucTeMHMa 3a Mepeme neppopmancu npenyseha, momyr moaena GanaHcupaHe KapTe pe3ylnTara,
cucTeMa JI0/1aTeé EKOHOMCKE BpPEOHOCTH, OUMEH3HMja ycmemHocT wuti. Ha camom Kpajy
MOTJIaBJba, aHAJIM3HUpaH je MpoljeM yrmpaBibama IepdopMaHcamMa y aBHO-WUHIYCTPHUjH, THE je
Harjacak Ha eBalyalllju meppOopMaHCH aBUO-KOMIIaHWja, a Y IUJbY JOHOIICHA KBAIUTETHUX

OJUTYKa M YCIICIIHH]ET ITOCTIOBAbA.

KBanmurer ycmyre m catucdaximuja THOTpolIada y aBHO-MHAYCTpUju y (okycy cy Ttpeher
MOTJIaBJba JIOKTOPCKE JHcepTanydje. Y YBOTHOM JIey je ONMHMCaH KOHLENT KBAJUTETa YCIIyre U
ETOBE OCHOBHE KapaKTEPHUCTHKE, a OM ce HAKOH TOTa MaXKikha yCMEPUIIa Ha HerOBY ITOBE3aHOCT
ca mojMoM caTtuc(aknmje KOpPHCHHKA yciayra. Y HacTaBKy IIOIVIaBJjba HarjamieHa je

Mel)y3aBHCHOCT J1Ba TOMEHYTA KOHIICTITA Y aBHO-UHIYCTPH]H.

UeTBpTO MOIJIaBJbE TOKTOPCKE IUCEPTalldje OJAHOCH Ce Ha EeMIHPHUJCKO HCTPaKUBAIE, KOje
MoJipa3yMeBa MPUMEHY METOJla M MOjeja BHUIIEKPUTEPUjYMCKE aHAU3e y LUJbYy CHpoBolema
cBeoOyXBaTHE eBallyaluje nepdopmancu aBuo-kommnanuja bmmckor mcroka. {use eBamyaumje
nephopMaHCH orjefa ce y MoOOJbllIalkby KBAJIUTETa YCIyre M MOCTU3amy caTtuchaximje
KOPHUCHHUKA YCIlyra aBMO-KOMIIaHHMja. Y Tmpolecy eBaiyanuje nepdopmanHcu kopuuiheHe cy
MeTone Buiekputepujymcke ananmuze DEA, AHP u DEAHP, kao u craTUCTHYKH
HemapaMeTapckud TECTOBHM, Ha IpHUMEpy TpU Haj3HAuajHHUje aBUO-KoMIlaHuje bimckor umcroka:

Emirates, Etihad u Qatar Airways.



I BUIHIEKPUTEPUJYMCKO OJJIYYUBAIBE

1. KoHuenTt mocJ10oBHOr ojIyuyuBama

YoBek je 071 CBOTr MOCTaHKa OMO NpHHYHEH Ja TOHOCH pa3He OJuTyKe Kako Ou orctao. To cy Ha
HOYETKY OWJie CacBMM jEJHOCTaBHE OMJIYKe, KOje Cy EBOJYLHjOM YOBEYAHCTBA IOCTEHCHO
1ocTajajie CcBe KOMIUIEKCHHUje, MaKO M Jajbe cTpeMehu jenHoj Te HMCTOj CBPCH - OCTBapemy

KEIJBbCHOT I1Jba.

Curyauuje u mnpoOiieMH Yy IKHMBOTY HENPECTaHO Ccy npaheHH MponecoM OMTydHBamba.
OmtyunBame ce y TOCIOBHHMM IpollecMMa Hajuemhe 3acHUBa Ha MMIIPOBH3ALUjU U UCKYCTBY,
JIOK c€ y IPUBAaTHOM JKHBOTY OClIalkba Ha MHTYHIH]y. UecTo ce aemraBa fa ce oJuIyKe JIOHOCE I10
ayroMatu3Mmy, 0e3 pasMuiubama o Moryhum mocienunama. Kako Ou ce m3beriie HexesbeHe
MOCIEANLIE TIPH OJTYYMBamby, HEOIXOAHO je y3eTH Yy OO3HMp CBE PAcIHOJIOXKHBE (aKTope Koju

MOTY YTHLIATH Ha KBAJIUTCT U 6p3I/IHy OTydYHrBamA.

[TocnoBHO OTydHMBamKEe TMPEACTaB/ba KOMIUIEKCAH IIPOIEC KOjU ce€ KOHTHHYMPAHO OJBHja.
Outyke Koje ce JOHOCE TUYY C€ 3all0CJICHUX Ha CBUM HHBOMMaA IIOCJIOBHE OpraHU3alfje, 11a TaKo
yTUYy Ha paJ] LEJIOKYIHOI MOCIOBHOr cucreMa. CyllITHHA MOCIOBHOT OJUIyYyHBama Orjiena ce y
noTpeOu J1a ce Ha aJeKBaTaH HauyuH YTBPJE KPATKOPOUYHU U JYTOPOUYHH IUIAHOBH IOCIIOBama,
yHampezae MOCTYNIM pajia, MCKOPHCTE DACIIOJIOKUBH pecypcd M aeduHHIIEe oaroBapajyha
CTpaTeruja mnocioBama, koja he oMmoryhutu opranusanujyi MakCUMajaHy yCIEUIHOCT MOCIOBAKbA.
JlaHac ce 01 caBpeMEHOT MEHallepa OYeKyje MaKCUMaJTHO KBAJUTETHO U €(hUKACHO ONepaTHBHO
OJUTyYHBakE, T€ j€ CTOra y CBakoj MpoOJIEeMCKOj CUTYaIMjH HEONXOJHO Ma)KJbUBO Pa3MOTPUTH
CBE pACIIOJIOKMBE IMOJATKE, U3BPIIUTU OLIEHY M H3abpaTu HajOosbe Moryhe perieme y Aarom

TPEHYTKY, KaKO OM LIE€JOKYIIaH IPOLEC OJUIy4YNBaka PE3YITHPAO KBATUTETHOM OJUTYKOM.

1.1. ITojam 1 pa3Boj peHOMEHA OJUTyYHBaKbA

Jbynu cy ce BEKOBMMa CyCcpeTalld ca MpoOJIeMaTHKOM JOHOIICHa ONTHMATHE OJUTYKE 3a JaTH
nmpoOjeM WIM CHUTyalldjy, INTO YKa3yje Ja je TojaM OJTydyrMBama CTap KOJUKO M Camo

YOBEUYAaHCTBO. YoBek IOTpOIIN I[O68.p JA€0 CBOI' XXHWBOTa ,[[OHOCGhI/I pa3HC OIJIYKC KaKO oun



32JI0BOJBUO COIICTBEHE JKEJhe M IMJBEBE, a Jla TOora HHUje HU CBECTaH. 3axBasbyjyhu pas3Bojy
CaBpeMEHE HAyKe M TEXHOJIOTHje, OJIyUYMBaKkE j€ TOMPUMUIO CACBUM HOBY JIMMEH3H]Y,

y3Z[I/I)Kth/I CC IMMOCTCIICHO HAa HUBO HAYYHC TUCHUIIJINHC.

[Ipouec ommyuynBama je TOKOM CBOT' €BOJYTHMBHOI pa3Boja MpoJa3uo Kpo3 paziuuute dasze u
obnuke. Jbynu cy ce omyBek OaBuiaM NpoOIEMATHUKOM OJJy4UBamba, HMAKO j€ HEMOCPEIHO
u3ydaBame Ipoleca oJilyduBama 3anoueto Tek 30-ux roamHa jBajeceror Beka. Cee 1o Taja,
OHO Ce TPOYYaBaJO CaMO Yy aKaJeMCKUM KpyroBuma. Haywnuim, Koju cy ce OaBuWiH
po0JIEMaTUKOM OJITyYMBaka, IPBEHCTBEHO Cy OMJIM YCMEPEHHU Ha pa3BUjabe METOJIa U TEXHUKA
koje he mm momohum mpwIMKOM mporeca ojryduBama. [lomoh cy uM mpu TomMe mpyxana
nocrojeha 3Hama M3 MaTeMaTHKE U EKOHOMHje, Koja cy omoryhmna yTBphuBame npaBuia Ha
OCHOBY KOJHMX j€ CBaKM JIOHOCHJIAI] OJJIyKEe MOrao Jia pearyje Ha MOTIYHO NMPEIBUAWB HAYWH.
Brnanano je yremesbeHO cxBaTame Ja he mocTymname no yrBpheHuM mpaBUiuMa YBEK BOAMUTU Ka
UCIPaBHO] o/uTyli. MelhyTuM, Kako cy ce JbyAH MOCTENEHO CYCPeTaal ca CBE KOMILJICKCHUJUM U
Pa3HOBPCHHUjUM TPOOJIEMUMA OJUTYYHBaba, TAKO Cy CBE BUIIE TEKWIM HHTETPAIMjU 3HAMmHa U3
Pa3NMYUTUX HAYYHUX OOJIACTH MOMYT MaTeMaTHKE, CTATUCTUKE, EKOHOMHje M TPUPOJHUX HAyKa,
HITO je 3a IJb UMaJI0 ONTHUMM3AIH]y Mpolieca oanyuuBama. Cee 10 1960. rogune, HAyYHHIIH,
KOjU cy ce 0aBUIIU OJITyYMBA-EM, IIPBEHCTBEHO Cy OMIIM 3aMHTEPECOBAHU 33 YUCHE U Pa3BHjambe
HOBHX METOJIa M TE€XHHKa y IWJbY J00Mjaba ONTHMAHHUX pElIeka 3a ONEpaTHBHE MpolieMe
(Cupié i ostali, 2003). Y nepuony m3mely 60-ux n 70-uX roiamna, OGPOjHH YHHBEP3HUTETH CY
noyenu Ja yBoje ¢GopmaiHe mporpame oOpazoBama, Kao U Jla MOApPOOHHUje U3ydyaBajy TEOpHjy
o/utydunBama. Pactyha ymorpeba pauyHapcke TEXHOJIOTHjE€ M CaBpPEMEHHX HH(POPMAIMOHUX
crcTeMa JI0Bela je 0 HU3a MO3UTUBHUX pe3yiTara y OKBHPY cdepe MOCIOBHOT OMTyYHBambA.
Jleniennjy KacHMje, Hayka O OJJIy4HMBamy j€ W Jajbe HampeaoBaia, IompuHocehn yOp3aHOM
pa3Bojy cUcTeMa 3a MOJPIIKY OJUIyYHBamy, Ka0 U 00JacCTH OJUIydyMBama 3aCHOBaHO] Ha Behem
Opojy KpuTepujyMa OJUIyYMBama, T3B. BHUILEKPUTEPHjYMCKOM OJUlydnBamy. lloMeHyTH BHJ
OJUTyYMBama je HacTao Kao Mocjenuiia MpUMEHe MAaTeMaTHYKNX W KBAHTUTATUBHUX METOJA y
MpoIleCcy OUTyYMBara, MITO je 3HATHO IMOOOJBINANO TPOIEC JOHOIICHA OJUTYKE M CAMUM THM

HEJIOKYITHO ITOCJIOBAKC Y3AUTIIO HA BUIIIU HUBO.



1.2. OcHoBHe (ha3e U eTeMEeHTH MpoIleca OTydYnBamba

YoBek oJuTydyje CBakH IMyT Kaja ce Halje y mpoOIeMCKoj CUTYallju PA3IMIUTE CIOKEHOCTH KOjy
Tpeba pemuTy. 3a cCBaku MpodieM oTydrBamba ocToju Behu Opoj peliema; caMuM THM TIPOIIeC
OJUTyYMBama 3aXTEBa UCTPAKHUBAKE PA3MYUTUX AITCPHATUBHUX peliewmha o Kojux he ce Ha
Kpajy uzabpatu oHo HajObosbe. O MEHalepa ce JJaHaC OYEKYje, Y 3aBUCHOCTH OJ BPCTE OJUTyKE
Koja ce JAoHOcH, u300p oarosapajyhe Merone oTydnBama, Koja he pe3ynrtuparu JOHOIICHEM

OJUTyKE YdjoM npuMeHoM he Outu ocTBapeH manupanu 1usb (Mili¢, 2010).

ITo cBOjoj mpupoam, OJIydyuMBame NpeACTaB/ba Mpolec Koju oOyxBaTa cieache ememeHte
OJUTyYMBama: OJJIYKY, JOHOCHOIIA OJUTYKE U OKOJIMHY (OKPYKEHE) Y OKBUPY KOjer ce JOHOCH
omryka. CBaku mpoIec OJUTyYMBama MOXE Ja Tpaje AYKH Wik Kpahu mepuon, a KOHa4aH
pe3yaTar mporeca oaIydrBama je AoHeceHa oxayka. OamyKy HOHOCH AOHOCHIAIl OJIYKE TaKo
IITO y3UMa y OO3Mp CBE PACIOIIOXHBE KPUTEPUjyME M alTCPHATHBE M3 OKPYXKEHa y KOjeM ce
MpoIeC OJUTYyYHBama OJBUja. JJOHOUICHEM OJUTYKE TeXKH Ce MOCTH3amYy IHJba KOjH MPEICTaBIbha
KEJbEHO CTame MOCIOBHOT cucteMa. HakoH u3BpieHor u300pa, OJHOCHO JIOHETE OJUTYKE, CIEIH
AKTUBHOCT KOja MIPOM3MIIA3U M3 caMme OJJIyKe KOjy CMO JIOHENH U Koja Ou Tpedasio J1a 3a)KHUBH Y
npakcu. Jlakie, KJbYy4HU €JeMEHAT OJUIyurBama je u300p, KOjU 3aTUM IPETXOIM CBUM JaJbUM

axrjama (Kickert, 1980).

V jenHoj opraHu3alMju HE JIOHOCE CBU OJJTYKE UCTE TEKHUHE, IITO YjeIHO MPEACTaB/ba U OCHOBHY
pa3nuKy u3Mel)y MEHaUMEeHTa W OCTajIuX 3amocieHux. CrnocoOHOCT JOHOIIeHha KBATUTETHUX H
MPaBOBPEMEHUX OJUTyKa OJJIMKa je A0OpOr MeHaIMeHTa, MaKo OBOM OCOOMHOM pacroiaxke
M3Yy3eTHO Maiu 0poj Jbyau. YCIENHO pykoBoleme He MpeAcTaBiba HUIITA APYTro 0 OCTBApEHE
3alpTaHUX IMWJbEBA, KOjUMa YBEK MPETXOJU JOHOIICHE MPaBUX OJJyKa y IMpaBo Bpeme. Y
CBaKOM IIPOIIECY OJIJTyUYHBama MOPAJy C€ Y3€TU y 003Up CBa OIpaHHUCHA U3 OKPYKEHa Y KOjeM
ce Ooanyuyje jep je OMIy4HhBame IO CBOjOj MPUPOAU TUHAMHYKH CHUCTEM, 4YHje Cy YyJa3He
BEeIMYMHE Tojaly W wuHpopmanmje, a u3NazHe oainyke. Ha OCHOBY HaBEIEHOT MOXKE CcCe
3aKJBYYUTH JIa TIPOIIEC OJUTYYHBama MpeJIcTaBba CKyl Mel)ycoOHO moBe3aHnX MH(POPMAIMOHUX
AKTUBHOCTH PA3JIMYUTE CIIOKCHOCTH. OcHoBHHU 1InJb KOjI/I ce "Hamehe IMPUIIMKOM OJJTy4YHBamka
jecTe MpoHaNaXewe Mpoleaypa 3a u300p ONTHMANHE OANyKe, Koja he mpencraBibaTh perieHme

JaTror HpO6JICMa OTyUHnBama.



OmnyunBame ce Takohe Moke rmocMarpaTH Kao Buiieda3sHU MPOIeC KOjH CE€ CacTOju M3 HHU3a
Kopaka/aza koje Tpeba peanu3oBaTH, Kako OM ce Jomwio 10 u3dopa HajOobe axiuje
(anTepHaruBe). PaznuuuTu ayTopu ycBajajy pa3MyuTe MPUCTYIE MPUIHMKOM JIeduHucama (asza
Koje uuHe mpolec omnyunBama. Tako Lee & Moore (1975) cmartpajy &ma ce CBaku MpoIec

OJITydrBama cacToju u3 cienehe yernpu dase:

% (¢opMyiamyja npoodiiemMa,

% pa3BOj MojielNa 3a penraBame mpodaema,

% pelmaBamke MOJella, OJHOCHO Tparame 3a HajOooJbMM MOTyhHM peliemheM 3a JaTH
npobiem,

% MpUMEHa pellema, Tj. mpeBoheme Hajo0osber Moryher pemiema y CKyH YIpaB/bauKUX

OJLTyKA.

[IpBa ¢aza npeacraBiba HajIEIUKATHUJU JIEO TPOIIECa OUTyYMBAba CAMUM THUM IITO CE OAHOCH
Ha (hopMymanujy mpodiieMa oTydnuBama, kKoja Tpebda ga Oyje mro TayHuja u npenusauja. Craka
dbopmynanuja mpoOiemMa 3axTeBa MPaBUIHY HIASHTHUUKALM]y TMpobdiemMa oOIIydyhuBama U
neduHICalkbe OCHOBHMX KOMIIOHEHTH IpOIeca OTy4YHBama Kao INTO Cy: JOHOCHJIAIl OJJIYKE,

KPUTEPHjYMH OITyYHBarbha, OKPYKEHE, PACIIONIOKUBE alITEPHATHBE UT/I.

pyra ¢a3za mpoieca oajlyunBama MOApa3yMeBa Kpeupame Mojiena OJIy4yuBama, IITO je
M3Y3€THO BakKaH KOpaK YKOJIMKO MMamoO y BHJIY Ja MOJIEN IpeJCTaBjba YNPOLINEHY CIHUKY
CTBApHOCTH IOCMAaTpaHor MpobiiemMa oanyunBama. Jloopo Gpopmynucanu mozen omoryhyje 6osbe
pasyMeBame TMpoOiieMa OTydylBamba W YyOuyaBambe HErOBUX OWTHUX JIOTHYKUX —BeE3a,

IMPaBHUIIHOCTH, CHGHI/I(l)I/I‘IHOCTI/I " OIr'paHUYCH:A.

Tpeha ¢a3za mporeca onydnBama OJHOCH CE€ Ha pelllaBambe MOENa, TJe Ce TPaXKu ONTUMATHO
peliewme gaTtor mpobiema oJuIydHBama. Y CilydajeBUMa Kajga ce peliemhe He MOKe JOOUTH
QHATUTUYKUM WJIA HYMEPUYKUM TYT€M, KOPHCTH C€ CUMYJAIMOHU TPHUCTYIN KOJU MPOJEKTyje

CTBapHYy CHUTYaIH]y.

YerBpra (aza mpolieca oiiyurBama OrJiefa ce y NMPUMEHM pellerwma u3 Tpehe dase, rae ce
JIOOMjeHO pellemhe NMPEeBOAN y CKYI alUIMKaTUBHUX, YIPaBJbaUKUX M ONEPAaTUBHHUX IMpPOLEeaypa,
JIaKO TPUMEHJBUBUX Y Mpakcu. Y o0BOj ¢a3u je moTpeOHO YBECTH KOHTPOJHM MpOLEC, YHuja je

CBpXa KOHTHHYEIHO aXKypHUpambe Pa3BHjEHOT MOJeNa.



IIpema ayropuma Cupiéu i ostalima (2003), mpomec omnyunmBama 6 TpeGago ma oOyxXBaTH

cienehe dasze:

1.

© o N o g Bk~ wDN

eBUJICHTHpAmE Mpodiiema,
paHrupame rnpooiema,
neduHALH]Yy TTpodema,
CaKyIJbamhe YHNHCHUIIA,
npenBuhame OynyhHOCTH,
bopmupame Moiena,
pemaBame mpodiaema (Mojena),
BPEIIHOBAIE PE3yIITaTa,

AOHOUICH:C€ OJIYKC,

10. koHTpOy U3BpILICH:A,

11. AHAJIM3Y Mnocjieauna U3BpuiCkha OIYKE.

Jovic¢evi¢ (2001) je takohe Ha Beoma jeqHOCTaBaH HadyWH JedUHUCA0 OCHOBHE (hase mporieca

OJUTy4MBama, IPU TOM He 3aHeMapyjyhu Hujean OuTaH eIeMeHaT MpoIeca OJUTyInBamba;

>

>
>
>

¢baza ugentudukanyje npodiema,
(daza nepunucama mpoobaema,
aHanM3a MOTYhnX anTepHaTHBA 32 OCTBapeH-e InJba U AepUHUCAHE pe3yTaTa,

n300p HajOOJbE (ONTUMATHE) aITEPHATUBE PEIIeHa JATOT TpodJIeMa OITyurBamba.

HezaBucHo ox Tora Kako he ce mnponec oJjiydrnBakba paCTaBUTHU Ha HOje):[I/IHe (1)8.36, OHC HUCY

OJIBOJUBE j€JHa O] Jpyre, HUTU Mel)y mwuMa MocToju jacHO nepuHucaHa rpanuna. Hacympot

TOMe, OHe cy Mel)ycoOHO ToBe3aHe W y (YHKIHJU pelllaBama npodriema, mrTo ynyhyje Ha

YUEHUIY Jla CBaKM YCIENIaH MEHallep Mopa Kpajibe OMPE3HO MPUCTYIUTH MPOIECY

OUTyunBama U carjieatTu CBC PACIIOJIOXKUBEC ITapaMETpe KakKo ou OTYyYUBAKC oMo 1ITO

epuKacHuje.

OCHOBHM TMpenyciiOB 3a KBAJIUTETHO JOHOIIEHE OJUIyKE jecTe Ca3Hame O HEONXOJIHOCTU

JIOHOIICHa OJUTYKE, Ka0 M PAaCIOJIOKUBOCT BpemeHa. CaMm Mpollec OIydrBama MOXE Ce

NpeACTAaBUTH Y BUAY MOJCIIA OUIYUNBalkha4, IITO HC 3HAYU Ja PCHIABAKC np06neMa OTyUnBamka

" JOHOIICHC OJIYKEC 3HAYC jCI[HO TC UCTO. HOpC)I o1Jba OUIyUNBaKkhA4, KOjI/I npeacraBjba KCJbEHO

CTalkbC IIOCIIOBHOT CHUCTEMA, 1/13;[Bajajy ce OoCTajau OUTHU €JIEMEHTH HpOGJ’ICMa OoJlydrBama, Tj.



aITepHATUBE W KPUTEPHjyMH. ANTepHaTHBE (aKIMje) MpeacTaBibajy Moryha pemiema usmehy
KOJUX ce Oupa OHO KOje HajBUIIEC OJroBapa OCTBApCHY LWJba JATOT MpodiieMa omirydnBama. C
Ipyre CTpaHe, KPHUTEPUjyMH TMIPEICTaBbajy aTpuOyTe KOjH CIyXKe 3a ONuC MOoHyheHHX
aJTepHATHBA W KOjJHU TOKa3y]y Y K0joj MepH nehHUHHCAHE aITEpPHATUBE OCTBAPY]y 3aJaTH IWJb.
[IpunukoM oanyduBama MOXKe ce JaepuHUcaTH BETUKH Opoj KpUTEpHjyma, Maaa je MoTpeOHO
(doKycHpaTH ce Ha OHE KOjU Cy Haj3HAYajHHUJU Cca acleKTa MPHUpOoJe MpodieMa KOju Ce pellaBa,

Kako Ou mpoI1iec o/uTyunBama OHo MITO jJeTHOCTABHU]H U e(PUKACHU]H.

1.3. BpcTe oiyka ¥ CTUJIOBH OJJTyYHBamba

OutyunBame je mpolec Koju ce JeliaBa CBaKOJHEBHO, KaKO y TIPUBATHOM, TaKO U Y TIOCIIOBHOM
xuBOTy. LlMJp cBakor mporeca IOHOIIEHAa OJUTYKE jecTe Ja ce M3 Hm300pa pacroyioKHUBUX
AITEPHATHBHHUX peElIcHka MpoHalle OHO omTUMaNHO, Koje he oMOoryhuTH mocTH3ame KEJHEHOT
musba. Kako ommydnBame MpelcTaBiba MPOLEC, a OJJIyKa pe3ysiTaT TOT Mpolieca, oHa Tpeda 1a
Oyne jacHa, Tpelnm3HA, HEIBOCMECICHA M TPaBOBPEMEHA, Kako OW JOBela /O OCTBAapema
XKeJbeHOT Iuiba. OITyduBame je YBEK YCIOBJBEHO IMOCTOjambeM ojpeljeHor mpodiema Koju je
MOTPEeOHO PEIIuTH, a MpoOJeM ce pellaBa aklIMjoM WIA HU30M akiyja Koje MMajy 3a LWJb

peHICHE AaTOT Hpo6neMa.

[TocToje Opojue nedunHHIMje TIpolleca OJIyYHBama, MAKO CE€ JETHOM OJi HajjeHOCTaBHUJUX
cMmarpa oHa Kkojy cy aepunucanu Luce & Raiffa (1957), a 1o je na ,,omyunBame NpeacTaBiba
u36op usmely oapehenor 6poja anreprarusa”. C apyre crpane, Wilson & Keil (2001) cmaTpajy
7la je OJUTydYuBame Mpollec KOjuM ce bupa npedeprpana onuuja WiM rnpasall akije U3 MHOIITBA
pacrojoKUBUX alTepHATHBA, a Ha 0a3u JePUHUCAHUX KpUTEpHjyMa WM cTparervja. Pesynrat
mporieca oJiTyurBama je€ JOHECeHa OJJIyKa, Koja ce MOXKe JeuHucaTH Kao pe3yirar uzbopa
JjeaHe u3 cKyna Moryhux anTepHaTHBa, OJJHOCHO aKIMja, KOje JOHOCHOILY OJUTyKe, MOjeAMHAYHOM
WM TPYIHOM, cToje Ha pacronaramy (Cupié & Tummala, 1997). Ipema Koontz & Weihrich

(1990), omnyka mpeacraBiba W300p HAJIIOTOAHHjE alTepHATHBE y OJHOCY Ha jaeduHHCAHE

KpUTEpHjyME.

Y caBpeMeHO] JHMTepaTypu Cy T[03HaTe OpojHE TojeNne OJIyka TpeMa pa3IuduTHM

KpUTepHjymMumMa, Mel)y kojuma ce u3ziBajajy:



"  JI0JeNa MpeMa BKHOCTH OJUTYKa,
®  [ojena npemMa cyojeKTy OJTyunBama,

"  [I0/I€Ja IpEMa HUBOY OJUTy4YHBamha.

[Tonmena mpeMa BaXHOCTH OJTyKa CBE OJUIYKE JETH Ha CTpaTelIKe, TAKTHMYKE W OlepaTHBHE.
Crparenike oyTyKe IpeIcTaBibajy HajOUTHH]jE O/uTyKe Tpeay3eha u one omoryhaBajy ocTBapeme
CTpaTelIKuX ubeBa. [10 mpaBuiTy UX JIOHOCH HajBHIIIE PYKOBOJCTBO M THME CE€ CTBapa OKBHP 32
JIOHOIICHE TAKTHYKHUX OJJTyKa. TakTHUYKe OJUTyKe Cy OJIYKE HEIITO HIDKET paHTa U EBUX JJOHOCH
Cpeame PyKOBOJICTBO, T€ CE€ TAKO BPIIM ONEPAMOHANN3ALM]a CTPATEIIKUX OJuTyKa. OnepaTHBHE
OJUTYKE CY OJUIyKE HajHWKET pejia U oHe oMoryhaBajy peaiu3aliujy TaKTHYKUX OJIyKa. BesaHe
Cy 3a HajHW)KM HUBO MCHAIMCHTa W Hajuemhe ce KOpPHCTE y pelllaBakby CBAKOIHCBHHUX,

PYTHHCKHX IpobjeMa y CUTyalujaMa Koje ce Hajuenhe IoHaBIbajy.

VKOJIMKO Ce Ka0 KPUTEPHUjyM TOIeNe OJUTyKa mocMaTpa cy0jeKT OIy4YnBama, MOTY C€ U3/IBOJUTH
OJUTYKE YIpaBJbayKHX OpraHa, MEHAIIepCKEe OJJIYKEe W M3BPIIHE OJJTyKe. YIPaBJbauke OMIyKe Cy
OJITyKe HajBHIIIET PYKOBOJCTBA M OHE Cc€ THYY MMUTAma yiarama, peCTpyKTypHpama mnpeayseha,
nojiene 100uTH, UTA. MeHayepcke o/UTyKe MPECTaBIbajy OIyKe MEHAlepa pa3IudiuTuX HUBOA,
u Moxe ce pehu ma omm monoce Hajehm Opoj omiyka y Be3Hm ca TOCIOBameM mpemyseha.
W3BpiiHe oJUTyKe Cy OJUIYKE HajHHIKET paHra W HBbUX JIOHOCH CBAKH 3aIlOCJICHH y OKBHPY CBOT

pagHor MecCTra.

HOCManaHO Ca CTAaHOBHUIITA HHWBOA OIJIyUMBamka, CBC OJAJYKE CC MOTY IOACIUTU HA OIIYKE
HajBI/IHIGF, CpCOAmBLET U HajHI/I)Kel" HHBOa MeHalIMeHTa. Hmku HUBO MEHalIMEHTa YIJIaBHOM OTOHOCH
CBAKOJHCBHE, PYTUHCKC M OIICpATHBHC OIJIYKC. CpeI[H:I/I HHUBO MCHAIIMCHTAa je (I)OKYCI/IpaH Ha
TaKTHU4YKEC, JOK HajBI/IIJ_II/I HUBO MCHAIIMCHTAa MJOHOCH CTPATCHIKEC OIJIYKE. HOMCHYTa noacia

yKa3yje Ha YCKY IOBe3aHOCT u3Mel)y HUBOA O/ITy4nBamba U MoJielIe OJITyKa pemMa BaXKHOCTH.

VY 3aBUCHOCTH OJI TOTa JIa JIM je TOHOCHJIAIl OJITyKe IMOjeTUHAIl WIH KOJIEKTUB, OJUTYKE C€ MOTY
MOJICTTUTH HA WHIMBUYyaJHE, TPYIHE U KOJeKTUBHE. MHIUBUyaTHEe OATyKE JOHOCH T0jeIMHAI]
U OHE MOTY OWTH pPa3NWYWTE y 3aBUCHOCTU O] TOJIOKaja KOjU JOHOCHIAI] OJUTYKE 3ay3uMa y
npeaysehy. I'pymae omnyke moHocu Behm Opoj ocoba koje 3ajeHO paje Ha pelraBamby HEKOT

npobsieMa, J0K KOJIEKTUBHE OJUTYKE JTOHOCU KOJIEKTHB, OJHOCHO rpymna ocoba koja ce dpopMupa
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3aBHUCHO O BpcTe mpobiema Koju ce pemaBa. [Ipomemypa 3a oBe OIJTyKe je KOMIUICKCHa M

3axTeBa yyelhe CBUX 3allOCIIEHUX Y OJUTy4YHBamby.

[Ipema K1acH4HOj TEOPHUjU OITyUNBamba, U3/Bajajy ce€ TPU BPCTE OJUTyUMBaba, a Y 3aBUCHOCTH O]

yCII0Ba CpeuHe y K0joj ce Bpiuu omnyunsame (Cupié i ostali, 2003):

v' OmyunBame y yCIOBAMAa H3BECHOCTH — Kajla Cy IMO3HATE CBE YMIHLCHHIC BE3aHe 3a
npupoy podiema;

v' OjiyunBame y YCIOBMMA PU3WKA — Kajga je CTarbe MPUPOJE HEMO3HATO, ald IOCTOjH
EMITMPHUjCKa CBHJICHIIM]a O HEMY KOja JIOHOCHOIY OJUIyKe oMoryhyje na pasiuduTHM
CTamkuMa MPHUPOJIE T0/ICH oroBapajyhe BepoBaTHOhe HacTymama;

v' OmyunBame y YCIIOBHMAa HEW3BECHOCTH - CTambe MPHUPOJE je HEMO3HATO, Ka0 U CBE
uH(popmMaldje Ha OCHOBY KOjUX OHM ce Morjie JOJeNWTH BepoBaTHOhe HacTymama

onpeheHunx crama.

VY mpouecy AOHOIIEHA OJUIyKE, BeoMma je OWUTHO OJPEIWTH XUTHOCT, OJHOCHO BaKHOCT
JIOHOIIIEHa OJUTYKE ca acliekTa Kopuinhema BpeMeHa, jep he ce y mpoTUBHOM CyBHIIIE BpEMEHA
MOTPOILUTH Ha pellaBalkbeé HEOMTHHX MNuTama. Simon (1960) je HampaBuo pa3nuky wuszmelhy
MpOrpaMHpaHUX WU HEMPOrPaMHpPAHHMX OJJIyKa, TIe Cy IPOrpaMUpaHe OJJIyKe OHE PYTHUHCKE,
CBaKOJIHEBHE OJJIyKE€ KOJ€ Cy OuUeKMBaHE€ M Hajuemhe Be3aHE 3a MHUTama YyHarpehema,
HarpahuBama W emykamujy 3amociieHux. C npyre crpaHe, HENMpOTrpaMHpaHe OIUTYKE Cy OHE
W3HEHaJTHEe, HEOUYEKHWBaHE OJJIyKE KOjeé Ce THYy HEe3aJ0BOJbCTBA 3aIMOCIEHUX, OTIYIITamba,

HU3HCHAJIHUX KBApOBa, UTA.

[Topen HaBeneHUX mojena, MOXKe ce HaBeCcTH U kiacudukanuja otyka rno Delbecq (1967), koju

CBC OJJIYKE JICJIM Ha.

1. pyTtuHCKe — rpyma ce ciaxke OKO IMJba, a TEXHOJOTHja je Mo3HaTa Aa Ou ce Taj Wb
MOCTHUTAO0;

2. KpeaTWBHE — He TMOCTOjH CarjlaCHOCT OKO Kopwuimhema ojaroBapajyhe Meroje 3a paa Ha
npobiemy, ra caMUM THM He ITOCTOjU HU a/IeKBaTHA CTpaTeruja A0Jacka 0 pelienha;

3. mperoBapadke — 300T pa3jivKa y HHTepecHuMa U CTaBOBUMA, CYNPOTCTaB/bEHE CTPaHE CY
yecTto y MelhycoOHOM KOH(IIMKTYy, mpu deMmy ce Oupajy cpenma WM HeKa Jpyra

peliema;
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4. wWHCIIMpaIMOHE CTpaTervje — OAHOCE Ce Ha CHUTyalHje Kaja cy mpedepeHIije mpema
pesynratuma cinabuje U3pakeHe, a y y3pouHO-TOCICINYHIM Be3ama IMOCTOjH 3HavyajHa

HCHU3BCCHOCT.

Ha ocHOBy HaBeieHUX TOJ€/Ia MOXKE C€ YOUUTH J1a j€ JOHOUICHE OJIyKa YBEK BE3aHO 3a HEKH
WJb, JOK JIOHECEHA OJJTyKa Mpe/ICTaBba ONTUMalaH u300p u3Mely nonyheHux airepHaTuBa Kao
pemema npobiema. JJoHocunal o/utyke yBek Tpeba Jja ce onpeaesu 3a OHy alTepHaTuBy Koja he

HajBEpPOBATHHU]€ JIOBECTH J0 OCTBApEa 3aaTor LIUJba.

Barackai (1987) cmatpa na o/utydnBame MpeacTaBiba MPOIEC Y KOjeM ce CTBapajy OJAIyKe, a Koju

ce CaCTOjI/I OJ1 0 ATOBOpPAa Ha cneﬂeha TPpH IIUTabaA:

» lllra je mpoGiieM koju Tpeba a ce penid Kpo3 Mpolec oTydrnBama’?
» Koje cy To aknuje wim perniema Koja CToje Ha pacrojiaramy 3a peniaBame mpoodiema?

» Koje pememe nmpodiema je Hajoosbe?

[Tocneamux AcleHNja 3HaYajHA MaXHha je mocBeheHa cTUIoBMMAa O/TyYHBamka, CAMHM THUM IITO
OHH Yy 3HAUajHOj MEpHU OOJIUKY]Yy pe3yJsiTaTe mpolieca OUIyunBama. Y MOCIOBHOM CBETY HOCTOje
pa3IUYUTH CTHJIOBH OJIyYHBarba U OHH ce Hajuerihe efe Ha ayTOKPATCKU U IEMOKPATCKH CTHII,

KOJH C€ MOT'y OTTMCaTH Ha cliefichu HauMH:

* AYTOKpaTCKU CTHJI OJJIy4yMBama IMOoJpa3yMeBa Jia jeiHa ocoba IOHOCH CBE OJUTYKE, LITO
MO>K€ OMTH JIEJIOTBOPHO Y OKBUPY MamUX Ipey3eha, aly He U Y OKBUDPY BEIHKHUX.

= JIeMOKpaTCKH CTWJI OJJIy4HBama IOApa3yMeBa IPEHOLICHE OATOBOPHOCTHM Ha HUXKE
HUBOE y mpeny3ehy, ma je camMuM THM BHIIE 0C00a YKJbYUEHO Y MpPOLEC JIOHOIIEHA

OJIITyKE€ Y OpTaHHU3alIU]H.

3aBUCHO OJ] HUBOA OpraHU3allMje Ha KOJeM C€ OJITyKEe TOHOCE, OHE MOTY Jia 00yXBaTe Mamy WIH
Behu Opoj JbyIu Ha Pa3IMYUTUM TO3UIIHMjaMa, Ia TaKO JOHETe OAJyKe YTUUY Ha paj IeOKYITHOT
MOCIIOBHOT cucTema. [Ipuiankom oTydnBama, 1032 UHTYHIIMj€ YBEeK Tpeba Ja je MpHCyTHa jep
TeOpI/Ija OTydnBamka HEC MOXE Y MMOTIIYHOCTH 3aMCHHUTH MHTYUTHUBHO pasMUIIJbaEkC YOBCKA, aJIk

MOXe J1a oMoTyhu J1a ’eroBo mpocyhuBame Oye MTO yCIEenHuje.
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1.4. ITpoGaemMu ¥ M3a30BH KO/ MOCJIOBHOT OJIJTyYHUBarkha

OpnyunBame MpecTaB/ha MEHTAHY aKTUBHOCT, T€ j€ KA0 TaKBO YBEK Be3aHO 3a 4oBeka. OHO
nojpasymeBa (opMHpame CyOjeKTHBHOI CTaBa JOHOCHOIA OJUIyKE MpeMa alTepHATHBHUM
pernemuMa MpodiieMa, T€ eleMeHaT CyOjeKTMBHOCTH Mopa Outm yrpalleH y mporec oleHe
n3bopa oarosapajyhe anrepHatuse. JlaHac ce o caBpeMeHOT MEHAIMEHTA 3aXTeBa MaKCUMAITHO
KBAJIUTETHO M €(PHKACHO ONEPAaTHBHO OJUIyYUBAIE, MAKO C€ Yy MPOIECY OAIy4YHBama YeCTO

jaBJbajy poOJIEMHU KOjU MOTY Ia OTEKajy M YCIIOpE MPOIIEC TOHOIICHA OTYKE.

Kaxko 6u motennujamau npobdieMu OWIIM Ha BpeMe eTMMUHKUCAHM, O] MEHAlIMEHTa KOMIIaHH]€ Ce
oueKyje na:
1) npemno3Hajy u ojpe/ie MPUOPUTETE KAKO ce He O r'yOHMI0 BpeMe Ha HEeOMTHE CTBApH;
2) KOHCYJTY]y I03HABAOIIE, Tj. EKCIIEPTE U3 JAaTe 00JIACTH O/UTyYHBabA,;
3) TpuKyIie MITO BUIIE PACIIONIOKUBHX MOIaTaKa Kako OH Ce OJIAKIIIAIO JOHOIICHE OTYKE;
4) cacnyIiajy IpeTx0/JHa UCKYCTBA y BE3H OJIy4HBarba M0 UCTOM MU CIIMYHUAM MMUTAmUMA;
5) pasmortpe peanHe MOryhHOCTH;
6) eMMMHHUIIY TOTCHIUjATHY KPU3Y;

7) He *kaje 3a JJOHETOM OJIITYKOM;

Pano youaBame mpoOiemMa M TOCEOBame€ 3Hama M3 00JIacTH KO0jo] MpodieM mpumana
MpeJCTaBba HMMIIEPATUB MPUIMKOM OJUTyYMBama jep OHO oOMoryhaBa HEroBO YCIIEIIHO
pemaBame. Beoma je OMTHO Aa BpeMEHCKa pasyinka uM3Mel)y TpeHyTKa HacTaHkKa mpobiema u
HEroBOI' yodyaBamwa Oyne mTo Kpaha, kako 61 ce mpobiem pemro Op30 U epUKacHO, HITO YECTO
3aBHUCHU O] IPETXOAHOT 3Hama, CKYCTBA U MHTYMIIM]je TOHOCHOIa oaiyke. Mcro Tako, Beoma je
OMTHO Ja TOHOCHJIAIl OJTyKe Oye MOTHMBHCAH Jla peuiyd mpoOjeM jep packopak u3Mmel)y xesba u

MOTYhHOCTH YE€CTO OTeKaBa peliaBame NpodiemMa 1 I0BOJIU A0 T'PEelIKe Y OJTyUHBamby.

Oxpykeme y KojeM ce oJuIydyje Takohe uMa 3Ha4yajaH yTUIla] Ha KBAJUTET JOHOIICHA OIYKE U
Kao TakBO MOKe OuTu cTabunmHo M HecTabunmHo. CTaOMIIHO OKpYXKeHme MoApa3syMeBa CIope U
MIPEJIBUINBE IPOMEHE MPHIMKOM CHpoBohema OJTyKe, IMTO MPOIeC OUTyIHBamka YMHU 3HATHO
jenHoctaBHUjuM. Hacympor Tome, HecTabuiHO © TYpOYJIEHTHO OKpPYXEHmE YKasyje Ha
KOMIUIEKCHOCT M YeCTe MPOMEHE yclioBa OJUTyYMBama, KOje Ce MOTry MpPEeIBUIETH Camo Y3

onpehenu creneH BepoBatHohe. OKpyKeme HUje TOJ KOHTPOJIOM JOHOCHOIA OJTyKE, Ma CaMUM
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THM TIPEJICTaBJba EKCTEPHU (PAKTOP ca KOJUM CE€ CBAKH JOHOCHIIAI] OJITyKe cyouaBa. [loTpeOHO je
Ja JTOHOCHWJIAI] OJUTYKE y CBaKOM MOMEHTY pacIojiake MOTpeOHMM HH(OpMalujamMa O CTamby
OKpYKeHa jep ce y 3aBHCHOCTHU OJ1 BPCTE U KOJIMYMHE MH(OpMaIja KojuMa pacnojiaxke y AaToM
MOMEHTY OJUIyYHBamba, Pa3liuKyje OMIYYHBAEC y YCIOBUMA CHTYPHOCTH, HECHTYPHOCTH H

pHU3HKa.

[To3Haro je ma ce CBakM yO4EeHHM MPOOJIEM MOXKE PEIIMTH Ha BUIIEC HAYMHA, [1a CAMUM THM MOXeE
MIOCTOjaTH M BUIIIC BapujaHTH oaiTyka. CBaka o MOTYhHX BapHjaHTH MOKE OUTH Mambe UM BUIIIS
n00pa, MITO 3HAYM JIa C€ Y ONTyYHBakhy MOXKE MOTPEIINTH U JOHETH JIOUTY OJUTYKY. Y YCIOBUMA
Op3uX U AMHAMUYHUX IPOMEHA, MOTYRHOCT JIOHOIIeHka TIOTPEIIHe OJUTyKe je 3HaTHO Beha, camum
THUM IITO C€ CUTYyalllja OJUTyYnBamka MOKe OMTHO IIPOMEHUTH JIOK € OJUTyKa JOHOCH. OKpYyKeme
y KOjeM ce OJuIydyje MOKE C€ OCMaTpaTH ca MaKpPOEKOHOMCKOT M MUKPOEKOHOMCKOT aCTIEeKTa.
MakpoeKkoHOMCKa TIepCIEKTHBA IOJpa3yMeBa 3aKOHCKE IPOIKMCE, MOHETapHY M (UCKAIHY
MOJIMTUKY JApXKaBe, pa3BOj TEXHOJIOTHje, Pa3BUJEHOCT TpxkuIiuTa pode u ycmyra uta. C apyre
CTpaHe, MUKPOEKOHOMCKO OKPYXEHe TOJpa3zyMeBa HHTEPHO H EKCTEPHO OKPYKEHE KOMITaHH]e,
KOHKYpEHIIM]y, IIOCIOBHE mapTHepe WuTH. I[loCIOBHO ojurydnBame ce Hajuemhe Moxe
OKapaKTepucaTH Kao OJUTYYMBAaHkE Yy HECTAOMIHOM OKpYXKemy, 300r dYera je HOTpeOHO ja
JOHOCHJIAIl OJIyKE CTAJIHO TpaTH MPOMEHE M JIOHOCH IPABOBPEMEHE OJJIYKE Y CKIaay ca
cpenuHoM. Beoma je OuTHO Ja cBaku JOHOCHIAll OAJIYKE HENPECTaHO NPUKYIJba MOTpeOHE
nH(oOpMaIje 0 OKPYKEHmhY U JaTo] MPOOJIEMCKO] CUTyaIljU, KOHCYITYj€ CapaJHUKE U TOHOCH

OJlTyKe OJIaroBpeMeHO.

VY ckiagy ca HaBelIEHUM, MOXE C€ 3aKkJbydUTH Ja Cy KJbyd Yycliexa CBake CaBpeMEHe
OopraHu3zaiyje KBAJUTETHE M MPAaBOBPEMEHE OJIyKe, YHjU j€ [HUJb OCTBApEHE IIAHUPAHOT
MOCJIOBHOT Iyba. C 003UpOM Ha TO /1a CaBPEMEHM YCIOBH JIUKTHPAJy Op3 W AMHAMUYaH HaYUH
KHMBOTA U paja, OAJy4ylBame Ce cMaTpa aKTUBHOLINY ca cBe M3paXXeHMjUM mocieaunama. On
JIOHOLIIEHA MpaBe OJJIYKe Y NMPaBO BpPeMeE 3aBHCH OIIITH MOCIOBHU YCIEX OpraHM3aluje, 0K ce
CIIOCOOHOCT JIOHOIICHA MPaBe OMIYKE y MPAaBO BpPEME cMaTpa BEHITHHOM KOja ce, Ka0 M CBaka

Jpyra, MOK€ yCaBpIIUTH BPEMEHOM U HUCKYCTBOM.
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2. OqyiMKe ¥ 3Ha4aj BUILIEKPUTEPHUJYMCKOT OTYYMBaKa

VYcenen CloKEHOCTH TPHUPOJAE Tpoleca OTydydBarmba, MpoOJIeMH OJUIyYHMBamka CE CBE BHIIE
pemaBajy Ha 0a3u Kopuinhema CaBpeMEHUX HH(POPMALMOHUX CHUCTEMa M KBAHTUTATUBHE
aHanmu3e. [IpuMeHa MaTEeMAaTHYKMX W KBAaHTUTATUBHUX METOJIa 3HAYajHO CMamyje PHU3UK
JIOHOIIICHha TIOTPEIIHe OJuTyKe. PeaHe curyanuje KapakTepuIe BEeIHKH Opoj CYNPOTCTaBIbEHUX
KpUTEepHjyMa OJUIyuMBamka W HHU3 QITEPHATUBHUX peliema mnpolieMa, dYMja je cTpora
onTUMH3aIMja ToToBO HeMoryha. IIpumMeHoM cuctema 3a MOJPUIKY OJUTY4HBamby, Oa3upaHuX Ha
BUIICKPUTEPUjYMCKO] aHAIM3H, JIOHOCHOIly OJUIyKE ce OMOoryhyje na myreM moMHpema
KOH(IMKTHUX KpUTepHjyMa mpoHale HajOoJbe pelIeHhe M JIoHece ONTUMaIHy ouTyky. Ilopen
TOTa, /1032 MHTYHUIIMj€ W UCKYCTBa Takohe je HEOoNXOAHa MPHIUKOM OTyYHBarma, HaKO CaMo Y
onpeheHoj MepH jep ce Ha Taj Ha4WH OJ1 JOHOCHOIIA OJITYKE 3aXTeBa MHOTO Beha orpe3HoCT Hero

IIPUIUKOM yHOTpe6e KBAHTHTAaTUBHHUX MCTOAA.

2.1. ITojam 1 eeMEHTH BUILIEKPUTEPH]YMCKOT O/ITyIHBAHA

BumexpuTeprjyMcKo oTyduBame MPEACTaBiba jeIHY O]l HAjTIO3HATHJHX TPaHa OJUTydHBamba, ca
IIMPOKOM MPUMEHOM Yy peliaBamby OpojHUX MpoOiema AaHammuie. O BelHKe je KOPUCTH Y
CUTyaljama Kajla MOCTOjU MHOIITBO CYNPOTCTAaBJbEHUX KPUTEPHjyMa OJUIyuHMBama U Kaja je
MOTpeOHO JIOHETH OUIYKYy O u300py ONTUMAJIHOr pemniema Hekor mpobnema. Pacryha
KOMILUIEKCHOCT KOHTEKCTa OJUTYYHBama M CTAHO MPHUCYTHA HEU3BECHOCT y TIOTJIEAY TOCIEIHIIA
mpolieca OAJy4rBama, YCIOBHIW CY M OJAroBapajyhe mpomeHe y mocMmarpamy, MOJEIHpamy U
pelIaBamy pearHux mpoodieMa. Mojienn nocTajy 3HaTHO CIOKEHHJH Y MaTeMaTHYKOM CMHCITY, a

pasBujeHe cy u (hopmMann3oBaHe METOJIE pelllaBarma 3a MojeInHe kaTeropuje npodiaema (Mimovic

& Jaksic, 2016).

CaBpeMeHe MeTOJle BUIIEKPUTEPUJYMCKE aHajdM3€ MOTY 3HauajHO MoOOoJbIIATH MpOIEC
OJUTyYMBama y CBUM O0JIaCTMMa TIpPUBpENE, TE C€ CAMUM TUM OpOjHU MPOOJIEMH OATYyUHBAHA
pemiaBajy Ha 0a3u MpUMeHe KBaHTUTATUBHUX aHainu3a. CBe ce BHILE UCTUYE HUXOBA IMPUMEHA Y
MOCJIOBHOM OJUIy4MBamky BEJIMKHX KOMIIaHHja, LITO 3HAYajHO OJIAKIaBa IPOLEC OHOUICHA
[IPAaBOBPEMEHUX M KBWIMTETHUX OJUIyKa y BE3M Ca pa3IU4YUTUM IUTAlkUMa I10CIOBama.

[TpunukoM TOHOIIEHa BaXKHUX €KOHOMCKHX OJUTyKa, TOHOCHOIM OfTyKa ce cycpehy ca 6pojHuM
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KBAIUTATUBHUM W KBAaHTUTATHBHUM KpUTEpPHjyMHMa KOj€ je TOTpeOHO y3eTh y 003up.
BumekputepujyMcKo OTydyuBame MPEACTaBIba TEOPH)CKH 3a0KPYKEH U €eMITMPHjCKH MOTBpheH
HAYMH JIOHONICHAa ONTHMAJHE OJUIyKE Yy VyCIOBHMa IOCTOjamka Buiie MelycoOHO
CYNPOTCTAaBJbEHUX KPUTEpUjyMa OJJTydMBama. YINpPaBO HAa OBHM OCHOBamMa Hacraia je
BUIICKPUTEPHjyMCKa aHajIKM3a Kao TEOPHjCKO-METOOIONIKH HHCTPYMEHTAPUjYM 32 MPOYUYaBaAHE

U pelaBame mpobiieMa Kol KOjux BHIIIE acliekaTa Mopa OutH y3eto y 003up (Mimovié, 2010).

Pa3Hu ayropu Cy KOPHCTHIM pPa3IMYUTE METOJE BUIICKPUTEPHjYMCKE aHAIM3E MPHIUKOM
peraBama KOMIUIEKCHHX ITpo0siemMa oJTyunBama, Mel)y KojuMma ce Kao jeaHa of Haj3HayajHuJuX
MOJKE U3JIBOJUTH aHAIUTHUYKK XxHjepapxujcku mpouec (Analytic Hierarchy Process — AHP). AHP
METOJIa C€ MPBEHCTBEHO KOPUCTHU IMPIIMKOM yIopeuBama W paHTHpama aaTepHATUBA, JOK CYy
nopeJ \we mo3Hare u npyre meroje, nomyt: ELECTRE, PROMETHEE, TOPSIS, CAMELS , DEA,
FUZZYMCDM, kao u xubpunnu mojenu, Takohe decto kopuitheHu of cTpaHe OpojHHX ayTopa
(Lozano & Gutierez, 2008; Verheyden & De Moor, 2014; Kahraman, 2008; Zhu et al, 1999;
Buckley, 1985; Blyikdzkan & Cifci, 2012).

VY nocamammo] Hay9HO] M CTPYYHO] JUTEPATypu HHjE MPEBUIIC MaXHE MOKIAmaHO MPUMEHU
BUIIEKPUTEPUjYMCKE aHAJIM3€ Y OLIEHU U eBalyalllju nepdopMaHcu aBHO-KoMnaHuja. Mehytuwm,
nocjeIkuX rojuHa je cee Behu 6poj eMIupHjCKUX CTyAH]ja Koje ce 6aBe MOMEHYTOM TeMaTHKOM
(Scheraga, 2004; Barbot et al, 2008; Grafton et al, 2010; Tung et al, 2011; Yayla-Kullu &
Tansitpong, 2013; Groen et al, 2012; Han et al, 2012). BuiekputepujyMCKO OJTy9IHBamkhe HAJIA3U
CBOJy NPUMEHY Y TOTOBO CBUM 00JIaCTMMa MOCIIOBama, MMajyhu y BUy Jla MEHallepy BEJTUKHU J1€0
CBOI' BpEMEHa YTpOIIE€ Ha JIOHOIIEHE pa3IMYUTHX IOCIOBHMX Oiiyka. Kako oryuuBame
npeacTaBsba u3dop uzmely oapehenor 6poja anTepHaruBa, 300p je Moryhe yYuHUTH MOIITY)yhu
onpeheHa mpaBuiIa U TEXHUKE OJUTYYMBama, KOje CIy)Xe Kao BOJMY 3a pellaBame Mpodiema.
Hanac ce BehmHa mnpoOiema oady4uBama peliaBa Ha 0a3M KBAaHTUTATHBHMX aHalW3a, ILITO
3Ha4yajHO MOOOJBbIIABA KBAIUTET OJJIY4YMBama y CBUM IpaHama mnpuBpene. M3a aHaIuTHUKOT
npuctyna Hajuemhe cToje BPXYHCKH €KCIIEpTH — aHAJIMTUYapH, OJf KOJUX CE OueKyje Jla youe
KapakTepUCTUKE MpolbiieMa, W3BpIIE HEroBO MOJAENUpame U pelle MmpolieM nmomMohy meroaa u
TEXHUKA BHILEKPUTEpUjyMcKe aHanmu3e. VIcTo Tako, 01 BHX ce O4YeKyje /1a Ha jacaH M KOHIM3aH
HAuMWH JIOHOCHOIIMMA OJUTyKa IpPEe3eHTYyjy pe3yiTare CBOra pajaa, Kako O UM OJaKIIaiu

AOHOUICHC UCITPABHE OJJIYKE.
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Cnekrap mnpobiieMa KOjU C€ MOXKE PEIIMTH TPUMEHOM TEXHUKAa BHUIIEKPUTEPH]YMCKOT

OJUTyYMBama H3Y3€THO je IIMPOK, HMaKo CBU TNpolieMu oOJulydyuBama Mocedyjy oxapehene

3ajeIHUYKE SJIEMEHTE Kao IITO CY:

» BEJMKHU OpOj KpUTEPHjyMa, Tj. aTprOyTa 3a O/ITy4YHUBaE;

YV V V V

(anrepratuBe) wiam uzbop HajboIbE

KOH(JIMKTHOCT KPUTEPHUjyMa,

Ne(UHUCAHUX KOHAYHUX aKIIHja.

AJITCPHATUBE U3

HEcaMepJbUBE, Tj. HEYIOPEANBE jeAMHULIE MEPE 33 PA3ITUUNTE KPUTEPHjyMe;

BeJIMKU Opoj Moryhux pemiema npoodiema (anrepHaTHBa);

CKyIa

1300p jeTHOT KOHAYHOT PeIleHa, KOjeé MOKe OUTH MPOjeKTOBamke HajOOJbE aKIuje

MMpETXO0AHO

Ha ocHOBy mocnenme KapakTepHCTUKE, MpeMa MHOTHM ayTopuMa ce BHUIIEKPHUTEPH]YMCKO

OUTYUHUBAKC €N HAa BUIICHUJBHO U BI/IH_IeanI/I6YTI/IBHO OUTYUHUBAKBEC UJIHN BI/IHlerI/ITepI/IjYMCKy

AHAJIN3Y. HpO6HeMI/I BUIICHUJBHOI OIJIy4UMBama CC YCCTO HaSI/IBajy ,,I[06p0 CTPYKTYHPAHUM

npobeMuMa™ jep je KoJa BHX Mpolec OTydrBama KOHTHHYUpaH. Hacympor muma, nmpobiemu

BHIIICATPUOYTUBHOT OJJTy4WBama CE 30BY jOII ,,JIOMIE CTPYKTYUPAHH ® M OHH CY IPEBACXOJIHO

CKOHLOCHTPUCAHH Ha np06neMe KO KOjI/IX HEMa KOHTHHYHUTCTA y IIPOLECY OMIYyUHNBabaA, a TIC je

CKYIl aJITCpHATHBA npez(onpeljeH. Pasznuke ocobuHa ABC HABCIACHC TIPYIC IIpUKa3aHC Cy Y

cnenehoj Ta6emm (Cupic i ostali, 2008).

Tabena 1 Ocobune suweyumsnoe u sueampubymusHo2 00y4uUsarsa

BumearpuOyTuBHo
BuieunsbHo ouTyYnBame
0JJTyYHBaIH€e
Kpurepujym (nepunucan) [MnibeBuMa ATpulytuma
Nmrumnnyran
b Excrumnuran
(;mome meuHMCAH)
ATpudyT WNmnnunuran Excrmunuran
HeakrtrBHa
Orpannyema AKTHBHa
(ykjpydeHa y atpulyTe)
AJsTepHaTHBe Kountunyanue JuckperHe
(akumje) (6ecxonauan Opoj) (xoHa4aH Opoj)

HNurepakuuja ca
AOHOCHOLIEM O/UTYKAa

N3pasura

Huje u3pazuta

IIpumena (pemaBame
MO0/1€J12)

[IpojexToBame (Hanaxeme
penema u u360p)

N36op/eBanyarmja (periema
Cy MO3HaTa)

W3Bop: npunaroheno npema Cupié i ostali (2003)
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OnmTu mpobsieM BHUIIEIUIBHOT MaTEMaTUYKOT MporpamMupama MoXe ce (opMmyiaucaTd Ha

cienehu HauuH:

Max/ Min{g, (x), g, (x).... 9, (x)}
y3 orpanmnuasajyhe yciose: X € B

rZie je X BEeKTOp MPOMEHJbHBHX OTyuMBama, 91, g2, .., gn, N ¢yHKIMja nuba (JIMHEAPHUX WIIH

HEJIMHEapHuX ) Koje Tpeba onTuMu3uparH, a B ckym moryhux periema.

C npyre crpaHe, MoJeNn BUIIEATPUOYTHUBHOT OJJy4YMBama UMa cielehy Ommry mMaTeMaTUuykKy

dbopmynanujy:

max {f,(x), f,(x),...., ,(x),n>2}

IIpU OrpaHUYuEHY:

xeA=[a,a,,.,a,]
rie je: o

n — 6poj kputepujyma (atpudyra), j=1n,

m - 6poj anTepHatuBa (akuuja), i =1,m,

f; — kpurepujymu (atpubytn), j=1n,

ai — anTepHatuBe (akmyje), | = 1,m,

A — cKyn cBUX alTepHaTHBa (aKiuja)

Ocum Tora, no3Hate cy BpeanoctH fij cBakor pasmartpanor kputepujyma fj, 1o0ujene ca cBakom

ox Moryhux antepHaTHBa ai:

Cgaku atpulyTt Tpeba ma 006e30eau CpeicTBO OlieHEe (eBallyallije) HUBOAa KpUTepHujyMa (I1jba).
Hexka je Xij arpuOyT, OMHOCHO, Mepa JA0CTU3ama J-TOT KPUTEpHjyMa Io I-T0j AITepHATUBH. |aaa

je:

x;=f,(&)i=Lmj=1n
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[ToMeHyTO 3Ha4YM Ja CBaKH aTPUOYT 3aBHCH OJI j-TOT KPUTEpHjyMa U I-T€ aITepHATHBE.

Behu 6poj atpubyrta Tpeba 1a kapakTepulle CBaKy akivjy (aJTepHATUBY), a OUpa UX JTOHOCHIIAIL
OJUTyKa Ha OCHOBY H3a0paHux kputepujyma. IIpoOrem BHIIEaTpuOyTHBHOT OIJTy4HBama Ce
Hajuenihe npukasyje y MaTpudHoj GopMHu, IOMONy Koje ce IpHKa3yjy BPEAHOCTH KPUTEpHUjyMa 3a
MOjeTMHE ANTCPHATUBE!
max max max
fi ..

8 fo fo A
a, | fn f, o 1y

Y 3aBHCHOCTH Of MMpHUpoOaAC CBAKOI' KOHKPETHOI npo6neMa BI/IH_IeanI/I6y'TI/IBHOF OUTy4yHnBama,

Moryha cy Tpy OCHOBHa IIPUCTYIA HETOBOM PEILIABAY:

» TpoOiieM paHTHpama — PaHTUpa Ce CKyN BapHjaHTH (aKIHja, YBOPOBA, MpOjeKaTa) O
,,Haj00IBe™ 110 ,,HajIOmuje";

» TmpobieM u300pa jeaHE anTepHATHBE — MOTPEOHO je W3BPIIUTH HW300p ONTHUMAaHEe
aNITepHATHBE, WIN

» mpobiieM U300pa BHUIlle aITepHATHBA — OMpa Ce BHIIE aKiinja (aaTepHaTHBa), Kajaa ce:
a) nojasehu o HajBUIIET paHTa ycBaja yHanpesa JeGpUHUCAHU Opoj anTepHaTUBa, HIIN
0) BpuM M300p OHUX AITEPHATHBA 33 KOje Cy UCHYHEHH HEKU APYIH YCIOBH KOjU HUCY

yrpaljeHu y moueTHU MOJIeNl BUILIEAaTPUOYTUBHOT O/JTyYUBamba;

[Ipomene y ycioBuMa OTydHBama Cy yYHMHHIIE J1a IENOKYMaH MPOIEC peliaBama MmpodiemMa
MOCTaHe 3HATHO KOMIUIEKCHHUJH U OJITOBOPHHJH HETO IITO je TO paHuje Ouo ciyuaj. be3 o63upa ga
JM ce pagu 0 MYITHIUCHUIUIMHAPHOM MpoOJieMy OJUTyYMBamka WK je ped o MpolieMy Koju ce
THYE TeIMHE WIH Jejia MOCJIOBHOT CHCTEMa, METO/E BUIIEKPUTEPHjYMCKE aHaJIH3e IMPYXKajy
BEJIMKY TOMON MPHJIMKOM HM300pa ONTHUMAIHOT peliema y 3aJanuMa ojydnBama. Hacympor
BUMa, KJIaCHYHE ONTHUMM3AIMOHE METO/e KOPUCTE CaMO jelaH KPUTEPHjyM IpHU OJUTy4HBamby,

YUMe Ce 3Ha4ajHO yMamyje MOIYhHOCT BUXOBE MIPUMEHE Yy pelllaBamy pealHux mpodiaema.
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BumekpurtepujymMcka aHanm3a ce y MPakCH MOKa3ajla Kao TMOTOAAaH TEOPH)jCKO-METOOIIONIKH
WHCTPYMEHTAPHU]jyM 3a pelllaBame OpojHUX mpobiema omrydnBama. OHa o006e30ehyje dhopmamHu
OKBHUp 3a MOJEIHpame BHUIICAUNMEH3MOHATHUX NpolieMa OIydyHBama, NMOCEOHO OHUX KOjU
3aXTEBajy CHUCTEMCKY aHalIM3y, YKJby4dyjyhn aHajau3y KOMIUICKCHOCTH OJUIYKa, PEJICBAaHTHOCT
mocjaeauia, Kao M morpedy 3a OAroBOpHOCT aoHeTux omiyka (Mimovié & Jaks$i¢, 2016).
PazHoBpcHOCT akTopa KOjU YTHUYy Ha NpOIEC OJUIy4HBama, KOMIUIEKCHOCT OKpYKema U
CyOjeKTHBHA TpUPOAA OJUIyKAa CaMO Cy HEKE OJf KapaKTEepUCTHKAa KOje H3UCKY]y IMpHMEHY
BHIIICKPUTEPHjYMCKOT METOJIOJIOMIKOT OKBHpa. 3axBajbyjyhu ToMe, MPOTEKIHMX [EleHHja je
JIONLIO JI0 YOp3aHOT pa3Boja U pacTyhe MmomyiaapHOCTH MOMEHYTUX METOJIa BHIICKPUTEPH]jYMCKE
aHaM3e y pellaBamy CIOKEHUX MNpoOjeMa JaHAIIbUIE W JOHOMICHY CTPATEIIKH BAaKHUX

OUTyKa IMMOCIOBHUX CUCTEMA.

2.2. Onnuke MoJiena BUILIEKPUTEPU]YMCKOT OJITyYUBama

CBpxa Mojena BUILEKPUTEPHjYMCKOT OJIy4YHMBama jecTe Ja OJaKila JOHOCHOIMMa OJIyKa
JOHOIICHE ONTHUMAJIHE OJUIyKE Yy YCIOBHMa KaJga IIOCTOJU BEIUKH Opoj pasHOPOIHHX
KpuTepujyma Koje Tpeba y3eTh y 003up, a KOju cy 4YecTo MeljycOOHO CympOTCTaBJbEHH.
[Tocrojame Benukor Opoja KpuTepujyma y Mojleldy Hocu ca cobom oapehene motemkohe jep
MOJIEJIN TOCTajy 3HATHO KOMIUIEKCHMJU, T€ CAMUM THM M CIIO’KE€HHJH 3a pelllaBame. PemaBame

Mojiefia BUILIEKPUTEPH]YMCKOT O/IJTyYHBamba MOKE Ce MPEACTaBUTH y BUAY ciiefiehe yetupu gase:

% uIeHTH(UKauja npobdiema,
¢ neduHMCame podiema,
¢ aHanu3a Moryhux ajiiTepHaTHBa peliema mpodiieMa u neuHucame pe3yrara,

% 1300p ONTUMAaJIHE aITepHATUBE pelliera npodiiemMa.

I'maBHu 1use mpBe Qase, ¢daze uneHTHUKaNMje NpolieMa, jecTe NMPUKYIJbake I0jaTaka U
nHpopmalndja Koju cy OWUTHH 3a pelaBame Mpobiema, a koju he omoryhutu ¢opmupame
aJIeKBaTHOT MoJiena ojlydrBama. [Ipenusna aepununmja mnpoOiema OIJIyUHMBaWka Yy OKBUPY
napyre ¢aze omoryhyje ychemHuje pemiaBame Mpobiema. Y OkBHpPY oBe (aze BpuiM ce
uAeHTUUKAIMja LUbeBa KOje je TMOTpPEeOHO OCTBAapuTH pellaBambeM IpodiieMa, Kao |

PAaCIIOJIOKHUBUX AJTCPHATUBHUX PCHICHA 34 OCTBAPCHC IMOCTABJBCHOI LHWJbA. y TpChOj (1)331/1
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npolieca OJJTyYMBama BPIIM CE aHAINW3a CBHX alTEPHATHBHHUX pPEIICHAa, KOja MPEICTaBIbajy
Moryha pemema rator npoodiema oanydnBama. CBaka alTepHATHBA CE€ MOjSAMHAYHO aHAIU3UPA
1 Mepe ce ehekT meHe peanmsanuje. M300p HajO0osbe alTepHATUBE MPEACTABIbA MOCIEIBY a3y
mpolieca OJJIy4MBama, Koja Mojpa3yMeBa KOHAa4YaH H300p ONTHMAHE alTepPHATHBE peIICHha

npobiema.

VY xopuihemy OMIIO KOje TEXHUKE O/Ty4YHBambha KOja KOPUCTH HYMEPUUKY aHAIN3Y alITepHATHBA,

Mmoryhe je pasnukoBatu Tpu Kopaka (Mimovié¢ & Jaksi¢, 2016):

v OppehuBame pesieBaHTHUX KPUTEPUjyMa U alITepPHATHBA,
v KpanTudukanuja peraTHBHHX BaXHOCTH KPHUTEPUjyMa U YTHIAja alTepHATHBA Ha
KpUTEpHjyMe,

v' O0Opana HyMEpUUYKUX BPEAHOCTH Y LUIbY opehuBama paHra CBake aaTepHaTUBE.

Cnekrap nmpobiema Koju ce pellaBa oMOhy MeTo/a BUIIEKPUTEPHjYMCKE aHaJIM3€ U3Y3€THO je
mmpok. Jla Ou ce BUILIEKPUTEPH]YMCKH MOJIEN OJUTy4HBamka MOra0 MaTeMaTH4KHU (GOpMyIHCcaTH,
HEOIXOAHE Cy MH(opMaIije 0 CBUM aJITepHATHBaMa U IMJbEBUMA KOj€ TOHOCHJIAIl OJTYKE JKEIH
na octBapu. Mcro Tako, mOTpeOHO je yTBPAWTH HA KOJH HAYWH CBaKa alTePHATHUBA JONPUHOCU
OCTBapemwy IOCTaBJbeHOr IMiba. [lopen neduHHMcama IMJba W AITEPHATUBHHUX peElLIeHa JaTor
npobiemMa, HEONXOJIHO je MIEHTH(PUKOBATH W OAroBapajyhe KpurTepujyme oajyuuBama. Hbux
neduHUIIEe caM JOHOCHUIIAI] OJJIYKE Y CKJIaay ca CyOjeKTUBHHMM CTaBOM, MMajyhu y BUAY Ja je 3a
MOJIeJIe BHIIEKPUTEPHjYMCKOT OJUTyYHBamka KAPaKTEPUCTHYHO J1a YBEK IMMOCTOjH JBa I BHIIE
KpUTepHjyMma 3a u300p ontumaiHe antepHaruBe. CBakoM oa0paHOM KpUTEPHjyMy MIPUITUCY]jE ce
onpeheHa TexxuHa, Tj. BepoBaTHoha, Ha OCHOBY Koje je Moryhe OIEHMTH OCTBApEHOCT
MOCTaBJbEHUX LMJbeBa. [loMeHyTe TexuHe ciy)ke Ja Ou ce oJpeauo 3Hauyaj ydemrha CBaKoOr
M0jeIMHOT KPUTEpUjyMa Yy JIOHOLIEHY OJUIYKE O M300py HajlOBOJbHUjE aJlTepHATHUBE, OJIHOCHO
Oupamy ONTHUMaTHOr pemewa npobnema. KoHauHy oJulyky o u300py KpuTepujyma u
neuHuCcamby BUXOBOI 3Hayaja Hajyelrhe JAOHOCH €KCIepT U3 jaTe o0JacTH MOCloBama, a Ha
OCHOBY CBOI' aKyMyJUpPaHOT 3Hamba M CTEYSHOr Mpo(ecHOHATHOT UCKycTBa. M300p
onroapajyhux kpurepujyma W ojapehuBame WHHUXOBHUX TEXWHA HAJICIUKATHUJU j€ 3aJaTak
BUIIEKPUTEPH)jYMCKOT OJITy4uHBama. [IpuMeHOM MeTo1a BUILIEKPUTEPH]YMCKOT OJUTy4HBamka, CBU
MOJIAIl O €JIEMEHTUMa OJUIyuuBama ce 00je[umbyjy Yy jeHY HYMEPHUKY BPEIHOCT 3a CBAKO

aJITEpHATHBHO peIIeH-e, Ha OCHOBY Koje he ce kacHU]je (opMHUpaTH paHT-TUCTa IPUOPHUTETA.
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[Ipo6neM BUIIEKPUTEPH]YMCKOT OJUTyYMBamba ce Hajuenihe mpukasyje y MaTpudHoOM OOJIUKY, T/1e
penoBu Tabene caapiKe JeTalbaH ONUC HCXoaa aiurepHaTHBa (Ai) MO CBUM HaBEIACHUM
kpurepujymuma (Cj). Enement marpuue (aij) npeacraBiba ocoduHe antepHatuBe (Ail) kana je

OHa OlICHECHA NpeMa KpuTepHujymy omryunBama (Cj):

Tabena 2 Mampuya oonyuusarsa

Kpurepujymu
AJITCpHATHBE | ) c2 c3 c4 Ccn
W1 W2 W3 W4 . Whn
Al all al2 al3 ald . aln
A2 a2l a22 a23 a24 e azn
Am aml am2 am3 am4 . amn

N3Bop: Backovi¢ & Babi¢ (2013)

VY npouecy oanmyuuBama JIOHOCHJALl OJUIyKe ofpehyje TexHHe peJaTMBHUX OcoOMHa
kputepujyma omnyuuBama (Wj), KOju Cy pasHOPOJIHM M HCKA3aHU y PA3IMYUTHM MEPHHUM
jeauHUIIaMa, MTO MOTBphyje 1a KOHAYHO PelIehe He MOXKeE JIa ce oJpenu O0e3 ydemrha ToHOCHOoIa
omryke. Kon Behnne mpobiema oamy4ynBama, OCTBapEeHE pPe3ynrTaTe je MOTpeOHO aHaTH3UpaTH ca
BHUIIIE aclieKaTa M OLIEHUTH MX Ha OCHOBY BHILE KPUTEpPHjyMa, Kako OU ce MPOHAIIO peleHe
Koje he ncroBpeMeHO OUTH ONTHMAJIHO IO CBUM 0Ja0paHUM KpuTepujymuma. Mehytum, ycnen
HejocTaTka MH(opMmanuja, KOHQIUKTa wu3Mel)y Kputepujyma, CyOjeKTHBHHUX IIpOLI€HA U
paznmuuuTUX TpedepeHirja JOHOCUIIANA O/JIyKa, MOXKE IIOCTOjaTH BHUIIE pEIICHka jeTHOT

BUIIEKPUTEPH)YMCKOT Ipoliema.

2.3. Knacudukanuja u nperiie/1 Haj3Ha4ajHUjuX METO/AA BUIIEKPUTEPH)jyMCKOT OJTy9HBamba

BumekputeprjyMcKo OIUTy4HBame, Kao caBpeMeHa OOJIacT M3ydaBama, MOCIEAmHX JeleHu)a
no0uja cBe BHILIE Ha 3Hadajy. MeToje BUIIEKPUTEPUjYMCKE aHajIu3€ Cy IpOHAILIE CBOjY
IpUMEHY y TMpakcH TNPHIMKOM pelllaBamba OpojHHUX Mpobiema naHammbuie. CBaku IpoLec
OJITyurBama 3axTeBa pa3MaTpame Beher Opoja Kpurepujyma, Koju cy dYecto MelycoOHO
KOH(JIMKTHU, a HA OCHOBY KOJUX j€ MOTpPeOHO TOHETH ONTHUMAJIHy OJJIYKY, OJHOCHO H300p

OINITUMAJIIHC AJITCPHATUBC. HpI/IMCHa BI/II_HCKpI/ITCpI/IjYMCKOF OoUTydnBamka JOmMyliTa JOHOCHUOLY
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omnyke (MeHayepy) Jla aKTUBHO Y4Y€CTBYj€ Yy MPOIECY MOHOIICHA OJUTYKE W TMOMaxe My Yy
pasymMeBamy M Cyo4aBamy C KOMIUICKCHOIINY M HEW3BECHOMINY Kao KapaKTepHCTUKama
MOCJIOBHOT OKpyXema. I[loMeHyTo yka3yje Ja meroBa yjora HHUje CBEJCHA Ha IaCUBHY
UMIUIEMEHTAIMjy peliema, Beh Ja OH aKTHBHO Y4YECTBYje Yy TpOIECy CTPYKTypuUpama |
MOJCJIUpamka MpodJieMa, Ka0 W y aHaJIM3M, MHTEPIPETAIMjd W HMIUICMEHTAIUjU JT0OH]eHUX
pesyarara. 3a MeTOJe BHUILEKPHUTEPHjYMCKE aHaJH3€ je€ KapaKTePHUCTUYHO Ja Cy HacTale y
MepHoJy eKClaH3Wje WHQPOPMAIMOHUX TEXHOJOTHMja W pactyhe mpuMeHe padyHapa.
[IparMaTHYHOCT BHIIEKPUTEPHjYMCKE aHAJIM3€ yCIOBHJA je Op3 W KOHTHHYHpPAHH pPa3BOj OBE

obJacTu oTydrBama, oMoryhyjyhu Ha Taj HaUMH pellaBame CI0KEHUX MPoOJIeMa JaHaAITHUIIE.

VY OKBHpY BHIIEKPUTEPHjYMCKOT OJJIyYHBAaEma MOTY C€ HW3JBOJUTH JIB€ MIKOJE MHUILBECHA O
po0OieMy JbyIcKoT n3bopa: (paniycka u amepruuka mkona (Lootsma, 1990). ®@panirycka mkoia
ce yriaBHOM (OKycHpa Ha KOHIENT BHUILNET paHTa y NpOLeCcy eBalyalje IMCKPETHHX
antepHaruBa (Roy, 1968), nok ce amepuuka mkona 0a3upa Ha BUIIEATPUOYTHBHO] (QyHKUIU]jU
KOPUCHOCTH M Teopuju BuiieatpuOyruBHe kopucHocT (Keeney & Raiffa, 1976). Ox cpenune
ZIBAJIECETOT BEKAa, pPAa3BHjeH je BEIMKH OpOj METOJa BHIICKPUTEPUjYMCKOT OJUTyYHBamba,
Pa3IMUUTHX 110 KBAJHUTETY M KBAaHTHTETY JOJATHUX MHQOpManHja, KOpUheHoj METOIOIOTH]H,
KOMIUIEKCHOCTH U MaTeMaTH4KuM ocoOuHama Koje Bepudukyjy. C 003upoM Ha HHUXOBY
OpOJHOCT W Pa3HOBPCHOCT, BUIICKPUTEPHjYMCKE METOJE C€ MOTy KIACU(HUKOBATH MO BHIIE
OCHOBa. JeHy o/ Haj3Ha4YajHUjUX Kiacudukanuja nanu cy ayropu Chen & Hwang (1991), koju
Cy CBE METO/Ie BUILIEKPUTEPH]YMCKE aHaJIN3€e KIacCU(UKOBAIM MIpeMa TUITy U KapaKTepUCTHKaMa

nH(popMalrja oJ1 CTpaHe JOHOCHOIA OJTYKA.

[Ipema tuny nndopmanuja, HaBeJJleHE METO/IE C€ MOTY IMOJIETTUTH Y JIBE BEJIUKE IpyIIe:

1. Merone 6e3 nnpopmanuja o aTpudyTHMa

e Merona foOMUHAIH]jE
e MAXIMIN mMmetona
e MAXIMAX mMerona

2. Meroje 3a koje cy moTpeOHe oapehene nHpopMaIije o aTpudyTuMa
e KoHjykTuBHA MeTOIA

e JIMCjyHKTHBHA METO/A
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e Jlexcukorpadcka merona

e Meroa TMHEAPHOT J10/1eJbUBAbA

e Mero/a jeAHOCTABHUX aIUTUBHUX TEKHHA
¢ AHAJIUTHYKHU XHjePAPXHU]CKH MPOIEC

e ELECTRE

e TOPSIS

IIpema Carlson & Fuller (1996), nonena merona BUIICKPUTEPHjYMCKE aHaM3€ IOJApazyMeBa

YETUPU IPyIIe METOA!

e Mero/e BUIIIeT paHra,
e Mero/e 3acCHOBaHE HAa TEOPUJU KOPUCHOCTH,
e BumenussHO nporpamMupamne,

e ['pymHO oTyYnBamke M METOJIC 3aCHOBAaHE HA TEOPUjH MTPETOBAPAbHA.

C npyre crpane, Belton & Stewart (2002) npemnaxy cienehy kiacupukanujy Metojaa

BUIICKPUTEPH)YMCKOT OJTy4HBaba;

=  Moaenu Mmepema BpeIHOCTH,
=  Mogenu nnsba, acnupanuja u peepeHTHOT HHUBOA,

=  Mojaenu BUILIET paHra.

[Toctoju Bume pasnmora Koju Cy JOBENH JO T0jaBe BENUKOr Opoja MeTola W TEXHHKA
BUILIEKPUTEPUJYMCKOT OjaJyunBama. Kao mpBo, mocroju Beauku Opoj pa3IuuUTUX THUIIOBA
npobiemMa, KOju ce MOTY CTaBHTH Y KOHTEKCT BHIIEKPHUTEPUjYMCKOT OJUTy4rBama. Kao npyru
MOJ[je/IHAKO BaXkaH pas3JIor y3MMa C€ pacrlojiokuBO Bpeme. Hamme, NMpuKymbeHH Moaanu 3a
aHaIIM3y U aHAJIMTUYKE BEIITHHE TOHOCUIIAIIA OJTyKa MOTY 3Ha4ajHO J1a Bapupajy, ol ciaydaja 10
cnydaja (Mimovi¢ & Jaksi¢, 2016). IlpemHocT MeTona BHIICKPUTEPHjYMCKOT OJTy9YHBamba
orjeaa ce y Tome mro oMoryhyjy 60Jbe pazyMeBame KOMIUIEKCHUX MpoOJieMa OTyYrBama U
00e30ehyjy mo0py OCHOBY 3a pa3syMeBame mpobiema y peTucTHYHOM OKpyxkemy. [lopen Tora,
OHE 3HayajHO yHampel)yjy KBaJUTeT Ipoleca OAIy4YMBaka W MPOMOBHIIY 3Hayaj Yyiore

JIOHOCHOLIa OJUTYKE y Tpolecy oJulydrBama. MelhyTum, BakKHO je HAllOMEHYTH Ja CBaka O]
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MeTOZa MMa W CBOja OTpaHUYEHa, T€ j€ TO MOTPEOHO Y3€TH y OO3HWp MPUIUKOM IMPHUMEHE

onpehene meroe.

VY HactaBky nucepranuje Ouhe mpukazaHe HEKE O]l Haj3HAYajHUJUX METO/a BHIIECKPUTEPH]YMCKE

aHanM3e, Koje Cy y IpaKCcH Haiuie HajBehy mpuMeHy.

2.3.1. ELECTRE

Merona ELECTRE (Elimination and (Et) Choice Translating Reality) npencramba jenny on
HAjCTapHjHUX METOJla BHILEKPUTEPHJYMCKOT OJJy4YHBama, KOja C€ KOPHCTH 3a paHTUPAbE
anTepHaTHBa. Y OCHOBH METO/IE je KOHIIETIT yTBphHBama 0lHOCA BUILET paHra, myTeM nopehema
aNTepHATHBA y MAapOBHUMa MO CBAKOM KPHUTEPUjyMy MOHA0c00. 3a pa3Boj METOJE je 3aciykaH
Bernard Roy (1991), koju jy je kpeupao ycies ciiadocT M HexocTaraka nocrojehux Merona 3a
JoHOIIEeHE oTyKa. [lomeHyTa mMerona WMMa IIMPOKY MPUMEHY y MPAKCH M IPEBACXOJHO Ce
KOpPUCTH Kaja IMocToju mnpobiem HemoryhHocTH onapehuBama cTpore IOMHHALIMjE jEIAHE
anTepHATHUBE HAJ JAPYroM, Ia ce TaKo jaBjba MOTpeda 3a yBohemeM Be3a BHIIET pena, OJHOCHO
neuHHCamba KPUTEPUjyMa 3a ,,MEXaHHUKO* JT0/IeJbUBAbE paHTa. Y OKBUPY OBE METOJIE BPILIHU CE
nopeheme anTepHaTHBa MO MAapoBUMa, MPEMa CBAKOM OJ KPHUTEpHjyMma, T€ MpoOJieM KOju ce
pemaBa Tpeba na Oyae dopmynHcaH Tako Jla OMpa OHE alTepHATUBE Koje Cy npedepupaHe Ha
ocHoBy BehmHe kputepujyma. C npyre crpaHe, A0OMjeHH pe3ynTaTd Tpeba Ja yKaxy Ha
Mel)ycoOHM OJHOC anTepHaTHWBa, KaTErOpuiIyhn HMX Tako Ha JOMUHHpaHE M JOMHHAHTHE
(Bhandari, 2006). Ilpunukom nopehema antepHaTuBa y MapoBUMa HEOINXOJHO J€ HCIYHUTHU

cnez[eha ABa yCJioBa:

a) YCJIOB CarjacHOCTH — Je(pUHUIIIE CE€ MPEKO JKEJHEHOT HMBOA CarjlaCHOCTU U CTBapHOT MHJIEKCa
CarjlaCHOCTH;
0) ycIOB HecarjJacHOCTH — Je(UHHUIIE Ce MPEKO >KEJbeHOI HMBOA HECArJacHOCTH U CTBapHOT

HMHJIACKCA HECArjaCHOCTH,

VY cknany ca HaBeIEHUM YCIIOBHMMA, MPUIUMKOM Topehema antepHaTHBa y MapoBUMa, HAjIIpe ce
UCIHTYje CTeleH cariacHocTu u3Mmely TexxnHa mpedepeHlrja W yrmapeHHX Be3a JOMUHAIMje
u3Mely TojeIMHUX aKIHja, a 0JMax 3aTHUM U CTETEeH HEeCcarJIaCHOCTH, 10 KOjeM Ce OlleHa TeKUHA

M0jeIMHMX anTepHaThBa Mel)ycoOHO paznukyje. [IoMeHyTH MHAEKCH CarjlaCHOCTH HPEeACTaBIbajy
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KBaHTUTATHBHE TI0Ka3aTeJhe CarJIaACHOCTH WM HECarJIaCHOCTH Jla ce ojpeljeHa anTepHATHBA
MOJKE€ PaHTHpPATH UCHpPE] HEKEe Apyre aaTepHATHBE IO OCHOBY CBUX KPUTEPHjyMa HCTOBPEMEHO.
Vnpago u3 Tor pasnora ce Meroga ELECTRE nounekan HasuBa u anammsoMm carmacaocts (Cupié
& Suknovi¢, 2010). 3axBasbyjyhu moOMeHYTHM HMHIEKCHMA, Pa3BHjeHU Cy TpadUKOHU 3a ciiadbe u
jake Be3e, KOjU ce KOPHCTe Kako OW C€ WTEPAaTUBHHM IOCTYIIKOM J00MO oaroBapajyhu paHr
antepHatuBa. Munekcu mory Outu panra ox 0 mo 1, mrTo ykasyje Ha CTemeH KpeauOuiaurera
MOpEeTKa ajlTepHaTHBA, & HCTOBPEMEHO INpE/CTaB/ba U TeCcT BepHdHKanuje neppopmancu cpake
antepHarue. ELECTRE meTomom ce nobuja untaB cucteM OMHApHUX OJHOCA paHTHpama Mehy
antepHaTrBaMa. Kako cucteM HUje y MOTIIYHOCTH KOMILIETaH, TOHEKAa]] jeé OBOM METOJIOM BeoMma
Temko uneHTH(uKoBaTH npedepupany anrepHaruBy. C npyre cTpaHe, IPEIHOCT METOAE Ce
orJieZia y TOME IITO MpYXa jacHy CIMKY aJTepHATHBA, STMMUHHIITYhH OHE Mame MOBOJBHE, IITO j€
M3Y3€THO BaXKHO KOJ| MpoOJjemMa OjJlydyuBama C HE3HATHHM OpojeM KpPHUTEpHjyMa U BEIHKHM
OpojeM pacroyioKUBUX anTepHatuBa. JloOpu pe3ysiTaTH y MPUMEHU OBE METOJIE CE TOCTHKY Y
CHTyanujaMa Koje KapakTepHIlle IPUCYCTBO BHIIE KPUTEPHjyMa ca BEIMKUM OpOjeM alITepHATHBA

(Lootsma, 1990). [TocTynak npuMeHe METO/IC je UTEPaTUBAH U CACTOjH ce U3 clienehinx Kopaka:

1) wu3pauyHaBame HOPMAIU30BAaHE MATPHUIIE OJTyYHBAIbA,

2) pavyHambe TSKHHCKE HOPMAIN30BaHE MATPHUIIC OUTyUHBabA;
3) onpehuBame CKyoBa carjaCHOCTH U HECArJacHOCTH;

4) onppehuBame MaTpuIle CarjlaCHOCTH;

5) onpehuBame MaTpuIle HECATTTACHOCTH;

6) oxmpehuBame MaTpHIle carjiacHe JOMHHAIIU]E,

7) onpehuBame MaTpuIle HecarjacHe JOMUHAIIH]E,

8) onpehuBame mMaTpuIle arperaTHe JOMUHAIIH]E;

9) eNMUMHHHUCAE Mamkhe MOXKEJbHUX aKIIHja.

Jlanac je Ha pacrojiaramby HEKOJMKO BapHjalija MOMEHYTe METOJIE, T€ CE€ Y MPAKTUYHO] TPUMEHHI
Hajuemthe mojaBpyje Monmanmuter ELECTRE |, koju yka3dyje Ha mnapuujanHud Iopeaax
antepHaTuBa. [lopea HaBeneHOr MOJalUTETa, jaBJbajy C€ M HETOBE BapHjalMje, Kao IMITO CY
ELECTRE Il, ELECTRE Ill u ELECTRE IV (Cupi¢ i ostali, 2003). CanyHOCT HaBeIEHHX
MOJIAJIUTETA OTJIe/Ia C€ Y WICHTHYHUM TIOYETHUM KOpaIuMa, TOK Pas3iIMKe HAcTajy y TPEHYTKY

U3/Bajaba HAJIPUXBAT/bUBHUje aJITEpHATHBE. Y IMJbY YCHCLIHH]je NpPaKTUYHE IPHUMEHE,
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pasBujenn cy Opojau codtBepcku maketu monyr: ELECTRE IS, ELECTRE TRI, IRIS,
ELECCLAC u ELECTRE IlI-1IV. Ynorpebom HaBeneHHX CHUCTeMa 3a MOAPUIKY OMIyYHBAY,

oJIaKIIaBa ce U300p OMIHja U CMamkYyje PU3UK IOHOCHOIIA OJITyKE.

2.3.2. PROMETHEE

Merona PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment of
Evaluations) npencrasspa jenny oa Hajmiaahux Merona y 00JIaCTH BHIIEKPUTEPH]YMCKE aHAIIN3E.
[To3natu cy OpojHH IPUMEPHU HECHE YCICIIHE MPUMEHE Y pa3HOpa3HUM 00JacTUMa, Kao IITO Cy
0aHKapCTBO, MHBECTHIIN]jE, MEIUIIMHA, XEMH]jCKa HHAYCTpHja, Typusam (Kolli & Parsaei, 1992). V
OJTHOCY Ha OCTaJIe METOJIC BHILIEKPUTEPH]YMCKOT OJITyYHBambha, MPEIHOCT OBE METOJIE CE Orlie/a
y JETHOCTaBHOCTH HeHE mpuMeHe. Merona ce 0a3upa Ha Tabelu oJUTydrBama Kao (OpMalHOM
HAauMHY 3a [pHUKa3uBame MpolieMa OJIy4YrBama, KOJU CaIpXKH CBE HHETOBE EJIEMEHTE.
[TapameTpu KOju ce KOPUCTE MMajy CBOje €KOHOMCKO TyMademe W 3Hadaj, JOK cy mparchu
e(eKTH paHTHpama MOTIYHO eIMMHUHUCaHH. [IpobaeMu Koju ce MOTy peliaBaTH OBOM METOJIOM
OJTHOCE CE TPBEHCTBCHO HA paHTHpame W M300p HAjIPUXBATIbUBUjE AITEPHATHUBE MO OCHOBY
nepunucannx kpurepujyma. PROMETHEE mertona omoryhyje ma ce momohy Tpu kopaka gohe

110 m360pa HajoBosbHMje antepHaTuse (Cupié i ostali, 2003):

1) kopak - mpoImpemne CTPYKType npedepeHiirja u yBol)erme OmTer KpUuTepHjyma,
2) KOpak - KOHCTpYKIIMja rpada BUILET PaHra,

3) Kopak - ekcrutoaraiija 100ujeHor rpada.

Y mpakcu cy TmOo3HaTe 4YETHPU Bapujanuje MnoMeHyte wmerone. l[IpBa nBa MmonamuTeTa,
PROMETHEE | u PROMETHEE II, Brans je mpBu nyr npe3zentoBao 1982. roguHe Ha
koH(epeHimju ,,L'ingénierie de la decision® na ynuBep3urery y Kanaau, n1a Ou caMo HEKOJIHMKO
roguHa kacHuje, Brans & Mareschal pa3sunm npeocrana nsa monanurera, PROMETHEE Il &
PROMETHEE IV (Brans et al, 1986). PROMETHEE | momaxe moHOCHOIYy OJUTyKE Ja
JIeTUMHYHO paHTHpa nocMmarpane antepHatuse, 10k PROMETHEE Il Bpmu muX0BO MOTIyHO
panrupame. Tpehu wmomanmurer, PROMETHEE Ill, omoryhyje na ce paHrupame Bpiu Yy
onpeheHnM WHTEepBaNMMa, JOK ce momohy dverBpre Bapujamuje merome, PROMETHEE 1V,

pa3MaTpa HempekuJaH HU3 aiaTtepHaTuBa. [IpBa u npyra BapujanMja UMajy 3ajeJHUUYKE MOYETHE
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¢daze, ¢ Tum mTo koxm Bapujante II mocrtoje ompehene momatHe (aze, kako Ou ce yTBpPIAMO
NOTIIYHU TIOpenaK anTepHaruBa. YcrnemHa uMivieMeHTannja PROMETHEE merone y Benmukoj
MEpH 3aBUCH O] JIOHOCHOIIA OJIyKe, ¢ 003upoM na oH Tpeba Ja ojpenu 3Hayaj, Tj. TEKHUHY,
CBaKOT KpUTEpUjyMa W Ja Ta JedUHHIIE HA MHTEPBAIHOj CKAIH. YKOJIHKO Cy CBU IMPETXOTHH
ycnosu ucnywenu, PROMETHEE merona nmoctaje u3y3eTHo MohaH anaT 3a IOHOCHOIIA OJIJTYKE,
npyxajyhu My mNoApmiKy y pemaBamby KOMIUICKCHHX BHUIIEKPHUTEPHjYMCKUX —MpobdiiemMa

JaHalIBbUIIC.

2.3.3. TOPSIS

TOPSIS metona (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) je Hacrama kao
antepHatuBa ELECTRE meronu, xojy cy pazsunun Hwang & Yoon (1981). Ilomenyra merona
oMoryhyje na ce neduHHIIE T3B. UIEATHO M HEraTUBHO-UACAIHO pelewe. VaeanHo pemiemwe je
OHO KOjeé MaKCHMHU3Upa KpuTepujyme Oenedura, a MUHUMU3Upa Kputepujyme Tpoika (Tsaur et
al, 2002). YV ocHOBH OBe METOJIC je CXBaTame Jia u3abpaHa aiTepHaTHBa Tpeba Ja MMa HajMarbe
pacTojame 0] HIICATHOT pelieka, a Hajpehe oa HeraTuBHO-UAcaTHOT pemema. 1OPSIS meTona
[10J1a3U OJ1 MPETIIOCTABKE Jla CBAKU aTpUOYyT MMa TEHJIEHIM]Y MOHOTOHOT PacTa WM CMambeHha
KOPHUCHOCTH, T€ j€, CAMUM THUM, J€THOCTAaBHO MICHTU(UKOBATH HUJICATHO U HEraTUBHO-UCATHO
pememe. Kako Ou ce oapennia penaTHBHA OJIM3WHA ANTEPHATHBE HICATHOM PEUICHY, KOPHCTH
ce npuctyn EyknumoBe auctanie. KommapaiujoM oBHX pelaTUBHHMX pacTojama ofapehyje ce
nopenak anrepHaTuBa no npedepenuujama. TOPSIS MeTona kopucTd MaTpuily OJUTydHBamba
Kako Ou orenuna cee antepHaruse (M) y onHocy Ha omgadpane kpurepujyme (N), unme ce noduja

Mepa neppopMaHce CBaKe MOCMaTpaHe AJITEPHATHBE Y OAHOCY Ha CBaKU M3a0paHH KPUTEPHU)yM:

Xll X12 Xl3 XlN
XZl X22 X23 X2N
D=
| X1 Xmz2  Xms XM |

]I Xij O3Ha4yaBa Mepy nepdopmaHce i-Te alTepHaTUBE Y OJHOCY Ha |-OTH KPUTEPH]jyM.
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VY npakTHYHO] MPUMEHH, TTOMEHYTa METO/Ia C€ YeCTO KOPHUCTH y KOMOWHAIMJU ca APYTHM
Meronama. Y OKBHPY HMCTpaXkMBama Koje cy crpoenu Tsaur et al (2002), TOPSIS merona ce
kopuct y komOunanuju ca MCDM u AHP metonoM, mpuiimkoMm eBaityanuje KBaIUTeTa yCiayre
TpHU TajBaHCKe aBUO-kommaHwuje, rae ce 1OPSIS merona xopuctu y 3aBpiuiHoj da3u aHamuse, y

UJbY paHTHpama MIOMEHYTUX aBHO-KOMIIaHH]a.

2.3.4. ®a3u-BUIICKPUTEPH]YMCKO OJTYIHBAHE

dasu-BuniekputepujymMmcko omnyunBamwe (Fuzzy Multicriteria Decision Making - MCDM)
MIPEJCTaBJba BUIIEKPUTEPH)YMCKH MPUCTYN OazupaH Ha Teopuju fuzzy ckymnosa. Teopuja ¢azu-
CKyIoBa (pacyTuX, paCINIMHYTHX CKYIIOBA) MpE/ICTaBba aJCKBAaTHY MAaTEMAaTUYKy METOJIOJIOTH]Y
Koja omoryhaBa Mozenupame paszIHUUTHX Ipoleca y KOjUMa je H3paKeHa HEU3BECHOCT,
cy0jextuBHOCT, HeoapehenocT. IlpBu pax mocBeheH ¢aszu-ckynoBuma je 00jaBHO aMEPUUYKU
npodecop Zadeh, Te ce cmarpa TBopueMm Teopuje ¢asu-ckynoa (Zadeh, 1965). ITomenytn
IOPUCTYIl je O]l HW3y3eTHE KOPHCHOCTH Yy peaTHUM TMpolieMuMma, y KOjuMa Cy YClen
KOMILUICKCHOCTH Mepemwa, nepdopMaHce alTepHaTHBa M TOHICPU KPUTEPUjyMa HEMPELU3HO
omucanu. Hamme, y fuzzy moruimm, m3jaBe HHCY HH TayHe HM TorpemiHe, Beh y oapeheHoM
creneny u jeaue u npyre (Mimovi¢ & Jaksi¢, 2016). Teopuja dasu-ckynoBa omoryhasa nia ce Ha
aJIcKBaTaH HAYMH TPETHPA]y T0jaBe, KOje Cy M0 CBOjOj MPUPOIU U3pa3UTo HeoapeheHe u kaaa cy
KpUTEPUjYMH 3a K300p HUCKIbYYHMBO KBaJUTATUBHE NPHUPOJE M HE MOTY c€ KBAHTUTATUBHO
u3pazutu. [lusp MeTone je 1a ce cMamU - WM Yy MOTIHYHOCTH €MMMHHHUIIE - CYOjeKTUBHOCT y

oJlpehuBamy TeXKUHA KPUTEPHjyMa.

Zimmermann & Ribeiro (1985;1996) cmatpajy nma ce mpumena fuzzy meroma cactoju u3 jaBa
Kopaka. Y IpBOM Kopaky ce ojpeljyje cTeneH 3a10BOJbCTBA CBAKE AJTEPHATHUBE Yy OJHOCY Ha
CBaKM KpPHUTEpUjyM, Ja OM ce MOTOM M3BpLIMJIA CHUHTE3a TaKO JOOM]JEHHUX pe3yiTara 3a CBaKy
aNTepHATHUBY, IITO ce y cieaeheM KOpaky KOPHCTH 3a BUXOBO paHrupame. Bellman & Zadeh
(1970) cy Ounu npBU KOjU cy KOMOMHOBaIU (ha3u-IOTUKY M BUILIEKPUTEPU]YMCKO OJJTYUUBAE.
Jlo6ap mperien npuMmeHe (a3u-TeopHje y BUIIEKPUTEPHjYMCKOM oaiyunBamy aaimu ¢y Chen &
Hwang (1991), Kahraman (2008), Aruldoss et al (2013), wrn. VY moriemy wmerona
BUILIEKPUTEPHUjyMCKOT ojimyunBama, AHP je jenna on Hajuemhe komOuHOBaHUX MeToza ca (a3u-

norukoM (Shen et al, 2011; Chang, 1996; Wu et al, 2009), ok je KoMOMHOBamE ca MeTOIaMa
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Bumier panra, nonyt ELECTRE, y mocneame Bpeme takohe Bpio akryenno. I[lopen tora, daszu-
JIOTHKA CE JaHac y BEJIMKOj MepU KOPUCTH Yy OKBHpY aHanu3e omnmyuuBama (Hutchinson, 1998;
Viswanathan, 1999; Xia, 2000), ka0 ¥ y YCIyXXHO] HHIYCTPHjU TPHIUKOM OIICHHBAHA
kBanurera yciyre (Tsaur et al, 2002). Ilpeanoct teopuje (ha3u-cKymoBa Orieaa ce y TOME IITO
OTOHAIIA JbYJCKO pacyhuBame y HayMHy Ha KOJU KOPHUCTH NPUOMDKHE HHMOpMaIHje H
HeoapeheHoCTH MpUIMKOM oJuTyuuBama. C apyre cTpaHe, HeH TJIaBHH JIONPUHOC Ce orjena y
MaTEeMaTHYKOM MpEACTaBbathy HEOApe)eHOCTH M HEjaCHHX IojaTaka, Te C€ Ha Ta] HAYHH

00e30ehyje anar 3a perniaBame HEMPEIU3HOCTH CYIITHHE TTpo0sIeMa OJITydrBamba.

2.3.5. AHaTUTUYKY XUjepapXHjCKU MPOIIeC

Ananutnuku xujepapxujcku nporec (Analytic Hierarchy Process - AHP) nipencrasiba jeany o
HAJIIO3HATUjUX M Hajuyenihe KOpUIINEHUX METoJa BUIICKPUTEPHjYMCKOT OJUTyYMBama. 1Nhomas
Saaty, meH UAEjHH U MaTeMaTHYKHA TBOpAIl, Pa3BUO jy je CeJaMIeCeTHX T'OJMHA MPOIUIOT BEKa
(Saaty, 1980). YV oxBupy AHP mertone, mpuinukoM periaBama mpodiiema u3/Bajajy ce cienecha

TPH KOpaka:

» JICKOMITO3HIIH]ja CUCTEMA,
» KOoMIIapaTHUBHA MPOIICHA,

» CHHTEe3a IPUOPHTETA.

MetofoomKkn ~ MocMaTpaHo, AQHATUTUYKA ~ XHJEepapXUJCKU  TIpolec npeJcTaBba
BUIICKPUTEPHjYMCKY TEXHUKY KOja C€ 3aCHMBA Ha pa3jiaramy CI0KEHOT MpodiieMa O/TydnBama
y BUJAY XHjepapxHjcke cTpykType. Ha camoMm BpxXy Xujepapxuje Hajla3u ce€ IiJb, OJTHOCHO
npobyeM oAIy4YHMBama, J0K Cy Ha cielehuM, HHKUM HHUBOMMA, pacrnopel)eHu KpUTepHjyMu H
MOJIKPUTEPHJYMH OJUlyunBama. Ha mocneameM, Tj. HajHXKEM HHMBOY XHUjepapxuje, Hajase ce
antepHartuse. Jlekommno3uiidja mpodiemMa oydrBama y BUAY XHUjepapxuje Tpedba na nmpatu cies
MUCITH TIOjeIMHIIA. Y OKBHPY IIOMEHYT€ METOJe, JIOHOIICHhE OIIyKe je Oa3zupaHo Ha
KOHCTaHTHOM BpeAHOBamwmy, Tj. mnopehemy enemeHata xujepapxuje. Ha cBakom HHBOY
XHjepapxHjcKe CTPYKType, y MapoBUMa ce TMOpele eIEeMEeHTH Te CTPYKTYpe y OAHOCY Ha
eIeMEeHTe BHIIET HHBOA. [IpeHOCT OBaKBOT MpHCTyNa ce orjena y Tome IuTo omoryhyje

UHTEPAaKTHUBHO KpPEUPABE XHUJEpapXUjCKe CTPYKType Impobiema U mnopeheme enemeHaTa
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XHjepapxuje y mapoBuma (IMjba, KPUTEPHjyMa M alTepHaTHBa), y top-down cmepy. Beoma je
B2)KHO J]a CBH aKTE€PH YYECTBY]Y Y KOHCTPYKIH]H XHUjEpPapXHjCKe CTPYKTYype mpodiema jep yBeK
nocroje apyre nepuHunMje U Buhema npodieMa, KOju Cy MOHEKal BUTAIHUJU O]l OHUX KOje CMO

MPBOOMTHO MOCTABUJIH, T1a TO Tpeba y3etu y 003up (Clark, 1985).

Metononomku konmnent AHP metone ce 6asupa Ha cneneha uetupu akcuoma (Saaty & Kerns,
1985):

» Axcuom peyunpouHocmu: aKko je eieMeHaT A N myTa 3Ha4ajHUjU OJ HEKOT eJIEMEHTa
b, onpa je enemenar b 1/n myra 3Ha4yajHuju 01 eIeMEHTa A.

»  Axcuom xomocenocmu: Topeheme eneMeHara uMa CMUCIA JeIMHO aKoO Cy €IeMEHTH
MelycoOHO ynopeauBH.

» Axcuom 3aeucnocmu: 103B0JbaBa ce nopeheme Mely rpynom eneMeHara jeJHOr HUBOAa
y OJIHOCY Ha €JIEMEHT BHUIIIET HUBOA.

» Axcuom ouexuearba: CBaka NPOMEHA y CTPYKTYpPH XHjepapXuje 3axTeBa IOHOBHO

padyHame PUOPHUTETA Y HOBO] XUjepapXujH.

Jom jemna on 3Havajuux npenHoctd AHP merosme oriena ce y ToMe MITO c€ TOKOM Mpoleca
BpE/IHOBama eJIeMeHaTa Xujepapxuje U CUHTEe3e NOOUjeHUX pe3yaTaTa, HeMPEeKUIHO MpoBEpaBa
KOH3UCTEHTHOCT PE30HOBama JOHOCHOLIA OJIYKE M YTBphyje MCIPaBHOCT JOOWJEHHX paHTOBA
KpUTepUjymMa M ajTepHaTHBA, Ka0 M HUXOBUX TEXKHHCKUX BpeaHoctu. AHP wmerona, nakie,
oIMepaBa CTEMEeH HEKOH3UCTEHTHOCTH U O ToMe oOaBelTaBa JOHOCHOIA OJJIyKE TOKOM
LIEJIOKYITHOT Tpolieca pacyhuBama U BpelHOBama eleMeHaTa xujepapxuje. [la Ou ce u3padyHao
crenen konsucteHtHocTn (Consistency Ratio - CR), Hajnpe je moTpeOHO M3pavyyHATH WHICKC

(Consistency Index - Cl) 3a no6ujeny matpuity mopelema, mpema cienehoj peanuju:

C1=lmm 8
n-1
r1e jé A max MAKCHMaJTHA COIICTBEHA BPEIHOCT Marpuiie mopelema, u oHa ce no0Mje Kama ce
Mmarpuiia nopeljera MOMHOXKH ca BEKTOPOM TEKHHCKUX KOoedHUIMjeHaTa, MpH YeMy ce a00uja

BekTop b. 11ITO je A max Onroke Opojy N, Mama he OUTH HEKOH3UCTEHTHOCT.
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a4 An | W b,
dy A, Ay | W 1 b,
I_an 1:." a111:_‘_1";""11_ I_]JD_

e je:

3aMEHOM BPEIHOCTH A max Y pelanMjy 3a u3padyHaBame BpeaHoctu Cl, mobuja ce wHIEKC
komsuctentHocTH (Cl). Hakon Tora ce mpuctyna padyHamy creneHa konsucteHtHocTH (CR),
KOjH TIpencTaBiba oqHoC uHaekca kousuctentHoctu (Cl) u ciayuajuor unmekca (Random Index -
RI):

CR=CI/RI

Cnyuajun unaekc (RI) 3aBucu ox pema MaTpuile U OH ce mpey3suma u3 Saaty-ujese Ttabene
CIIy4ajHUX WHJEKCA, y K0jOoj MPBU pel MpeAcTaBiba pell MaTpulle mopehema, a Ipyru ciydajHe

unaekce (Saaty, 1980).

Tabena 3 Cnyuajuu unoexcu

1 2 3y 4 5 6 7 § 0 0 1 1T 1§ 4 1B
00 00 058 09 112 1M 132 141 14 149 1531 148 156 157 1%

N3Bop: Saaty (1980)
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Ykonuko je nooujenu crened kousucteHTHOCcTH (CR) Mamu o 0,10, pe3ynirar je 10BOJBHO TayaH
1 Hema moTpede 3a Kopekijama y nopehemrma 1 oHaBJbawky npopadyHa. Mehyrtum, ykomamko
je cremen kousucreHTtHoctd Behm ox 0,10, pesynrare Ou Tpebano TMOHOBO aHATU3UPATH H
YCTaHOBHUTHU pa3jiore HEKOH3UCTCHTHOCTH, a 3aTUM WX YKIOHHUTH JCIUMHYHUAM ITOHABJHAKEM
nopehema y mapoBrma. YKOJIMKO TIOHABJbamkhE MPOLEAYPE Y HEKOIMKO KOpaka He JOBEAC 0
CHUXEHA CTENEeHAa KOH3UCTEHTHOCTU A0 TojiepaHTtHor jumuta on 10%, cBe pesynrare Tpebda
OJI0ALMTH ¥ TIOHOBUTH I1€0 MOCTYIAaK 0] o4yeTka. Melyytum, Tpeba HarmoMeHyTH Jia ce y MpaKcH
YeCTO JIelaBa Jia CTerneH Kon3ucteHTHocTH Oyae Behu ox 0,10, a na ce mzabpana anTepHaTHBa

HIIaK 3a/IpKHU KaO0 OIITHUMAJIHA.

[Topen n3pauynaBama creneHa KoHsucteHTHocTH, AHP MeTona ce omnukyje u duiekcnommHouthy
jep omoryhaBa fa ce KO/ CIIOKEHHX Mpo0JieMa ca MHOIITBOM KPUTEPUjyMa M aJITEpHATHBA JIAKO
nponal)y penanuje u3Mely dakropa on yTHIaja W MPENo3Ha HUXOB PENAaTUBHU YTULA], Tj.
JOMHHAHTHOCT jeTHOT (haKTOpa y OJHOCY Ha APYTd. AHATUTUYKH OKBHP MOpa OUTH e1acTHYaH U
MIPWJIArOJIJbUB TPOOJIeMy, Kako O ce CBH acIleKTH IpoliieMa y3elu y 003Hp, a KPUTCPUjYMH 32
aHAJIN3y OPraHHW30BAIM y BUIY XHUjepapxXHje. 3a JOHOCHOIA OJJIyKE jeé BeoMa BaXKHO aa Oyne
CII0co0aH /1a 0JIrOBOPY Ha MUTama O BAKHOCTH €J1eMEHaTa Ha IOCMaTpaHOM HHUBOY, Y OJHOCY Ha
eJIEeMEHTE BHUIIEr HMBOA, NpWIMKOM mnopehewa. Y Ty cBpxy ce kopuctu CaTujeBa ckaia
nopehema, 3a Kojy ce cmaTpa Ja HajOIMKe CHUMYJUpa JbYACKO omiydnBame. [Ipedepenimje
JIOHOCHOIIA OJITyKE M3pakaBajy ce momohy BpenHoctu Ha ckanm o1 1 1o 9. Kana je dopmupana
XHjepapxHjcka CTpyKTypa mpoOsiema, rnopehemem mapoBa eileMeHaTa Xujepapxuje yrBphyje ce
HBUXOBA pellaTUBHA CHAara U MHTEH3UTET YTHIaja MOjeAMHUX elleMeHara y xujepapxuju. Kaga ce
Mopenu IMap KpUTepHjyma, MOCTaBJba CE€ MUTAKE IITA j€ BAKHU]E WM INTa MMa Behu yTHUIIA],
yuMe ce yTBphyje KoepUIUjeHT HHUXOBOI peJaTHMBHOI 3Hadaja. Y ciydajy nopehema nBe
aJITepHaTHBE Y OJIHOCY Ha oJipeheHn KpuTepujyM, yIBphyje ce mra ce Buie npedepupa. Onmra
npedepeHnja oapeheHe anrepHaTHBE H3pauyHaBa c€ Kao IOHJEpUCAHU 30HMp TOHIEpa
KpUTEpHjyMa W pe3ylraTa alTepHaTHuBe 3a nath KpurepujyMm. [lopehema mapoBa ce y OKBUpY

AHP metoze npukasyjy y GbopMu KBaJipaTHE MaTpHIIE.
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djp a2 413 ...
dp1 dpp adp3z ... dpp
dzp azp 433 ... azp
Apnp ap2 ap3 ... App

KBaaparHa matpuiia aaje uHdopmalyje o JOMUHAIIM]U CBAKOT €JIeMEHTa IpodiiemMa oO/TydrBamba
y OJIHOCY Ha OCTajie €JEMEHTE HWCTOI HUBOA. 3a N eJeMeHaTa OJUTy4YHMBama, MOTPeOHO je
u3Bpmty N(N-1)/2 nopehewa. M3 matpuiia nopehema napopa eneMeHara, TeHEPUIIE CE CKYI
JIOKAJIHUX TPHOPUTETa, KOJH TOKa3yje peIaTHBHM YTHIAj CKyla eJeMeHara jeJJHOI HHBOa Y
OJTHOCY Ha €JIEMEHT HHMBOA HEMOCpPeaHO M3HaA. Ha Taj HauMH ce OTKpWBa pejaTHBHA BaKHOCT,
OJTHOCHO TNPedepEeHTHOCT €JIEeMEHTa KOjH ce MOpe/u, pemaBameM Matpulle opehema. Kana ce
YHECY MpOIIEHE 332 CBAaKH JIO MoJiena, HHpOopMaIrje ce CHHTETU3Yjy Kako OM ce MmoKasaja OITa
npedepennuja (Saaty & Kearns, 1985). IlomeHnyTa cuHTe3a Jaje M3BEIITaj KOjU PaHTHpa CBE
AJITEpHATHBE Y OJIHOCY Ha OIIIITH IIMJb U IMOKa3yje KaKo je CBaka ajJTepHaTHBA OIICHEHA Y OJJHOCY

Ha CBAKHU KPUTEPUjYM.

[Ipaktnuna BpenHoct npumene AHP metone mpoucTuue U3 YMHEHMIIE Ja CE U HAjCIOXKEHUJU
npoOJeMr ONJTydyMBama MOTY pPa3jIOKUTH Ha XHjepapxujy, Kako OW Ce OJaKmiaio HHUXOBO
pemaBame. AHP merona He camo na omoryhyje AoHOcHMoLMMa OAJyKa Ja Ha MperjiefaH U
JEIHOCTaBaH HAUYMH CTPYKTYPUPA]y KOMILJIEKCHOCT MpolieMa M M3BpIIe MpoleHy, Beh um ucro
Tako J03BOJbAaBa Ja MHKOPIOPHUPA]y OOJEKTUBHO M CYOJEKTMBHO pa3MaTpame y IEJOKyMaH
nporec omrydnBama (Forman, 1983). OBakaB mpuctyn au3ajHy U pelIaBamy Mpodiiema
OJUTyYHBamba M3y3€THO jeé KOPHCTaH, CAMUM THM IITO MOJCTHYE YpOoleHy CIOCOOHOCT JbyIu Aa

JIOTMYHO U KPEeaTUBHO Pa3MUIILIBAjy U YTBphyjy oHOCce Mehy mbHUMa.
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2.3.6. Ananu3a o0aBHjamEeM MojIaTaka

Amnanusa obaBujamem monpataka (Data Envelopment Analysis - DEA) npexacrasba jeqHy on
HAjTIOMyJapHUjUX METOJa BUIICKPUTEPHjYMCKOT OJIy4YHBama, KOja CBOjJy NMPHMEHY Haja3u y
OpojuuM cdepama mocioBama. Charnes et al (1978) cy Owian mpBH KOjH Cy OCMHCIHIN H
npumenunu  DEA  wmetonmy, kako OM HW3MEpWIM YCIENIHOCT IOCIOBama HEMPOPUTHUX

opranmzaiyja, Koje yMecTo mpopuTa UMajy HeKa JIpyra Mepuia YCIEeIIHOCTH IMOCIOBAkbA.

DEA mnpencraBiba HEmapaMeTapcKy TEXHHKY 332 MeEpeme e(PHUKAaCHOCTH jEeJMHMIA OJUTyYHBaba
(Decision Making Units - DMU) u ne 3axteBa nocebny ¢yHkiuonanny ¢opmy. EduracHoct
KOja ce M3pauyyHaBa OBOM METOAOM, MOKE€ OMTH aHaJlM3upaHa W KBaHTU(UKOBAHA KaO OJIHOC
TEeKUHCKOT 30Mpa M3ia3a U TeXUHCKOT 30upa ynaza. DEA monen ce moxke dopmynucaTéd Ha

cnenehn maunn (Nazarko & Saparauskas, 2014):

S

Z urjO yrjO

_r=l
max h;, = - —,

Zvijoxijo
i=1

3

rze cy:

Yrj — BPEIHOCT ayTITyTa

Xij — BpEIHOCT MHITyTa

Urj - T&)KHHCKU KOE(UIIUJEHT ayTIyTa Yij

Vij - TEKUHCKHU KOS(UIMJEHT UHITYTA Xij
r=1,2,...,S— 0poj ocTBapeHUX MPOU3BOIA
i=1,2,...,m- 0poj kopumiheHHx pecypca
j=1,2,...,n-06poj DMU

Mory ce W31BOJUTH YeTUpPH TJ1aBHE (a3e y cnpoBohemy cryauje epukacHOCTH KopuuthemeMm

DEA metone (Nedeljkovi¢ & Drenovac, 2008):

1) Jlebunucame u u300p jeAWHHUIIA OJUTydHBara 4YHjy pEIaTHBHY e(pUKACHOCT Tpeda
onpenutu. [Ipenopydyje ce ga 6poj jenunHuIa Koje ce mopeae oyae mMakap Ayrio Behu o

Opoja yna3HUX M U3JIa3HUX IPOMEHJbUBUX KOj€ ce IOCMaTpajy;
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2) OnpehuBame ymasHUX M W3Ia3HUX MPOMEHJBMBHX KOj€ Cy pEJICBaHTHE W IOTOJIHE 3a
MPOIIEHY peslaTUBHE e(hPUKACHOCTH M3a0paHuX jeJMHULIA OTyUNBambha;
3) U3060p anexBatHor DEA monena;

4) PemaBame DEA mojena, aHanmsa U TyMauekhe pe3yJarara.

Csaka jeaununua oryunBama (DMU) kopuctu oapehene konuuune yiasza, Kako O Ipou3Besa
oaroBapajyhy Koinu4yuHy HM3la3a, T€ caMHM THUM cliaja y rpymy T3B. input/output meroma. CBu
mojany O yjla3uMa W W3Ja3uMa 3a CBaKy jeAWHHIY OJydMBama, ybaiyjy ce y oapehenu
JUHEAapHU TIporpaMm, Koju je 3ampaBo Heku o DEA monema. Ha Taj HaumH ce onemyje
e(pUKACHOCT TIOCMATPAHUX jeJMHUIIA OJTyYUBaba, KOja y CTBAPH MPEICTaBIba OJTHOC TEKHHCKOT
30upa u3a3a U TeXKUHCKOT 30upa yna3a. PemaBameM HU3a JIMHEAPHUX MOJIENa, KOjU OAroBapajy
MOCMaTpaHUM jeJMHHIIAMA OJTy4HBama, oJpelyjy ce ONTUMaJHE BPEAHOCTH TEKHHCKUX
KoepulMjeHaTa, Tako Aa (yHKUMja IUba, Ne(dUHHCAHA KAO 3aXTEB 3a MaKCHUMMU3AIlH]OM
TEeKHMHCKOT 30Mpa u3ja3a y ciy4ajy H3J1a3HO OPHjCHTHUCAHOI MoOjeja, UMa MaKCUMAJHY
BPEIHOCT. Y CIIy4ajy YiIa3HO OpPHjEHTHUCAHOT Mojena, oapehyjy ce omTumaiHe BpEIHOCTH
TEXHMHCKHAX KoepHIHMjeHaTa 3a Koje (QyHKIHja Iiiba, Ae(UHUCAHA KA0 TEXKWHCKU 30Mp yIasa,
MOCTH)KE MHUHHMMaIHy BpeaHocT. OCHOBHHM YCIIOB 3a HpPHUMEHY OBE METOJE je Jlia IOCTOjU
JIOBOJbHO BEJIMKHU OpOj jeIMHUIIA 32 OJUTyYHBah-€, OTHOCHO OpOj €HTUTETa KOjU ce Topeau Tpeda
na je 6apem Tpu myrta Behu o ykymHor 6poja ynasa u uznaza. CBpxa moMeHyToT nopehema je 1a
Ce TPYIUIITY CIIMYHE KapaKTepUCTUKE, T€ ce MpoOJIeM jaBJba Kaja je Majau Opoj EHTUTETA KOJU Ce

nopee.

ITocTtoju Hekonmuko paznuuuTux AepuHunrja u Buhewma DEA meronme. Ilpema Mishra (2012),
DEA npencraBsba HenmapaMeTapcky METO/Y 3aCHOBaHY Ha TEXHHIIM JIMHEAPHOT NporpaMupama, a
y nuJby orieHe epuKacHOCTH aHaam3upanux jeauuuia. C apyre crpane, Cooper et al (1999)
cmatpajy na ce DEA kopuctu 3a mopeheme epukacHOCTH MOCIOBamba CIWYHUX MOCIOBHHX
JeIMHHMIA, KAao IITO Cy MpoJaBHMIE, OonHuue, mKoie, uTh. llopen mepema NpPOU3BOJHE
epuxacHoctr, DEA ce moxe kopuctutd U y CBpXy mnopehema mepdhopmaHCH TOCIIOBama
pa3IMYUTUX EHTUTETA, Tj. OCIOBHUX jenHUIIa. MeTOI0OM ce HACTOju YTBPJIUTHU HajeukacHuja
MOCJIOBHA jeluHMIA (KOMITaHWja) Koja TpOM3BOAM HajBehly KONIMYHMHY H37a3a y3 HajMambu

yTpomiak yna3za. TakBa IOCIOBHA jelIWHHUIIA HOcHU KoeduuujeHT edukacHocTd 1, JOK ce
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€(hUKACHOCT OCTAJIMX IMOCIOBHHUX j€MHHUIIA MEPU Y OJHOCY Ha WY, T he BUXOB KOCPHUIIH]CHT

edukacHoctu 6uTH y pactony ox 0 go 1.

Jlarac ce y mpakTU4YHO] MPUMEHH Hanazu MHOITBO DEA monena. Y okBUpY aBHO-UHIYCTpH]E,
DEA ce npumMemyje kako Ou ce naeHTH(PUKOBaJIa aBHO-KOMITaHH]a KOja Ha Haje(prKacHUjH HAUYWH
TpaHnchopMHuIle cBoje yiiazHe BenuuuHe y nuznasze. [lopen tora, DEA ce yecTto kopucTu Kako 0u
ce yTBP/AMO HAjBUIIM HMBO KBaJluTeTa yciyre mely aBuo-kommanujama. Tako cy ayropu Yayla-
Kullu & Tansitpong (2013) y cBom uctpaxuBamy kopucTiwin DEA MeTomy NmpuiIMKoOM oOlieHe
eUKaCHOCTH aMEepUYKHX aBHO-KOMIIAHHWja, Kako OM yBujaenu na ju mnotrmyHo yciyxkHe (full

service) wim nuckoOyietHe (Iow-cost) aBuo-koMIIanuje Ipykajy 6061 KBAIUTET YCIYTE.

Kipyunum nmorogHoctuma DEA meTone cmatpajy ce cienehe:

® KOPHUCTH C€ 32 OTKPHBAKE BE3a M OJIHOCA KOJH HUCY YOUJbUBH KOJI IPYTHX METO/IA;

® [IOr0J[HA je y CHTYyallljaMa KaJia IOCTOjU BUIIIC yJIa3HUX U M3JIa3HUX BEIIMYHHA;

® MOXE C€ KOPUCTHTH KOJ OMJIO KOJUX Yia3/u3jia3 MEpHUX jEMHHUIIA;

® U3BOpU HEe(hUKACHOCTH C€ MOTY aHAIM3UPATH M KBAaHTU(HUKOBATH 32 CBAKY IOCMATPAHY

JenuHULLY.
C npyre cTpaHe, H-CHH ITABHU HEJIOCTAIIH CY:

e HeMOryhHOCT TecTUpama Haj0oJbe crieupuKaImje;
® pE3yNTaTH Cy OCETJbUBHU Ha M300p YIIa3HUX W W3JIa3HUX BEJMYMHA;
e 0Opoj MOCIOBHUX jeIMHUIIA HAa TpaHUIM e(hUKACHOCTH ce moBehaBa ca mopacToM yia3zHUX

1 U3JIa3HUX BCIIMYHHA.

VYnorpeba DEA MeToje MUPOKO je pacnpocTpameHa U MOMONY e ce laHaC YCHENIHO pellaBajy
OpOjHH EKOHOMCKHM IpOoOJIeMH, Kako y IpPHBaTHOM, TakO W y jaBHOM CeKTopy. Mepemwe
€(pUKACHOCTH TMOCJIOBHUX J€AMHMIIA U OTKPUBAHE Y3pOKa HUXOBE HEe(UKACHOCTH, KIJby4aH je
MpeAyCIoB 3a moOoJspllamke mnepopmMaHch OWIO KOje MPOWU3BOJHE JEIUHHUIE Yy YCIOBUMA
u3paxene KoHKypeHtHocTd (Vincovd, 2005). KoHcTanTHa TeXmba 32 OTKIAkAkEeM HEeI0CTaTaka,
Kao M UCTHIIAKEM CHara M MPeIHOCTH, jelaH je OJ TJAaBHUX y3pOoKa JMHAMHUYHOT pa3Boja OBE

METO/I€, KaKO Y TEOPH)CKOM, TaKO U Yy IPAKTUYHOM IOTJIEY.
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2.4. CodTBepcka MopIiKa MOCIOBHOM OJITy4YUBaLY

VY caBpeMEHHUM YCIIOBHMA TOCIIOBaka, MPOOIeMH ITOCIOBHOT OJIJIy4YHBaha Ce YCICIIHO PeIlaBajy
npUMeHOM OpOjHUX CO(TBEPCKUX pElIeHka Koja Cy MocTajla He3ao0uiIa3aH anaT y YIpaBibamby
MOCJIOBAakbeM KOMIMaHMja. KBaHTHUTaTUBHE METOJE BHIICKPUTEPHJYMCKOT OJITy4YHBama, Y3
NPUMEHY padyyHAPCKUX CHUCTEMa 3a TOJPIIKY OJIy4YHBamy, 3HATHO OJIAKIIABajy IPOIEC
OJUTy4HMBaa U MOOOJBINABAjy KBAUTET AOHEcCeHe oanyke. Mmajyhu y BHIly CIIOKEHOCT Tpoliieca
OJUTy4HBama, COPTBEPCKa MOJPIIKA CE 3aXTeBa y rOTOBO CBUM (pa3aMa Ipoleca O/UTydyrBamba.
VYiora pauyHapa je moceOHO HariameHa MPHUIMKOM H3TPalli-e MOJIeNa OJITyYHBakha U PellaBamba

MOJIyCTPYKTYPUPAHUX Mpoliema.

CBeoOyxBaTHO pa3yMeBame IMpoIeca OUTydHBama je CCCHIIMjaIHO PaId aJeKBaTHE NMPHUMCHE
crcTeMa 3a MOJAPIIKY OJUTydnBamy. PauyHapCKu CHCTEMH NpeNCTaBibajy MHTETPATHU eIeMeHaT
CaBPEMEHOT MOCJIOBHOT OJJTyYHBaha, CAMUM THM IITO c€ TOMOhy BUX 0CTBapyje MHTEPAKTHBHU
Iujanor u3Mel)y cucrtemMa M KOPUCHHKA, INTO JONPHHOCH ePHUKACHHUjEM pellaBamy MpodiiemMa
o/utydnBama. [1o3HaTO je 1a pauyHap HE MOXKE Y IOTIYHOCTH J]a 3aMEHH YOBEKa, aJId 3aTO MOXKeE
Ja OJIaKIIa ¥ TI0jeJIHOCTaBH IIEJOKYIaH IpOoIeCc OJIyYhBama, Tako ITO he o00e30emuTH
JEIHOCTaBaH MPHCTYII MoJalMa 1 uHpopMalrjama oJl 3Ha4aja, MPUIMKOM pelllaBama npoodiiema
U TecTUpama BapHjaHTu. Ha ocHOBY yina3Hux mH(pOpMaIja u ogabpaHor MoJieNia O/UTy4rBamba,
padyHap ce cTaBjba y YJIOTY T€HepaTopa, Tj. Ipeisiarada oIyKe, KOjy HaroclIeTKy TOHOCHIIAI
OJUTyKE€ MO’KE Jla MpUXBaTH WM He npuxsBath. Ha ocHOBY Tora ce mMoxke pehu na padyHap
noce/yje T3B. JINYHY UHTEIUIEHIIN]Y, OJHOCHO 3Hamhe, Ka0 W HA4YMH yrnoTpede TOT 3Hamba, IITO

3HATHO OJIaKIlIaBa MEJIOKYIIaH IpoueC OJJIydrnBamkba.

Hanac cy pas3BujeHH OpojHH COPTBEpU KOJU CE€ MOTY KOPHUCTUTH y CBpPXY OMJIyuHBama. Y
EMITUPHjCKOM JIeNTy JTOKTOPCKE aucepraiiuje, kopumihen je coprBepcku maker Expert Choice y
okBupy AHP wmetoze, y mwiby peliaBama BUIIEKPUTEPHjYMCKOr TMpolsieMa oOJUlyuuBama,
OJTHOCHO olleHe mnepdopmaHcu aBuo-koMmanuja briuckor uctoka. Llubs momenyre eBamyaiiuje
orjiena ce y HacTojamy Jia ce mo0oJbllla HUBO KBAJIMTETa yciayre M catucgakiiyja norpouiada y
OBOM THITy caoOpahaja. M3abpanu codTBep mpeacraBba MOhaH yrpaBbadKy ajiaT 3a JOHOIICHE
O/UlyKa M HMa 3HAuajHy MNPAaKTHUYHY NPUMEHY Yy pa3IMdUTUM oOiacTUMa mocioBama. OH
oMoryhyje 1a ce MeHalIMEHT KoMIMaHuje GoKycHpa Ha CYyIITHHY MpobiieMa OJTyYHBama, JIOK 32

TO BpeMe Y MO033JMHU 00aBJba MOTpeOHE MaTeMaTHuKe omepaiuje, He ontepehyjyhu npu Tom
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kopucHuka. C npyre crpane, y oksupy DEA u DEAHP metone, kopumniheno je codTBepcko
pemietse MaxDea Pro. I'maBHa npeiHOCT MOMEHYTHUX CHCTEMa 3a MOJPIIKY OJJTy4HBamy Oriieaa

ce y TOME IITO OJIaKIIaBajy H300p ONTUMAJIHE aJTepHATHUBE, T€ TUME CMambyjy PU3UK JTOHOCHOIA

OJITTyKe.

II CUCTEM YIHPAB/BAIbA IEPOOPMAHCAMA NTPEAY3ERA

1. Konuenr ynpas/bama nepgpopmancama npeayszeha

Konment ynpaBmmama mnepdopmancama mnpeayszeha akTyeraH je MpeaIMeT CHCTEMaTCKOT
u3y4yaBama KaKko HAay4YHHKa, TaKO M IMOCJIOBHHX Jbyau, Beh Bume ox moma Beka. Kao pasmor
IIOMEHYTOM C€ HaBOJIW HEJOBOJbHA CBECT JbYAM O 3HA4ajy CHUCTEMAaTCKOr, HAa HayYHHM
NPUHIMIIMMA 3aCHOBAHOI CHCTEMa yIpaBbamha MepdopmMaHcamMa, Kako Yy pa3BUjeHUM
eKOHOMHjaMa, Tak0 M y OHHMM Mame pa3BujeHnM. Konx Behmue mnpenmyseha, ympaBipame
neppopmaHcama je joll yBEK CTUXHJCKOT KapakTepa. MehyTtum, umajyhu y BuIy HO3UTHBaH
YTHII3] KOjU Ha HAYYHHM NPHHIUIAMA U3rpal)eH cucTeM yrpaBbamba MOKE UMAaTH Ha TIOCIOBHU
ycrex npeny3eha, ucTpaxuBame TIOMEHYTE 00JIACTH TI0CTaje CBE MOIyJIApHUje B T00Hja Ha CBE
Behiem 3Hauajy. ToMe y MpHJIOr TOBOPU IIUPOK CIIEKTap MOjeNa yipaBibama nepdopmaHcama
pa3BHjeHUX TOKOM TIOCIENI-MX JeleHHja. YHampehemeM KBamuTeTa CHUCTEMa 3a YIPaBJbabe
neppopmancamMa moBehaBa ce ommTa epHUKacHOCT TmocioBama mnpenyzeha. Kpeupamem
NparMaTHYHOT YIPaB/bauyKOr OKBUpA, y CMHUCIy AeduHHCama CKynma Mepa 3a yHampeheme
cHCTeMa yIpaBibamba eppopMaHcaMa, MOXKe ce 0YCKHBAaTH €KOHOMCKH ycreX npeay3eha, mTo je

710 caJla MHOTO IyTa NOTBpheHO y mpakcu.

1.1. EBonymija KoHIlenTa ynpasibama rnepdopmancama npeayseha

VY caBpeMEHHM YCIIOBHMa IOCIIOBamka, YIpaBbamke rneppopMancama MmpecTaBba He3a00MIa3Hy
aKTUBHOCT CBakor mpeay3eha Ha MyTy Ka MOCTU3alky YCIeXa U OCTBapHBama IMOCTaBJHEHUX
MJbeBa. AKaJIeMCKO M3y4yaBamke KOHIIETITA yIpaBibama nepdopmancama npeayseha 3amnoueno je
kacHux 80-MX TOJMHA MPOIUIOra BeKa, W OJ TaJa je KOHCTAHTHO HampeIoBalio y3Imxkyhu ce

IMOCTCIICHO Ha HHMBO HAYKC. Ha camom IMOYCTKY C€ IMOMCHYTH KOHICIT IIOCMaTpao CaCBUM
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M30JI0BAaHO, Tj. Kao ajaT 3a MEepUOJAUYHY OIEHY OCTBApPEHMX pe3yJiTaTa 3aloClIeHUX, Ja Ou TeK
80-ux roauHa JABajgeceTOr BeKa MNONMPHUMUO OOelexje CHUCTEMATCKOT Ipolieca YIpaBibamba

IIOCJIOBAamkLCM.

Kako je mpouec ymnpaBibama neppopmaHcama €BOJYyHPAO, TAaKO C€ MOCTENEHO HHTErpHucao ca
CHUCTEeMHMa 3a IUIAaHHpaAmkEe U Mepeme nep(opMaHCH MOCIOBamka, MITO je J0BEIO 0 Tora Ja ce
LIEJIOKYTIaH MEHAIMEHT U CBHU 3arlociieHu mpeay3eha ycMepe Ka MmocTu3amy IHJbeBa yCKiIaleHnx
ca nuJbeBUMa opranusanuje. [loBe3nBame WHANBUAYATHUX Ca OPTaHU3AIMOHUM [IUJbEBUMA, Ka0
U BUXOBO JAepUHHCAE U Mepeme, y (POKycy Cy CaBpEMEHOI CHCTeMa 3a YIpPaBJbambe

nepdhopmaHcama.

VY nmeBemeceTHM roJHamMa IMPONUIOT BeKa, OpOjHE OpraHM3anMje Cy MOKYyIIaie Ja MmodosbIiajy
COIICTBEHE Mep(opMaHce TaKo MITO Cy TEXUIIE YCKIal)eHOCTH IMJbeBa 3al0CICHUX Ca UJbEBUMA
Bpxa opranuzaunuje. bumo je npuxsaheHo yBepeme 1a MeHallepH 3Hajy HajOOJbE U J1a YIIPaBIbambe
Ipe/ACTaB/ba OArOBOPHOCT CaMOI yHpaBjbaukor Bpxa. Mako je oBakBo cxBarame Beh
npeBazuleHo, oapehenn Opoj opranuzaiyja jomn yBeK (QYHKIMOHUINE Ha Taj HA4YWMH, UMajyhu y
BUJY Ja Cy KBAIMTET M YIpaBJbame MeppopMaHcaMa CAaCTaBHU [0 OPraHU3alMOHE KYIType
cBake KomraHuje. Hacynpot Tome, caBpemMeHa mpakca ynpasibarmba neppopMaHcaMa ce 3aaxe 3a
TUMCKH PaJl y OJIHOCY Ha MHJUMBHUAYyallu3aM, Ia ce ylpaBibame neppopmMaHcaMa mocMaTpa Kao
OTBOPEHHU TPOIIEC TJI€ TUMOBH TOJ[J€THAKO YYECTBY]y Y JUCKYCHJU U TOCTaBJba]y IHJBEBE Ca
cBOjuM MeHariepumMa. [loMeHyTO mospa3symMeBa 3ajeJHIYKY paji MEHallepa 1 3all0CJIeHUX Ha CBUM
npobiaeMuMa yrpaBibamba, Kao U 60Jb€ pa3zyMeBame NoTpeda 3amocieHnX Kako O CBOj TOTIPHHOC
OCTBapemy IMJbEBA CMaTpalM KBAIUTETHUM M 3HauajHUM. BehmHa npakTHYHMX KOHIlenara
yopaBJbama mepdopmaHcama mojapazymeBa ojapeheny ¢GopMy WHIUBUIYATHOT WIU THMCKOT
HarpahuBama, Mako CYyIITHHAa HUje y HarpahjuBamy, HEro y KOMOMHAIMjU MO3UTHUBHHUX U
HEraTUBHUX MOJCTHUIIAja, Y 3aBUCHOCTH OJ1 OCTBApEHUX pe3yiTara mocioBama. Ha Taj HauMH ce
nocTuxe Beha 0JIrOBOPHOCT 3al0CIEHUX Y BE3M ca MPOLIECOM yIpaBibamba nephopmaHcama, Te ce
dbokyc momepa y mpaBily HarpahuBama y CKIagy ca pa3BojHuM mnotpedama. OOe3behuBame
KOMIIETEHTHHX W MOTHBHCAaHHX 3allOCIIEHUX KJbYYHA j€ TPETIIOCTaBKa YCIICUITHOT TOCIOBAha

CBAKC CaBpCMCHC opraHH3aqu C.
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1.2. OcHOBHU acIeKTH CHCTEMa YyIpaBJbama rnepdopmancama

VYnpaBsbame MOCIOBHUM CHCTEMOM MpPEJCTaBJba KOHTHHYHPAHU Mpollec, KOjuM ce mokpehe u
ycMepaBa CBaka IIOCJIOBHAa aKTUBHOCT mpedy3eha y IMJby peanu3anuje CBpXE IMOCTOjamba.
I[Tomenyto Tpeba nma oOyxBath cBe (yHKIMje TIOCIOBHOI CHCTeMa, INTO YyKa3yje Ha
MYJITHANMEH3HOHATHOCT Mpoleca yrnpasibama. CBakM O HUBOA yHpaBibama (BHIIH, CPEAHU
WIM HWXKH HHUBO), OCTBapyje CHEHU(HUYHE BUAOBE yTUIAja y OpraHU3alUjd, IUPEKTHE H
WHAMPEKTHE, YWjUM CaJeJCTBOM C€ OCTBapyje ILEJIHHA YIpaB/bauykKuX YTHULAja M HUXOBO

ycMepaBame Ka IiuibeBuMa opranusanuje (Lekovic, 2011).

VYnpasibame neppopmMaHcama MpecTaB/ba PEIIATUBHO HOB KOHIIENT, KOJH Y TOCIEIHE BpEMe
nobuja Ha cBe BeheMm 3Hauajy. Cuctem ympaBibama nepdopMaHcamMa ce OJHOCH Ha aKTUBHOCT,
NpPOIIEC, HAyKy W BEIITHHY YCMEPECHY Ka OCTBapHBalby IMOCTAB/BCHUX LUJBCBA OpraHU3AIM]C.
[IpoyuaBame cuctema ympaBibama mnepdopmancama Tpeba na je 0a3MpaHO HA CHUCTEMATCKOM
NPUCTYIY KOjH TMOJApa3syMeBa Kopuiheme HaydHHX MeToAa W TexHuka. Armstrong u Murlis
(2007) ykasyjy na je ¢umo3oduja yrnpassbama neppopmMancama CTpOro moBe3aHa ca yBEPeHEM
7la je OHO PUPOJHU U OCHOBHU IPOIIEC YIpaBJbamka, T€ ra cTora Tpeda MocMaTpaT Kao Mporec
Boh)eH o/ cTpaHe MEHalIMEHTa, KOjU jé CAaCTaBHHU JICO HUXOBE CBAKOJHEBHE pajHE IMpakce. Y
OIIITEM CMHUCIY, TOJ YIPaB/balkeM C€ IMOJpa3yMeBa KOHTHHYHPAHO JEjCTBO YIPaBJbAauKUX
aKiuja, KOjuMa ce YTHIIaJeM Ha TMapameTpe, CHUCTeM MPEeBOJAM M3 JEIHOT CTama Yy IPYro
(Jovanovi¢, 2000). Ipunukom ympaBbama mepdhopMaHcaMa Harjiacak je Ha IUTaHUDPAbY,
npahemy, Mepewy U yHanpehewy nephopMaHCH MOCIOBama, IMa je CTora LENOKYIaH MpOIeC
NOTPEeOHO MOCMAaTpaTH Kao Mpolec BOheH ol cTpaHe MeHayuMeHTa. J[pyrum pednma, ped je o
n300py M peanuzalyju yIpaB/bauKUX aklyja, Kojuma ce oJpeheHu cuctem MpeBoau U3
nocrojeher y HOBO crawe. CBe TO rOBOpH Ja j€ YIpPaBJbaukKU CHCTEM, KaoO CKYI YIPaBJbauKHX

aKqua, He3a00MIIa3aH ajlaT 3a OCTU3AmE ,I[e(i)I/IHI/IcaHI/IX OuJbEBA CUCTEMA.
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Cauka 1 Kwyunu acnexmu npoyeca ynpasmarea
W3Bop: anantupano npema Rao, Krishna (2009)

[Tojam mephopmancu Huje Tako nepUHHCATH, MTO MOTBPplYjy OpojHE MHTEpHpETalHje HEroBOT
3HAuYCHa Y CaBPEMEHO] JINTEeparypu. Y JOMEHY MEHAMEHTa, mojaM rnepdopMaHcH ce Hajuenrhe
OJJHOCH Ha pa3lIMuuTe HHBOE YIpaBJbama, Kao MLITO Cy HWHIUBUAyanHe mnepdopmance,
nepdopmaHce TUMa, opranuzauuje, utn. Ilepdopmance o3HauaBajy HEKO ommre aocTurayhe,
pe3yaTar, OJAHOCHO Mepy YYHMHKAa y OaHOCy Ha KoukypeHuujy. I[Ipema Langdon (2000),
nepdopmaHca je CTBapHHM TOCA0 KOju ce 00aB/ba Kako OWM ce€ OCUTypajo Ja OpraHu3aiuja
ocTBapyje cBojy mucujy. Bernardin u capaguuim (2012) cy munubema 1a ce nephopMaHca MOKe
nepuHHUCATH Kao MCXOJ paja M3 pasjora IITO oHa oOe30elyje Hajjauy Be3y ca CTpaTeUIKUM
IWJbEBUMA OpTaHM3allkje, 3aJ0BOJHCTBOM IOTPOIIaYa U €KOHOMCKUM JONPUHOCOM. Y aomahoj
JUTEpaTypHu Takohe MOCTOju MHOIITBO Je(PUHUIIM]a IOMEHYTOT 110jMa, HaKO Cy r'a MHOTH ayTOpH
neuHUCAIN Ha Mame-BUIlEe CIMYaH HauuH. Tako ce mepdopMaHce Hajuemrhe o3HauaBajy Kao
CTame y KojeM ce mpeays3ehe Hamazu wnm Koje oHO >kenu na nocturue. Pesalj (2006) cmatpa na
Cy TO OCTBapema WM YYUHIM KOja mpeay3ehe MoCcTmke y pa3InauTuM 00JacTUMa U aclieKTHMa
nocioBama y oxapeheHom BpemeHckoMm mepuony. I[lopem pesynrara mocioBama (W3asa),
neppopmance npenyseha ce ogHOce W Ha ynarama (ynase), Kao U Ha caM IpoLeC KOHBEp3Hje

yJasa y u3iase.

[Ipenysehe je opranuszanuja Koja Mociyje Ha TPKUIITY, Ma jé CAMUM THM HEHO IOCIOBaHE

IIOBE3aHO Ca pU3HIUMaA. MeHauepH CC HaJIa3C€ IMoa KOHCTAHTHUM IIPUTUCKOM 3a mo0oJbIIakeM
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niepdhopMaHCcH, T€ Ce OJ1 BUX OYEKYje Ja 3Hajy Jla oApe/e UJbeBe, AePUHUITY 3a7aTKe, 00e30e1e
noBpaTHe WHpOpMaNMje M YCMepaBajy 3alocieHe, Kako OW MOINIM Ja Mperno3Hajy Koje
nepdopmance cy aodpe, a koje jomr Tpebda mobospmatu. KibydHO O4YeKHBame O MEHAIMEHTA,
KakO Ha OpraHW3alliOHOM, TaKO W Ha WHIUBUIYaJTHOM HHUBOY, jeCTE aJICKBaTHO MEpEHE H
yrpasibambe nepdopmancama. [lopen HaBemeHor, Tpeba y3eTH y 003Up CaBPEMEHO OKPYKEHE
KOje yclloBJbaBa 00aBe3HY M KOHCTAHTHY ynotpeOy MH(pOpMalMOHEe TEXHOJOTH]e Y YIPaBIbaby
NoCJIOBHUM cucteMrMa. CylITHHA Tpoleca ynpaBbamka Ce OMIeAa Y JOHOUICHY IOCIOBHUX
OJUTyKa, KOjUMa Ce BPIIIM KOMOMHOBAKE pecypca paiu OCTBapema MOCIOBHUX IIHJbeBa Mpeay3eha
U OCUTYpama CTa0WIIHE TPXKUIIHE MO3MIMje. Y CKIaay ca HaBeJeHUM, Hamehe ce 3akipydak jia
yIpaBJbame neppopMaHcama Mpe/iCTaBiba He3a00MIa3Hy OPraHU3alMOHYy aKTUBHOCT U Ja je 0e3
aJICKBaTHOT Ipolieca yIpaBibambha FOTOBO HEMOT'ylie OCTBApUTH YCIICIIHO AYTOPOYHO MOCIOBAE

INpUBPECAHUX CHTUTCTA.

1.3. ®a3e u enemMeHTH Ipolieca yrnpasibama neppopmancama npeayseha

VY cBakOM MOMEHTY YIIpaBJbam€ MOCIOBHUM CHUCTEMOM Tpeba Aa Oyae cBeoOyXBaTHO, Tako Aa
o0jenuHM cBe (QYHKIMje MOCIOBHOT cucreMa. CxBaTame CHCTEMa YIpaBjbamkbha Kao Ipolieca
MoJIpa3yMeBa HH3 YIpaBJbauKUX aKTHBHOCTH, OJHOCHO ()YHKIIH]ja, Kao U Be3a Mehy mHMa, ITo
yKa3yje Ha KOMILJIEKCHOCT U MYJITHAMMEH3UOHATHOCT mporieca. [Ipoiiec ce 3acHUBa Ha Mepemy
pe3ynrata Koju ce Mopele ca O4YeKHMBamKMa, Ae(PUHHCAHUM Yy OONMKY IHJbeBa, Ma CE TUME

nporuec poKycHupa Ha MOCTaBJ/bEHE LIMJbEBE, MEPE U UHAUKATOPE NephOpMaHCH.

VY nuTepaTypu ce jaBibajy paziMudTa MUILUbEHa Yy Mmoriaeay noctojehux ¢asza mpolieca
ylpaBjbamkha, Kao M ONTUMAJHOI Opoja MOTHpolieca HEONXOJHUX 3a HErOBO KBAJIUTETHO
crpoBoheme. Henri (2006) je u3BpiIro cucteMaTru3aiyjy yrnpaBbadykuxX akTHBHOCTH KOje CaJipiKe
cnenehe daze 1j. eneMeHTe:

v’ IIPOTHO3MpAbE,
OJUTYYHBamE,
TUIaHUPAHE,
OpTaHU30BambE,

€BHUJICHTUPALE,

AN NN N

aHaIMu3y,
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v\ KOHTpOIY.

C nmpyre crpane, Aguinis (2013) je W31BOjHO IIAHUpakE, pealiu3aldjy, MpoIeHy, aHaIu3y U
oOHaBJbame, Kao KJbyuHe (hase mpolieca yrpasibama nephopmancama, 10k ¢y Varma et al (2008)
UCTaKIM Ja cy HajOuTHUje (a3e mporeca ympaBibama nephopMaHcamMa IUTAHUPAEE, CTaTHA
noBparHa wuH(popManmja, ymazHe wuWHGOpMAaINMje Off 3alOCICHUX, CBallyalyja W OICHA
nepdopMaHcu. YKOJIMKO ce€ TocMarpajy HenpopHUTHE OpraHM3aiuje, IMpoIec YyIpaBibamkba
nepdopmMaHcama ce He pa3JIMKyje 3HauajHO OJ1 yIpaBJbama nepdopMaHcama Ko KOMEPIIH]jaTHUX

npenyseha u on obyxsara cienche dase (Krsti¢ & Sekuli¢, 2007):

e [lnmanupame nepopmancy,
e Mepeme ocTBapeHHX neppopmMancH,
e AHanu3y U U3BeLITaBame 0 neppopmMaHcama,

e JlerepMuHucame Mepa 3a yHanpehemwe nepdopmancu.

1. NnaHupamwe
neppopmaHcu
(aeTepmuHucare uu/beBa)

4. leTepMmuHUCabe aKkumja 2. Mepeme ocTBapeHUx

yHanpehera neppopmaHcu nepdopmaHcu

EN.UEYEERY
M3BelTaBake 0
neppopmaHcama

Cauka 2 @asze npoyeca ynpasmarea nepgopmancama

W3Bop: nmpunaroheno npema Krsti¢ & Sekuli¢ (2007)

Nmajyhu y Bunmy Bnagajyhe craBoBe y jamTeparypu, MpoIeC yIpaBibama meppopMaHcama

npenyseha Moxke ce IpeaCcTaBUTH y BUAY cienehux net ¢asa:
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S

MJIaHUpamke epPOpMaHCH,

X/
°

W3BpIIIaBake epPOpMaHcH,

X/
°

olieHa neppopmMaHcH,
% aHaJKM3a U M3BelITaBame o nephopmancama npeayseha,

3 paSBHjaI-be KOMIICH3alIMOHOI' CUCTEMA.

[Inanupame mpencraBba NpBY (GYHKIH]Y, OJHOCHO IOYETHY a3y Tpoieca yIpaBibama
nepdopmaHcama, Koja Ce OJTHOCH Ha OJITy4YHMBamkE O TOME IIITa, T/Ie, KaJia U Kako Ou Tpedao OuTh
ypaheno y 6ynyhnoctu. Ilnanupame je ocHOBHa (yHKIIM]ja MpoIieca yrpaBibarma, MTO 3HAYH J1a
Cy cBe octayie (YHKIUje MOJ HEHUM YyTUIajeM. Y IHJbYy YCIENIHOT IJIaHUpPamka, MOTPeOHO je
jacHo (opmynmcaTH MUCH]y W BU3HM]Y OpraHU3alldje jep ce Ha BHMa TeMeJbe CTparerdja u
nubeBH npenyseha. [lnmaHupame, Kao MOYETHU e€lIeMEHAT Mpolieca YIpaBlbama, Jaje MpaBail
OCTaJIMM aKTUBHOCTUMa Tpeay3eha u momake MeHaliepuma jia ce uzbope ca npomeHama. OHO
oMoryhyje MeHayilepuMa /1a Mepe CTEIeH OCTBapema MOCTaB/EHUX LUJBEBA U J1a IPABOBPEMEHO
npeay3My KOPEKTMBHE akldje VYKOJMKO Hampenak HHje 3anoBosbaBajyhu. Ilmanupame
nepdopMaHcu noJpasymeBa JeUHUCAE jaCHUX OUYCKWBama y BE3W Ca THM InTa Tpeba Ja ce
ypaau, Kako Tpeba Ja ce ypaau U 1uTa ce TuMe noctmxke. Ayropu Aguinis, Gottfredson u Joo
(2012) cmatpajy na mianupame nepGopMaHCH MoIpa3yMeBa MOCTaBbabhe JKEJbCHUX IIHJbEBa, Ko
u MmehycoOHM IOroBOp MeHalepa M 3amoClIeHMX, Kako Ou ce CBH TMOjeAMHIM y mpemysehy
MOHAIIATM Y TpaBLy peaju3aluje UCTUX. YONIITEeHO PeueHo, MIIaHUpambe ce MOXKe JePUHUCATH
Kao Tpouec Koju oOyxBaTa JeTepMHMHHCame LuJbeBa npenyseha m omabup Oyayhux akmuja

HCOIIXOJHHUX 3a BbUXOBO OCTBAPCHLC.

Hakon nouetHe (ase ruianupama, ciequ (aza u3BpliaBamba nephopMaHCH y KO0jOj J10j1a3u JI0
peanuzanuje 3anpraHor ruiaHa. OBa (asza moapazymeBa o0aBibame I0CHA, Tj. peaTU3alu]jy
IUJbEBa M TUTAaHUpAaHUX Mepa nepdopmancu. [locmaTpaHo U3 yriia MeHaniepa, lBUXOBE KIbYUHE
OJITOBOPHOCTH Yy OBOj (a3u cy pemaBame npodiieMa M Kpeupame oarorapajyher pagHor
OKpykema. Y 0B0j (a3u je Takole HarjameH 3Hayaj MOBpaTHE HH(poOpMalMje, TPEHUHTa,

HO,Z[CTI/II_Iaj pa3BOjHI/IX AKTUBHOCTH, jaan,e IIO3UTUBHOTI ITOHAIIamkAa, peBI/ISI/Ija OnJbCBA UTH.

daza onene nepdopmancu mpesacrasiba Tpehy dasy mporeca ynpaBibama neppopmaHcama y
OKBHpY KOje ce BpILIM KBaHTH(UKauuja neppopmMancu. YHyTap oBe (aze ce JeTepMUHHILE IITa

he ce KBaHTI/I(I)I/IKOBaTI/I OJHOCHO OICHHBATH, Ka0 M Ha KOjI/I Ha4yuH. I[OHOCI/I CC OoJJIyKa O
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onrorapajyhem mpasity nenoBama y mpeaysehy, kao u 0 KapakTepucTHKaMa MOTPeOHNX MepHia
neppopmancu (Krstic & Sekuli¢, 2007). Ilomenyra mepuna nepdopMancu Tpeda ma Oymy
ycarjamieHa ca KOpPIOpPaTUBHOM BH3HjOM, MHCHJOM M IuJbeBHMa mpenys3eha. Mcro Tako, oHa
Tpeba 1a Oyay jacHa U cBeoOyXBaTHa, pa3yMJbuBa U PoKycHpaHa Ha pe3ynrare. Kana je uzabpan
onrosapajyhu ckyn wmepwia mnepdopMaHCH, CIeId TpUIpeMa H3BEIITaja O OCTBAPCHHUM
nepdopmaHcama, Koje 3arociieHd Tpeda /1a MPe3eHTyjy MEeHallepuMa, Yy UJbY IITO aJeKBaTHU]ET
o/utydnBama. HakoH mpurpeMe u3BemITaja Clead KOHKPETHO OLEHHBame nephopMaHcH, Koje
nmoapasymeBa ymnorpedy onarorapajyhux mepmna y cBpXy KBaHTH(HKOBama mnepdopmMaHcH H
nobujama oaropapajyhux wuHpopManuja. M3 HaBeaeHOr ce MOXKe 3aK/bydydUTH Ja je OIIeHa
nepdopMaHcH M3y3eTHO BakHa (haza y OKBHPY Hpolleca ympamibama nepopmancama. OHa
yKa3yje Ha Jjomre nepdopmance u HASHTU(UKYje OHE TMO3UTHBHE, A TaKO MpPYKa OCHOBY 3a

Ipeay3uMamke KOPEeKTUBHUX aKIMja U OCTBapuBame Oyayher ycnexa.

da3za onene nepdopmancu mpencTaBiba nojaszumTe 3a ciaeaehy dasy mporeca ynpasssama - pasy
anaymse nepdopmancu. OHa 00yxBaTa CKyIl HCIIUTHBAKA, KOja Cy 3aCHOBaHA HA METOOJIOIIKUM
NpUCTyNIMMa, y LWJbY carjegaBama IocTojeher crama M TpeHIa Kperama mnepdopmaHcu
npexyseha. ®daza ananmmze mepopMaHCcH IpeAcTaB/ba OCHOBY 3a HM3BEINTAaBaBE, Koja ce y
onrosapajyhoj ¢opmu mpe3eHTyje MeHayepuMa paad KBAJIMTETHHUJET OMITy4YHBama. AHAIN3a
neppopmaHcu oMoryhasa Jja ce HAeHTU(PHUKY]je eKOHOMCKH MOTeHIMjall ipeay3eha, kao 1 merose
MoryhHoctn 3a Oyayhu pact u pas3Boj. Mcro Tako, oHa omoryhyje na ce HIEHTU(DUKY]Y
aKTUBHOCTH KOj€ Cy MPOY3pPOKOBaJe OJICTYName y OAHOCY Ha KEJbEHW HUBO U J1a Ce MpeIoxKe
Moryhu mpaBuM peliema U IyTeBU 3a MoOoJbllamke neppopMaHcH. 3axBasbyjyhu nodujeHum
nH(opMaljama, MEHaIMEHT mpeay3eha HAcToju Ja mpeay3Me ojroapajyhe akimje M Tako
CMamH Hen3BecHOCT Oyayher mocrnoBama. M3BemraBame npyxka MEHaIMEHTY U 3allOCICHAMA Y
npenyzehy HENOKyNHY CIMKYy O OCTBapeHMM IepdopmaHcama, Kao U O OACTyNamuMa O

IMOCTaBJbCHUX CTaHAapAa U IIUJbEBA.

da3a pazBHMjarkba KOMIIEH3AIIMOHOT CHUCTEMA IpeJICTaB/ba MOCIEmY (Pasy mpoleca yrnpaBibamba
nepdopmancama. KomneHsannonu cucteM opraHu3aliije 3aCHOBAH j€ Ha [IMJbHUM, Tj. )K€JbEHUM
nepdopmaHcama npeay3eha, Koje cy moBe3aHe ca UJbeBUMa MojennHana. Ha ocHOBy u3BemiTaja
0 ocTBapeHMM mnepdopmaHcaMa OpraHuzaliyje, pa3BHjajy €€ KOMIIEH3allMOHU MporpaMu

3aIlOCJIICHUX Y Hpeﬂy:«:ehy. Yy CKJIIaly Ca HaBCACHUM, MOKC CC 3aKJbyYUTHU [Oa KOMHCH3aI_II/Ije
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MPEICTaBibajy W3BOp OpraHu3amuoHe edukacHocTU. [Ipykame HakHajze 3amociIeHuMa 3a
yTpOULIeHU paj Tpeba na Oyae y CKIaay ca BUXOBUM JIOMPUHOCOM OCTBApEHY NMepPOpMaHCH H
MJbeBa mpeayseha, mMTO MpeAcTaB/hba OCHOBY yIpaBibama Kommenzanujama. Krsti¢ m Sekuli¢
(2007) cmarpajy nma je KOMIIEH3AIlMOHHM CHUCTEM 3acCHOBaH Ha mepdopmancama y (QyHKIUjU
OCTBapema CTPATETHjCKUX IuibeBa npeny3eha. BucuHa HakHaje JUPEKTHO yTUYE HA CTABOBE W
3ajarame 3aloCIeHUX, Ia CaMUM THM TIpEACTaB/ba €(PUKACHO CPEICTBO YIpaBibarbha
neppopmancama npeayseha. Y umHTEpecy je cBakor MeHayepa Ja KOMIICH3alHje KOPUCTH Kao
CPE/ICTBO 3a OCTBAapeHC CTpPATCIIKUX IMJbeBa mpeny3eha. YcmemHo ympaBibame mpenyzehem
MmoJpasyMeBa akTHBHO ydemhe MeHayepa y CBUM YIpaBibadkuM (¢yHKnujama. OCHOBHE
yrpasspauke (QyHKIHje cy Mel)ycoOHO moBe3aHe W Hajlaze ce y HepaCKMAMBOM OIHOCY je/Ha ca
IpyroM, Ta c€ CTOra MOTY IOCMAaTpaTh Kao IOJCHUCTEMH IEJIOKYITHOT CHCTeMa YIpaBJbamba
npenysehem. Ha Taj HauuH je oMmoryheHo nakie ympaBibamkheé W HOOOJbIIAKE MephopMaHch

MojeInHala U OpraHu3aliyje.

1.4. Ynora u 3Hauaj cucrema Mepema rneppopmancu npeayseha

Cucrem eBanyanyje U Mepema nephopMaHCcH MOCISIBUX ISIEHIja IPECTaB/bha BEeOMa 3HAYajHO
MOJIpy4je MHTEpPECOBamba, C 003UPOM JIa je Y YCIIOBUMA TUHAMHYHOT OKPY)KEHa OJ1 KPYIIHjallHe
BaXHOCTH Jla CBako mnpenys3ehe nocenyje edhekruBan cucrteM Mepema nephopmancu. [lomeHyTo
MoJIpa3yMeBa yCBajambe PazINuUTHX HHIUKATOPA, OJHOCHO, MEpHIIa MepPOpMaHCH, y CKIaIy ca
neUHUCAHOM CTpaTerujoM opranuzanuje. Ha Taj HauwH je cBakoj opranusaiuju omoryheHo na

npaTtu, MCPU U KOHTPOJIUIIC PA3IININUTC ACIICKTC CBOI' ITIOCJIOBALA.

Behuna mnperxogHux WCTpakMBama TMPBEHCTBEHO Je OWia ycMepeHa Ha HW3y4YaBame
(UHAHCHjCKUX WHAMKATOpa TIIOCIOBama. MelyTum, caBpeMeHO TOCIOBHO OKpYXKeme, Kao
U3pa3suTO HENpEeIBUIMBO M XeTeporeHo, Hamehe moTpedy 3a MPUMEHOM T3B. HE(UHAHCU]JCKUX
Mepuia nepdopmaHcu. YcBajakbe W HMMIUIEMEHTalMja oJroBapajyher cucrema Mmepema
nephopMaHCH TIpEICTaBjba jelaH O]l Haj3HAYAJHUJUX HM3a30Ba YIpaBJbarha IOCIOBAKEM Ha
rJI00aTHOM TPXKUIITY. Y TOM KOHTEKCTY, BEOMa j€é Ba)XKHO INOMEHYTH HCTPaKUBaWHE KOje je
cnposeo Tangen (2005), xoju cBe MeToJe 3a eBajlyalljy OpraHU3alMOHUX mepdopMaHCcH

CBpCTaBa y Tpu KaTeFOpI/IjC, Y 3aBUCHOCTHU OJf CUCTCMCKHUX 3aXTCBa 3a MCPCHC Hep(bOpMaHCI/I, Kao
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1 O] MPUMEHCHOT TIPUCTYIIa, OAHOCHO OJI TOTa wma ou mpebaio mepumu M Kako ou mpedano

mepumu. [ToMeHyTe TpU KaTeropuje npeacTaBibajy:

1) TloTmyHO MHTErPUCAHU MOJICIH,
2) YpaBHOTEKCHH, BUIICIMMEH3UOHATHH MOJICIIH,

3) ®uHaHCH]CKH, jeTHOJMMEH3UOHATHH MOICIIH.

EdextuBan cucteM mepema neppopmaHcu omoryhaBa KOMIIAHWjU Ja MEPH M KOHTPOJIHMIIE
nepdopmance y ckiaany ca aedurucanoM crparerujom (Domanovi¢, 2013). ITomenyTr cructem
He Tpeba aa Oyje macuBaH, HETO Ja aKTUBHO yTHUe Ha nepdopmance, y IuJby MOIM3amha HUBOA
e(pUKaCHOCTH TIOCJIOBama OpraHu3amnuje. JompumHOC ce TPBEHCTBEHO Orjiefa y BHIY
KBJIUTETHUJET JTOHOIICHA OJUTYKE, YCIICIIHUjEe UMIUIEMEHTAIIM]jE TOCIOBHE CTpaTerrje u 00Jbe

MOTI/IBaI_[I/Ije 3aI10CJICHHX.

CucreM Mepema W yIpaBibama neppopMaHcama je ypaBHOTESIKEH M JWHAMUYAH CHCTEM KOjU
OJIAKIIIaBa MOJPIIKY MPOLECHMA JJOHOIIEHa OJTyKa Ha OCHOBY MPHUKYIJbarba, Pa3paje U aHAN3e

peneBanTHUX nHpopMaimja neppopmancu (Neely, 2005).

Herpaxmmeame .
1 passoj ITporzeomma IIpomaja Joractuea
L i MapretsEr Keammrer Jbyncxn
CEpEHC pecypcH
KoMmeHzamHja H Harpame

1 | | |

F YIIpaBbame T
1 1 1 |

‘ KeantHdHKOBaHE

Cauxka 3 Keanmugurosare (Meperbe) — najoumnuju cucmem ynpasaoared
W3Bop: mpunaroheno nmpema Spritzer (2007)
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VY 1mmiby JOCTH3ama KEJbEHOT HHUBOA TNeppOpPMAaHCH, OpraHHM3aldja MOpa y KOHTHHYHTETY
yIpaB/haTl CBOjUM TmepdopMaHcamMa Ha CBHUM OPraHU3AlMOHUM HHUBOMMA. YTIPaBJbarbe
nepdopmaHcamMa o0yxBaTa cBe OHE aKTUBHOCTH KOj€ Cy JM3ajHHpaHE Kako Ou ce mobospinana
[EJIOKYITHA e(UKACHOCT IMojeluHana W opraHu3anuje y nenuHd. OHO moBesyje Jbyle ca
nepdpopmancama ¥ TMpodUTOM OpraHu3alyje W IMoapa3yMeBa Ja cBako y mpenysehy pamau
Haje(MKacCHHjEe IITO MOXE KaKko OW ce MOCTHrao esbeHW ycrmex. OCHOBHA CBpXa yIlpaBlbama
npeny3ehem ce oriieqa y MOACTHIA]Y pa3Boja 3aMoClIeHUX, Kako OW MOOO0JbIIATU CONCTBEHE

nepopmaHce U TaKo JOIPUHEH M000JbIIaky NepPopMaHCH OpraHu3alije y UeTHHH.

Kako 6u caBpemeHe opraHu3alyje MOrje Ja ONCTaHy y YCIOBUMA AUHAMUYHOT U TYpOyJIEHTHOT
OKpYXEHa, HEOITXOTHO je Ja jacHO Ne(HHHUITY CBOjE IHJbEBE, UACHTU(DUKY]Y CBOjy TIO3UIH]Y HA
TPXKHUIITY U TEKE Ka BUXOBOM OCTBapemy. Y TOME MM IOMaxy e(DeKTHBHH CUCTEMH Mepema
nepopmaHcH, koju UM omoryhaBajy a Mepe ¥ KOHTPOJHILY CBoje mephopMaHce y CKIagy ca
MIPETXOIHO JIe(PUHUCAHOM CTPATETHjoM. Y J0Caalllib0j HAYYHO] U CTPYYHO] JTUTEPATYPH jaBIbajy
Ce pasIMYMTH MPUCTYIH 3a MEPCHE OopraHm3anuonux nepdopmancu. Buxton & Ward (1998)
HarjiamaBajy a Mepeme nephopmMancy oOyxBaTa pa3MYUTe MEpe MOBE3aHE Ca YIPaBIbambeM
neppopmMaHcaMa, Kpo3 IOCTaBbalke ILMJbEBA M CTaHIapia 3a MoOoJplname rnepdopmaHcu
npenyseha. IIpema Sinclair & Zairi (1995) mepeme nepdopmaHcH je ycMepeHO Ha yTBphuBame
KOJIUKO Cy Tmpeay3eha ycrmemHa y TOCTH3aky CBOJUX IIMJbEBA, JIOK Mepe mnephopMaHCH
NPE/ICTaBIbajy HyMEPHUYKE MM KBAHTUTATUBHE MTOKA3aTeJhe KOjU yKa3yjy Ha TO KOJIHKO C€ CBAKU
mwb  octBapyje. Neely et al (1995) cmarpajy nma je wmepeme mneppoOpMaHCH MPOLEC
kBaHTU(DUKaIM]e ePUKACHOCTH M €PEKTUBHOCTU aKIlfja Koje BoJe Ka qo0puM mepdopmaHcama.
EdextuBan cucrem Mmepema nepdopmancu omoryhyje kommaHujama Jia MpOIEHE Ja JId Cy
OCTBapeHH KeJbeHHU IHJbEBH, Ka0 U J1a youe Koja mojpydja jour tpeda nodospmati. Ghalayini et
al (1997) yBone uHTErpucaHu JMHAMUYKU CHCTEM Mepema neppopMaHCH, Pa3BUjeH Y capajmbH

ca KOMITaHH]OM.

[TpunukoM nu3ajHUpama CUCTEMA 3a Mepeme nepdopMaHCH yBaXxaBajy ce Kako (PMHAHCH]CKH,
TaKo ¥ He()MHAHCHU]CKU MHAMKATOPH, KOJHU 3aje/IHO MPEICTaBsbajy CKyNl METpHKa KOoju oMoryhasa
KBaHTHU(QHKAIK]y, OJHOCHO Mepeme e(PUKACHOCTH M €(QEKTUBHOCTH CIIPOBEJIEHUX aKIHja.
Onpehenn ayropu cMmarpajy Za yrnpaBo IpUMEHa BHIISIAMEH3UOHATHUX Mepuia rneppopMaHcH

OTKJIatha OTPaHNYEHha TPAJAULIMOHATHUX cucTeMa U nmoBehasa eexTuBHOCT ncTHX (Van der Stede
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et al, 2006; Kaplan & Norton, 1996). YBoheme BullIeIUMEH3NOHATHUX MepHiia eppopMaHCcH
yckinaheHo je ca pasHOBpcHoIhy NpupoJie TMOCIOBama CaBPEMEHHX OpraHm3aiuja. 3Hadyaj
MOMEHYTUX HMHIUKATOpa OIJIe[a C€ Y MEpemy pPa3IU4YUTHUX O00JacTH IOCIOBama, Kako OM ce
00e30enno Behu KBaHTYM MH(pOpPMaIFja MEHAIMEHTY 3a ojuTy4yrBame. [IpuMena u yckiahenoct
BHIIICIMMECH3MOHAIHUX Mepuia neppopMaHCH HajOoJbE je NMpUKa3zaHa y MOACNIy OajaHCHpaHE
kapte pesynrata (Balanced Scorecard - BSC). V nocapanimsuM HUCTPaKMBAaYKHUM PaJOBHMa je
yKa3aHo Jla je NMPUMEHA BUIICIUMEH3HMOHAIHUX Mepuia neppopMaHCH 3HAYajHO MOBE3aHa ca
edexTuBHOomhy npemy3eha (Domanovi¢, 2013). bpojHe emmupujcke cTyauje Cy mokasajie Ja
yBoh)ele CaBpEeMEHUX CHCTEMa 3a Mepeme MeppopMaHCH MOKE Pe3yITHpPATH OO0JbHM KPajEHUM
pesyararuma (Davis & Albright, 2004; Malina & Selto, 2001). Ycneman cucrem neppopmMancu
moJIpa3ymMeBa CKyn mepa mneppopMaHCH Koje MpykKajy MEeHauMeHTy uHpopMmanuje koje he um
oMohM NMPUIIMKOM aKTHBHOCTHU YIIpaBJbabha, IUIAHUpama u KOoHTposie. Hpopmaiuje mpeysere
U3 cucTeMa Mepema mnephopMaHCcH MoOpajy OWTH TadyHe, pelieBaHTHE, OJaroBpeMEHE U JIaKO
JIOCTYITHE OHMMa Kojuma cy moTtpebne. Ocum Tora, mepe mnepdopmancu Mopajy OuUTH
IM3ajHApaHe TaKo Ja OJpa)kaBajy HajBakHH]jE (aKTOpe KOjU yTHUy Ha MPOAYKTHBHOCT Ipolieca
KOju ce o/BHjajy y npenysehy. M3paga takBor cucrema je TeXak 3a/laTak U OH Ce Pa3HhKyje O]l
ciyyaja go ciaydaja (Tangen, 2005). Y Tom cmuciy, BeoMa je BaKHO pa3yMeTH Kako OM CHCTEMH
Mepema nepopMancu Tpedano 1a ce pa3BHjajy U MHTETPUIY Yy Pa3InuUTE MOJIEE YIpaBibamba

y opranuzanujama (Taticchi et al, 2010).

[Ipouiec mepema nepdopmancu npeayzeha moxe nmatu Buie ynora. Heku ayropu cmarpajy aa
oH o00e30ehyje ex ante wuHdbopmaimje JOHOCHMOIIMMA OMJIyKa, y HAaMepHU Jla C€ OTKJIOHH
Heu3BecHOCTH Tpu oanydmBamy (Grafton et al, 2010), 1ok apyrud cMaTpajy Ja Cy CHCTEMH 3a
Mepewme MnephopMaHCH TMPBEHCTBEHO [U3ajHUPAHH Yy 1UJbY OJaKIlaBamba CTPATETHjCKU
KOH3UCTEHTHOI OJJIyuMBama, a He y uwby eBanyaunuje (Kaplan & Norton, 1996). I'enepanno
rnocMaTtpaHo, wHpopMalje 0 Mepewmy nepPopMaHCH YTUUY Ha MEHAllepCKe akiHje Kpo3
VKJbyYMBakhEe MCTUX Yy MEXaHH3Me eBallyalldje M OJUTydrBama. Tako ce MOXe 3aKJbyduTH [
eBalyalja KOPIopaTUBHUX U OPTraHU3alMOHHUX MephOPMaHCH MPEJCTaB/ba BaXKHY aKTUBHOCT,
KaKo 3a MEHalepe, Tako U 3a ocraje cTejkxonaepe npenyzeha. OHa UM mpyska ajar 3a MpoLeHy
COTICTBEHUX CHara M cJIa0OCTH y OJHOCY Ha KOHKYPEHIH]y, W Jaje MM CMEpHHUIIE 3a H300p

aJICKBaTHUX Mepa MPIINKOM pelaBama rnocrojehux mpoobdiema.
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2. CaBpeMeHH cuCcTeMH 32 Mepeme nepdopmancu npeayseha

Edukacan cucreM 3a mepeme mneppopMaHCH MpencTaB/ba KJby4aH NPEAYCIOB YCHEITHOT
yhpaBjbama npeaysehem y nenunu. Hacrame TpkuliHe NHpoMeHE Cy U3 KOpEHa H3MEHMIIE
OCHOBHE TIPETIIOCTaBKE YCIEIIHOr TMocioBama mnpeny3eha. O mMOMEHyTOM CBeiode H
TPaIUIIMOHAIHU CUCTEMH 3a Mepeme mNep(opMaHCH, 3aCHOBaHM Ha YNoTpeOW (DUHAHCHjCKHX
MoKa3aTesba, KOjH BUIIIE HE MOTY Jia 33JI0BOJbE MOoTpede caBpemMeHux npeayseha jep cy 6azupanu
UCKJbYYMBO Ha MEpPEIY pe3yliTaTa OCTBAPEHHX Y MPOILUIOM MEepHOAy. TakBU MOKa3aTesbu HE
NpyXajy IOBOJBHO HH(oOpManuja 3a yHampeheme mnepdopMaHcH IMOCIOBamka M KBAJIUTETHO

oJUTy4HBame y Oyayhem nepuony.

[Mocmeamux nereHuja je IOIIIo JO HAarJIor pa3Boja BEIHMKOr Opoja MeToja W Mojeia KOju
KOpUCTE Kako (DMHAHCHjCKe, Tako M He(UHAHCHjCKE TOKazaresbe. Y LUJbY IMPEBa3HIAKCHA
HeIoCTaTaka TPAJUIIMOHAIHUX, KA0 U CABPEMEHUX MOJIeia 3a Mepembe nepGopMaHcH, JOILIO je
710 BUXOBOT 00jeMibaBamba y HOBE, MHTETPUCAHE CHCTEME 3a Mepeme nepdopmancu. Heku on

Haj3HAYajHUjUX UHTETPUCAHUX MOJETIa IPUKa3aHM Cy Y HaCTaBKy JHCepTaluje.

2.1. banancupana kapTa pe3yJirara

banancupana kapTa pe3ynrara WM CUCTEM YpaBHOTE:KEHHX moka3aresba (Balanced Score Card —
BSC) jenan je on HajnomynapHUjUX CHCTEMa 3a Mepere nephopMaHcH, Koju ¢y pa3suar Hopron
n Kannan moueTkoMm JeBeieceTuX TroJMHA JBaZeceTor Beka. Mojen je HacTao Kao pe3ynaTar
UCTpaXKMBamka CHCTEMa 3a Mepeme NeppopMaHCH KOjU Ce KOPHCTE y MPAKCH CaBPEMEHHUX

npeay3eha (Kaplan & Norton, 1996).

BSC mopnen, kao caBpeMeHH CUCTeM Mepema mnepdopmancu mpeny3eha, yKymHY YCHEIIHOCT
npeay3eha mocmarpa ca Buire acrniekara. Mojen o0yxBaTa 4eTHpH MepcrekTruBe Mehy kojuma ce
(vHaHCH]CKa TIepCIEKTHBA CMaTpa Haj3HAYAJHUJOM, HMAKO j€ HaJIOMylkyjy NEpPCIeKTHBA

noTpouiadya, MTHTCPHUX IMOCIIOBHUX MMPOHCCa U MEPCICKTUBA YUCHA U pacTa.
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DPHHAHCHICKA
INEPCIIEKTHBA
Karo Hac BHIE BIaCHHIIH
(akHOHAPH)?

IILEELT:EBII | mokazaTemn |

!

INEPCIIEKTHEBA
INEPCIIEKTHBA HHTEPHILX
KI_I‘OTPOHIAIIA BH3HJA H ITOC.TOBHHX ITIPOITECA
4RO Hac BHIC }f’aLHH N Koje mporece je moTpedHO
TOTP OTHETH CTPATETHJA VCABPIIHTH, 4 KOjeé HOBe
Pa3zBHTH?
| mreeen | mokasatesm |
| miseRn || morazatERH |

IIEPCIIEKTHBA YUEIHA
HPACTA
Ja IH HAIIH 3aI0CTIeHH
HoCeny]y HOTpe0He BEMITHHE H
3Hamka?
| IGLBEBH | MOKA3ATEBIH |

Cmmka 4 [paguuxu npuxaz moodena Balanced Scorecard
N3Bop: nmpunaroheno npema Kaplan & Norton (1996)

BSC wmomen wMmepu yKynmHy ycmemHocT mnpeny3eha KkKomMOuWHOBameM (UHAHCHJCKUX U
He(UMHAHCUJCKUX Mepuia nepdopmancu, pacrnopeheHuX y 4YeTupu IepCHeKTHBE, I CBaka
MEpCIeKTHBAa MMa CBOj€ LWJ/bEBE U IOKa3zaTesbe (MHIMKATOPE), KOJU MEpe OCTBapHUBamE
3anpTaHuX MnubeBa. DUHAHCH]CKM TOKAa3aTeJbU MPEACTaBIbajy T3B. 3aocmajyhe WHIANKATOPE
CaMHMM THM HITO YKa3yjy Ha pe3yiTaTe OCTBapeHEe y MPeTXOJHOM IMEpPUOy, AOK Ce MOKa3aTesbH
OCTaJIUX TIEPCIEKTHUBA CMaTpajy 6ooefium jep TIpyKajy paHe CUTHaJIe OM3HUCY, T€ TaKO YKa3yjy
Ha moTpeOy KopekTuBHE akmuje. CymTuHa Mozena je Ja MHCH]y W BU3HW]y TMpenyseha,
Ne(UHUCAHUX YOIIITEHUM M HEMEPJHEUBUM TEPMUHUMA, TIPEBENIC Y CUCTEM MEPJbUBHX IIUJbEBA U
MokKaszarejba IO CBUM TmepcrnekTuBama. Hajehum nHemoctatkom BSC mogema cmartpa ce
HETIOCTOjamke YTBpheHnx cranmapaa nephopMaHcH, IMTO OTekaBa npeayehnma ga yrBpae cBojy
penaTuBHY TO3WIIM]Y Y OJHOCY Ha Apyra mpenyseha m mpare pasBoj pesyaTaTa y OJHOCY Ha

00jeKTUBHE KpPUTEPHjyME.
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2.2. JlonaTa €EKOHOMCKA BPEAHOCT

Cucrem nomate ekonomcke BpeaHoctu (Economic Value Added - EVA), T38. EVA mokasaress,
Takohe je jemaH o7 caBpeMEHHUX MpHUCTyNHa 3a Mepeme nepdopmancu npeayseha. Moxen EVA
IPEe/CTaB/ba CaBPEMEHH KOMIIO3UTHH MHAMKATOP (PUHAHCHjCKUX HepdopmaHcu npenyseha, koju
CBOJy MOMYJIapHOCT AyTYyje KOMEpLHjaTHUM aKTUBHOCTHMA KOHCynTanTcke Kyhe Stren Stewart &
Co. Mopen ce u3pauyHaBa TakoO IITO C€ OJl HETO TOCIOBHOT MpOo(pHUTa HAKOH OINOPE3UBamba
OJly3My TPOIIKOBHU KaIlUTaja, Te ce Tako oOpadyHaBa MpoUT KOju mpeocTaje npeaysehy HakoH
IITO C€ TOKPH]jy TPOIIKOBH YKYITHO aHTakoBaHoOr Kanutana. [Ipexnoct EVA mozena ce ornena y
TOME IIITO YBa)KaBa YKyITHE TPOIIKOBE KalUTajla, KaKO BIACHUYKOT, TAKO U M033jMJbEHOT, Ka0 U y
ToMe mTO Harpal)yje 3amocieHe mpeMa HBHXOBOM gonpuHocy noBehamy Bpemanoctu. Kibyuna
KapaKTEepUCTHKA MOJIeNa je Y TOME IITO MEPU MCKJbYYMBO (PMHAHCH)CKY YCIIEHIHOCT mpeny3eha,
KOja Tpe/ICTaBIba Kpajibu pe3yJiTaT CBUX APYTUX acnekara ycneuHocTu npenyseha (Gaji¢, 2004).
C npyre cTpaHe, HEAOCTaTaK MOJIeJa ce Orjesia y TOME IITO He Jaje YBHUJ Y OCHOBHE IeHepaTope
OCTBapeHOr (UHAHCHJCKOT pe3yliTaTa, HUTH yKa3yje Ha acleKTe IOoCioBama Koje Tpeda

0OO0JBIIATH.

2.3. OkBUD 32 MEPEHE MOCIOBHE YCIIEIIHOCTH

OxBup 3a Mepewe mocinoBHe ycremHoctu (Business Excellence Model — BEM) pasBujen je ox
crpane EBporckor Yipyxema 3a ynpasibame kBaauteroMm (European Federation for Quality
Management — EFQM). Kako camo nme xaxe, BEM moznen npencrasiba okBup kKoju oMmoryhyje
opraHuzanyjama JjJa yBHUJIE T/I€ j€ HHUXOBO TOCIOBaKkE€ y OJHOCY Ha JApyra mnpenay3eha Ha
TP)KUIITY, KAO M y OJAHOCY Ha NPETXOJHU BPEMEHCKU Iepuoa. Monen je KpeupaH Kako Ou
MIOMOTA0 OpraHu3alyjamMa Ja OCTBape YCIeX IyTeM KOHTHHYHpaHOr yHampehema MOCIOBHHUX
npoueca U kopumiheweM HcKycTaBa Jpyrux npeny3eha. OH (QyHKIMOHHUIIE Tako IITO ce€ Ha
OCHOBY naujarHo3e moctojeher crama mpeay3eha maxkma MeHaepa ycMepaBa Ha CTpaTelIKd
Ba)XKHE IIpoliece, IITO 3ay3BpaT J0BOAM 10 Behe mocioBHe ycnemHoctu npenyseha. [Ipema BEM

MOZCITY, CJ'IC,Z[ChI/I CICMCHTH CC CManajy OUTHHM 3a ITOCTHU3AHHE ycnrexa npeny3eha:

¢ (OKyCHpaAHOCT Ha pe3yJiTare,
% MapKeTHHI OpHjeHTaIIH]a,

% TPHUCYCTBO BOl)CTBA U jacHE MUCH]E,
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ypaBJbalkbE€ 3aCHOBAHO Ha IIpoHeCruMa N YHlbCHUIaMa,

D

* pa3Boj JbYJCKUX pecypca,

X/
°

pa3Boj MapTHEPCKUX OAHOCA ca IPYTUM OpraHu3alljama,

e

* jaBHA OJIFOBOPHOCT.

Monen omoryhaBa OIeHy TPEHYTHOT CTara OpraHHU3alllje U HBCHUX PEIaTHBHUX MeppopMaHcH,
KaKO y OJTHOCY Ha KOHKYPEHIIH]jY, TAKO M Y OJJHOCY Ha MPETXOHU MEePHO/I MocioBama. [IpoieHa
penaTuBHUX TeppopMaHCH OpraHW3aldje BpIIM Ce y o00JacTH TreHeparopa M pe3ylirara
MOCJIOBaka, TAaKO IITO Ce pesnaThBHE MepdopMaHCe OIlCkhYjy Ha OCHOBY IeT 00JacTh
KpHUTEpUjyMa YCIICIIHOCTH BE3aHHX 3a reHeparope (BohcTBO, yIpaBibame JbYICKUM pPeCcypcHMa,
MOJIUTHKA M CTPaTeruja, MapTHEPCTBO U PECYpCH, MPOLECH) M YETHPH OOJIACTH KPUTEPUjyMa
Be3aHMX 3a pe3ynrare (mocioBHe mepdopmanHce, 3aJ0BOJBCTBO MOTpOIIAYa, 3a70BOJHCTBO
3aIlOCIICHHX, YTHUIIA] Ha ApyITBo). CBaka obnact uMa ojapeheHy TexuHy, 1a ce Tako CBUX JICBET
00JIaCTH KpUTEPHjyMa KOPHUCTE 3a OIICHY YKYITHE YCICIIHOCTH npeay3eha myrem u3padyHaBama
Opoja 6omoBa. Ha oBaj HaumH je opraHuzanyja y MOryhHOCTH Ja YIOpeau CBOj pe3ydTar,
OJTHOCHO Opoj 00/10Ba, ca APYrMM OpraHu3alMjama, Kao U ca CBOjUM IMPETXOTHUM pe3yiTaThMa.
Mognen takohe ykasyje Ha y3poke ciaabux nep(GOopMaHCH, HAKO HE MPYKa OJrOBOP Ha MUTAHE

Kako 1oooJspuIaTu cinade pesyirare.

2.4. luMeH31je yCIEeIHOCTH

Mopaen mumensuja ycnemHoctd (Success Dimensions) mpejacraB/ba BHIIETAMEH3HOHATHH
KOHIIENT KOj! TOJIa3u O CJIMYHUX NpeTrnocTaBku kao u BSC mozen, y cMuciy mocTojama BUIIIE

acriekara, Tj. IMMEH3Hja MoclIoBamka. Y OKBUPY MOJIeNa, yClemHocT npeayseha ce nepunuie:

a) Ha TPU OpraHMU3allOHa HUBOA!
® HUBO IIPOjEKTa,
® HUBO IOCJIOBHE JEITUHUIIE,

e HUBO Ipeny3eha kao nenuHe.

0) y OKBUpY YE€THPH BPEMEHCKa XOPH30HTA!
e BEOMa KpaTKu MEPUO,

® KpaTKH MEepPHO/I,
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® IyTU MIEPUO],

e BeOMa IYI' IEPHUOL.

[TomenyTo ykasyje jaa Mojen mocenyje MOryhHOCT Ja mocMarpa U MepH yCIenrHocT npeayseha y
BUIIE BPEMEHCKHUX auMeH3uja. IIpema ayropuma mozena, ynmorpeba caMo jenHE BpEMEHCKe
JTUMEH31je MOXE JaTH MOTPEIIHe CHUTHAIe MEHAMEHTY Ipeay3eha U HaBeCTH WX Ha JIOHOIICHE
HEHCIpaBHEe OJUTyKe. Tako ce KpaTKOpOYHHW IOKa3zaTesbu (DMHAHCHjCKOT ycrexa mpemy3eha
(npodut u npoxgaja) Mmepe camo y oapeheHoM BPEeMEHCKOM TPEHYTKY, T€ C€ CAaMHM TUM HE MOTY
KOPUCTHUTH 32 OLIEHY JIyrOpOYHe MepcreKkTuBe pasBoja npenyseha. Kibyunn HemocraTak mozaena
j€ y TOMe IITO He Jiaje MPEAJIOT y Be3H ca KOHKPETHUM IOKa3aTeJbuMa KOjU C€ MOTY KOPUCTHUTH
3a OlleHy JMMEH3Hja ycrnemHocty npeayseha. [lopen Tora, nubeBu npenyseha, koju cy y Mmoaeny
neuHUCAHW 3a TOjeIMHE BPEMEHCKE IUMEH3Hje, TEUIKO CE MOTY IIPEBECTH Yy MEpJbHBE

OIICPAaTUBHEC IMOKA3aTCIbE.

2.5. Opnuke xubpuIHUX MoJiesa 3a Mepeme nephopmancu npenyseha

KibyuHe mpoMeHe y OKpyKely M IOCIOoBamy Ipeny3eha TOkoM Mmocineamux AeleHnja U3MEeHUIe
CYy OCHOBHE NPETIOCTaBKE YCIEIIHOT I0CJIOBalka W IOCTaBUJIE HOBE 3aXTEBE Y IMOIIIENY
yhpaBbakba U Mepewa nepdopmancu mnpenyseha. Kopumhewme TpanuumoHalHUX cucTeMa 3a
Mepewme nephopMaHCH, 3aCHOBAHHMX Ha (DMHAHCHJCKUM MeEpWiIMMa, HE 3aJ0BOJbaBa IMOTpede
caBpeMeHHMX Ipeny3eha, Te ce caMmuM TUM jaBiba HoTpeda 3a yBol)emheM CaBpeMEHUX CHUCTEMA 3a
Mepeme nephopMaHcH, MPUIAroheHNX HACTaIUM YCIOBUMA MOCiIoBamba. CaBpeMEeHH CUCTEMH 3a
Mepeme mnephopMaHCH H3Y3€THO Cy (IEKCHOWIHU M TPEJCTaBJba]y CaBPIIEHW EKOHOMCKH
MHCTPYMEHTApUJyM 3a MOJAPILIKY OJUIyuuBama y npenysehy. CBeoOyxBaTHU cy U IMpPHUCTYHajy
npenyzehy Kao cloKEeHOM CHCTEMY KOje CBOJUM IOCIOBamkeM Tpeda /1a 3aJ0BOJbH YNUTAB CIIEKTap
pa3NUUUTUX LuJbeBa M HUHTepeca. CaBpeMEHM CHUCTEMHM 3a Mepeme MeppOpMaHCH YECTO
3axTeBajy Ojaro mpuiarohaBame y IMJbY MOCTHU3amka ONTUMAIHUX pe3yiTara MoCIOBama, IITO

npeacraBjba OCHOBY 34 HaCTaHaK T3B. XI/I6pI/I,}IHI/IX Mozaciaa.

XuOpuaAHA MOJETH Cy HAcTalIX MOBE3UBAKEM U MHTEIPUCAEM CaBPEMEHHUX MOJIENa 3a MEpemhe
neppopmaHcH, Kako OM Ha Taj HAYUH MIPEBa3UIILIM UHANBUAYaAIHE HEJOCTATKE U MPUIIArOIUIIH Ce

norpebama caBpeMeHuX npenyseha. Mehy Haj3HauajHUjUM XUOPUIHUM MOJETUMA U3/Bajajy ce:
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e JluHAMWYKM MYITHIMMEH3MOHATHH OKBHpP 33 Mepeme mnephopMaHCH HACTao
noBe3uBambeM BSC Mojiena u TuMeH3uja yCIenHOCTH,
e XuOpumHu Mozen Hactao uHTerpucameMm BSC u EVA monena,

e Xubpunnu mozaen Hactao nosesuBameM BSC u BEM monena.

a) JluHamMuukM ~MyJATHIMMEH3WOHAJIHM OKBUp 3a Mepewe mnepdopmancu (Dynamic
Multidimensional Performance Framework - DMP) monen je rpyne ayropa Maltz, Shenhar &
Reilly (2003), xoju mpencraBba kombuHamnujy BSC mMojena u quMeH3Hja yCIIENIHOCTH, KaKko Ou
ce HHUXOBUM HHTETpPHCAkeM OTKJIOHWIM KJby4YHH Henoctauu o6a moxena. Hemocrarak BSC
MoJlella ce Oryiefja y TOME LITO He Jaje jacaH NpemIor 3a Jyry BPEMEHCKY AWMEH3HU)y
ycrenHocTH npenayseha, HUTH JOBOJAHO HarjamaBa IUMEH3Wjy JbyIACKuX pecypca. C apyre
CTpaHe, MOJIeJI TUMEH3Uja YCIEIIHOCTH He TMocenyje neduHucaHe MoKa3aTesbe M0 MOjeIUHUM
BpEeMEHCKUM quMeH3rjaMa. KomOuHammjoM oBa aBa Mojena Ao0uja ce moOoJbIIaHu CHCTEM 3a
Mepeme nepopMaHcH, KOju YKYIHY YCIIEUTHOCT Ipeay3eha mocmarpa ca CTAaHOBHUINTA CBUX MET
acrieKaTa 1mocioBama ((puHAHCHjCKe, TOTpoIIaJda, Ipoleca, Kaaposa, Oyayher pacra u pa3soja),
Kao U pa3sNUYUTHX BPEMEHCKUX JUMEH3HUja U cTejkxonaepa npenyseha. [Tomenyro ykasyje na ce
paau O BHIIEAMMEH3MOHATHOM MOJIENY KOjH HarjiamaBa JUHAMUYKU TPUCTYN MHPUIHKOM
neduHrCcama ycrnemnocty npenyseha. Moaen oOyxBaTta JBaHaecT moKazaTesba, pacnopeheHux y
MeT IUMEH3HM]ja YCIIeITHOCTH, KOJU Cy OJ] 3Havaja KoJ cBux mpeayszeha. Mojen Takohe uctude ga
npenyzeha He 6M Tpebasio Aa KOPUCTE UCTU CKYI MOKaszaTesba, HUTU Jla Jajy MojjeJHaK! 3Havaj
paznuuuTUM auMeH3djama. Hacympor Tome, cBako mpeny3ehe Ou Tpebamo ga nedunwuine
COTICTBEHE TTOKa3aTesbe, yCKiial)eHe ca CBOjOM BETUYMHOM, CTPATETHjOM B OKPYKEHEM. Y CKIamay
ca HaBeneHuM, Moxke ce pehm na DMP mopen naje cmepHulle NpuiIMKOM JAeQUHHCAKA

IoKa3aTejba YCIICIIHOCTU KOJ Pa3JIMYUTUX TUIIOBA Hpeny3eha H YCJIOBA OKPYKCHA.

0) Moryhuoct noe3uBama BSC u EVA mojena, aBa TpeHYTHO HajIoNyJIapHUja KOHIICNTA 32
Mepeme nepopMaHcu, orjeaa ce y Tome mro ce EVA mokazaresb KOpUCTH y OKBHUPY
¢unancujcke nepcrnekruse BSC mozgena. [TomeHyTH KOHLIENTH Cy CTEKJIM CBOjJy MOIYJIAPHOCT
90-ux roaMHa ABaJECETOr BeKa, Kako Ou ce mocturao mro 0osbu QOKyC MeHalepa y Be3u ca
MPOIIECOM Kpenpama BPeIHOCTH 3a akMoHape. /[Ba mpucTyna cy BeoMa KOMIMAaTHOMIIHA, T€ TaKO
7ajy CaBPIICHUJH MOJEN 3a Mepeme nepGopMaHCH W CTPATETHJCKO YIIpaBJbame IMpeay3ehem

(Gavin, 2001). HMako BSC monen npesicraBiba KBAIUTETaH OKBHP 3a yIpaBibame MpeayseheM y
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[EJTUHH, HEroBa KOPUCHOCT MCKJbYYMBO 3aBHCH OJ M300pa Mokasaresba y OKBHPY TOjeAUHHX
numensuja npenyseha. C apyre crpane, EVA Mozaen mocenyje OpojHE IPETHOCTH Y OJHOCY HA
TpaIUIIMOHAIIHE, PAYyHOBOJCTBEHE IIOKa3aTresbe MepPopMaHCH, aiW IMoceayje u oxapeheHe
HEIOCTaTKe KOjU ce THUYYy CTPAaTerdHjcKOr ycMmepaBama. VIHTerpucaHd Mojen KOjU HacTaje
IbUXOBOM KOMOWHAIIMjOM TPEICTaB/ba KBAINTCTaH HWHCTPYMEHTAPHjyM 3a CIpoBoleme

OpraHM3aIOHUX NMPOMEHa U yHanpeheme nephopmancu npenyseha.

B) Kanma ce mocmarpa maTerpucanoct BSC u BEM monena, yodaBa ce nma cy oba KOHIENTa
TU3ajHUpaHa Tako Ja MeHayuMeHTy npenyzeha omoryhyjy nma myrem orpanudeHor Opoja
MoKasarejba U3BpIIe OleHy nepdopmancu W mporeHe ycnemHocT npexyzeha. BSC momen
omoryhaBa omeHy mnephopMaHCH CBHX OHHMX AaKTUBHOCTH KOje C€ CMarpajy KJbY4HUM 3a
JocTH3ambe nuibeBa npeayseha. [IoMeHyTO ce MOCTHXKE Tako IITO Ce MHCHja M CTpaTeruja
npenyzeha pasnaxy Ha CTpPATEIIKH Ba)KHE aKTUBHOCTH KOj€ je TOTPEOHO OCTBApUTH, KaKo OH ce
npeny3ehe mpuOIMKIIO UCTTYEHY CBOje BU3Hje U MucHje. [loMeHyTo yka3yje /1a ce yCIenrHoCT
npeny3eha Mepu y BUIYy pealu3annje n3adpaHux IUJbeBa, Ne(UHUCAHE CTpaTeTHje, MHUCH|C U
Busmje npenyseha. C npyre crpane, BEM moznen ycnemnoct npenyseha mpolemyje Ha OCHOBY
CTaHJApJHOT CKylla KpUTEpUjyMa, KOjHU Cy WICHTUYHHM KOJ CBUX TumnoBa mpenyzeha. Ha oBaj
HAaYMH C€ MCHAIMCHTY KOMIIaHHje yKa3yje Ha oO0JacTH OJi CTPATEHIKOr 3Hadaja 3a yCIex
npenyseha, kako OM ce cBa Makiba MEHAIMEHTa yCMepuJiia Ha HbHX. V3 HaBeJeHOT POU3NIIa3H 1a
je BSC Mopnen 3HaTHO MOTOJHHM]M KAa0 OCHOBA 3a KOjy C€ MOTY B€3aTH CBE Jpyre KOMIIOHEHTE
cucreMa ynpaBibama Ipeny3ehem (HarpahuBame, Oylerupame, IIaHUpame), 0K je yrnoTpeda
pa3IMUUTUX TIOKa3aTesha MEpEema HEroB KJbYYHH HEI0CTaTak jep oHeMoryhaBa mopeheme ca
koHKypentuma. Hacynpotr wmemy, BEM monen mpyxka moryhnoct nopehema nepdopmancu ca
KOHKYpPEHTHMa, Ka0 U ca COINCTBEHHM IMPETXOJHUM IOCIOBamkEM, IITO MpEACTaB/ba 3HAYajHY
npenHocT. Ha ocHOBY HaBefeHOr Moxe ce 3ak/byuuTH Aa je BSC monen moryhe kopuctut kKao
MHCTPYMEHTApHUJyM 3a CTPATELIKO yIpaBibame npenysehem, 1ok ce BEM monen xopuctu paau
nujarHos3e mocrojeher crama u nmopehema ca moCIOBakbeM KOHKypeHata. Y TOM CMHUCITy, MoTyhe
je KopHCTUTH 00a Mojenia UCTOBPEMEHO, U TO Ha HAyuH Ja CE€ HCKOPUCTE HHHXOBE CHare u
MPETHOCTH, Ka0 M J1a Ce HEJOCTAllM JeJHOT JIOMyHEe yIoTpeboM apyror Mojena. BaxHo je ucrahu
na 3HaudajaH Opoj mpemy3eha KOpPUCTH ympaBO KOMOWHAIM]y OBa JIBa MOJENa 3a MEPEHE

neppopmaHcH, y IMJbY MpyKamba MOJIPIIKe MPOIlecy yIpaBibamwka npeay3ehem.
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Ha ocHoBy HaBeneHOT, MOXKE C€ 3aKJbYUHTH Jla CBAKM MOJIE] Ma CBOj€ jake U ciabe cTpaHe, IIITO
JIOBOAM 10 TEHJACHIMje HHTErpUcama y T3B. XHOpUIHE MOJeJe Mepema MepPopMaHCH.
WuTerpucany MoJenu npeBasmiia3e CONCTBEHE HEHOCTAaTKe, JOK C JIpyre CTpaHe MCTUYY CBOjE
MPETHOCTH, T€ CE€ Ha Taj HAYMH IOCTIKE NPWIaroheHoCT Mojeia MoTpedaMa CcaBpeMEHUX

npenyseha y npOMEHJBUBUM YCIOBUMA OKPYXKEHa.

3. CucreMm eBastyanmje nep(popMaHcy aBHO-KOMIIAHHja

CaBpeMeHe aBHO-KOMIIaHH]J€ TOCIY]y y H3Y3€THO TypOYJIEHTHOM W TUHAMHUYHOM OKDPYKEHY,
KOj€ je BeoMa TEIIKO MPEIBUICTH M MPATUTH, IITO 3aXTEBA HUXOBY MOTIYHY (DIEKCHOMIHOCT U
CIIPEMHOCT Ha KOHCTaHTHO NpujarohaBame y UJbY OIICTaHKa Ha TpKUIITy. Edukacan cucrem 3a
yIpaBjbambe mepdopMaHcamMa oOJf KJbYYHOT je 3Hauyaja 3a cBako npeaysehe, caMmum THM mTO
omoryhyje jacHO neduHHUCAame IHJbEBAa M YCICUIHY MMIIEMEHTAIH]y TOcioBHe crparteruje. C
ApyTe CTpaHe, OCTOjamke aJIeKBAaTHOI CHCTEMa 3a Mepeme nepdopmancu, oMoryhyje Mepeme u

npaherbe CTCIICHA OCTBApPCHOCTH LIUJbCBA KOMHaHI/Ije " Ppa3jIMYUTHX 3aXTCBA CTeijonzLepa.

3.1. Pa3Boj aBHO-UHAYCTpHUjE U KIbYUHU (HAaKTOPH HKEHOT pa3Boja

Pa3Boj aBHO-MHAYCTpHUje U KOMEPIH]ATHOT aBUO-TPAHCIIOPTA Y 3HAYAJHOM j€ MOPACTy MPOTEKINX
nenennja. [loceOHO je y3eo Maxa HaKOH Aeperynaiuje aBuo-TpxkuiTa 80-uxX roarHa JBajgeceTor
BEeKa, Kaja je Jouuio a0 Jubepanu3alyje aBUO-TPAHCIIOPTa U TOTMHCHUBaKa OpOjHUX
OwnarepaTHUX cropasymMa o OTBOpeHoM HeOy. I[lomeHyTo je aBuUO-KOMIaHuWjama omoryhwuso
cinobony Mpykama yciyre aBuo-mpeBo3a, y3 yClioB Jia 3a70B0JbaBajy oaroBapajyhe kpurepujyme

Y BE€3U €a CTAHAApAOM U KBAJIUTCTOM IIPYKECHE YCIYTC.

Kana je ped o pa3Bojy HMBWIHOT Ba3qyXOIUIOBCTBA, UCTOpHja TmoceObHO Oenexu 1978. romuny,
KaJa je amepuuku npeacenHuk Kaprtep mormucao 3akoH o neperynanuju aBuo-nunuja y CAJl
(Mejo & Noria, 2006). YcBajarky OBOT 3aKOHA MPOTUBUJIM CY C€ MHOTH aBHO-TIPEBO3HUIIH jep je
OHO 3HAYWJIO YKHJIake MOhU Bliajie y 00JacTH aBHO-UHIYCTPHjE, KOja je 10 Taja peryjucaia CBe
Ba3/lyIllIHE IyTeBe, LIEHY IpeBo3a U OJJIydyuBaja KOju he aBHO-IPEBO3HMIIM 00aBJbaTH KOje
ycayre. Y Bpeme JoHoulewma 3akoHa, y Cjeaumenum Amepuukum JlpkaBama je Omiio

PETUCTPOBAHO YETpJAECET M TPH aBHO-TIPEBO3HMKA, na O0u ce 1o 1984. romune Ttaj Opoj
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YIOBOCTPYYHO. YKHWAAHEM peryianuje, TPKHUIIHU YCJIOBH Cy MOYeNId Aa JWKTHPAjy ILEHE,
MapuipyTe, CTpyKTypy aBHO-MpeXe, JIOK je BIIaJa jJeIUHO 3apxKaia KOHTpoIy Haja 6e30enHouthy

y aBHO-caoOpahajy.

Jleperynaiiyja aBHO-TPIKHUINTA CEAaMIECETUX U OCAMICCETHX TOJMHA MPOIILIOT BeKa J0BeJIa je 110
CTPYKTYpaJHHUX IPOMEHA YHyTap aBUO-MHAycTpHje. JlnOepanusamuja M yna3zak HOBHX aBHO-
KOMIIaHH]ja Ha TPXKUIITE YTUIATHU Cy Ha (opMupame KOHKYpEeHIIM]je, Koja je JoBesa JI0 raja 1eHa
aBMoO-Kapata M TOTpeOe 3a MpyXameM ycCiyra BHCOKOr KBajureTa. OTBapameM TPIKUIIIHE
MOJIMTHKE, €(PUKACHO CYy YKJIOHEHE CBE TMpENpeKke 3a yila3ak HOBUX KOHKypeHara y o00iacT
IIMBUJTHOT Ba3JyXOIUIOBCTBA, IITO je JOBEJO JI0 HATJIOT TopacTa KOHKypeHIrje, cioboae u3dopa

myTeBa U JeUHNCAbA [IEHa Y CKIIAIy ca 3aXTeBUMA TPXKUIITA.

VY cknany ca HaBeIGHMM, MOKE CE€ YOUHTH Ja je aBuo caoOpahaj ocTBapuo 3Ha4ajaH Mmopact
HAKOH JIyrOTOJIMIIELE CTarHaluje, Koja je Ouia mocjiaeauia HeqocTaTka KOHKYPEHIUje ¥ BUCOKUX
TPOILKOBA MOCIOBamka. HEKOIMKO KIbY4HUX (haKTOpa je JOMPHHENIO OBAKBUM IpOMEHama Melhy
KOjUMa C€ Kao Haj3HaYajHUjU W3IBajajy: Tiolanw3aiuja, Ieperyiainudja TpXKUIITa, pPa3Boj
TEXHOJIOTH]je, TPENO3HaBamke MOTpeda KOPUCHUKA, MTOPACT JOXOTKA U MPOMEHA KUBOTHOT CTHIIA.
[TomenyTo je moBeso 0 Maja IeHe aBHO-TPeBo3a U NPO(GUTAOMITHOCTH aBUO-KOMIIAHH]a, IITO HX
je HaBello Na ce CBe BHINE YCpEICpele Ha OcTaje acleKTe CBOTI IOCIOBama, Kao INTO CY
no0OoJpllalkhe KBAJIUTETa YCIyre, palMOHalHMja yrnoTpeda pecypca, yiaarame y QYyHKUIUJY
UCTpaXXKMBamka W Pa3Boja, OAp)KaBame NMpopUTHE Mapke, UTH. Kao Haj3HauajHMje TMOCIEIHIIe

Jeperymalyje MOry ce U3JABOJUTHU:

» yBOheme c1000/1He KOHKYPEHIIH]E,

«%

* XOpPHU3O0HTAJIHA U BEPTUKATTHA HHTerpaqua,

X CTBapamke rI100aTHUX CaBfC3a,

X3

¥ eKCIaH31ja HUCKOTapu(HUX aBHO-KOMIIaHH]a,
¢ jedTunu nerosu y Amepuuu u EBponu,

% MO0O0JBbIIAKE KBAIUTETA YCIyre u oCTaJInx Hep(bOpMaHCI/I IIOCJIOBamka.

[ToBehamem Opoja aBHO-KOMITaHHja W jadamkeM KOHKYPEHIIH]e, T0jaBUO Ce€ TPeH (hopMHupama

aBMO-CaBe3a, ajMjaHCH, IIMPOM cBeTa. Pa3nor HacraHka aliMjaHCHU JIEKH y TOME IITO aBUO-
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KOMITaHHj€ Ha Ta] HAYMH JOCTH)XKY €KOHOMH]Y 00MMa, 3aXBajbyjyhu CKianamy caBe3a ca APYruM

aBHO-KoMITaHujama. @opMupame aBHO-caBe3a Hajuehe ce orjiena y BUay:

a) mpojaje oapeheHor Opoja ceAnITa HEKOj IPYroj aBHO KOMIIAHH]H,
0) moHye yciyra Apyre aBUO-KOMITaHH]j€ IO/l CONICTBEHMM KOJIOM JIETa,

B) Ipo/aje mpaBa Ha KOpHUIINemke CONCTBEHOT UMEHA U TPrOBavKOT 3HAKA.

O xojeM TOoA BUAY CaBe3a Jla Ce paju, CBM OHM OoMoryhaBajy aBHO-KOMIIaHHjaMa Ja OCTBape
npuxoj; 0e3 morpede 3a BIACTHUTUM PEeCypcHMa, aBUOHUMA, PATHOM CHAroM, Kao W 3allTUTY O]
Jake KOHKYpPEHIIMje M HeNnpo(pUTAOMIHOCTH TOCIOBama. YOp3aHOM pa3Bojy aBHO-TPAHCIIOPTA
JONIPUHEO je W KOHCTAHTaH IMOPAcT TPAKIE 32 yCIyraMa aBHO-TIPEBO3a TOKOM ITOCIEHEHX
JeneHrja. 3axTeB 3a yciayrama aBHO-TIPEBO3a MPEACTaB/ba HU3BEIACHY TPAXIy IPYTrux
(akTOopa/aKTUBHOCTH, Ka0 IITO CY. MOPACT JKUBOTHOT CTaHIapJa W NMPOMEHA HAuyWHA JKUBOTA,
pactyhe mocioBHe 00aBe3e U BHILAK CJIO0O0JHOT BPEMEHA, MOPACT PACIOIOKHUBOT JOX0TKa, Behu
0poj nensuonepa uta. C apyre cTpaHe, MHOTH cy noBehaHy Tpaxmby 3a yciyrama aBHO-TIPEBO3a
OKapaKkTepucalld Kao IMOCIEAUIly pacTa CBETCKOT OpyTO MPOW3BOJA, MOpAcTa OOMMa CBETCKE

TProOBUMHE M MHBECTHUIIM]a, KA0 U CBe Behe mubepanuzaliyje TP KUIITA.

VY norneny nepcnekTuBe Oyayher pacra U pa3Boja aBuo-caoOpahaja, Moxe ce odekuBaTH Ja he
JaJby Pa3BOj HAyKe M TEXHOJIOTH]E€ Y OBOJ OOJACTH, KA0 W MaJ TPOIIKOBA, IIEHEe KapaTa U MmojaBa
low-cost aBro-kKoMIaHuja, yTUIATH HA TO Ja OBaj BUJ caoOpahaja ocTBapH joll 3HAYAJHUJY YIIOTY

y IIpeBO3y MyTHUKA y OyayhHOCTH.

3.2. Cucrem Mepema nephopMaHCH U BEroBe Crenn(pUIHOCTH Yy aBUO-UHITYCTPHjH

CaBpeMeHe aBHO-KOMIaHMj€ MOCTY]y y U3y3€THO KOHKYPEHTHOM U AMHAMUYHOM OKDPYXKEHY, T€
Kako Ou Ouie y MoryhHOCTH Ja Op30 oAroBOpe Ha pacTyhy Tpaxmy u 00e30ene cebu orncraHak,
0J1 BUTAJHOT j€ 3Hauaja Ja MOCeayjy aJeKBaTaH CHUCTEM ympaBihama nepdopmancama. Cucrem
Mepema U yIpaBjbama mnepdopMaHcamMa MOCTa0 je KpylujajdaH ajar 3a e(hUKacHO YIpaBJbamke
CBHM aclleKTUMa MOCJIOBamka CaBPEeMEHUX aBHO-KOMIaHMja, KOjU oMoryhyje na ce KOHCTaHTHO
BpIIIM eBaiyalyja nephopMaHcu MOCIOBaKka y OJHOCY Ha HBUXOBO MPOILIO, cajalime U Oynyhe

IIOCJIOBAmC.
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[To3HaTo je ma cy opraHu3anuoHe nephopMaHce BUIIEAUMEH3WOHAIHE MPUPOJE, T€ Cy CaMUM
TUM TI0J yTHIajeM OpojHux (aktopa. CuHTe3a 0BUX (aKkTopa y yKYIIHH HHJEKC eBallyalje
MOCJIOBamka MpEZCTaB/ba Cy0jeKTUBAH MPOIIEC, KOjU 3aBUCH O]l CUCTEMa BPEAHOCTH JTIOHOCHOIA

OJIITyKe, HeroBuX npedepeniija u nporeHa. Mehy muma ce moce6HO M3/1Bajajy:

*  ¢unaHcHjcKkH (HAKTOPH — KOjH YTUUY Ha ((MHAHCH]CKY TIO3UIIHA]Yy OpraHU3aInje,

» crparerujcku (HakTopu — KOjU JSPUHUITY HWHTEPHE AKTUBHOCTH W HUXOBE Be3e ca
TPKUIITEM,

" CKOHOMCKH (aKTopu — KOjU JAe(PUHUILYy EKOHOMCKO U TIIOCIIOBHO OKPYKEHE

opraHu3zarmje.

[Ipouec hopmupama cucreMa 3a Meperme nmephOpMaHCH 3aBHCH OJ1 CaMe OpTaHM3aIje 3a KOjy ce
uspabhyje, Te Mopa O6uth yckinaheH ca KOMIAHHMjCKMM IMJbeBHMa M cTparerujom. CBaka aBHO-
KoMIlaHuja Tpeba Jla U3rpaau TakaB CUCTEM Mepema nepdopmancu koju he 6utu y ckiagy ca
OKOJTHOCTHMA KOj€ je OKPYXKYjy, Ka0 U ca HEHOM CTpaTerujoM mocioBama. Jla Ou cucreM 3a
Mepeme nepdopmancu 6uo 106po GopmysHcaH, MOpajy ce y3eTH y 003up Kako (pHMHAHCH]jCKa,
Tako W He(puHaHCHjcKa Mepwia nepdopMaHcH. YcCHemaH CHUCTEM 3a Mepeme nephopMaHCH

noapa3ymeBa 3a10BOJbCHC CJ'IG,Z[GhI/IX 3axTCBa:

Cucrem 3a Mepeme nepPopMaHCcH He CMe OUTH TIPEBUIIIE KOMIUICKCAH;
Cepxa Mepema Mopa OUTH MO3HATa U jaCHO Ae(PUHHICAHA;
[ToTpe6HO je MepuTH CBE KJbYUHE elleMeHTe nepdopMaHcH;

Mopa nocrojatu 6ananc uzmely rpynHux 1 MHIMBUIYaTHUX MEpa;

AN N NN

CBH 3amocieHd W MEHaIMEHT Mopajy OUTH YKJbYYEHHM Yy CHUCTEM Mepema
nepdopmaHcu;
v' Mopa ToOCTOjaTH TPAHCIAPEHTHOCT HAJ MEPHHM CHCTEMOM Kako Ou ce

00e30eauiia epeKTUBHA U 1YTOPOYHA yOTpeOa MIOMEHYTOI CUCTEMA.

[Tocrojame epeKTUBHOT cUCTEMA 3a Mepeme MeppopMaHCH je HEONXOAHO Kako Ou ce omoryhuia
yCcrmeniHa WMIUIeMeHTanuja aeduHucane crparervje mpenyseha um meHa TpaHchopMmanmja y
MepJbUBE TOCIIOBHE IMJbEBE. TaKO MOCTaBJBEH CHUCTEM TOMaKe Jla ce OIEHH y KO0jOj MEpH Cy
UCIYHCHH TNPETXOJHO MOCTaBJbEHH LIMJbEBU M 3aXTEBU JeoHMYapa. Hekana cy ce MpHIMKOM

eBaJlyalldje MOCJOBama y3UMaiu y 003up camo (PMHAHCHJCKM HMHIUKATOpH, JOK Cy oOcTaje
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JUMEH3Uje TIocioBama Owuie 3aHeMapeHe. Y CaBpPEeMEHHUM YCIOBHMa IIOCIOBama, aBUO-
KOMIIaHHj€ Cy CXBaTWie Ja IIeHAa HHje jJeIUHM WHCTPYMEHT KOjU MM MOXE OCUTYpaTH
KOHKYPEHTCKY MPEIHOCT jep je CBe BHILIE aBHO-KOMIIAaHHja KOje HyJA€ MOTIYHO HCTY LIEHY H
yceiuyry. Tako ce maxkma cBe BHUIIE YyCMEpaBa Ha OCTaje acleKkTe IOociIoBama, Kako Ou ce
oOyxBaTuja BHIIECAMMEH3MOHATHOCT NEIOKYIHOI TIOCIOBamka aBuo-kKommanuja. llomenytu
acTIeKTH TOCJIOBama, Mopes (UHAHCHU]CKUX, O0yXBaTajy W JWMEH3HU]y MOTpOIIaya, WHTEPHUX
MOCJIOBHUX TIpolieca ¥ AUMEH3U]y y4era H pacTa, i€ e Y OKBUPY CBaKe TUMEH3H]je JAehUHUIITY
IBEHU IIWbEBHM U Mepe nepdopmaHcu mnocioBama. HaBeneHe nuMeH3Hje YMHE CACTaBHU €0
no3nator BSC mozena, koju njaHac mpeacTaBba MU3Y3€THO KOPHUCTaH ajaT MPUJIMKOM eBajyallrje
MOCJIOBamkha aBHO-KOMITaHHja, CAMUM THUM IITO HUXOBY YKYIHY YCIIEHIHOCT IIOCMATpa Cca BHIIE
acriekara. MoJien momake KoJ| ajJoKallije pecypca, OJUTydrnBamba U M3BEIITaBamha MEHAIMEHTA O
ocTBapemy MoctaBbeHuX IuibeBa. [lopen BSC monena, mpunukom eBanyainuje nephopmancu
aBHO-KOMITIaHH]a, KOPUCTE CE U APYTU MO3HATU MOJENH BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJy4HBambha, Kao
mto cy DEA u AHP. Ha ocHoBy HaBeneHOr ce MOXe 3aKJbYYUTH Ja Cy CaBPEMEHU CHCTEMH 3a
yhpaBjbatkbe TeppopmMaHcamMa TMOCTATM 3HATHO KOMIUICKCHHjH, OOYXBaTHUJU ©  BHIIE

CTpaTEerujCKu OPUjEeHTHCAHU.

KoncrantHo mpahewme u Mepewme pesyirara y OJHOCY Ha IOCTaB/bE€HE LUJbEBE, cCMaTpa ce
BUTAJIHOM KOMIIOHEHTOM CaBPEMEHHUX CHUCTEMa 3a YIpaBbame MeppopMaHcaMa CBAKE YCIIELIHE
KOMIaHuje. Y YCIIy>)KHOM OHM3HHCY, IONYT aBUO-TPAHCIOPTA, YIpaBibamke neppopmMaHcama urpa
KJbYYHY YJIOTYy Y yHanpehewmy HHTepHHX Mpolieca, Kako OM MCKYCTBO IMyTHUKA TOKOM JieTa OUIIO

MaKCHMAaJHO, a YTUI[a] HETaTUBHUX (PaKTOpa CBEIEH HA MUHUMYM.

3.3. 3Hauaj cucreMa Mepema U YyIpaBibama IeppopMaHcamMa aBHO-KOMIIaHMja y YCIOBHMA

CaBpCMCHOT ITOCIIOBHOT OKPYXKCHha

JluHaMU4Ke MPOMEHE KOje HacTajy Ha TPXKUIITY 3aXTeBajy KOHCTAHTHO yHampeheme cucrema
ylapaBbakba MU Mepema neppopmMaHcH, KOJU Je O KJbYYHOT 3Hauaja 3a YCHEIIHOCT
UMIUIEMEHTalMje AeQuHUCcaHe cTparervje aBuo-kommnanuja. [lomenytu cucrtem Tpeba na Oyne
¢nekcubuIaH M Ja ce HEeNpeKUJHO MpuiarohaBa HOBOHACTAIMM TPXKHUIIHUM IpPOMEHaMa.
Hujenan o akTyelqHHMX cUCTEMa 3a Mepeme nephopMaHCcH He MOXKE OUTH y yrmoTpeOu Ha AyXH

BPEMEHCKHU MEPUOJ, Jep C€ YCIOBH Ha TPXKUILUTY HEMPEKUIHO Memwajy. PakTopu Koju yTHUy Ha
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Mepeme nepopMaHCH aBHUO-KOMIIAHW]ja OTJeAajy Cce y BHAY OKpPY)KeHba Yy KOjeM KOMITaHHja
mociyje, leHe OpraHu3alMoOHe CTPYKTYpE M TEXHOJIOMIKUX KapakTepucTuka. CBaka MpoMeHa Ha
OWMJIO KOM TIOJIPY4]jy 3aXTeBa XUTPY PEaKIjy CBUX MPUCYTHHUX, KAKO OU ce OCUTYpao OICTaHAK H

OCTBapuUJIa KOHKYPEHTCKA MPEAHOCT Ha TPXKUILTY.

3a pa3nuKy O TPAAMLIMOHAIHHUX TMPHUCTYNA, HOBUJU MPHUCTYNH CYy 3HATHO CIIOKEHHJH U
KOMIUIEKCHHUJH, CaMHUM THM INTO KOpUCTe Behw Opoj mapamerapa 3a Mepeme InephopMaHCH.
IlomenyTto Baku M 3a aBUO-KOMIIaHMje, UMajyhu y BHUIY BUILEAMMEH3MOHATHOCT HHXOBOT
mocioBama. Beoma je OWTHO Ja TIOCTOJM CarJIaCHOCT MEHAIMEHTa OKO HajOMTHHjUX
nepdopmaHcH Koje Tpedba 1a Oyay mpeamer mMepema. Taj Opoj He Tpeba aa Oyae CyBHIIE BEIUK,
Beh yckmahen ca Opojem mepdopMaHCcH KOjuMa MEHAIMEHT aBHO-KOMIIaHH]j€ 3aKCTa YIpaBiba.
Ilo yrBphuBamy HaBeaeHux nephopmaHcH, IOMEHYTO Tpeba Ja ce CaoNIUTH CBUM YJaHOBUMA
IIMPOM OpraHu3aluje, CBe J0 HAjHUKUX OMEpaTUBHUX (PYHKIHMja, Kako OM Ha Ta] HAYUH CBU
3allOCIICHH aBHO-KOMIIaHWje OWiIM YHOo3HaTH ca mnepdopmaHcama Koje ce Mepe, Kao U ca
CTpaTerujoM Kojoj kommanuja Texu. C apyre crpaHe, MEHaIMEHT aBHO-KOMIaHHje Tpeba ma
[IPaTH y KOjOj C€ MEPH OCTBAPY]Y KeJbeHe nepdopMaHce, Kao U Jja MIPOHaAJIa3d HAuMHE 3a BUXOBO
yHanpeheme, Kako 01 KOMIIaHuja yBeK Ouila y Kopak ca CaBpeMEHHM TPEHI0BUMA M IpOMEHama
KOj€ TPXKHILITEe HOCH. Y CKJIaay ca HaBeICHHM, MOKE C€ 3aKJbYYUTH Ja jeé BeoMa Ba)XHO J1a CBaKa
aBMO-KOMIIaHMja MMa MOTYNhHOCT Ja M3MepHU NapaMerpe Koju ACPUHHINY YCIEIIHOCT HEHOT
MOCIIOBamka, Mako M JlaJbe TOCTOje KOMIIaHHje KOje HeMajy ycBojeHe (opMaiHe CUCTeME 3a
Mepeme nepopMaHCH U MOBE3MBaWkE CTpAaTeruje ca ONepaTUBHUM akTMBHOCTHMA. VICTO Tako,
MHOT€ OJI HbUX HE TOBE3Y]y CBOj€ akIlMje ca CTpaTeTrhjoM W OylIeTOM OpraHu3aiyje, MTO UM
oHeMoryhaBa YCHENIHOCT TOCJIOBama Ha JTYXH BPEMEHCKH pPOK. YCHEIIHUM CE€ CMaTpajy OHe
aBHO-KOMITaHHj€ KOje KOHCTAHTHO IpaTe M Mepe pe3yiTare cBora pajia, ka0 M CBOj €eKOHOMCKH
MOTEHIIMjall ¥ CHary. Y TOMe ce OrJie/ia 3Hayaj CUCTeMa 3a Mepeme neppopmancu, jep omoryhasa
Ia ce m3Mepu OoAHOC m3Mmel)y pesynraTa Koje aBHO-KOMIIaHHja IMOCTHXKE W FHCHHUX yllarama,
MOTpeOHMX 3a OCTBapeme MOMEHYTHX pesynrata. [lomohy mepema nepdopmancu, cBaka aBUO-
KOMIIaHH]ja je y MOTYhHOCTH Ja Mperno3Ha KamamuTeT pecypca KojuMa pacroiaxe, Kao U Ja
uaeHTuuKyje (akrope KOju yTH4Yy Ha HEHO IMOoclioBame, mTo he joj omoryhutu na omapenu
HajOoJpM TIpaBall Oymyher nenoBama. Mepeme NepPopMaHCH TOCIOBama MPEACTaB/ba JEo
CIIO)KEHOI' yNpaB/bayKOI cHcTeMa My GYHKUUJU je KOHTpPOJIE OCTBApEHHMX pe3ylirara

opranu3zanuje. Kpeupame oaronapajyhux mepa neppopmMaHcu AUPEKTHO j€ MOBE3aHO Ca BU3UJOM
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Y iJbeBUMa opranuzanuje. Kako 6u cuctem 3a Mepeme nephopMaHCH ycrenHo ¢GyHKIIMOHKCAO,

noTpeOHO je 1a ce 3a70BoJke ciieaehn ycnoBu:

X/
°

Aa caap:Ku CUCTEM IMOBPATHE CIIPCTC U U3BCIITABAbLA,

X/
°

na Oyne cBeoOyxBaTaH;

%

% J1a caJIp KK OpraHu3alinjy Kpo3 Kojy Mopa Jia ce OApKaBa;

7
A X4

Jla YCIIOCTaBU Mepe KOje Cy KOPEKTHE U OCTBapUBE;

X/
°

na OyJie jeAHOCTaBaH, jacaH U Pa3yMJbUB.

VYcnen MHOIITBA MPOMEHA KOj€ Ce CBAKOJHEBHO JEIIaBajy, KAKO Ha Makpo, TAaKO U Ha MHKPO
HUBOY I0jeIMHAYHUX aBHO-KOMIIaHHWja, HUjelaH YCBOjJEHHU MPHUCTYI Mepewy nephopMaHCH HUje
He3aMEeHHB, HUTH C€ UjeJlaH 10Ka3ao CYNepHOpHUM U BeduTUM. Hactane mpomeHe cy JoBene 10
TOra Ja Cce TPaJAWIHOHATHM CHCTEM Mepema Nep(opMaHCH IOCTENEHO 3aMEHU CaBPEMEHUM
MeTo/lamMa 3a Mepeme nephopMaHCH, KOje YCIEIIHO Mpare TPEeHI0BE Ha IT00ATHOM TPIKHUINTY.
VYrpaBo 300r KOMIUIEKCHOCTH HaBeJEHE MPOOJIEeMaTHKe, Ka0 U MPOMEHA KOje Cy HacTaje ycien
rnobanu3anyje W ycBajarha HOBHX IIpaBHJIa IIOCIOBamka, CBE Cy BHIIE Yy YNOTpeOUM Merone
OanaHcupaHOr Mepema NeppopMaHCH, KOje TOKPHBAjy CBE acCHeKTe IOCIOBama M TEXe

WHTETPUCAHOM HAYMHY Mepema neppopMaHcH.

VYcBajame aieKBaTHOT CUCTEMA yIIpaBJbama nepdopmMaHcaMa HE caMo J1a j€ TIOCTal0 UMIIEPaTUB
YCIICLTHOT TMOCIIOBamka, HEro Takole MpeacTaB/ba OCHOB 3a MOOOJBIIAKE CBUX OPTaHU3AIMOHUX
neppopmancu. Kontunynpana eBanyanuja nephopMaHCH U TIO3HABAKHE CONCTBEHUX MPEIHOCTU

W HeJIocTaTaka, npescTaBibajy conditio sine qua non orncraHka caBpeMeHHX aBHO-KOMITaHHja.
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III KBAJIMTET YCJUYIE ¥V ®YHKIUJU IIOGOJ/bINAIBA IIEPOOPMAHCHU ABHO-
KOMIIAHNJA U CATUC®AKIUJE KOPUCHHUKA YCJIYT'A

1. Konuenrt kBajiurera ycjayre y aBHO-UHAYCTPHUjHU

Kpaj nmBameceTor M moyeTak JBajieCeT MPBOT BEKa KapaKTEpHUIIEe ce YOp3aHHM pa3BOjeM
TEPIHjapHOT CEKTOpa, OIHOCHO OO0JIACTH YCIYXHUX jaenatHoctd. O TOMEHYyTOM CBEHOYH
pactyhu yneo yciyra y Opyro momahem mpou3BOJIy, KaO0 M TOPACT 3aMOCICHHUX Yy YCIYKHOM
cexktopy. TpeHmy yOp3aHOT pa3Boja YCIYXKHOT CEKTOpa JIONpHHENIH cy OpojHH (akropu, mehy
KOjUMa ce IMOCeOHO HMCTHUY: Iio0aliv3ainmja, MOpPacT >KUBOTHOT CTAaHIAp/a M PacHoOJIOKUBOT
JTUCKPEIIMOHOT JIOXOTKa, moBehame creneHa ypOaHW3anudje, MOJCpHHU3ANMja TPAHCIIOPTa,
HAYYHO-TEXHOJIONIKE WHOBanuje WTA. Moke ce pehm Ja cBe Hacrajie NHPOMEHE 3ajelHO

MIPEJ/ICTaBIbajy CBOJEBPCHY PEBOJIYIIH]Y HOBOT MHJICHHU]yMa.

Kako aBuo-uHaycTpHja mpunana yciayXHOj IeIaTHOCTH, rie BehuHa aBHO-TPEBO3HHMKA J1aHAC
HYJI KOMIIETUTUBHE 1IEHE U yjeTHAUeHEe NMPOorpame JIOjaTHOCTH, JeANHH BUA AUQepeHiujanuje u
MOTYhHOCTH 3a CTHUIakhe¢ KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH TPEACTaB/ba CYIICPUOPAH KBAIUTET YCIyTe.
OCHOBHH TIWJb TIPYyXKamka KBAIHTETHE YCIIYTE JECTE 3aJI0BOJBCHEC MOTPeda M KeJba MOTpOoIIaya,
Kao W CTBapame ojpeleHe BPEIHOCTH 3a HUX. Y CKJIQJy ca HABEICHUM, CBE CE BHINE HCTUYC
3Ha4aj noOoJblllahba KBAIUTETa yciayre, uMajyhu y BHIY Ja ce jeJUHO 33J0BOJbAH MOTPOLIAY

yBek Bpaha uctom npenysehy, Te Ha Taj HAUMH NOPEACTaBba IYTOpOoUYaH U3BOP MPHUX0JIA 32 Hera.

1.1. Tlojam, mojena U KapaKTEPUCTUKE yCIIyTa

VY ycnoBuMa u3pakeHE TpP)KUIIHE KOHKYpEHIIMje M pacTyhux 3axTeBa MOTpolIaya, KBAJIUTET
yCIyre MoCTaje KJbYYHHUM IPEeycIOBOM OIICTaHKa KOMIaHWja Ha TpKumTy. Mako ce KoHmenT
ycayre Moke jAe(UHUcCAaTH Ha pa3IMyuTe HauyMHe, MOJ YCIyroM ce Hajueuthe moapasymeBa
aKTUBHOCT WJIM KOPHCT KOJy jelHa CTpaHa HYIU JpYyroj, HEONHUIUbHMBA je U HE pe3yiTupa y
BJIACHUIITBY Haj Owito ynM. OHa MOKe, ajli He MOpa OWTH Be3aHa 3a HEKH (PU3WYKHU MPOU3BOJI
(Kotler, 1981). C apyre crpane, Gronroos (1990) cmarpa ma yciyra mpeacTaBba “Kjbyd 3a
MapKeTUHT”, OJHOCHO J1a KOMIIaHHje CBE BHIIE MPOAAjy YCIYry Kao KJbYUYHHU €JIEeMEHaT Yy CBOjOj

TpKUIIHOj oHyau. Berry (1980) ycnyry onucyje kao ,,Ae70, OCTYHaK U U3BpIICHE .
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YcnyxHa OHyIa Mopa OUTH KperpaHa Tako Ja 3370BOJbH MOTpede U jKeJbe MOTPOoIlaya, U TO Ha
HAYMH KOjH BhUMa HajBUIIIE OrOBapa jep je MO3HATOo J1a CBaka MHTEpaKIMja u3Mel)y morpomraya u
YCIIy’)KHE OpraHu3alldje OCTaB/ba YTUCAK Ha TIOTPOLIAYEB IMEPLUUITUPAHH KBAIUTET YCIyre
(Edvardsson & Standvik, 2000). Mapkerapu Cy CBECHH HEOIXOIHOCTH HCIIOPYKE KBAJIUTCTHE
ycayre kako Ou Owin y MOryhHOCTH [a 3ajpke CBOje MOTpPOIAde W ONCTaHy Ha TPXKHUILITY
(Dabholkar et al, 2000). ITomenyTto ykasyje ma je pasymeBame MoTpeba, jkejba W HaBHUKa

MOTpOIavya o KPyIHjalHe BaXXHOCTH 33 KPEUPAHE KBATUTETHE YCIIY)KHE MTOHY/IC.

ITpema Kotler et al (2006), ono mTo yciyre u3aBaja y OAHOCY Ha (U3WYKE MPOU3BOIE jeCy

IUXOBE JETUHCTBEHE KapaKTEPUCTHKE:

%* HEONUIUBUBOCT — 32 Pa3JIMKy OJ MPOHU3BOAA, YCIyre ce He MOTY BUICTH WJIH IPOOATH Ipe
KYTIOBUHE;

% HEOJIBOJUBOCT MPOHM3BOMIE M MOTPOIIKBE — 00a mporeca ce 0/BHjajy MCTOBPEMEHO H
Mo/ipa3yMeBajy MpUCyCTBO 00a cybjexTa (Ipyxaolia yciyre u KOpUCHUKA yciyre);

% HeMmoryhHOCT oJ/y1arama MoTpOIIkE — YCIyre ¢e He MOTY ,,CKIaAUIITUTH P KacHHUjE
ynotpeoe;

% BapHjaOMITHOCT/Pa3HOIMKOCT — HeMoryhe je CBakd IyT HPYXKUTH UCTY YCIYTy Ha UCTH
HAuWH, jep TO y BEJIMKO] MEPH 3aBUCH KaKO O] MpY)Kaola YCIyre, TakO U OJ HEHOT

KOpUCHHKA,

*

+* OICYCTBO CBOjI/IHe — KOJ yCJiyra HC HOCTOjI/I mpaBo CBOjI/IHe KaO KO IMpou3Boaa.

[TomenyTe KapakTepHCTUKE PA3IMKYjy YCIyre o]l MpOW3BOJa, Tj. MaTepUjalHUX nobapa, U Ha
TeMeJby MHX ce OOJUKYyjy oJroBapajyhm MapKeTHHIIKM MNporpamMM 3a YCIyXHY HOHYIY
KoMIaHuje. BehnHa ycnykHUX MOHY/1a JaHac MpeicTaB/ba KOMOMHAIIN]Y IPOU3BO/Ia U yCIIyTe, Te
Ce TEIIKO MOYKE€ M3/IBOJUTH UYUCTA YCIyra Of IPOM3BOJA. YKIbYUEHOCT YCIyre y3 MpPOU3BOJA

Hajuenthe ce ornena y Buny ciaenehux kareropuja (Rocco et al, 1998):

¢ YHCTHU ONMWIIJBMBU MPOU3BOJ] - MOHY/AA CE€ CaCTOJU CaMO OJI ONMHUIIJBMBOT MPOU3BOAA (HIIP.
caryH, macrta 3a 3y0e, HOBUHE, UT]);
% OMNUIUBMBH TPOM3BOJA ca mparehom yciayrom - moHyda c€ CacToju Off OMUIJBUBOT

npou3BoAa npaheHor jeTHOM Wi BUIIE yciyra (HIIp. yCIyre Mpe U Mocje KylOBHHE);
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¢ MeIIaBHHA MPOU3BOJIA U yCIyre (XUOpHUI) — MOHYAYy YMHH jeJHaKa cpa3Mepa Mpou3BoJia U

ycayre (HIp. pecTopaH Jbyau mocehyjy 300r XpaHe, ajid ¥ 300T KBAJIMUTETHE YCIYTe);

X/
°e

rJIaBHa ycayra ¢ nparehum noOpuma U yciiyrama - MOoHyJla Ce CacTOju OJ] IJIaBHE yCIyTe,
y3 HEWITO JAOAAaTHHUX yciyra u/wim npatehux npousBoja (HIp. IMyTHUIM aBHO-KOMITaHH]e
KyIyjy yCIyTy aBHO NpeBo3a, Me)yTum, y3 To Cy yKibydeHa u npareha onumbnsa 1o0pa,
Kao IITO Cy XpaHa u nuhe);

% 4YpcTa yciayra - HOHy/la Ce CacTOju caMo OJ1 yCiryre (HIp. Macaxa, ICUXOoTeparuja uTi).

ITpema Kotler (1999) ycayre ce nene Ha:

¥ pagHO-UHTCH3WBHE U KATUTAIHO-UHTECH3UBHE;

% yCIIyre Koje 3aXTeBajy MPUCYCTBO KOPUCHHKA IPH MPYKAKY YCIYTE;

% ycllyre Koje 3a/l0BOJbaBajy JIMYHE MOTpede, HACyNmpoT OHHMMa KOjeé Cy HaMEHhCHE
MTOCIIOBHUM CY0jeKTUMA;

% yCITyre jaBHOT U MIPUBATHOT CEKTOPa, MPOPUTHE U HEMTPOPUTHE yCIYTE.

Beoma je GuTHO Ja KOMITaHHje, KOje ce 0aBe YCIy)KHHM JIEIATHOCTHMA, PETYJIapHO CIIPOBOJIE
KOHTPOJTy KBAJUTETa jep je YIpaBOo KBAJIUTET OHO MTO he mxX nudepeHIupaTH y OIHOCY Ha
KoHKypeHnujy. KonTpona kBamutera ce Hajuenihe crpoBoau Kpo3 cienche tpu dase (Kotler,
1999):

» Ilpsa daza - mogpasymeBa MHBECTHpamEe Y U300p U eayKalujy Kajaposa, jep he camo
100po 00yUeHO yCIy>KHO 0c00Jbe MONM J1a MPYKU BUCOK KBAIUTET YCIIYTE;

» Jlpyra ¢da3za - oOyxBara craHIapau3alldjy Tporeca Mpyxkama YCIyre Kpo3 YUTaBY
opranuzanyjy. [lomeHyTo noapasymeBa MpuIpeMy JeTa/bHOT HalpTa IUlaHa MpykKamba
yciayre y BUIY JujarpaMa, ca CBUM IOTEHLMjaJIHUM Tauykama yclexa W Heycmexa, y
[IUJbY OCTBApEHha KEJHEHOT HUBOA KBAJIMTETA;

» Ilpaheme 3am0BOJBCTBA Kymama - mpelcTaBiba Tpehy a3y KOHTpolle KBaIHTETa H
CIIPOBOJIM CE MyTEM aHKeTa, CUCTeMa 3a CYrecTHje M kajbe, ynopeIHOM KyIOBUHOM

UTA.
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1.2. 'maBHM acTIEKTH yCITy>KHE JIETaTHOCTH aBUO-KOMITaHH]ja

EKCroOHeHIMjalHH PacT yciayra jeiaH je oJ IJIaBHUX TPEHIOBA Ha TJI00aJHOM TPXKHIITY TOKOM
MOCIIEABUX JeleHuja. YCIIyre 3Ha4ajHO CTHMYJIHUINY HPUBPEIAHU pacT, T JaHac mpeosialyje
MUIUUBCHE Jla YCIyre CTBapajy OOraTcTBO, MOCEOHO Kaja JONPHUHOCE 33J0BOJBEHY JbYICKHX
norpeda. YcImyKHe JENaTHOCTH C€ 3HAYajHO Pa3jIMKyjy jeqHa Ol IPYre W IMOKPHUBAjy IIUPOK
CIIeKTap aKTUBHOCTH, O] jEJHOCTABHHUX JIO BEOMa KOMIUICKCHHX, INTO yKa3yje Ha oOUM U

Pa3HOBPCHOCT YCIIYKHE IMOHY/IE Ha JaHAIIHEM TPIKUIITY.

[Tapanenno ca pa3BojeM rio0aiHe €KOHOMH]E, JOILIO j& IO pa3Boja YCIYXKHUX JEIaTHOCTH U
ropacrta yjena yciayra y CBETCKOj IpuBpenu. Pa3nor HaBeA€HOM JISKU y MOPACTY KMBOTHOT
CTaHJap/a, PacIoyOKUBOI JJOXOTKa U cBe BeheM Opojy mpou3Boaa Koju y3 ceOe Bexy yciyre,
OujIo0 mpe WIM TOcie Npojaje. YCIY)KHH CEKTOp MpEICTaBJba TJABHU UYWHHJIAIl JAHAIIHE
EeKOHOMH]jE, O YeMy CBEJIOYHM IOJaTaK Ja je y TOCIEAmHUX BAJECeT T'OJMHA 3alOCICHOCT Y
YCIYXKHOM CeKTopy mopacia ca 2,1% y Toky peuecuje Ha 4,8% y TOKy €KOHOMCKE €KCIaH3Hje
(Prokopovi¢ & Prokopovié¢, 2012). CAJl cy manac 3emiba Opoj jeman y o0JacTu yciayra, o Yemy
cBenoun pactyhu yaeo yciayra y BPeOHOCTH OCTBApEHOT JIPYIITBEHOT OpyTO MPOU3BOJA, KA0 H
BHCOK TIPOLIEHAT 3allOCICHHUX Y YCIY)KHOM cekTtopy. OBakaB TpeHJ je YOuJbMB KoJ BehmHe
pa3BUjEeHHX 3€Majba, IITO YKa3zyje Jla YCIYKHH CEKTOp pacTe MHOro Opyke Hero IeNIOKyIHa
cBeTcka npuBpena. [lomenyro mojaynupe mojarak Aa yciayre cauydibaBajy BHILIE OJl YETBPTHHE
BpeaHocTH ykymHe mehyHapoane pasmene (Kotler & Armstrong, 1998). Ilpema Giarini (1990),
ycIyre Cy MOKpeTadyka cHara €eKOHOMCKOT MEXaHW3Ma, Tj. MIPUPOJHA CPEJICTBA 33 3a/I0BOJHEHE

OCHOBHUX NMOTpeda U 3a nmoBehame OoraTcTBa Halyje.

CBaka caBpeMeHa YCIy>KHa KOMIIaHHja KOja TE€XKU YCIeXy MOpa OMTH CBECHA HEOMXOJHOCTH
npuiarohaBama U OyqHOr npahema CBETCKMX JelllaBama U BiIagajyhux TpKHUIIHUX TPEHIOBA.
ABHO-KOMITaHH]€ Ka0 TPXKHUIIHU JUACPU Y YCIY>KHOM CEKTOPY HCTO TakO MOpajy MpPaTUTH
HOBOHACTala TPXKUIITHA KpeTama W TpujarohaBatu MM CBOje MOCIOBHE crpateruje. [Ipomaja
yCiIyra aBHO-TIPEBO3a HHUje OTIOpHA Ha yTWIIA] TWIoOanm3aiyje, npaheHe HayIHO-TEXHOJOIMIKUM
TOCTHTHYhHMMa ¥ pa3BojeM CaBpPEeMEHHWX KOMYHHUKAIMOHUX TexHosoruja. Kao mocneauma
HACTAJIUX JIellaBama, MOCTENeHO ce (JOPMUPAO HOBU TPKUIIHU CETMEHT TYPUCTUUYKUX YCIYyTa,
YCJIOBJbEH TOPACTOM PACIIOJIOKUBOT JOXOTKA, CIO00OJHOI BpPEMEHA U KEJbOM 3a OTKPUBABEM

HOBUX TYPUCTHYKUX JCCTHHAIIH]A.
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OcHoBHa yciTyra KOjy CBaka aBHO-KOMIIaHW]ja HYIH jeCTe yClIyra aBUO-TIPEBO3a M OHA € MCTa KOJI
CBUX aBHO-KOMMaHHWja. MelyTuMm, OHO MITO JAaHAC jeHYy aBHO KOMIIAaHU]y HW37Baja y OAHOCY Ha
KOHKYPEHIIN]Y jeCTe BHCOK KBAIUTET yciyre koju he 3amoBossutu pactyhe morpede morpormraya.
Y nuiby OINCTaHKAa M YCIENIHOT TOCJIOBama, aBUO-KOMIIAHHMje MOpajy OWUTH CBecHEe 1a 3a
3aJI0BOJBCTBO MTyTHUKA U MPUA00Hjale IHXOBE JIOJaTHOCTH BHILIE HHUjE IOBOJHHO CAMO TPYKahe
ocHOBHE ycnyre, Beh je Ty ycimyry morpeOHO 00OraTtuTH yciiyrama Koje IpyxXajy AOAaTHY
BpenHOCT 3a myTHHKe. [IpucycTBO OpojHMX aBHO-KOMIIaHWja M CIMYHOCT HUXOBUX MOHYIA,
Hamehe mpen WUX H3a30B OCTBapema KOHKYPEHTCKE IpeaHocTH. Mpexa aBuo-caoOpahaja
CBaKMM JIaHOM TIIOCTaje cBe rymha u Ooratuja 3a HOBe jecTuHaiuje. IlomeHyTH TpeHA
riiobanu3anyje je J0BeO 0 TOoTa Ja Ce aBHO-KOMIIaHWjEe CBE BHUIIC YAPYKY]y Y CTpaTemike
anvjaHce kako Ou mosehasie CBOjy KOHKYPEHTCKY MOh M TpXKHIIHU yA€0, M MyTHUIIMMA MPYKUJIE
CYIIEpHOPHUjU KBamUTeT yciyre. Takolhe je 3HauajHO OMEHYTH 110jaBy HUCKO-Tapu(PHUX aBUO-
kommaHuja (eHr. low-Cost aBHo-KoMIaHuje), KOjUX je W3 TOAMHE y TOAMHY CBe BHIe. Hbrxosa
MPETHOCT Ce OrJIe[la y TOME IITO Cy ce Op30 MPHIIaroAuiie CaBpEMEHHM TPKHUITHUM YCIOBUMA H
doxycHupase Ha OHO INTO KYIIM Xelle, T¢ Tako cebu obezbemwmiie TpxkumHu yaeo. C apyre
cTpaHe, Op3 TEXHOJIONIKU Pa3Boj M IMHAMHYHE TP)KUIIIHE IPOMEHE, JIOBEIIU CY JI0 3HAYajHOT Mmaja
TPOIIKOBA IOCJIOBaka aBUO-KOMIIAHW]ja, T1a CaMUM THM U JIO Taja I[eHa HHXOBHX YCIIyTa.
[ToMenyTO je MpOy3pOKOBAIO MOPACT TPaXHE, a CAaMUM TUM M OIITPH]y KOHKYpEHIH]y mehy

ocTojehuM TPXKUITHUM YUECHUIIUMA.

[TocMaTpaHo W3 mepcreKTUBE MYTHHKA, YCIyre Koje MpyXkajy aBHO-KOMIIaHHj€ CY TOTOBO
UJEHTUYHE, T€ Cy Kao MOoCHeAMIla HaBEIEHOr, IYTHUIM MOCTadd 3HATHO 3aXTE€BHUJU U
copucTULIMPaHU]H IO MUTaky CBOJUX OYEKMBamba BE3aHUX 3a KBAJIUTET NpyxeHe yciyre. [Ipema
Weber (2005), oHO 1mTO MOTpolIaye MpHUBIAYM HHje pa3rpaHaTa Mpeka JeCTHHalUja, HUTH
Iporpam JIOJaJJHOCTH, Beh KBanuTeT mpyxeHe yciyre. LleHa je ayro O6una kjbydyHHM eJeMeHaT
MapKeTHUHI MHUKCA, KOjU j€ OIpe/iesbiBao n300p aBMO IMPEBO3HUKA KOJ MyTHHKA. MehyTum, kako
[IEHa JlaHaC BHWINE HUJE€ Hajjaye OpyXkje y OOpOM ca KOHKYPEHIIMJOM, DPEIICHE ce oryiena y
MHTCH3MBHU]EM Ylaramby y HMCTpaXXHBambe M pa3Boj, Ka0 W y TPEHMHI 3alocieHHuX, Koju he
oMoryhutn O0JbM KBaIMTET YCIyre M TakKo OU(epeHIHpaTH aBHO-KOMIAHMjE Y OJHOCY Ha
BUXOBY KOHKypeHIMjy. Tako ce mopes NMpuUMapHe yciyre aBuUO INpPEeBO3a, JaHac MNpykajy H
NoJlaTHEe, CeKyHJapHE yciyre, Kako OW ce MpeBa3ullUla O4YeKHBama mnorpouiada. [lomenyro

yKa3yje /1a caBpeMEeHe aBUO-KOMIIaHH]€ MOPajy KOHCTAHTHO BOJUTH payyHa O CBOjO] TPKHUIIIHO]
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MOHYI, Kako Ou Ousie y MOTYhHOCTH J]a YCIENTHO 3a/10BOJbe pacTyhe moTpede myTHUKa U ceOn

00e30e/1ie ONCTaHaK Ha TPXKUIITY.

1.3. BuimegMeH3MOHATHOCT KBAJIUTETA YCIYT€ Y aBUO-UHAYCTPUJU

V ycraoBrMa M3paXKeHe TPIKHUIIHE KOHKYPEHIIHje, KBATUTET UIPa KIby4IHY yIIory y 00e30ehuBamy
KOHKYPEHTCKe mpeqHocTd. KBaauTer ce Moxe Je(UHUCATH HA PA3IMYUTEe HAYKMHE, a TIOCEOHO je
KOMILJIEKCHO ofipeljebe FheroBor 3Ha4yemha y YCIY)KHOM CEKTOpY, Ia CaMHM THM H Y aBHO-
unnyctpuju. [lojaMm kBamutera moTuue oj JaTtuHcke peun qualitas, koja o3HauaBa KakBohy,
cBojctBO, g0k ra Juran (1980) nedunmMmie kao morogHoct 3a ymorpedy. Y  CBOjoj

HAajjeTHOCTAaBHU]0j (OPMU, KBATUTET ycayre ce qeduHuIIe Kao caTuc(axiiyja norpomaya.

VYcenen mpucyctBa cBe Behe KOHKYpEHIHMjE€ KOja HYIW HCTE WM CIMYHE MPOU3BOJE U YCIyTE,
CaBpeMEHE aBHO-KOMIIaHWje Hawia3e Ha moremkohy audepeHnnpama CBOje YCIy)XKHE MOHYE.
[TpoGnem koju ce jaBiba MPUIMKOM (OPMHpama YCIyXHE IMOHYZAE Orliefa ce y TOME ILITO ce
yCIIyre W MPOM3BOJM MOTY M3y3€THO JIaKO KOIHMpATH, T je BeOMa TEUIKO OMTH WHOBAaTHBAH U
KOHKYpPEHTaH Ha JyXH BpeMeHCKu mnepuona. Judepenmujamuja yciyra OHIO KOje YCITYXKHE
KOMIIaHHje Hajuemhe ce orjena y BHIY WCHIOPYYHBama CYyNEPUOPHHU)ET KBAIUTETA yCIyre, KOjH
HaJMalnyje KBUIUTET yCcIayra KOHKYPEHIMje U MpeBa3uiia3u OYeKHBamba KOPUCHHUKA. Y CKIIaay ca
HaBE/IEHUM, KBAJIUTET YCIyXHE MOHYAE C€ M3/Baja Kao 3HA4ajHO CPEeJCTBO AuQepeHIujaluje
aBHO-KOMIIaHH]a y OJTHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Yy, UMajyhu y Buay Aa he camo 3a10BOJbaH KOPUCHUK

OWTH JIOjaJaH 1aTo0j aBUO KOMITAaHU]H, TIPYKAOIY YCIyTe.

KOHI_IGHT KBaJIUTCTA je caM 110 ceOM KOMILIEKCHA U BUIICINMCH3MOHAIHA KaTeroija, IIpu 4eMy

Ce Kao HEeroBU HajBaYKHUJU aCIeKTH Mory u3zaBojutu cieaehun (Rocco et al, 1998):

% KBAJHUTET je CyOjeKTMBHA KaTeropja, IIOIITO C€ JOXHBJbaBAa W HMHTEPIPETUPA

[10jeIMHAaYHO OJ1 CTPaHEe CBAKOT MpUMaolia yCiyre,

7/

¥ KBJIMTET YCIyre Ce TEIIKO MOJXKE OIMCATH, jep Ce HeroBa MepIeNiiija Pa3iuKyje O

KOpHUCHHKA 10 KOPUCHHKA, TCHIKO CE MCPU MU U3paKaBa, HaK U HAKOH IIpYyXKamka yCIIYIe,

e

+* KBAJIUTET YCIYI'C U 3a10BOJBCTBO KBAJIMTCTOM YCIYI'€ Cy ABC IIPOIOPIIUOHAIHC BEJINYNHE,
rac €€ 3al0BOJbBCTBO IMPYKECHOM YCIYIOM I[C(I)I/IHI/IIJ_IC KaoO pasjiiKa nepuenuI/Ije HacTalic

TOKOM Ipy’Kama yciayre, 1 O4eKHBama Koja Ccy IMocTojalia Mpe npyxKama yCIIyre;
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¢ Kao IJIaBHE TMMEH3H]je, OJHOCHO KpPUTEPH]YMH, 3a MPOLEHY KBAaJUTETa yCIYyre O/l CTpaHe
KOPHUCHUKA, MOTY C€ U3/IBOJUTH H-ETOBH ONMIJBUBU €JIEMEHTH, Ka0 IITO CYy: MOY31aHOCT
OPUIMKOM TIpy)Kama YCIyre, Jby0a3HOCT U KpeOUOWIMTET TMpyXaola YCIyTe,
paszymeBame noTpeda KOPUCHUKA, CUTYPHOCT U KOMYHHUKallKja ca KOPUCHUKOM;

% IpU pa3MaTpamy KBAIUTETA YCIyTre HE CME CE 3aHeMapUTH TICHXOJIONIKa TUMEH3Hja, Koja
[oJipa3ymMeBa Jla Cy KOPHCHMILIM yCIyre BOJbHM Jla IUIaTe€ BUCOKY LIEHY 3a BPXYHCKHU
KBJIUTET YCIIYTE;

¢ BHCOK HMBO KBaJIUTE€Ta yCJyre M pacTyhu TpOIIKOBH HUCY JABe Mel)ycOOHO yCIIOBJbEHE

BEJIMYMHE, CAMUM THM WITO MpaBUJIaH U300p CTpaTeruje u oaropapajyher MeToa010IIKOT

npuctymna omoryhyje uCTOBpeMeHO Mo00JbIIamke KBAJUTETA H CMAhEeHhE TPOIIKOBA;

» BPXYHCKH KBAJIHTET yCIyre KaMeH je TeMesball 32 M3TPajmby KOHKYPEHTCKE MPEeIHOCTH

L)

npenyseha, camuMm TUM TO oMmoryhyje na ce mpenysehe audepeHuupa U U3ABOJU Y

OJIHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y KOja ra OKpyxyje.

KBanurer ce y aBHO-MHIYCTPWjU MOCMAaTpa ca J[Ba acCleKTa TAe CE NMPBU OJHOCH HA aCHEKT
NpOM3BOAA M yCIyre, a JPyrH Ha acmeKkT moTpomrada. [locMarpaHo ¢ acrekta Hpou3Boja U
yCIIyra, KBaJUTET IPEICTaB/ba YKYITHOCT OCOOMHAa M KapaKTepHCTHKA MPOU3BOJA/yciyra Ha
KOjUMa C€ TEMEJbH HHHXOBa CIIOCOOHOCT Jla 3aJ0BOJbE H3PUUNTE WM OYCKHBAHE 3aXTEBE
norpomada. C apyre crpaHe, MOCMAaTpaHO C aCHEKTa IOTpollada KOjH IaHac IPEOBIIa/aBa,
KBAJIUTET ce JAe(uHUIIEe KAao HUBO 3370BOJbEHA MOTpeda M 3axTeBa MOTpolIaya, OJHOCHO

yckiaheHocT ¢ muxoBuM cBe Behum 3axTeBuMa U ouekuBamuma (Holjevac, 2002).

VYcnykHa TOHyZIa CBake aBHMO-KOMIIAHM]E C€ CacTOjU OJ HEHUX 00aBe3HHX, MOTPEOHUX U
NoXKeJbHUX enieMeHarta. Iloj o0aBe3HMM eleMEeHTMMa ce MOApa3yMeBajy TEXHHYKa U JeTauyka
KOMIIETEHTHOCT aBHO-KOMIIaHHUje, Koja oMoryhyje curypan M MOYy3JaH NpeBO3 IyTHUKA [0
xesbeHe nectuHanuje. CipeMHOCT aBUO-KOMITaHU]j€ J1a OHYAM YCIYTY KOja UMa oAroBapajyhu
HUBO KBaJUTETa criajga Mely norpebHe eneMeHTe (HIp. pa3rpaHaTa CTpYKTypa aBHO Mpexe), 10K
ce TOJ| MOXEJbHUM €JIeMEHTHMa cMaTpa CIPEMHOCT aBHO-KOMIIaHHjE Jia Ce Yy MOTIIYHOCTH
MIOCBETH 33JI0BOJbEHY MOTpeda myTHHKAa. Ha OCHOBY HaBeJeHOr, MOXKE Ce YOUUTH Ja je
onpehuBame CYIITHHE KBAIMTETA Y YCIY)KHOM CEKTOPY 3HATHO KOMILIEKCHH]E HETO KOJ
¢bu3nuku onumubUBHX no6apa. [Ipunukom yTBphHBama KBaJIWTETa YCIYyre, YBEK C€ IOJIa3H O]

HOTpe6a norpoiuiayda, Tj. BUXOBOTI' TIOMMAaka KBAJIUTETA YCIIYTC. CTpaTeI_HKI/I KOHICIT YCITYXXHUX
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npeay3eha manudecryje ce y YMIBEHUIM Ja CE CBE BPTH OKO KOPHCHHKA YCIYre W HETrOBOT

3aJJ0BOJBCTBA, TJIE j€ 33JJ0BOJLCTBO KPajHer KOPUCHUKA OCHOBHH IMJb CBAKE YCITIY)KHE KOMITaHU]e.

1.4. Kpayiuret yciyre y GyHknuju nodospiama nepGopMaHCH aBUO-KOMIIAaHHU]a

3axBasbyjyhu pgeperymanuju U JUHAMHYHOM pPa3BOjy aBHO-TPAHCIOPTAa TOKOM TOCTCIEUX
JIelieHuja, KOHIENTY eBallyallje U yrpaBibama rneppopMancama ce Mmokiama cBe Beha naxma. Y
MPUJIOT HABEJIEHOM CBE0YM YHIH-EHHUIIA Ja je CBe je Behu Opoj eMIUpHjCcKuX cTyauja Koje ce 6aBe
MMOMEHYTOM TEMAaTHKOM, IIPH TOM KOpHCTeh¥ pa3InduTe METO/E BHIICKPUTEPH)YMCKE aHAIH3E.
EdextuBan cucreM Mepema neppopMaHcH HpeacTaB/ba UMIIEPATUB, T€ CAMHM THM OMOTyhaBa
KOMITaHHU]H JIa TIPOIICHU J1a JIU CY TIOCTaBJhCHHU IIMJBEBH OCTBAPEHU M JIa JIU j€ JOILIO J0 HalpeTKa

komnanuje y nenunu (Lebas, 1995).

Ha nonpy4jy aBuo-uHAyCTpHje MHOTH ayTOPH Cy ce OaBUJIM MUTameM e(UKaCHOCTH MOCIOBamba
aBHO-KOMITaHHja, TIPH TOM KopucTehn pa3nuunTe Mojele eBaryalnje 1 Mepema neppopmancu y
/by INTO KBAJMTETHHjEr OjIydnBama. Tako cy Yayla-Kullu & Tansitpong (2013) y cBom
uctpaxkuBamwy kopuctuiu DEA merony y mmspy nopehema u oleHe nepdopmancu KBaluTeTa
yeayre low-cost u full-service aBuo npeBosnuka y Cjenumenum Amepudkum JpxxaBama, 0K Cy
Tsaur et al (2002) xopuctuiau fuzzy JOTHKY HPWUIMKOM €Ballyalije KBaJUTETa YCIyra TpU
TajBaHcKe aBuo-kommanuje. C npyre crpane, ayropu Erdogan & Ergun (2014) cy npumeHunu

BSC merony nmpuinnkoM oliewuBama nepopMaHcu aBuo-komnanuja y Typcekoj.

[TuTameM KBaJHWTETa YCIyTe Y aBHO-MHIIYCTPUjU Cy c€ OaBHIM MHOTH ayTOpPH, TIOTOTOBO O] KaKO
je youeHa wMmelhy3aBUCHOCT caTHc]akiHje TMoTpoumiaya M MNPOPUTAOMIHOCTH KOMIIaHUje
(Namukasa, 2013; Kamakura et al, 2002; Bukhari et al, 2013). Truitt & Haynes (1994) cy
HarJIaCWJId Kako jeé KBAIUTET YCIYyTe jefaH O]l HaJKpUTHUUYHUJUX (DaKTOpa KOJU YTHYE Ha OJJIYKY
MyTHHKA (IIOTpoIllaya) MPHIKKOM 0/1adupa aBHO-KoMIaHuje. KBamuTeT ycinyre aBuo-KOMIaHHja
Tpeba na ce O6a3upa Ha MOTPOIIAUKO] MEpUENIMjU Yy Be3U ca TUM KakBa OM yciyra Tpebano na
oyne (Liou & Tzeng, 2007). YciyxHe opraHu3aliyje MmomyT aBuo-KOMIIaHHja Hariacak CTaBJbajy
Ha aTpuOyTe KBAIWTETA MPYXKEHE yCIyre, Kako OW Ha Taj HAUWH U3TPAJWJIe TOXKEJbaH UMUIl U
mudepennupane ce y oaHocy Ha koHkypeHTe (Gursoy et al, 2005). Ha ocHoBy kBamuteTa
Npy)KeHe YCIyre 4YecTo ce OlemYyje IeNOKynaH KBanuTeT aBuo-kommanuje (Rhoades &

Waguespack, 1999), koju Takohe yrude Ha caTuc(akimjy MyTHHKA.
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Mepeme KBaMTETa yCIyre y aBHO-WHIYCTPUJH YECTO TPEACTaB/ba M3a30B, UMajyhu y BUIY
IBEHY AUBEP3U(UKOBAHY CTPYKTYPY, Ka0 M MHOIITBO (PaKTOpa KOjU YTHUYy Ha IEPLENLHujy
KBaJIUTETAa YCIyre O CTpaHe moTpomiada. KOMIUIEKCHOCT Mepema KBaluTeTa je JO0AaTHO
npoyOsbeHa HEKMM KapaKTepUCTHKaMa yCiIyra yKjbydyjyhn HEONMUIUBUBOCT, ajli M YUECHULIOM
71a Cy KYIILU Y€CTO YKJbYUYECHHU Yy YCIY)KHU TPOLEC U A3 CAMUM THUM JUPEKTHO yTUYY HA KBATUTET
yeiyre (Marinkovié¢ & Seni¢, 2012). Kaza je y nutamy Meperme KBUIUTETa YCIyre, y JIUTepaTypu
ce Mory nponahu OpojHH MOZEIH HaMemhEeHU Toj cBpcu. Parasuraman, Zeithaml & Berry (1985,
1988) cy ocmmcnmiam MoAend KOjU MEpH NeT AWMEH3HMja KBAIMUTETa YCIyre: ONUIUBHBOCT,
MOYy3AaHOCT, OJITOBOPHOCT, CUTYPHOCT U emnaTHjy, no3Haruju kao SERVQUAL moznen. Tsaur et
al (2002) cy npumenunn SERVQUAL mozen y cBOM UCTpaKMBakby M JTOLLTH JI0 3aKJbY4Ka Ja Cy
ca acrekra IyTHUKAa BaXXHH clefaehn eNeMEeHTH KBaJMTEeTa YyCIyre: yHoOHOCT CeAWIITa
(onmumnIbuBOCT), 0e30eAHOCT (I0Y3JaHOCT), Jby0a3HOCT 0cO0Jba (OJATOBOPHOCT), CUTYPHOCT KOJY
aBHO-KOMITIaHHWja MpYyKa MyTHHUIMMa (CUTYPHOCT), Ka0 U Ha4YMH Ha KOjU 0coOJbe perraBa kande
nyTHUKa (emmaryja). [loMmeHyTH ayTopH Cy JONIUIH A0 3aKJby4Ka Ja je MyTHUIMMA IPBEHCTBEHO
Ba)XKaH (PM3UYKH aCIIEKT YCIyTe, 0K je Y Mamoj Mepu OuTaH acmekt emmartuje. Hajmo3naruja
antepHatuBa SERVQUAL moneny je 138. SERVPERF monen, xoju cy pa3sunu Cronin & Taylor
(1992). SERVQUAL wmomen Mepeme KBaauTeTa YCIyre 3acHHBAa Ha Mopehermby OueKHBama W
nepueniuje morpomada, 10k kox SERVPERF monena ouexkmBama HHUCY peneBaHTHa, Beh ce
OllIEHa KBaJUTeTa yciyre 0a3upa Ha NepUeniuju ocTBapeHux neppopmancu. C apyre cTpase,
Robledo (2001) je ocMHCIHO CONICTBEHM MOJIEN 32 MEPEHE KBAIUTETA YCIyre aBHO-KOMIIaHH]a,
Ha3zBaH SERVPEX. [lomeHnyTu Mojen ce ociama Ha TpH IV1aBHA (haKTOpa: ONUIIJBUBE €JIEMEHTE
(tangibles), moy3manoct (reliability) u 6pury o morporraunma (customer care). Ca wum cy ce
cnoxunu u ayropu Babbar & Koufteros (2008), xoju cy takohe Harmacuiau na MpUCYTHOCT
HEOIUIIJBUBOT €JIEMEHTa, OJTHOCHO MaXXHe U JKeJbe Jla ce IOMOTHE, Kao M Jby0a3HOCTH 0c00Jba,

omoryhyje 00Jbe yrpaBibamke KBaTUTETOM.

VY cknamy ca HaBeJAEHUM, KOHIIENT eBalyaruje rnepdopMaHCH aBHO-KOMITaHHja IOCTaje CBE
3HAYajHHja TeMa W MPEIMeT U3ydaBama OpojHuX emmupujckux cryauja. Beardwell & Claydon
(2010) wmctmuy kako ympaBibame NeppopMaHcaMa MPEACTaB/ba MEXaHU3aM 3a KOHTPOILY
BpenHoctu, nok Varma et al (2008) cmarpajy ma cy minanupame u npaheme MOBpaTHHX WU
yiaazHuX HMHpOpManuja, Kao W oOleHa nepdopMaHcH, KJbydHe (ha3ze TMpoleca yIpaBibamba

nepdopmancama. [lopex Tora, KoHIENT eBaryalrje nephopMaHCH ce CBE denihe JOBOIU y YCKY
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Be3y ca MOJMOM KBaJUTETa yCIyre W caTUC(akKIMjoM MOTpoIIada aBUO-KOMIIaHH]ja IITO yKa3yje
Ha pactyhu 3Ha4aj u3ydaBama nomenyre oomactu (Namukasa, 2013; Tsaur et al, 2002; Gursoy et
al, 2005; Gilbert & Wong, 2003; Novak & Newton, 2006; Masarrat & Jha, 2014; De Jager & Van
Zyl, 2013, Surovitskikh & Lubbe, 2008).

1.5. JompuHOC JbyaCKOT (haKTOpa KBATUTETY yCIyTe

CBe ycly)He JIeJaTHOCTH, I1a TaKO W aBUO-HHAYCTPHja, OJUIUKYjy ce ydemrheMm JbyIu y CBUM
OMTHMM KOMIIOHEHTaMa paJHOI Mpoleca, Mma ce caMUM TUM Moxe pehu na cy Jbynu
Haj3HAYajHUJU pecypc cBake opranuzanyje. KibydHa yiora 3amocieHux orjiefia ce y TOMe IITO Cy
OHH TH KOjU OCTBApYjy JUPEKTaH WA WHIMPEKTAH KOHTAKT ca MOTpoLIaynMa, Te hie caMuM TUM

yTHULAaTHu HaA (bOpMI/IpaH:e yYTHUCKaA O aBHO'KOMHaHI/IjI/I.

[To3nato je ma Hamopu mpeny3eha mpBeHCTBEHO Tpeba 1a ce KOHIECHTPUITY Ha UIACHTH(PUKAIU]Y
norpeba morpomava. Melhyrum, oHM HUCTO Tako Tpeba na ce (oxkycupajy Ha morpede CBOjUX
3al0CJIeHNX, Kako Ou Omnm y MoryhHOCTH J1a aZieKBaTHO OJrOBOpE Ha B-UXOBE 3aXTEBE M OCTBApe
bIXOBA OYEKMBamba. Y TMPHJIOr HaBEACHOM TOBOPU YMIbEHHIA Jla 0coa Koja je y AMPEKTHOM
KOHTAKTy ca KOPMCHHKOM YCJIYT'€ OCTaBJba YTHCAK O IIEJIOKYITHOj OpraHu3aiuju, Te he Ha TemeIpy
T€ CJIMKE KOPUCHMK OLIEHUTH Ja JIU j€ 3aJI0BOJbaH KOMIIAHUjOM U J1a JIU he ocTaTu HheH JojajaH
noTpouray uiu he ce MpUKIOHUTH KOHKypeHIUju. [ToMeHyTu nporiec je 3HaTHO KOMIUTMKOBAaHUjH
KO/l aBHO-TIPEBO3HMKA, CAMUM THUM IITO C€ HUXOBa YCIY)XKHa MOHYAA CacTOjU OJ HH3a YCIyTa,
MOYEBIIN O] pe3epBallHje KapaTa, YeKHpara, yCIyre TOKOM JIeTa W HAKOH JieTa. YCIy)XHa
JIETATHOCT aBHO-KOMIIaHHWja TMOJApa3yMeBa MpYyKame yclyra y KojuMa y4ecTBYyje BEIHKH Opoj
JbyIl PA3IMYUTUX OCOOMHA, HMBOA OOpa3oBama M aUHUTETa, MITO YKa3zyje Ja je ajJeKBaTaH
n300p 3aMOCIEHUX BEOMa 3axTeBaH 3a/laTak KOjeM Ce MOpa MaXJbUBO MPUCTYNHUTH. OCHOBHE
KapaKTepUCTHUKE KOje Ce TpaKe M BPEAHY]y MPHIMKOM M300pa 3amoCiIeHUX aBHO-KOMIIAHH]E Cy

cnenehe (Kotler et al, 2006):

v’ mojasa,
v’ JIM4HOCT,
v (U3WUKY U3rIen,

v'  eMOTHBHE OCOOMHE,
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BOJbA,
aMOUIIMO3HOCT,
TajeHaT roBopa (peTopuka),

30paBCTBCHO CTALE,

AN N N N

CIIOCOOHOCT KOHIIEHTpAIH]€.

JlaHac cBaka aBHO-KOMIIAHHja Kao0 BPXOBHH IPHOPHUTET CBOI' IOCIOBamba HCTHYE 0e30eqHOCT
IYTHHUKA, @ OIMaX 3aTUM KBAIUTET MPY)KEHE YCIyre, U3 Yera IpoUCTUYe J1a je JbYICKH (akTop, a
HE TPOM3BOJA M TEXHOJIOTHja, OHO IITO hie MpecylHO YTUIATH Ha KOMIICTEHTHOCT jeJHE aBHO-
KOMIIaHHUje. 3al0CICHU NPECTaBIbajy BEeH HajBPEIHHI]H PECYPC U HHXO0BA je YJIora 0]l OrpOMHOT
3Ha4aja jep he camo n00po oOydyeHa paaHa cHara OMOTyhUTH KOMITaHHjH Ja OCTBapu CBOjeE

MOCJIOBHE IMJbEBE, KaKO HAIlMOHAIHE, Tako U MehyHnapoaae (Pordevié, 2009).

1.5.1. Tpenunr u oOyuaBamwe 0codsba

VY cajammuM yCIIOBIMA MOCIOBamka BHUILE HHjE JOBOJBHO CAMO IOCEI0BATH TIPABU TIPOHU3BO/I HITH
yCIyry Kako OM KOMITaHHuja orcTaina. JJMHaMHUYHO TPXKHUIITHO OKPY)KEHE U HENPEABUINBU YCIOBU
MOCIIOBamka IMPUMOpPaBajy KOMIIAHUje Jla MAaKCUMAJIIHO HMCKOPUCTE CBE CBOjE€ DPACIIOJIOKHBE
pecypce, kKako Ou 00e30eauau orncraHak Ha TpkumtTy. CBU MHTEpHHU MpoliecH Tpeba aa Oyay
MaKCUMaJTHO yCcKjal)eHH W JOBEJCHH Ha HUBO pPajJHE M3BPCHOCTH, a KaKO OM C€ TO TOCTHIJIO,
HEOITXOJHO j& TIOCBETHTU MaXXiky CBUM OHUM PECypCHMa OJ KOjUX TO JUPEKTHO U 3aBHCH -

3arocieHrMa KOMIaHuje.

EBanyanuja pagHor y4nHKa U yrpaBJbamke paaHOM epeKTUBHOIINY eceHIMjaTHe Cy aKTUBHOCTH
Y TIPOLIECH KOjUMa JlaHaC KOMITaHHje MOTY 3HadajHO Jla yTUYy Ha CBOj€ IMOCJIOBHE pe3ysTaTe.
Yupasipame palHOM epeKTUBHOIINY MMoapa3zymMeBa KOHTHHYUPAHO Mpaherme, BpeAHOBAKE, O0YKY
U yCMepaBame paJHOT MOHAIlalka U pe3yiTara 3aloClieHUX, Kako OM ce Hajupe OCTBapUIU
OpraHM3allOHN [WJbEBU, a MOTOM W ILWJbEBU CBaKOr 3amociieHor. [IpaBuiHO Boheme OBUX

mporieca MpecTaBba jeIaH O] KJbYYHHX M3a30Ba ca KOJUMa ce€ MEHalepu JaHac cycpehy.

[ToTpebHO je ma aBHO-KOMIIaHUje, Ka0 W CBa Apyra ycinykHa mpemay3eha, y cpemuIiTy maxmmbe
YBEK HMajy CBOje 3alloClieHe, KOje je MOTpeOHO KOHCTaHTHO OOydyaBaTH W yCaBpIIaBaTH.

OcHoBHU 1IUJb OOYKE j€ J1a CBU 3aIlOCJIeHH 00aBJbajy CBOj MOCA0 HAa HajOOJbM MOTYhH HA4YUH jep

75



3Halke M KOMIICTEHTHOCT IPEICTaB/hajy BeoMa OWTaH eJeMEHAT IOCTH3amka KOHKYPEHTCKE
MpeIHOCTH Ha TPRUINTY. [[oMEHYTO M3KCKYje HEOMXOMHOCT OPTaHN30Bakba TPEHUHTA U 00YKe 3a
3aI0CiIeHe, T/Ie Ce KOPUCTE Pa3IMYUTe METOJE M TEXHUKE yuera KaKo OW JbYJICKH MOTEHIIH]jal
JOCTHTao CBOj MaKCUMyM. TpeHHHT ce KOPHCTH Jla O ce HOBO3aIOCJICHHU, Kao M JIMIa Koja Beh
Iy’Ke BpeMe pajie, HayduIM BelITHHAMa Koje Cy MM moTpeOHe 3a oOaBibame mocia (Dessler,
2007). Ilom Tum ce moapasymeBa IMpolec KojuMm ce yHampelyjy TpenytHe nepdopmance
3aMlOCIICHUX Y CKJIaly ca OpraHM3allMOHMM IMJbeBUMa. Kana je y muramy TPEHHHT 3aroCleHHX,

OH C€ MOXKE IIocMaTpaTu Kpo3 CJ'IC,Z[CI'_IC JABEC ,I[I/IMCHSI/IjCI

» BEPTUKAJIHU HUBO — TPEHHMHI KOjH C€ CIPOBOAU Ja OM 3aIOCICHU MOIJIHM JOAATHO Ja ce
o0yd4e M CTeKHy NOTpeOHa 3Hama M BEIITUHE 3a Mpela3ak Ha BHIIE IO3UIUjE Yy
KOMIIaHUjU;

» XOPHU30HTAJIHU HUBO — MOJpa3zyMeBa TPEHUHT KOJU C€ CIIPOBOJM Ca LUJbEM IpPHUIpPEME

3aI0CJICHUX Ha NPCY3UMAbEC 10JaTHUX IMMOCIIOBHUX OATOBOPHOCTH.

[Totpeba 3a Tpenunrom Hajuemhe je oapehena mnepdopmancama koje cy y neduuuty y
OpraHm3alyju, a MIOMEHYTH JePUIuT ce oapehyje kao pasiuka n3mely mocraBbeHUX cTaHAapaa
neppopMaHCH ¥ HUBOA y KOjeM 3arociieHH Te iepopmaHce ucnymanajy. Crnaduje nepdopmance
3aMoCJIeHUX MOTY C€ KOPUTOBaTH MyTeM oAroBapajyhux mporpama oOyke U TpeHuHra. [naBHa
CBpXa TpEHHUHTa OryieJja c€ y TOME Ja MOMOTHY KOMIIaHHjama Ja OCTBape CBOje LIUJbEBE, TaKO
mTo he pa3BUTH CBOj] KJbYYHU pecypc - 3amociieHe. Pa3Boj 3amociieHHx MojipazymMeBa CBaKH
MOKYIIIAj /1a C€ OPTraHU3aMOHN YYHHAK MO0O0JbIIA MPEHONICHEM 3Haka, IPOMEHOM CTaBOBA WJIH
yHanpehuBambeM BemTuHa. Ty chagajy pa3idyuTH MPOrpaMU KOjU C€ CIPOBOJAE Yy OKBHUPY
OopraHmzaiiyje, Kao ITO Cy TPEHWH3H, poTaldje, KypceBH, MpOo(ecHOHAIHU MPOTPAMH, UTI.
MeHaMeHT CBe BUINE NMPHXBaTa YMIHCHHILY Ja j6 KOHTHHYHMPAHO yCaBpIIABambe 3aIlOCICHUX
jenan oJ HajepMKacHMJUX HauyMHA 3a MoOoJspliame Oynyhux mneppopmaHCH opraHusanuje u
OCTBapema KOHKYpPEHTCKe npeAHocTH. [loTnyHa aHra)xoBaHOCT U mocBeheHoCT mocny Takohe je
OWTaH eleMeHaT y MOCTH3amby XKEJLEHUX MOCIOBHUX pe3yaTara, JOK Cy MpUIUKE 3a pa3Boj H
Harpejak Ha TOCIy HEIITO IITO CBAaKH IMOjeIMHAIl O4YeKyje of] CBoje opranu3zanuje. [lopen Tora,
BEOMa je BAXXHO KOHTHHYHMpaHO Npaheme W BPEAHOBAHKE pe3yiTaTa paJHe CHare jep ce Ha Taj

Ha4YWH OpraHru3allMOHU IUJbEBU 0oibe HOBC3ij Ca pe3yjiITaTuMa paJia HCIOCPCAHNUX U3BpIINIIALIA.
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CaBpeMeHe aBHO-KOMITaHH]E€ C€ CBE BHUINE OJUTY4Y]y 3a TPEHUHT U OOyKy Kako OW ocmocoOuie
CBOj€ 3allOCIICHE Ja Ha MpaBM HAYMH KOMYHHLUPA]y Ca CBOjUM KIMjEHTHMA, KBAaJUTETHH]E
MOHYZE YCIAYTy U KOHCTaHTHO yHampel)yjy oJJHOCe ca KOPUCHHUIIMMA CBOjUX ycayra. To je jenuHu
HAYMH Ha KOjU C€ OHEe MOTy AudepeHnnpaTy y 0OJHOCY Ha MPUCYTHY KOHKYpeHHujy. Kpenpame u
UMIUIEMEHTaIMja e(pUKACHOT IporpaMa pa3Boja 3aloClICHUX CTPATENIKH je 3aJaTak CBaKe
opraHmsanyje. Y OKBUpY IporpamMa TPEHUHra, 3allOCIICHH C€ I0JAy4aBajy pPa3HOBPCHUM
TEXHHKaMa TIpojaje, BEUITHHAMA IIOCIIOBHOT KOMYHUIIMpama, YIOTpeOU CaBpeMEHHX
WHPOPMAIIMOHUX CUCTEMa, OPUjEHTAIMjU KOMIIAHHWje W JIPYTMM TeMama. Tako Cy NPHINKOM
yBohema SAP cucrema (Systems, Applications and Products) y oapehene mocimoBae QyHKIIHjE
aBuo-kommanuje Etihad Airways, 3amocinenu mnoxahanu jeqHOHene/bHH Kype, Kako OH IITO
YCICIIHM]Ee CaBJIQJald TEXHHUKE HOBOI MMPOrpaMa M HMCKOPUCTUIIM FHETOBE MPEAHOCTH Y

CBAKOJHCBHOM IIOCJIOBAY.

Kako ce TpeHMHI cMaTpa eCeHIIMjaJHOM aKTUBHOLINY MOJEPHUX OpraHu3alyja, BeoMa je OUTHO
Ia oH OyJe MpaBHIHO KOHIMIUpPaH U edektuBaH. O KJbY4YHE je BaXKHOCTH J1a HOBO3AIOCIICHH,
Ka0 U paJHUIM ca UCKYCTBOM, Ipol)y kpo3 nporpame o0yke u TpeHunra. [lomoh 3anocnennma ga
[IOCTaHy YCHEIIHU U epUKAacCHM jefaH je oA (yHIAMEHTAIHUX 3aXTeBa KOjU CBaKa caBpeMeHa
opraHu3salyja Mopa Jia UCIlyHH, jep JbYJH NPEeACTaBbajy BbEH HajBPEIHH]U pECYpC HE3aBUCHO O

Tora Kojy pyHKIH)y 00aBIbajy.

VY IuHAMUYHOM OKpYXKEHY JaHAIbUIIE, Pa3B0j 3aloCICHUX MPEICTaB/ha UMIIEPATUB Y IUIbY
pa3Boja M OICTaHKa OpraHu3andje Ha TpxkumTy. [loceOHO je HarmamieHa yiora 3amocCiIeHUX
MPUIMKOM Kpeupama KOHKYPEHTCKE MPEIHOCTH, IITO MOTBphyje cTaB na je JbyIACKH (aKkTop
mpecynaH 3a ycleX WIM HeyclleX OpraHu3anuje. AJeKBaTaH MEHAIMEHT JbYJICKHX pecypca
Haj0oJka je rapaHIlja MOCTU3amka yclexa opraHu3alrje, 3axBajbyjyhu ycMepaBamy 3amocaeHux
Ka TOCTU3alky OpraHu3allMOHMX IuJbeBa. Kako je Jbyacku (akTop He3aMEemUB pecypc,
HEOMXOJHO j€ TOCBETUTH MaXKy YTUIAJy KOJH 3alloClIeHHd UMajy Ha OCTBapeHme IMJbEBa
KOMIaHuje. JenaH o7 OCHOBHHX TPHUHIIMIIA OCTBapeHha 3HAYAJHUX TTOCIOBHUX pe3yJiTara oriena
ce y KOHTHHYHpaHO] OOyIH, TPEHHHTY W O0Opa30oBamy 3allOCICHHX, INTO y TOBE3aHOCTH ca

OCTaJIMM CJICMCHTHUMA U pCCypCuMa OpFaHI/I3aHI/IjC MOZKC a OCurypa yCIriex Ha JyKU POK.
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1.5.2. MoTtuBanuja u HarpahuBame 3aM0CICHUX

Jbyncku pecypc mpencTtaBiba KJbYYHH (akTOp KOjU MOXKE Ja omoryhum audepeHIujanujy
KOMITaHHje Ha TPXKHIITY W JONpPHUHECE OCTBApUBAY AYTOPOYHE KOHKYPEHTCKE IPEIHOCTH.
Nmajyhu y Buay edekar Koju MOTHBAalMja MMa Ha pPaHU YYMHAK 3allOCICHUX, OUTHO je
MIOCBETUTH [OBOJPHO NaXIe H3ydaBamy oBor ¢eHomena. Ilo3naro je ma he MoTuBHCaHH
3al0CJIEHH YJIOKUTH MHOTO BHILE Haropa Ja Ou 1o0po 00aBHO HEKH 110CA0, y OJHOCY HA OHE
Koju cy Mame MoTtuBHcaHu. Ctora ce mMoxke pehm nma ycmocraBibame oarosapajyher cucrema

MOTHBaIH]je crana Mel)y HajBakHUje Tporiece U oTyke Ouio Kor npeayseha.

MortuBanuja ce Hajkpahe MOXke JeUHUCATH Ka0 YHYTpaIlllkha BOJba, KeJba KOja HAC MOACTUYC Ja
nenayjeMo oOM4HO y cMmepy octBapema oxapehenor mmiba (Vesi¢, 2010). Jlakie, MoTuBaimja
MpeJCTaB/ba YOIIITEHU I0jaM KOjU C€ OJHOCH Ha CKYyIl HaroHa, 3aXxTeBa, MoTpeda, kejba U

CJIIMYHOT .

He3apoBosbeHa 3apoBo/bewe
Hanertoct
norpe6a norpe6a

Camka 5 Ilpoyec momusayuje
W3Bop: mpunaroheno nmpema Torrington et al (2004)

Beoma je 6utHO pasymeTH (hakrope KOjU MOJCTHYY MOTHBAIU]Y 3alIOCICHHUX jep OHA JAUPEKTHO
yTHYe KaKo Ha JIMYHE, TAKO M Ha OpraHu3aloHe mepdopmance. Jeman o HajOOJbMX HayWHA
noBehama MOTHBAIIM]€ OTJIe[la C€ y YBOhewmY aJeKBaTHOT Tpolleca BpeIHOBamba U HarpahuBama
JbYZIU 32 110CA0 KOjU 00aBJbajy M pe3yiTare Koje OCTBapyjy, y CKJIaay ca BHUXOBUM BEIITHHAMA U
KOMIIeTeHIjaMa. PyKoBOJICTBO KOMIMaHHje MMa OJrOBOPHOCT ja npoHale HajooJbu HAYMH Ja
MOTHUBHIIIE CBOj€ 3amociieHe. Y Heke oJ Moryhux BujoBa MOTHBallMje Cranajy nolOpa miata u
YCIIOBH paja, calapkajaH I0cao, yKa3aHO IOBEpeme, NMPU3HAKE 32 00aBJBEHM 1OCA0 HTH. Y
YCIIEIIHUM M HarpaliBaHMM KOMITaHHjaMa, 3allOCICHU BOJIE Jla paJie U U3Y3€THO Cy 3aJI0BOJbHU
CBOJUM paJHUM MecTOM U o00e30eheHum ycrmoBuma. UecTo ce ympaBOo KOMMIaHHje, KOje Cy
HarpaljiBaHe 3a KBaJUTET CBOJHUX YCIIyra, Hajlla3e Ha TMPBUM MECTUMa paHT-JIUCTA

HajnoxesbHUjuX mociaoaasana (Evans, 2005).

78



JloGap MeHayMeHT Tpeba yBeK Ja uMa y BUIY Jla Pa3IMuuTH JbYAU UMajy pa3jIuduTe moTpeoe,
Ka0 M Ja UCTH JbyOU Y PA3IMYUTHM >KMBOTHHM KOHTEKCTHMAa HMMajy pa3iuuuTe norpede
(Torrington et al, 2004). Jenan ox rinaBHMX 3ajaTaka CBake opraHu3almje jecte JcuHHUCAmbE
IJbE€Ba U CHCTeMa HarpahuBama, a YCJIOB 3a TO je J0OpO NMO3HABamkbe M Pa3yMeBambe JbY/ICKE
MoTtuBanuje. He mocToju HEKO YHHBEP3aJIHO pelIeHe 3a HM3rPaalky MOTHBAIMOHOT CHCTEMA
opranu3aiyje, Beh OHO HajIpe 3aBUCH OJ] CTPATETrHj€ U MOJIUTUKE CBAKE M0jeIMHAYHE KOMITaHH]e.
AnexkBaTaH MOTHBAIllMOHH CHUCTeM Tpeba na omoryhu npa 3amociieHn o0aBJbajy Iocao ca
3a7I0BOJECTBOM, M3BPIIIaBajy CBOj€ 3aJaTKe U 00aBe3e Ha BpeMe, Kao U Ja Cy CIIPEMHHU J1a MpyKe
BUIIE O] oyekuBaHOr. Kako OM ce TO MOCTUIJIO, HEONXOJHO j€ HPUMEHUTH KOMOWHALHUjy
onrosapajyhux ¢uHaHCHjCKMX M HE(PUHAHCHJCKUX MOTHBATOpa, KAako OHM ce 3aJ0BOJbUIIC
pasHoJHKe Jbyzacke morpede. IlomeHyTO MompasymeBa MarepHjajdHe W HeMmaTepujaiHe OOIHKe
KOMIIEH3allje, Ka0 M pa3He UMIUIMKAlMje 3a MEHayepe O KOjUX ce OdYeKyje aa pasyMmejy
ncuxoJsonike norpede cBojux 3amocieHux. Ilepdopmance koje KoMmaHUje OYEKYjy OJ CBOJUX
3aIlOCIICHUX MPBEHCTBEHO 3aBUCE O]l IbUXOBUX CIOCOOHOCTH, TOJPIIKE U MOTHBALM]E, & KPAjHbH
Wb ce oriena y obe3dehemy KBaIWTETHHUX IMeppopMaHCH TocioBama. Yecto ce, MehyTum,
JieliaBa J1a je yrmpaBo MOTHBallMja elieMeHaT Koju Hemoctaje y oBoj cunepruju (Jeffords et al,
1997). KoMIIIeKCHOCT cucTeMa MOTHBAIIM]E 3aXTEeBa J1a Ta O0JUKYje MEHAIMEHT HajBHUILET HUBOA
W J1a My ce TOKJIOHM 3HauajHa Maxma. KibydHe MpeTrnocTaBke 3a KBAIUTETHO CIPOBONCHE

crcTeMa MOTHBaIlMje pejicTaBibajy cieaeche (Marusic¢, 2002):

"  er3aKkTHO Mepeme nephopMaHcH,

"  HENpHUCTPACHO OLICHHBAKE,

® MOryhHOCT HampenoBamwa y MoCiy U JaJber IIKOJIOBamka,

® CBU HMBOM MEHaIMEHTa Tpeba /1a 1mocenyjy MCUXoJIOlIKa 3Halka U OpraHu3aloHe

CITOCOOHOCTH.

CaBpemeHe opraHu3zallfje UMajy Ha pacroliaramkby pa3jindyuTe HAauMHE KOjUMa MOTY YTHIIAaTH Ha
mo0oJbIIIalkhe MOTHUBAIIM]jE CBOJUX 3amocieHuX. Ty cmanma nenerupame mMohu u oBnamihema Ha
nojapeheHe y KOMIMaHuju, UCIUIaTa TOAUIIET OOHyca, (DIEKCHOMIHO paJHO BpeMe, miahame 1o
YUUHKY, TIOJIeNa OCTaBpeHe No0uTH, uta. [lyrem nenerupama oBnamthema U 3a1aTaka Ha HUXKE
HUBOE, TOJICTUYC Ce IMAPTHUIUIANMja 3alOCICHUX Y CBUM OWTHUM IHTakUMa OJTyYHBamba
opraHuzanuje, mrTo adUupMUIle HUXOBY KPEATHBHOCT M 3aMHTEPECOBAHOCT 3a I0CA0 KOjU

o0aBJsbajy. PekcHOMIHO paHO BpeMe Takole MmpescTaBiba 3HauajaH MOACTPEK U MOTOJHOCT 3a
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3amociieHe, jep UM omoryhyje ma camm pacmopesie W OpraHu3yjy CBOj€ pagHO BpeMe M TaKo
no00JbI1ajy MPOIYKTUBHOCT Ha mocity. O MeHariepa npenyseha ce 3axTeBa ja KOPHCTE CBa CBOja
3Hakba W CIIOCOOHOCTH, Kako OW W3TpaAmboM KBaJTUTCTHOI MOTHBAIIMOHOT CHUCTEMa U
KOMOWHOBaWkEM OJroBapajyhux MOTHBAIIMOHMX TEXHHKA, YCIEIH Jla CTBOPE IOBOJEHY
OpraHu3aIoOHy KJIMMY M YCIIOBE Y KOjUMa 3aIllOCIICHH MOTY OCTBAPHTHU CBE CBOjE IIHMJbEBE U HA

Taj HAYMH MaKCUMAJTHO JOMPUHETH ycrexy npemyseha.

1.6. YpaBsbame KBAIUTETOM YCIYTe Y aBUO-UHTyCTPUJH

KBayuTeT Kao TPHKUIIHHU T10jaM O3HAYaBa MMPOU3BOJLY M MPYXKAE yCIyra Koje y IMOTITYHOCTH
3aJI0BOJbABAjy 3aXTEBE, JKEJbE M OUCKHMBarba MOTpoIIada. [IperieomM IurepaType O KBAIUTETY,
MOKE Ce€ YTBPIMTH Ja je KBAIUTET yciayra OHO 3aHEMapeHO MOJpYdYje MCTPaKUBama CBE JIO
cpenuHe 70-uX roauMHa MpoHUTOr Beka. BehwHa ayropa je Be3uBaja KBAJIUTET 3a MPOHM3BOIHHU
CEKTOP M TEeXHWUKY crierbukaiujy pooe (Gronroos, 1990; Juran, 1980; Crosby, 1979). Vcayre
aBHO-KOMIIaHHMja Cce Hajuemrhe MOry ONMCAaTH Kao CIOj YETHPH arpuOyTa: HEONHMIJBMBOCTH,
XETepOreHOCTH, HeoBOjuBoCcTH W TpoaasHoctu (Bateson, 1977; Lovelock, 1981; Gronroos,
1990; Zeithaml & Bitner, 1996). Nako yciyre HECY y TOJIMKO] MEpH KOMIUICKCHE, MOIYT HEKUX
BHCOKO-TEXHOJIOIIKKX TPOU3BOJIA, MIIAK CE CACTOj€é M3 MHOINTBA HEONMIIJBMBHX KOMITOHEHTH

(Mazanec, 1995).

KBanuteT nanac npeacraBiba KJbYYHO OpYyKje y O0pOU ca KOHKYPEHIIHjOM, I1a CAaMUM THM CBaka
caBpeMeHa aBHO-KOMIIaHHja Koja >KeJId OUTH KOHKYPEHTHA Ha TPXKUIITY, MOpa UMAaTH MakKJbUBO
neguHUCaHy CTpaTerujy yIpaBjbalkba KBAJUTETOM. YIPaB/bakhe KBAIUTETOM IpeACTaBIba
UMIIEPaTUB 3a CBE CaBpPEMEHE OpraHusanuje, umMajyhu y BuAY HBUXOB Kpajibu LWb -
catucgakiujy nmorpomiaya u obezoeheme cynepuopHe BPpEAHOCTH y OJHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y.
ITo3naro je na je camo 3a/10BOJbaH MOTPOILIAY JiojajaH MOTpoIIay, Koju he CBOjJUM MOHOBJbEHUM
KyIOBHHaMa Ipe/CcTaB/baTH JyropoyaH M3BOp Mpuxoja 3a mpenayszehe. 3a710BOJbHU MOTpOIIAYN
MOCPENICTBOM TIO3UTHBHE JIMYHE TPOTIaraH/ie MPHUBIIade MOTEHIMjaTHE TOTPOIIade U Ha Taj HAaYWH
X ojBIa4Ye O] KOHKypeHIHuje. CTora je HEONMXOJHO KBAIUTET ITOCMAaTpaTH ca acIeKTa
MoTpoIIaya, OJJHOCHO HErOBUX OUYEKHBama, jep ce jeauHo obezbehemem oaromapajyher HuBoa
KBaJIUTETA, KOJU 3a/10BOJbaBa WJIM MIPEBa3UIa3u OYEKHBamba MOTPoIIaya, CTBapajy NpeayciIoBH 3a

MocTHU3ame caTuc(akiifje U 0CTBApEHhe KOHKYPEHTCKE IPETHOCTH aBUO-KOMITaHH]a.
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[Ipema Kotnepy, kBanurTeT mpencraBiba ,,COCOOHOCT MPOU3BOJA WM YCIyra Ja UCITYHH WIH
HajJMalM moTpomadeBa ouekuBama‘‘(Veljkovié, 2009). V ToM KOHTEKCTYy je 0 MoceOHe
BaXHOCTH J1a ce moTpede moTpolraya yTBpJE Ha MpaBH HAYMH, KaKO OW MPOU3BOAHO-YCIY>KHA
nonyna npenyseha Takohe 6mna npaBunHo neduHUcaHa. BaxkHO je HAlIOMEHYTH J1a KBAIUTET 3a
pasIuuuTe JbyJAE Pa3IMUMTO 3HAYM, IITO YKa3yje Ja je KBAIMTET CYyOjeKTHBHa KaTeropwuja.
Melhyrum, moryhHOCTH 3a MOOOJBIIAEkE KBAIUTETA Cy Beluke W mpenayseha O6um Tpebano ma ce
orpesieie 3a No0OJbIIake CBUX OHUX CBOjCTaBa Koja Cy OJ] 3Hauaja 3a norpomave. CBu aTpudyTH
MIPOU3BOJIa M YCIIyTa KOjH IOHOCE BPEIHOCT MOTpoIlIaynMa, Tpeda na Oymy yrpahenu y cuctem

yipaBJbalkba KBAJIUTETOM IIOPU3BOAHO-YCIYKHE ITIOHYC.

Cucrtemu 3a ympaBibamke KBAJIUTETOM YCIIyTa Cy CBOJCTBEHH LEIOKYITHO] HMPUBPEIU, KAaKO OHOJ
KOja ce 0aBM MPOM3BOIHOM, TAKO W OHOj Koja mpyxa yciyre. Ilox cucremom 3a ynpaBibame
KBJIUTETOM IOJPa3yMeBajy Ce CBE OHE METO/IE H MPOIECH KOje je MOTPeOHO MPUMEHHUTH KaKo Ou
ce obe30eano oaromapajyhum kBamuter yciayre. KBamureT ycnyre je crienuduyaH Mo TOME IITO
HacTaje y TPEeHYTKY Kaja ce Ipyka MoTpouady, KOju je y HCTO BpeMe KoH3ymupa. Mcmopyka
yciyre ce Takohe Mopa Mma)xJbHUBO IJIAHUPATH, KAKO OU Ce CTBOPHIIM ONTHMAIHH YCJIOBH 32 TO Aa
oHa Oyzne 3aucra kBanuTeTHa. OO6e30eheme BUCOKOI HHMBOA KBAJUTETa YCIYre IMOCTHXKE cCe
MIPUMEHOM YCBOjEHHX CTaHAap/a, KOjH rapaHTyjy UCIOPYKY yCIyre Ha OYeKMBAaHU Ha4MH. Bucok
HUBO KBAJIUTETA YCIYTe U HET0Ba KOHTHHYEIHA KOHTPOJIA ¥ YCaBpIIIaBambe, MPEICTaBIbajy KaMeH
TeMeJball YCIEHIHOT MOoCJIOBamka OWJI0 Koje caBpeMmeHe opranuzanuje. CucTeM HOTIYHOT
ylpaBJbalkha KBAJUTETOM IIPEJCTaBJba caBpeMeHy ¢GmiI030pujy Koja MpOoXHMa IENOKYIHY
OpraHM3alujy M IMojapa3ymMeBa YUTaB HHU3 AKTHUBHOCTH KOj€ j€ MOTPEeOHO Hpeny3eTH y LuJby

o0e36ehuBama KBaTUTETA.

CaBpemeHe aBHO-KOMIaHMje Takohe Tpeba na Oyay cBecHE Ja 3a YCIEHIHO MpHuIo0ujame
MoTpolIaya BUIIE HHUje JOBOJAHO CaMO MPYKUTH OCHOBHY yciyry, Beh oHa Tpeba ma Oyme
oborahena nogatauM ycimyrama. [lopen Tora, Beoma je OUTHO OCTBAPUTH, 1A YaK M HAJMAIIUTH,
KBAJIUTET yCIyra KOju o4eKyjy notpomaun. Kako Ou kpeupase KBaIUTETHY YCIYKHY MOHYAY, O

aBHO-KOMITaHHja ce 3axTeBa (Prebezac, 1998):

» Ja caciymajy W pasyMejy KeJbe TOTEHIUjaTHHX IOTpoIlava, Tj. IMyTHHKA, Kako Ou

IMpOHAIJIC O,Z[FOBapanHI/I HA4YMWH J1a C€ TC XKCJbC UCITYHE, U JIa IIpU TOM OCTBAPE HpO(i)I/IT;
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» nedunMITy oaroBapajyhy crpaTerujy yciyra koje he ce moHyIUTH TPXKHIITY HAa KOJeM CY
UACHTU(UKOBAHN TOTPOIIAYKH ITOTSHIIU]jaJIH,

» IIKOJIyjy M OcIiocoOe 3amociieHe 3a HCIYHhaBame MOCTaBJbEHUX 3aJaTaka, U y3 TO UX
aJICKBaTHO Harpajie 3a 100po U3BpILIEHE 3a1aTKE;

» uIeHTH(]UKY]y COIICTBEHE MPETHOCTH Y OJHOCY Ha KOHKYPEHIIH]Y;

» uIeHTH(UKY]y IPEIHOCTH KOHKYpPEHIIH]E.

Kako koHKypeHLMja Ha aBHO-TP)KUILITY HENPEKUJHO pacTe, MPOIIUpYje C€ U Pa3HOBPCHOCT
ycayra koje ce Hynae. CBU eleMEHTH YCIy)KHE IOHYJAe MOpajy OMTH MaXJbUBO yckiaheHH u
npunarolenn norpedbama MyTHUKA jep caMO ONTHMaJlaH MakeT yclyra rapaHTyje 3aJ0BOJHHOT U
nojanHor nyTtHuka. Ilponec npyxkama yciayre aBUO IPEBO3HHMKA IOJpa3yMeBa HEKOJIUKO (hasa,
MIOYEBIIN O] KYIOBMHE KapTe, Ma 10 OJylacka ca aepoapoMa. Y CBakoj O]l HaBeAeHUX (Qasza
notpebHo je mpoHahu oaroBapajyhu HauWH 3a KpeHpame BPEIHOCTH 3a MoTpoiiaue (MyTHHKE),
U3 Yera MpOMCTUYE JIa je HEOIXOJHO MMO3HABATH HHXOBE NMOTPEOE U JKeJhe KaKo OU ce KBAIUTET
MOTa0 HMCKOPHCTUTH Kao KOHKypeHTCKa mpenHocT. OJ KJby4YHE je Ba)KHOCTH YCIIOCTaBUTH
JIUPEKTaH KOHTAKT ca MOTPOIIaYMMa, Kako OM ce pa3yMmeso ILITa CTOJU U3a HUXOBE OIJIyKE O
KynoBuHHU. Takole je BeoMa Ba)KHO OCTBApUTH KOHTAKT Ca MOTPOIIAYMMa HAKOH HCIIOpydYeHe
yciyre, Kako Ou ce noOuia moBpaTHa MHQOpMaIHja O 3aJ0BOJECTBY HCIIOPYICHOM YCIIYTOM.
[ToBpatHe nH(popMalje KOPHUCHHUKA yciayra oMoryhyjy aBuo-koMnaHujama Jia TeHepuILy uaejy o
noOoJbllIaby yclIyra M IpOM3BOJa, Kako Ou Ouie y MoryhHocTH Aa Jajbe yHarpele CBOjJY
noHyny. M3 HaBeJeHOT Mpou3niIas3H J1a je HEONMXOJIHO Jla CaBpEMEHE aBHO-KOMIaHMje MOCENY]y
nsrpaleH CHUCTeM YIpaBJbakba KBAIMTETOM, Kako OM MoOoJbIIajie HUBO KBAJHTETa YCIyre, a
CaMHM THM | 33JI0BOJGCTBO ITYTHHUKA HCIOPYYEHOM yciyroMm. CHCTEM yIpaBibamka KBaJUTETOM
ycnyre Tpeba na je yckiaheH ca BH3MjOM KOMIaHHje, Ka0o M ca Mel)yHapoIHO TpHU3HATHUM
cTaHfapauMa 3a kBanuteT. OnroBapajyha KOHTposla KBaJUTETa U HErOBO KOHTHUHYEIHO

ycaBplllaBame, MPECTaBIbajy KaMEeH TeMeJsball YCIEUTHOT M0CI0Bakha aBUO-KOMITaHH]a.
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2. IToBe3aHoCT KBaJIMTETA yCjayre u catucgakiuje mnorpomaya

VY ycinoBuMa M3pakeHe TPXKHIIHE KOHKYpEHILMje W pacTyhux 3axTeBa MOTpOIIaya, KBAIUTET je
M0CTa0 KJbYYHUM (hakTopoMm omcraHka mpenyzeha Ha TpkumTy. OLeHa KBalIWTETa yCIyre ce
3aCHMBA Ha Cy0jeKTHBHO] MEpLENIHjU MMOTPOIIAYa, ITO JOJATHO OTEeKaBa 3a/1aTak AeUHHUCAbA
U Mepema KBanurteTra yciuyre. Kontunynpanum o06e30elereM BUCOKOT HUBOA KBAJIHMTETa YCIyTe
CTBapajy Ce YCJIOBH 3a TOCTU3ame caTUCOakKiMje MOTpolmiaya, a caMdM TUM U KOHKYPEHTCKE

MIPEIHOCTH KOMITaHU]j€ Ha TPXKUILTY.

KonnenT carucdakmuje nmorpomava 3ay3nuMa 3Ha4ajHO MECTO y CaBPEMEHO] JIMTEPaTypH, T1e Ce
OH neduHHIIe Kao ocehaj 3a0BOJECTBA KOjU CE jaBJba KOJ IMOTpPOIIaYa HAKOH KYITOBUHE H
kopuinhema npousBona win yciayre (McQuitty et al, 2000; Javalgi et al, 2006; Johonson &
Weinstein, 2008). Carucdakigja mnotpomiadya je OCHOBHH I[MJb MAapKETHHI aKTUBHOCTH
TP)KUIIHUX aKTEpa M OHA CE TOCTIIKE KPEUPAEM U MCIIOPYYUBAKHEM BPETHOCTH MOTPOLIaYUMa
(Mari¢i¢ i ostali, 2012). 3anoBosbHM MOTpOIIAYM JOHOCE Npeaysehy mpopur y Ttekyhem
BPEMEHCKOM Iepuoy. 3aTo je BaKHO Ja npeayseha kpeupajy MapKeTHHIIKe cTpaTeruje koje he
MPYXUTH MOTpOIIayy HajBUIIM ocehaj 3a0BOJbCTBA, Tj. KOje he J0BecTH 10 OAylIeBJLEHOCTH
notporraya (Mari¢i¢, 2005). 3a10B0J/bCTBO KYIUbEHUM IMPOU3BOJIOM WM YCIAYIOM pe3yaTHpa y
JIBE€ OCHOBHE KOPHUCTHU: MoBehamy JI0jaTHOCTH MOTPOIIada U TTO3UTUBHOM YCMEHOM IPOTaraHioM
o mpousBoxay/ycny3u. C apyre crtpane, Swarbrooke & Horner (2007) cmatpajy ma ce 3Hauaj
catucakiyje moTpoIraya orjieia y yCMEHOj TpOTaral/iy, JIOjalHOCTH U CMambehy OAIITETHHX

3aXTEBa.

3a10BOJBCTBO MOTpOLIaya NpeACcTaB/ba MPUOPUTET CBUX YCITY)KHO-OpUjEHTHCAaHUX npenys3eha, na
TaKo ¥ aBHO-KOMIIaHHWja, TAe MOTpoIaud (MyTHHUIIM) OYEeKYjy MMILUICMEHTAIH]y HajcaBpeMEHH]e
TEXHOJIOTHje U BpXYHCKYy Oe30enHocT. Mmajyhu y BHAYy KOHKYPEHTHOCT aBHO CEKTOpa, CBE C€
BHIIIC HarJialllaBa 3Hava] ofle/berha Koje ce 0aBu MoTporraunMa. Y CKIaay ca HaBEJIEHUM, MOXKE
ce pehu nma cy nBa rnaBHa (akTopa O yTHLAja Y OKBHPY aBHO-MHAYCTpHje 0e30€THOCT M
notpomayka ycnyra (Appelbaum & Fewster, 2003). 3am0BoJbHHM MOTpPOIIAYN TPEIACTABIBA)Y
IYropovaH W3BOp MpPHUXOAa 3a KOMIIAHH]y, KaKO CBOjUM IIOHOBJbEHUM KYIOBHHaMa, TaKO M
MO3UTHBHOM JIMYHOM IPOTIaraHJoM KOjoM NpPHUBJIAYe HOBE MOTpoIade. Y TOM CMHCITY, BEOMa je

OUTHO AHAJIM3UpaTu OAHOC I/I3Mehy ABC TIOMCHYTC KaTCFOpI/IjC - KBaJIUTCTa YCIYIC H

83



catucdakiyje moTpomiava, jep he o MoMEeHyTOT OJTHOCA y BEJIMKO] MEPH 3aBHCHUTH YCIIEITHOCT
LEJIOKYITHOT ITOCIIOBaha OpraHu3aluje.

Ha Ttemy kxBamuTeTa yciyre W caTucdakiidje TOTpollaya y aBUO HHIYCTPHjH N0 cajga je
CIIPOBEJICH BEIUKU Opoj ncTpaxkuBama, kako y CAJl, tako u y EBporn u Asuju (Gursoy et al,
2005; Campbell &Vigar-Ellis, 2012; Yayla-Kullu & Tansitpong, 2013; Bowen & Headley, 2005;
De Jager & Van Zyl, 2013). Unak, ckpoMaH je Opoj MOMEHYTUX HCTpaKMBama Ha bimckom
HCTOKY, KOj€ je JaHac jeIHO O] Haj3HAYaJHUjHUX IMOJpYyYja pa3Boja aBuo-uHaycTpuje (Masarrat &
Jha, 2014; Surovitskikh & Lubbe 2008).

2.1. Konuenr kpeupamwa BpEIHOCTH 3a MOTpOLIaue

KoHuent kpewpama BpEIHOCTH 3a MOTpOIIAYe je HM3Y3€THO BaKHA KaTeropuja KOJ CBHX
TPKUIIHO-OpYjeHTHCaHNX npeny3eha jep ce Ha Taj HauMH 00e30ehyje carucdakuuja morpomayga
U OCTBapyje KOHKYPEHTCKa MPEeTHOCT KOMIaHuje. Y MOpy KOHKypeHara, morpomadu he ce yBek
OTIpEICTTUTH 32 OHY aBHO-KOMIIAaHHWjy KOja MM Tpyka HajBehy ymoTpeOHY BpenHocT. Beoma je
OWTHO NO3HABATH MICHXOJIOTHjY U MOHAIIAKkEe MOTPoIIaya, Kao U (pakTope KOju yTUIy Ha lUXOBY
OJUTyKy HPUIMKOM H300pa MpPOHM3BOJA M yCJIyra, Kako Ou ce MpaBWJIHO JU3ajHHpaa yCIy)KHa

MOHYy/a Koja he moBecTH 10 HajBHILET CTENeHa caTuchakimje.

CnocobHocT mpenyseha 1a MCTIOpy4Yd BPEIHOCT 3a MoTpolIaue Tpeda ga Oyae MOTHBATOpP CBUX
NPOU3BOJHUX U MHBECTUIMOHUX o/uTyKa y mpeaysehy. Kotler (2003) je BpeanocT 3a motpoinaye
nepuHucao Ha cineaehu HauMH: ,,BpenHocT 3a moTpormraye je MCXOA IMpOLEeca KOjU 3alouuibe
MOCJIOBHOM CTPaTE€THjOM YTEMEJheHOM Ha JyOOKOM pa3zyMmMeBamy TmoTpeba moTpoiraya‘.
[TomenyTo yka3yje nma ce mpu Kpeupamwy BPEIHOCTH 3a MOTpolade mMopa mohu onx moTpeda u
OYEeKHBama MOTpolIaya jep ce jJeIUHO TaKO MOTY IUIAaHWPAaTH aKTUBHOCTH BE3aHE 3a MOCTH3aHe
oarosapajyher kBanuTera yciyre u catucgaxiyje KopucHuka ycnyra. Catucdakuuja norporadya
j€e Kijby4yHa Ja Ou ce 3ajpkanu mnocrojehm m mpHBYKIM HOBH MOTPOIIAYM; M3 TOT paszjiora je
MoTpeOHO HETPEKUIHO CHPOBOJUTH HCTPAKWBAKE IMOTpOINada, Kako OM ce YTBPIHO CTENeH
cartucgakiyje Ipy>KeHOM yCcIayroM. 3a70BOJbCTBO KYIJbEHUM IMPOU3BOUMA U yciyrama yTuiahe
Ha HUXOB CTaB M IOHAIIame npema mnpenysehy y Oyayhem mepuopy, mro norBphyje aa je
KOHIIETIT Kpeupama BPEIHOCTH 3a MOTPOINada y CPEAHIITY CaBpeMeHe MapKETHHIIKE MHCIH U

IpaKce.

84



Y ycrnoBuMa U3pakeHE TPXKUIMTHE KOHKYPEHIIHjE, KBAaJUTET je TOCTAa0 KJBYYHO CpPEICTBO
OCTBapema KOHKYPEHTCKE NIPEIHOCTH, A Ce TaKo cTpaTeruje OpojHux mpeny3eha Oasupajy
yIpaBo Ha KBanuTeTy. Mimajyhu y Buy Mo3Haty penanujy KBaIUTeT - caTUCc(akiiyja - JI0jaTHOCT,
cBako mpexaysehe Tpeda a peryaapHO CIPOBOAM UCTPAKUBAE TPXKHILITA, KAKO OM Ce TPaBUIIHO
yCTaHOBUJIE TIOTPOIIAYKe MOTpeOe U OTKIOHWIN TPEHYTHU HEAOCTALM KOJ MPOU3BOJIA U yCIIyTa.
HcTo Tako, HEOMXOAHO jeé KOHCTAHTHO CIPOBOJUTH KOHTPOJIY KBAJIUTETA W YJIOXKHTH HAIope
Kako Ou ce mo0oJbIao mocrojehn KBAIMTET MPOM3BOJA U yciyra Koje npenysehe nyau. Hajoomsun
HAuMH 3a yHanpeheme KBaJMTETa jecTe WHTEPAKTHBHA KOMYHHUKAaIMja ca IMOTpPOIIAYnMa |

HCTPAKUBAHE TPHKUIITA.

Kako Ou npenysehe pa3Buiio cynepropHH]jy yCIyKHY OHYIY Y OZHOCY Ha CBOjY KOHKYPEHIIH]Y,
MOTPeOHO je J1a YTBPAM IITa je OHO IITO MPEACTaBJba BPEIHOCT 3a motporraye. [Ipexyseha xoja
yMejy J1a PaBUITHO UACHTHU(HUKY]Y BPEAHOCT 3a MoTpomade, Mohu he 1a agekBaTHO OATOBOpE Ha
BUXOBE NMOTpede M CTEKHY JUCTUHKTUBHY MPEAHOCT Ha Tpxkumty. [nis cBakor npenyseha je na
HenpekuaHOo yBehaBa ucmopydyeHy BpeIHOCT, Kao M Ja INpyKa J0JaTHE yciIyre Kako Ou ce
npuaoOMiia HAaKJIOHOCT M TOBepeme mnorporrada. Ca CTaHOBHMINTA TOTpPOIIAYa, HCIOpydYeHa
BPEIHOCT ce Ae(HHHUIIEe Ka0 BPEIHOCT KOja MPENCTaBiba Pa3ivKy m3Mel)y yKymHO oueKuBaHe
BPEIHOCTHU M YKYITHUX TPOIIKOBA, HACTAJIMX MPHIMKOM KYIIOBUHE U Kopuiihema yciyre. 3agaTak
npenyseha je na ucnuTa TpoUIKoBe U nepdopMaHce y cBakoj (ha3u/akTUBHOCTH Y KOjOj ce Kpeupa

BPCAHOCT 3a MOoTpo1Iiave, kao 1 1a npOHahe HAQYWH Ja UX YHalpCIau.

CrenuduuHOCT yCIY)XHMX JeNaTHOCTH TIOMyT aBHO-TIpEeBO3a IOJpa3yMmMeBa pasiHuuTa
OYEKUBama KOPUCHUKA yCIIyra, Koja MOCTENEHO €BOIYHPajy MO YTULAjeM Pa3IHuUTHX (aKTopa.
[Topen mpaBuiiHe upeHTU(UKaNM]je TTOTpeda W KeJba MOTpollaya, BeoMa je OUTHO H3TPAIUTH
JIOjaTHOCT TIpeMa KOPIIOpPAaTUBHOM OpeHy, mTo he pe3ynTupard MOHOBJHEHUM KyIOBHHAMa U
MO3UTHUBHUM Ipenopykama Mupoj jaBHOCTH. IloMeHyTO je oa u3y3eTHe BakHOCTH, UMajyhu y
BUJY Jla JIOjaJTHM MOTPOIIAYM MpPEJCTaBJbajy cTabMiaH W3BOp Tpaxme, Koju he noBecTtu 10

KOHTHHYHPAHOT CTBapama J00UTH.
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2.2. KBanurer ycnyre y pyHKIMju caTucdakiimje KOpUCHUKA yCIIyra aBUO-KOMITaHH]a

KBanurer ycinyre aBHO-KOMIIaHWja OLCEKYje C€ OJl CTpaHe NyTHHUKA NPUIMKOM Kopuinhema
yciyra aBHO MPEB03a, IITO yKa3yje Aa je MPUIMKOM OlCHhHBamkba JOMUHAHTAH aCIEKT MEepIICIInje
norpormavya. KBamuTeT ca acrekra MoTpolavya MPBEHCTBEHO 3aBHUCH O] BUXOBHX CTaBOBA U
OUEKHBaMa, Ma j& CAMUM THUM IPHUPOJIHO JIa C€ OYEKYje HAjBUIIM KBAJIUTET 3a YJIOXKEHU HOBAII,

OJIHOCHO HajBeha ucropydeHa BpeIHOCT.

Hedununmja kBamutera yciayre no Gronroos (1984), rne o mpexacrasba ,,pe3ynrar nopehema
OUEKHBamka MOTPOIIAYa ca YCIYroM KoOjy cy noOwnm‘, 3ampaBo mowctoBehyje caruchaxmujy
MoTpoIIaya ca KBaJIMTETOM. M3 HaBEJEHOr Ce MOXE YOUUTH Ja Ce HE MOXKE TOBOPHUTH O
KBJIUTETy YCIYTe YKOJHKO caTUC(akifja IMOTpollaya HHUje TOCTHUTHYTa, Kao M Ja Hema
carucdakiuje morpomrada 6e3 o6ezoehema oarosapajyher kBanurera ycnyre. Kana ce roBopu o
KBAJIMTCTY YCJIIYyre, Mopa €€ MMAaTH y BUAY HBEroBa AMCTUHKTHBHA KapaKTCPUCTUKA Y OJHOCY Ha
MPOU3BOJIC, a TO j& HEONHUIJBUBOCT. MICTO Tako, mpoliec npyxama U KOpHIIhema yCIyre oJBuja
Ce MCTOBPEMEHO, T CE OHA HE MOXKE HAKHAJHO KOPUCTUTH, HUTH cKiaaumTuTu. [Ipema Gorst,
Kanji & Wallace (1998) riaBHM eneMeHTH KOjH YHHE JOOPY YCIAyry Cy KBAaJIHTET HUCIOPYYEHE
yclIyre, Ha4uH omnxohema mpeMa moTpomniady ¥ Ao0ujeHa BPEIHOCT 3a yiokeHH HoBall. CBHU
MOMEHYTH acleKTH Tpeda Ja ce y3My y 003Hp U3 MOTpPOIIAYKe MMEPCIEKTUBE jep Ce OHa cMarpa

3HAaTHO Ba)KHI/IjOM Y OAHOCY Ha NEPCIICKTHUBY KOMHaHI/Ije Kao Ipyxaona yCJIyre.

VY cknany ca HaBEJEHUM, KBAJUTET Y OKBUPY aBHO MHIYCTpUje MOTPEOHO je yBEK ImocMaTpaTH ca
acrmeKkTa TMOoTpoIllaya, jep je 3aJ0BOJHCTBO, OJHOCHO caTuc(akiyja MoTpollaya, jeJUHO MPaBo
MepHJIO KBanmuTeTa mpyxkeHe ycmyre. Gorst (1998) cmatpa nma je morpomiauka catuchaxiuja
LUKIMYaH TpoLec KOju ce Moke MmoBehaTw WM CMamUTH TOKOM BpeMeHa. CBaku IMKITYC
3aMOYMbe OYCKUBAbHMa IOTPOIIada 1a Ou ce TOKOM BpeMeHa, YCIIe] UCTIOPYKE MTPOU3BOIa HITH
yciyre, MOMEHYTa AMMEH3Hja OYeKHBama MPETBOpUia y mpouuto uckycrBo. C apyre crpase,
Kotler et al (1996) cmarpajy aa KBaduTeT M caTUc(]akiyja MOTpoIIada MPBEHCTBEHO 3aBHUCE OJ1
gap-a u3mely oyeKMBaHOT U MEPUUIHPAHOT KBAIUTETA yciayre, Koju Tpeda aa Oyzae ITO Mamu
WIA YaK y TOTIYHOCTH EJIMMHHUCAH, INTO TPEACTaB/ba OATOBOPHOCT MEHAIIMEHTa YCIyXKHE

KOMITaHH]€.
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CrenuuHOCT yciayre y aBHO WHAYCTPHjH OTJIe[a C€ Yy TOME IITO C€ YCIY)KHa IMOHYAa aBHO-
KOMIIaHUja cacToju W3 HHu3a MehycoOHO ToBe3aHMX yclyra Koje ce He MOry IoCMaTpaTH
onBojeHo. CaMo CKyIl MO3UTUBHUX JIOKHBJbAja, BE3aHUX 32 CBAKYy YCIYTY MOjeJMHAYHO, YHHU Ja
yKynaH yTucak Oyae 3amoBosbaBajyhm. [loMeHyTo yKa3yje Ha  KOMIUIGKCHOCT U
BUNICTUMECH3HOHAITHOCT YCIY)KHE TOHY/E aBHO IPEBO3HMKA, TAC je KIbBYYHO pPa3yMEBambe

notpe0a 1 OUYEKHBaba MOTPOIIAYA.

VY ckiaay ca HaBegenum, Kien & Simpson (2006) cy HaBeln HEKOJIMKO KJbYYHHX JHUMEH3H]ja KOje

CBakKa aBHO-KOMIIaHH]ja Tpeba 1a uMa y BUIy Kako O 3aJ0BOJbMIIA CBOj€ MOTpOLIaye:

Ta6ena 4 /Jumenzuje SERVQUAL mooena u muxoo obpasnodicerbe

JAUMEH3UNJA JAEOUHUIIITA
[Toy3nanoct CrocoOHOCT Ja ce TAYHO MCIIOPYYU OYCKHBAaHA yCIIyra
KomrmerenTHOCT 3Hame W Jby0a3HOCT 0cOo0Jhba aBHO-KOMITaHUjE, KA0 M

BHUXO0BO CaMoOIIoy3aamke u YJIHMBakbC IOBCPCHa

nNyTHUOHUMa

dusnyka nuMeH3uja (omuiubuBOCT) | MHppacTpykTypa,  ompeMa, aBHOH, 0CO0be U

MPOMOTHUBHH MaTepujal

Emnaryja bpura o myTHULIMMa M yCMEPEHOCT Ha BUXO0BE MOTpede

OnroBopHoOCT XKesa na ce moMorue, Op3a UCTIOpyKa yCiyre, IOBEPEHE

U MO0Y31aHOCT

N3Bop: Kien-Quoc & Simpson (2006)

Jlocagamima HCTpakuBamba y O0JacTH aBHO MHJIYCTpHje Cy IOKasaja Ja Cy Haj3HayajHUjU
aTpuOyTH KOjU YyTUUYy Ha caTUC(aKIM]y TOCTH]Y: YIOOHOCT ceauinTa, 0e30€THOCT, JbyOa3HOCT U
npodecroHaIHOCT KAOMHCKOT 0c00Jba, KBATUTET 00poKa, 3riea 1 uncrtoha kaOuHe, HHTEPHET U
3abaBHHM cajapxkaj TokoM Jsera (Aksoy et al, 2003; Gursoy et al, 2005; Tsaur et al, 2002;
Parasuraman et al, 1985, 1988; Gordon, 1991). Mehyrum, Takohe je mo3Haro a cy ovueKHBama
MOTpoIIavya MPOMEHJbHBA KaTeropHja M Jia OHO IIITO je 3a HBHUX MPEICTAaBIbaJI0 BPEIHOCT JIaHAC, HE
MOpa MPeACTaBIbATH BPETHOCT CyTpa. [IOMEHYTO M3UCKYje KOHTHHYUPAHOCT UCTPAXKUBAFHA KAKO

ou ce IMMPAaBUJIHO 3aA0BOJbUJIC TIOTPOLIAYKE KEJbC U OYCKHBAbA.
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VY ckiany ca HaBeACHHMM, HCTpaxkuBame Koje cy crmposean Aksoy et al (2003) je mokasamo aa
pa3IuuuTe Tpyne MyTHUKA CMaTpajy OMTHHUM pa3IuuuTe aTpuOyTe, Tj. KOMIOHEHTE KBAaJIUTETA
ycayre. JloOujeHn pesynraTH Cy yKaszaiw Ja IyTHULU CTpaHUX M AoMahux aBHO-KOMITaHUja
uMajy pasnuuuTe mnpedepeHIrje Kaua je y MUTamy KBAJTUTET yciayre, Mako MUMa ACTUMHYHOT
npeKianama y HBUXOBOM H300py. Pasmmumtén mpodwmnm mnytHuka QopMmMupajy pasauuuTa
OYEKHBama, TC j€ CaMMM THM BeOMa Ba)XKHO Ja aBHO-KOMIIAHUj€ TO UMajy Y BUAY NPHIHMKOM

JM3ajHApamba CBOJUX MAPKETHHILIKUX CTPATETH]a.

2.2.1. O4ekuBama MoTpomiada Kao JIeTePMUHAHTA CaTUC(aKIK]je TOTPOoIIada

3a/10BOJbAH MOTPOINAY j€ [UJb KOjeM TEKHU CBaKo npemysehe, Te KBaIUTET yciyre Takohe Tpeda
IocCMaTpaTH ca acliekTa IMOTpOoIIada jep je 3aJ0BOJFCTBO MOTPOIIAYa jEAMHO IMPABO MEPHIIO
KBaJIUTETAa HUCIOpy4eHe yciyre. KBamureT ca acmekra MoTpoinada MPBEHCTBEHO 3aBUCH Of
IEroBUX OuekuBama. (dekuBama IMOTpOIIaya MPEICTaB/bajy OUTHY JIE€TEPMUHAHTY
carucdakiyje ¥ OHa Ccy Oa3WpaHa Ha HUXOBUM IPETXOJHHM HMCKYCTBHMa, WH(pOpMaldjama
NOOMjeHnM O]l TIpujaTesba M Kojera, u obOehamnMa KOHKYpeHTCKHX mpenyseha. Jeman of

HAjIIO3HATHjHX MOJIeNIa OYeKnBama notpomaya jecte SERVQUAL mozen (ciuka 6).

Haeansa yoayra o

HemeHa yooyra

OHeKHEaHA YCIYTA

3o0Ha TonepaHIH|E

Onroeapajvha yenyra .t

Cauka 6 SERVQUAL mooen ouekusarwa nompowaua
W3Bop: npunaroheno npema Zeithaml et al (1993)
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ITpema Zeithaml et al (1993) mozmeny oueknBama MoTpoIIaya, pa3anKyje ce MeT HUBOA KBaIUTETa
yciyre:

1) VneanHu HUBO — MPENCTaBIba UICATHN HUBO KBAJMTETA YCIIYTe KOjeM MOTPOILAYH TEXKE;

2) JKesbeHH HUBO - MPEACTaBJba HUBO KBAJHUTETA KOjeM Ce MOTpOLIaYn Haaajy na he nooutu
O]l IPYXKEHE yCIyTe,

3) OgnroBapajyhu (ajekBaTaH) HUBO — IPEACTaB/ba MUHUMAIIHA HUBO KBAJIUTETA YCIyre KOjU
he moTpomraun npuxBaTUTH/TOJIEPUCATH;

4) 3oHa ToJiepaHIMje — MpeJCTaB/ba 30HY Koja ce Hayiasu u3mely oxarosapajyher HuBOa
KBaJIUTETA YCIyre U )KEJHEHOT. Y CIIyre YHjH jeé HUBO KBAIUTETA MCIIOJ aJICKBATHOT M BaH
30HE TOJIEPaHIIHje HUCY TIPUXBATIHUBE;

5) OuekuBaHM HHUBO KBAJUTETa YCIyre — MPEACTaB/ba HUBO KBAIUTETA YCIyre KOju
MoTpoIIay oueKkyje aa he mpumMuTH 1 Koju Moxe aa Oyne y pacrnony nsmel)y uaeanHor u

AAICKBATHOI' HUBOA KBAJIUTCTA YCIIYTC.

On kpyuujajaHe je BaKHOCTH Ja MapKeTHHI oJleJbehe Ipeny3eha mpaBuiIHO HIAEHTU(DUKY]E
notpe0e U XkeJbe NMOTpolIaya Kako OM CBOJy YCIy)KHY NOHYNY AM3ajHUPAIN Ha NPaBUIaH HAYMH.
[IpBEHCTBEHO je BaKHO YCMEPHUTH MaXKIby HAa CBE OHE CIIEMEHTE KBAJIUTETA YCIyTre KOju cy OUTHH
3a UCIYHEHE U MPEeBa3UIaKehe 0UeKUBamka MoTpoliaya. 300r cnequpuIHOCTH KapaKTepUCTUKA
yciayra y YCIOYy)KHOM CEKTOpY, IOCTaB/bamb€ pealHUX OYEKHMBaWka MOXE IpeACcTaBbaTH
noTemnikohy, jep OueKruBama HAcTajy MoJ YTULAjeM Pa3IUuUuTHX (pakTopa KOju MOTY OUTH BE3aHU
3a noHyhaua ycnyre, norpomaya uian yrunaj tpehux nuna. HeonxonHo je na npemyseha Oyny
BeoMma 00a3puBa MPHIMKOM NOCTaBJbamkbha OUEKHBamba jep YKOJIMKO CY OHa CyBMILE Maja, IOCTOJU
OMACHOCT Jla MOry OWTH JIako 3aJloBoJbeHa U Ja Hehe OutM y MoOryhHocTu Aa TNPUBYKY
MOTpoIIaye KOjU HMMajy HEIITO BUIlA o4ekuBama. C Jpyre cTpaHe, YKOJIUKO Cy OYEKUBamba
NOTpolIaya CyBUIIIE BEJHMKA, jaB/ba C€ PU3MK HEMOT'YNHOCTH 3a/10BOJbEH-a UCTHUX, T€ KacHUjE

MOTy OUTH pa3oyapaHu.

3a10BOJBCTBO MOTpPOIIAYa CE CMaTpa OCHOBOM M3Tpajli-e J0OpUX OJHOCA ca MOTPOIIAYNMa jep je
MO3HATO J1a Ce€ caMo 3aJI0BOJbaH Kymall yBek Bpaha nucrom npenysehy. Kako 6u ce y mornyHoctu
pa3yMeo KOHIIENT 3370BOJECTBA MOTPOIIaya, BEOMa je BaXKHO pazyMeTH (hakTope Koju yTHUIy Ha
Wera. 3a10BOJbCTBO MOTpoOIIaYa je (PyHKIMja KBAUTeTa MPOU3BOIa/yCiIyra U Ha Hbera 3Ha4ajHo

YTHU4C Hepuenunja KBAJIUTETA OO CTPAaHC MMOTPOIIdAYa, Ka0 U BbUXOBA OYCKHBAbA. Ha (bopMHpa}Le
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OUCKHMBama IOTpOIlladya W MHUXOBY caTUC(hakiv]y 3HAYajaH yTUIA] WMajy HWHIWBHIYATHE
notpebe. OHe ce mpeBacxoaHO (HOPMHUPajy HA OCHOBY JMUYHUX KapaKTEPUCTUKA MOTpPOIIaYya Kao
IITO Cy HUBO oO0Opa3oBama, crapoct, xuBoTHH crwi. Mari¢ic (2008) waBomgm cnenehe

KapaKTEepUCTUKE JIMYHOCTH KOje OUTHO yTHUy Ha (hopMUpakhe OYEKUBabA!

= CcTaOMIHOCT,

= 3Hame,

=  o0Opa3oBame,

" CHOCOOHOCT KOMYHHUIIMPambha,
=  CTAaBOBH U OILICHE,

" eMOIHje H CII.

[lonyhau ycnyre Takohe uma u3BecTaH yTHIa] Ha (OPMHUpPAKHE OYEKHBAaKka MOTPOIIAYa, MITO Ce
MIPBEHCTBEHO OrJie/ia y UMHUIy npeny3eha n obehamrma Koja CBOjOM yCITy>KHOM IOHYIOM HYIH
mupoj jaBHoctu. Kanma cy y muramy u3Bopu BaH mnpeayzeha, MOke ce€ H3ABOJUTH YTHIA]
pedepeHTHUX Tpyna (HOpoaula W TpUjaTebu), JHAepa, KOMEpLHUjaTHUX orjiaca W MOopyKa.
W3BopH cBUX MOTpOLIaYKUX HH(OpMaIIKja MOTY ce TIOACIUTH Yy yetupu ocHoBHe rpyme (Kotler et

al, 2012):

" JINYHU U3BOPH,
=  KOMEpIHjaJIHu U3BOPH,
"  jaBHM U3BODH,

" HCKYCTBCHH M3BOPH.

CBaku o]l HaBeJeHMX M3Bopa uMa jpyrauvjy ¢ynkuujy. IloTpomad mnpukynsbamem
uHpopMalrja U3 pa3IMUUTHX U3BOPA Ca3HAje O MOHYy/AaMa U KapaKTepUCTUKaMa KOHKYPEHTCKUX
npeayseha, Mok yTunaj u koauduHa HHGoOpMaIlija Bapupajy 3aBUCHO O] KaTeropuje Mpou3Bojia U
ycllyra, Kao M 0]l KapaKTepucTHKa noTpoimadya. Mnak, Mmoxe ce pehu na Hajjaun yTuuaj umajy
JUYHU W3BOPH, JOK KOMEpLMjaaHM H3BOpH 00e30elyjy Hajehy konnuuHy uHpopmanuja.
Hanocnerky, cBu HaBeneHu wu3Bopu wuH(popMmaruja he Ha onpel)eHH HauuMH yTHIIATH Ha

00JIMKOBamE MOTPOIIAYKUX OUEKHUBAKA Y BE3U Ca YCIY)KHOM IOHYAOM KOMIIaHH]€.

[losnaro je na je caruchakuuja MOTpoIlaya jeAaH OJl KIJbyYHHX (akTopa OCTBapema

KOHKYPEHTCKE MPEJAHOCTU U MpodutadbumHocTH npeayseha. Y jenHoj on Hajuyenrhe kopuirheHnx

90



nedunnnuja, caruchakuuja (3aa0BosbcTBO) moTpommada (C) nedunmme ce kao (GyHKIHja
odyekuBama mnorpomiaya (O) u yowsuBux nepdopmancu mpousBona win ycayra (IT), mro ce

MOJK€ UCKa3aTH (popMyoMm:

C = ¢ (O, I) (Mari&i¢, 2011)

OnHoc ouekuBama U nephopMaHCH MPOU3BOJA/YCIyra MMa BUIIE PA3TUYUTHX pejialuja U OH
nupekTHo onpelyje HuBo carucakmuje morporraya. [IpBa penamuja ce 0HOCH Ha CiIydaj Kajaa
cy nephopmaHce IpOM3BOIa/yCayra Mambe 01 oueknBama nmotpomada (I1<0), te je catucdaxiiuja
HeraTuBHa (mucatucdakiyja). Jlpyra penanuja ce OJHOCH Ha CiIy4aj Kajaa MPOU3BOJI MCIyHhaBa
ouckuBama mnorpomrada ([1=0) mTo monpuHOCH caTUC(AKIMH, OJHOCHO 3aJ0BOJHCTBY
norpomava. [locneama penaiyja ce 0THOCH Ha Cllydaj Kaja rnepdopMaHce MPOU3BOAA U YCIIyra
npeBasuiiase odvekuBama mnotpomaya (I[1>0), mTo mpencraB/ba BHINM HHBO caTHChaKIuje,
OJTHOCHO OJIYIICBJbCH-E MOTPOIIaya JaTUM MPOU3BOAOM MM yciayroM. CyIITHHA CaBPEMEHOT
MOCJIOBaka Ce OrJie/la y Kpeupamy U UCIIOPYYUBaAKy BPEIHOCTH MOTPOLIAYMMa KOje Cy Y CKIaxy
ca IHMXOBHUM OYEKHBamHMa M mpedepeHnrjama. Ha OCHOBY Tora ce MOXe 3aKJbY4UTH Ja
3aJJ0BOJBCTBO IOTPOIIaYa 3aBUCH OJ1 TOOWjeHE KOPUCTH MPUIMKOM UCIIOPYYMBama BPEIHOCTH,
Kao M OJl OYCKMBamka MOTpOIIaya Koja ce 0a3upajy Ha MPETXOJHOM HCKYCTBY, CaBeTUMa U

MapKeTHHT nH(popMaljama J001jeHUM O] IpYTruX Jbyau U npexyseha.

Kana cy y nuramy oueknBama MoTpomiaya y aBuo-uHIYCTPHjU, OHA CE€ TIPBEHCTBEHO OJHOCE Ha
6e30eqHOCT JieTa U KBanuTeT npyxeHe ycayre (Appelbaum & Fewster, 2003). be3bennoct ce
HaJla3d Ha caMOM BpXY MPHOPUTETA, JOK j€ OJIMax U3a be KBAIUTET NnpyxeHe ycayre. Kako Ou ce
UCTIOPYYHO BPXYHCKH KBAaJUTET YyCIyre, HEONXOJHO j€ Jla CBa OfeJbeha aBHO-KOMIIaHUje
(YHKIIMOHUIITY CUCTEMAaTUYHO U yckiaheHo. CupomaiiiHa yciyra U ciad KBaJIMTET pajga Ouio
KOJer CEeKTopa - MEHAIMEHTa, OJIeJheha 3a TPCHUHT WJIM KOMYHUKATHUBHE clyx0e, oapasuhe ce
Ha KBaJUTEeT (QUHANHE ycIyre ucrnopydere norpourady (Appelbaum & Fewster, 2003). Mmajyhn
y BHUAYy Ja je aBUO-MHAYCTpHja OpHjEHTHCAaHAa Ha IOTpollaye, BeoMa je OUTHO KOHCTAHTHO
OCJTYIIKMBATH HUXOBE MOTpeOe U jKeJbe, KaKo OM ce He caMO 33J0BOJHHIIN TPEHYTHH MTOTPOIIAYH,

Beh ¥ MPUBYKIIM HOBHU.
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2.2.2. Tlepuenmnuja KBaJMTETa OJ1 CTpaHE MOTPOIIIaya

[Toyerak HOBOr MuUJIEHHjyMa TIpeACTaB/ba TNepuoJ pactyhe riobanusanuje, IMojadaHe
KOHKYpEHIIMje, pa3BOja MHTEPHETAa M jayama yJore rnorpoimada. MapKeTHHIIKa OpHjeHTAIlhja
npeny3eha jacHO yka3yje Ha HEONMXOJHOCT KOHTHHYETHOT UCTPaXKUBaka MOHAIIAkha MOTPOIIaya.
OpujeHTanyja Ha TOTPOIIAYE CACTABHU j€ /IO TPXKUIIHO-OPHjEHTUCAHMX Tpeny3eha u oHa je
HEONXoJHa Kako Ou mpemysehe Omio y MOryhHOCTH J1a M3IpKH NMPUTHUCAK KOHKYPCHIIH]E U

OICTaHe y TypOYyJIEeHTHOM OKpPYXEHY.

CBeTcKO TpXKMINTE KapaKTepuile Beluka audepeHiupaHocT mnoTtpomaya. llorpomayn ce
pasnuKyjy mpema KyiaTypama KojuMa NpUIanajy, je3ulMMa Koje TOBOpe, PEeIUTdju, CTUILY
*wuBota. [lopex Tora, OHM ce pa3nuKyjy U 110 CBOjUM MHTEpecMMa, HamMepaMa M CKIIOHOCTHMA, T1a
caMHM THM, NOHyhad mpou3Bona/yciayre Mopa YCMEPUTH CBOjeé MAapKETHHIIKE aKTHBHOCTH Ka

pasyMeBamy, npeaBuhamy U 3a10BOJbaBamky CeHU(UIHNX TOTpeda U xKesba MoTpoIIaya.

CBaku mojeuHaI] CBeT 0KO cebe JOKUBJbaBa Ha ceOu cBojcTBeH HaunH. Kako he Heko pearoBatu
Ha YTHIAj CpeAMHE, Ka0 M Ha MPOU3BOJHO-YCIYXKHY TOHYyRy onpehenor mpemyseha, 3aBucu
NPBEHCTBEHO O] Ierose mnepuenuuje. [lepuemnuja 3a nojeAnHIa IpeAcTaBba CTBAPHOCT M OHA
noJjpa3yMeBa MpHKYIUbamke, 00paay U HHTEpIIpeTannjy nHpOopMalija MpeKo YyJTHHX PELenTopa.
Pesynrat mporeca nepuenuuje 3aBUCH 01 OpojHUX (akTopa, T€ yrnpaBo 300T TOra CBU JbyIH HE
JOXHMBJbABA]y CTUMYJIaHCE Ha HWCTH HaunH. YecTo ce jaBjba TEHJCHIMja WCKPUBIbABAha
nH(popMalyja npemMa JUYHOM Haxolewy U MHTEpIpeTallje Ha Ha4lH KOJU OAroBapa HHUXOBUM
CTaBOBUMa M Ipenpacynama. M3 HaBeneHor mpous3wiaszu Ja je NMpHKyIJbamke HHpOpManuja o
MOTpOIIaYy MMIIEPaTUB j€p OHM YHWHE OCHOBY Je(UHHCama MApKETUHI IMJbEBA, IJIAHOBA U
ctpareruja nipeayseha. [leprenuuja je, Takohe, oa PyHIaMeHTaTHE BaXXHOCTH 32 Pa3yMeBambe
noHamama Jbyau. OHa HUje caMO MYKO perucTpoBame CIOJbHUX CTUMYJaHca, Beh moapa3symeBa
BHUXOBY MHTEpIpeTalujy U peakuujy Ha mux. [Ipema Vasiljevu (2005) mepuemniuja ce mMoxe
neuHUCATH Kao MpoLec MoMohy Kojer ocoda celeKTyje, opranusyje u o0jarimbaBa CTUMYIIAHCE Y
BUJy jeTHE OCMHUIIUBEHE W pa3yMJbHBE CIHMKe cBeTa. Mcro Tako, meprieniuja mpencraBiba JIeo0
nHpOpMICamka TOTPOIIaya W OHA TOJpa3yMeBa CEICKTHBHH NpOIEC MpHMama, Ipenaje u
uHTepnperanyje noxataka. [Ipema Kesicu (1999), nponec nepuenmmje ce cacroju u3 cinenehe tpu

dbaze:
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® PUKYIUbAKE M0aTaKa,
e mpepana uHGOpMAIUja Y CKIAy ca CIO3HAJHOM CTPYKTYPOM,

e uHTEepHpeTanuja HHGopmMamja.

[Tojenuuan je kJby4aH npu AchUHUCAKY TEPLEINIHje jep ca acleKTa IOjeJArHIA, CTBAPHOCT
NpeAcTaB/ba JUYHM (PEHOMEH 3acHOBaH Ha morpebama, jkejbamMa M JIMYHUM HCKYCTBUMA.
[Nepueniuja npeacTaB/ba HAYMH HA KOjU IOjeIMHIIN JI0’KMBIJbABAjy CBET OKO cebe M 300r Tora je
BO)XHO 3HATH IITa OHM ITOJACBECHO J0Jajy WIM OJy3UMajy OJ CBOjUX UyJHHMX yja3a, Kako Ou
KpEeHpajau CIUKy CTBapHOCTH. McTpakuBame moTpeba, CTaBoBa M IOHAIIama IOTPOIIavya
HapOYMTO JOJAa3M JI0 M3pakaja ca EKCIAH3MjOM MAapKETHHI OpHjeHTaluje, jep ce y (okycy
MapKEeTUHIIKMX aKTUBHOCTH Tmpeny3eha Hamase morpomaun M muxoBe mnorpebde. [Tomenyro
yKazyje aa mpeny3ehe Mopa KOHCTaHTHO MCTpaKMBaTH MOTpede M KeJbe moTpoimada jep he, y
3aBUCHOCTHU O] HbMXOBE MEpLENIHje KBATUTETa UCIIOPYYCHOT POU3BOJIA HIIH YCIIyre, 3aBUCUTH
BUXOBO Oyayhe monamame npema mnpenysehy, a caMuM THM ¥ YCIEIIHOCT MOCIOBama
npenyseha. [TosHaBame (hakTopa Koju yTUdy Ha MOHAIIAKE U NEepIENInjy moTpomada omoryhyje
npeny3ehy Ja WCIpaBHO TPEIBHIM HUXOBE peakluje W Ja y CKIALy ca THM Je(UHUIIC
onrorapajyhe MapkeTuHr crparerdje u IutaHoBe. DakTopu KOju YTHUY Ha TMepUEIIujy
MOTpoIlIadya MOTY Ce MOJCIUTH Ha MHTepHEe M ekcTepHe. Kana je ped o mHTepHUM (axTopuma,
MepIenifja 3aBUCH OJI CaMOT YOBEKa, ErOBOT HCKYCTBa, MOTHBA U mHTepeca. C aApyre cTpaHe,

eKCTepHU (DaKTOPHU JENTY]y U3 CIOJbAIHE CPEIUHE U HA BbUX YOBEK HE MOXKE TUPEKTHO Ja yTHUYE.

AHanu3a TMOHaIlaka MOTPOoIlaya YHHH BaXKaH /€0 MApPKETUHT AaKTHBHOCTU CaBPEMEHUX
npenyseha caMuM TUM IITO KOMOWHYj€ €I€MEHTE ICUXOJIOTHj€, COLMOJIOTH]E€ U aHTPOIOJIOTH]e,
Kako Ou ce 100MO OJIrOBOP Ha MUTAKE IITA j€ TO MITO MOTPOIIAYH JaHAC KYMY]y ¥ KaKo JIOHOCE
CBOj€ OJUTyKe O KynmoBUHHU. MHora npenyseha cmarpajy /1a je pa3ymMeBame MOHalllamka MoTpoIaya
UHTETPAJIHU €0 KOPIOpaTUBHE MHUCHje M €CeHLMjalHa oApeaHuna Oynyhux MapKeTHHILKHX
TUTAHOBA W aKTHBHOCTH. Jla OM ce aHTHIMIHMpaIH TPEHAOBU Yy MOHAIIAKkY MOTpOIIavya, BeoMa je
BOKHO MCTPAKUBAKE CTABOBA M MHIILJBEH-A MOTPOIIAYa, KA0 W MPUKYIJbamkbe HHPOpMaIlHja Koje
he omoryhuTtu npemnusHuje Kperupame MPOu3BOAHO-YCIYKHOT IIPOrpaMa, a cBe y Liujby noseharma

o0uMa Ipojaje U ocTBapema MpopuTa OpraHusalmje.
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2.3. KoMIioHeHTe KBAIMTETa YCIIyTre Kao IETEPMUHAHTE caTUC(aKIIHje MmoTpoiaya

OpwujeHTanMja Ha IMOTPOLIAYe M FHbHXOBE JKEJbEC MPEICTaB/ba ICHTPAIHU AacCIECKT CaBPEMEHOT
MEHalIMEeHTa Kako O mpe/y3eha Moria ycnenrHo a oAroBope Ha H3a30Be IJI00aHOT TPXKUILTA U
octBape carucdakiujy norpomava. Asher (1989) mcruue xako mpyxkame yclyre HHjE CaMo
MEXaHUYKH TIPOIEeC WIM TpaHCakluja, Beh moxpasymeBa H3rpamy JyrOpoOYyHOT OJHOCA ca
notporraunma. CBU  Hamopu yCIy)KHHX Tnpeny3eha tTpeba na ce KOHICHTPHUIILY Ha
uneHTUUKAIMjy moTpeda W Kejpa IMOTpollaya, Kao M Ha Pa3Boj IPOU3BOIHO-YCIYNKHOT
nporpama y ckiany ca tuM. KoHTuHyHpano o6e30elheme BHCOKOT HMBOA KBAIUTETA YCIYre U
HEroBame OJHOCA Ca IOTPOIIAYMMa HEONXOJaH j€ YCJIOB YCIIEHIHOI IOCIOBama CBAaKOT

caBpeMeHOT Mpeny3eha.

Llwb cBake caBpeMeHE aBHO-KOMIIaHH]E jecTe 3aJ0BOJHCTBO MOTPOIIAYA KBAJUTETOM MPYKECHE
yciyre, Kako ’eHOM OIUIIJBUBOM, TAKO U HEOITUIJBHBOM KOMIIOHEHTOM. O0€ KOMIIOHEHTE UMajy
3HaYajaH yTUIAj Ha TEPIUIMPAHU KBAIUTET yCIayre W catucakiujy mnorpomada. Y HIbY
mo0OoJpIlIalba HUBOA KBAJIUTETA YCIYre, HEONMXOIHO je 00e30emutu cienche nerepMuHaHTe

kBanurera (Petrovic, 2007):

e  OnuImbUBOCT — (PU3HUKH JJOKA3 IOCTOjarba YCIYTe Y KOjH CI1aJajy CBH OHU €JIEMEHTH KOje
MOTPOIIaY MOXKEe 12 BUAM, JOAUPHE WIH yIIOTPeOH;

e [loy3gaHocT — mojpa3yMeBa KOH3HCTEHTHOCT nepdopMaHcH. Y TaTUM OKOJHOCTHMA,
MOY3JaHOCT j€ OYEeKMBaHA JETEPMHUHAHTA KBAaJIMTETa yciyre, Kojy Ou cBako mpemysehe
Tpebayio a UCIIOPYYH Kao je3rpo cBoje ycayre. CTuilame MoBepema MoTpoliada je ofl
KpyLMjaJlHe Ba)XKHOCTU 3a CBAKO YCIIY)KHO Ipeay3ehe jep crmocoOHOCT IMpykaola yciyre
7la YCIIOCTaBH OJJHOC TIOBEpEHa Ca MOTpOIlaynMa OWTHO yTHYe Ha 3alMaKeHH KBAJUTET
ycayre,

e CnocobHoct mpenyseha nga Op3o pearyje — moJpa3ymMeBa BOJGHOCT M CIIPEMHOCT
3aIlOCIICHHX Y Mpeay3ehy 1a mToMOTHy OTpoIIadnMa 1 01aroBpeMeHO MpyxKe yCIyre;

e KowmmereHnuja — mojapasymMeBa 3HaWHE€ M YYTHBOCT 3allOCICHMX KOJUM Ce Kpeupa
MOBEPEHE KOJI MOTPOIIava;

e Ewmmnaryuja — naxma kojy npenysehe nocsehyje cBakom rnojeinHa4HOM MOTPOLIAYY.
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VY ckmamy ca HaBeAGHUM, KBAIUTET MPEACTaB/ba jEAHY O KJbYYHHX JACTEPMHHAHTH KOja
JOMPUHOCH YCIICLITHOM IOCIIOBamYy Mpeayseha, ma je caMuM THM OUTHO Jla c€ OH HENPEKUIHO
KOHTPOJIMILIC U ycaBpiIaBa. ¥ CpEIUINTy HOBE MOCIOBHE (uiio3oduje yrnpapibamba KBATUTETOM

jecTe 3a10BOJbCHLE ITOTPeDa M HHTEpeca MmoTpoliada koje noapasymena (Radosavljevic, 2008):

OpHjeHTaIHjy Ha OTpOIIaye,
KOHTUHYHPAHO U AUHAMUYHO MMOOOJBIIAEe KBAIHUTETA,

yCBajame KBAJIMTETA Ka0 HAJBUIIIET 1[WJba OpraHu3aIlyje,

YV V V VY

IIOCTaBJbalbe 3aXTEBA Jla CBH 3aI1OCIICHHU 6y,[[y MCHaAIICpHU KBAJIUTETA.

VY ycrnoBuMa M3paXeHE TPXKHIIHE KOHKypeHIHje, BehnHa mpenmy3eha Hynum HCTe WIM CIMYHE
HPOU3BOJIC U YCIIyTe, Ila TAaKO U aBUO-KoMIaHuje. Jbyu MPBEHCTBEHO KOPHCTE aBUO-KOMITaHH]E
Kako OM 3a/I0BOJBMIIM CBOjy IOTpedy 3a MPEBO30OM Ca jeIHE TauyKe Ha JAPYry, HaKo ce YCIy)KHa
MOHYy/la aBUO IPEBO3HMKA CAcTOju M3 HHU3a MelycoOHO moBe3aHHWX yciyra koje (opmupajy
LENOKYITHO HMCKycTBO Jsera. CBaka (asza mpyxkama yCiIyre 3Ha4ajHO yTUYe Ha MEepLENuujy

KBAJIUTCTA YCIIYKHC IIOHYOC aBHO'KOMHaHI/IjC, Ka0 M Ha 3aJ0BOJbCTBO IOTpOIIavYa IPYKCHOM

YCIIyTOM.

[TpunrkoM pa3MaTpama KBalIUTeTa yCIyre aBUO-KOMIIaHH]ja, BEOMa je BaXKHO y3€TH y 003Hp KaKo
ICHY OIMUIUBUBY, TAKO M HEONHIUbMBY KommoHeHTy. Lehtinen & Lehtinen (1982) cy kBamuter
yciyre aeduHucany kKao (pU3MYKU KBAJIUTET (OMMIJbUBA KOMIIOHEHTA YCIYyre) U MHTEPaKTUBHU
KBAIUTET, IITO MOJApa3syMeBa WHTEpakiujy u3mel)y mpyxkaona u xopucHuka yciyre. C apyre
crpane, Truitt & Haynes (1994) cy usasojunu cnenche kpurepujyme/dase kako Ou ce Morao

HU3MCEPUTHU KBAIUTCT YCIIyre:

"  [pOIEC YEKUpama,

® [OroJHOCT TPAH3UTA,

"  pPYKOBame€ MPT/harom,

"  TAYHOCT,

= ygycroha cenuira,

" KBAJIUTET XpaHe U nuha,

" Ha4MH pfllaBamka JKaJIou.
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Ayrtopu Gilbert & Wong (2003) cy y muby olieHe KBaJIMTETa YCIyre Pa3BUIM MOIET MEpErha
KBaJIUTETA YCIyre KOju yKJbydyje 26 arpulyra y BUIY CTaBKH y YINUTHHKY, KOje CYy NpeIMeT
OlLICHE O] CTpaHe MyTHHKa aBuo-kommnanuje Mahan Air. [TomeHnyTe cTaBke ce OJHOCE Ha OICHY
aTpubyTa monyt: 0e30eaHOCTH, TOY3/IaHOCTH, KBAIMTETa 0c00Jba, 3a0aBHOT cajip)kaja Ha JIETy,
KBaJUTeTa XpaHe W nuha, uta. Lwe aHanuse je ma ce yrBpau paszinuka u3mel)y MOTpOIIavyKux
OYEKHUBamba U NEPIENINje Y BE3H ca KBAIUTETOM yCIyre, IITO MPeACTaBba BpeAHY HHPOPMALU]y
W 3HauYajHy CMEpHHUIly MCHaUMEHTy aBuo-kommanuje. [Ipema Sanchez et al (2007), neonunsbrsa
KOMITIOHEHTA KBaJIMTETa YCIyre ce Ha3uBa jOII TEXHUYKHM KBAJUTETOM, U OHA Jlaje OJrOBOp Ha
nutawe. [llma je mo wmo nompowau npuma, TOK C€ ONUIUBMBA KOMIIOHCHTa Ha3MBa
(YHKIMOHATHIM KBAJIMTETOM U Jaje OATOBOp Ha muTame. Kaxko nompowau npuma yciyey. Ha
OCHOBY HaBE/ICHOT MOJKE C€ 3aKJbYYUTH Ja (PU3MUYKM KBAJUTET yciayre Hajuemhe moapazymeBa
ONMUIbUBE KOMIIOHEHTE/IMMEH3Hj€ yCIyre, Kao IITO Cy KBAJIUTET OOpoka, 4ucToha kaOuHe,
yIO0OHOCT CEAMINTA, PYKOBakE MPTIhAaroM, J0K C¢ HheHa HEONMIJbUBA KOMIIOHEHTA IPBEHCTBEHO
OJTHOCH Ha KapaKTEPHCTHUKE 0c0o0Jba aBHO-KOMIIaHHje, Ka0 HITO CY JbYOa3HOCT, MPUCYTHOCT y
KaOuHU, (PU3WYKM W3IJIENl, HAYUH pellaBama KaJlOW, MO3HABAKE je3WKa M KOMITETEHTHOCT.
[TomenyTo ykasyje na je KBAJIUTET YyCIyre aBHO-KOMIIAHHMja BHUIICJMMEH3MOHAJHA IICJIHMHA,
cacTaB/be€Ha O] ONMIUBMBUX M HEONHUIUBMBUX KOMIIOHCHTH, KOje OOjeAMEIEHE Y IICIUHY
JOTIPUHOCE TIOTIYHO] caTUC(hAKIMjU MOTpoIlIava. 3axBajbyjyhu pa3Bojy HaykKe U TEXHOJIOTH]E,
(GU3NYKH JIe0 YCIIyTe ce JaHac MOXKE JIAKO KOMMPATH, IITO HarjialiaBa yjaory ¥ 3Hauaj JbYACKOT
(akTopa Kao KOMIIOHEHTE KOja MOXke J1a oMoryhu nudepeHuujanmjy aBuo-KOMIaHuje y 0JJHOCY

Ha ’EeHE KOHKYPEHTE.

2.3.1. YTuaj onunspuBe KOMIIOHEHTE KBAJIUTETA yCIyre Ha caTucakiujy

KBanurer ycnyre je 10 cajga 610 MHOTO MyTa MpeIMeT UCTPAKUBaWka y PA3IMUUTUM 00JIacTHMa
YCIYKHOT CeKTopa. Y OKBHPY aBHO-WHAYCTpHje, TJTaBHOM YCIyrOM CE€ cCMaTpa yciayra aBHO-
MPEeB03a, KOja MpeCTaB/ba OCHOBY YCIy)KHE TIOHYJle aBHo-kKommaHuja. [lopen we je 3acTyrbeHa
¥ CBOJeBpCHAa KOMOWHAIlMja y3ajaMHO TOBE3aHUX IMPOM3BOJA M YCIyra, IITO j€ YMHH OWUTHO
Pa3IMYUTOM O] OCTAIMX MHAYCTPHJCKUX MPOU3BOAA. YCIyra aBHO MpeBo3a Kao HeMaTepHjaliHa
KOMIIOHEHTa OTpeJe/beHa je OpOjHUM MaTepUjalHUM eJEeMEHTHMa HEOMXOJHUM 33 IhEHY

peanmzanujy. Ty cmajna T3B. TEXHUYKU acleKT KBAJIMTETa yCIIyre, KOJU MpPaTH OCHOBHY YCIYTy
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MpeBO3a, T€ je€ TaKo HAAOMymyje. Ycayra aBuO TpeBo3a, cama 1o cebu, He Ou moria jaa
¢dbyHKIIMOHMIIIE 0€3 HheHe (PHU3HUKEe KOMIIOHEHTE, Kao IITO j¢ HHPPACTPYKTypa aepoipoMa, OOIUK
Y JM3ajH aBUOHA, U3l KaOuHe, YI0OHOCT CEAMINTA, KBATUTET 00pOKa, 3a0aBHH CcapKaj TOKOM
nera, uta. Cmarpa ce Ja CBakH OJ] HaBEJCHUX (PU3UYKHX acleKaTa KBAJIHMTETa YCIyre Ha CBOj
HAYMH yTHYe Ha MepIenuujy morpomaua. Ayrop Bateson (1985) je maTepujaiHy KOMIIOHEHTY
KBAJIUTETA yCIYre OMKMCA0 KAo BakaH (PAKTOP MPHUIMKOM HCIOPYUYHMBAMKA YCIyre M CMambUBamba
neprunupaHor pusuka. Ha 3Ha4aj ¢pu3nuke KOMIOHEHTE yka3ainu cy u ayropu Russell & Ward
(1982), kao u Spangenberg et al (1996), koju cy uCTakiau aa Cy pa3yM, €MOIHje M IOHAIIAbE
JbYIW TIOJl CHAXHUM yTHIajeM (usnuke cpeaune. HepeTko je ciydaj y aBUO WMHAYCTPHUJU Ja
NyTHUIIM HA OCHOBY KBAJUTETa ONHUIUBMBE KOMIIOHEHTE, OLCHY]y EHY HEOMHUIJBUBY
KOMIIOHEHTY, OJJHOCHO KBayMTeT JbyzAckor ¢akropa (Namasivayam, 2004). Tsaur et al (2002) cy
npumennnu no3Hatu SERVQUAL mozen y cBOM HCTpakuBamy U JONUIM J0 3aKJbydKa Ja je
MyTHUIIMMA MTPBEHCTBEHO BayKaH (PM3UYKH ACHEKT YCIIyTe, JOK je Y Mam0j Mepu OMTaH acleKT
emmaryje. [Ipema BUXOBO] CTYHjH, HAjBAXKHU]E aTpHOyTE ca aclieKTa IyTHUKA YWHE: JbYOa3HOCT
ocobJba, 6e30eqHOCT NeTa, yaoOHOoCT 1 uncToha ceauinTa, Op3MHA OJroBopa KaOMHCKOT 0c00Jba.
Kpanurer ¢u3nuke KOMIOHEHTE 4YeCTO OIpelesbyje KOHauyaH H300p aBHO-KOMIIAHHjE KO/
MyTHUKA, TE CE CTOTra HEH 3Hauyaj He cMe 3aHeMapuTH. [IoTpeOHO je Ja aBHO-KOMIIaHHUje YBEK

OyZy MHOBaTHBHE U y KOpaK ca HaJHOBUJUM TEXHOJIOUIKUM TPEHIOBUMA HA TPXKULITY.

VY caBpeMeHUM YCIOBMMa IOCIOBama, 3aXBajbyjyhn HayyHO-TEXHOJOUIKMM JOCTUTHyhnma y
o0jacTu aBUO-MHIYCTpHje, PU3NUKa KOMIIOHEHTA KBAJIUTETa yCIyre ce KOHCTAHTHO yCaBpIllaBa
M Tako JONPUHOCH W3TPaibd TMO3UTUBHOT HMHUIIA aBHO-KOMMaHuje. MelhyTum, kako Ou
[IEJIOKYITHA TIOHYJ]a aBHO-KOMITaHHWja OWIa KOHKYPEHTHA Ha TPXKUILITY, HEOMXOJHO j€ Ja ce
MOJjeHAKO yBake 00€ KOMIIOHEHTE KBAJIHMTETa yCJIyre, jep he jeIMHO HUXOBa 00JeTUHEHOCT
oMoryhutu ycrex aBHO-KOMIaHMje Ha AyXH pok. HamocneTky, o6e KOMIIOHEHTe KBaluTeTa

yCIayre ¢y KOMIUIEMCHTAapHEC U 3ajeI[HI/I‘H(I/I JOIPUHOCE CTBApPAy BPCAHOCTH 3a IMOTpoIIaya.

2.3.2. YTHIla) HEONMUIJbHBE KOMIIOHEHTE KBAIMTETA YCIyre Ha caTuc(hakiujy

VY caBpeMeHHM yclOBHMa IMOCIOBamka, 3aXxBajbyjyhul U3pakeHO] KOHKYPEHIIMJH U TEXHOJIOIIKOM
HalpeTKy, CBE C€ BHINIE MCTHUYE yiora JbyJAcKor ¢akrtopa Tj. 0ocolJba, KOje je y AUPEKTHOM

KOHTAaKTy ca MOTPOIIayrMa, Ka0 ¥ OHUX KOJU CaMO TIOCPETHO YUECTBY]Y Y Kpeupamwy U UCTIOPYIIH
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yeayre. Jbyacku, OIHOCHO WMHTENCKTYalHH KaluTal, Kao HOCWIAll 3Hama, WCKYCTBa,
KpPEaTHBHOCTU M CHTY3HWja3Ma, IPE/ICTaBJba OCHOBHY IMOKPETAauyKy CHary pasBoja mpenyseha u
IpymTea y nenuHu. Jbynu mpencTaBibajy Haj3HauajHUJU pecype U OorarcTBo mpemny3eha camum

THUM IOTO CY KJbYUYHH HOCHOIM CBUX IIPUBPCIHNX U JPYIITBCHHUX AaKTHBHOCTH.

Y MHOWITBY KOHKYPEHIIMj€ U TPKUIIHUM TOHYyJamMa HaJUK jelHa IPYToj, JbyACKU (PakTop je Taj
Koju oMoryhyje nudepeHnujanujy KoMnaH1je U CTUIIakhe KOHKYPEHTCKE TTpeaHocTr. Jbynu cy i
KOJH Kpeupajy MPOU3BOJEC M YCIyre, yHpaBibajy (UHAHCHJCKUM TIOCIOBAKEM, TOCTaBIhajy
[IUJBEBE U KOHTPOJUINY KBAJIUTET, IIa j€ CAMHM TUM HHHXOBA yJIOra O] HEMPOLECHHUBOI 3HAYaja.
Wmajyhu y Buay HaBEeOEHO, OJ] KPYLIHjajdHE j€é BaXHOCTH HEMPEKHIHO WHBECTUPATU y Pa3Boj
JbYJICKAX CHOCOOHOCTH, 3Hama W BEUITHHA, jep he oa Tora 3aBUCHTH IOCIOBHHU PE3yJTaT
KOMIIaHHje. YKOJIMKO KOMIIaHWja HE TOCe/ayje KBaJMTETaH JbYJICKU Kajap, LEJIOKYNaH YCIex
HEHOT TI0CJIOBakha MOKE OWTH JIOBE/ICH y MMUTamke. Y CKIAAy ca THM, CIeIU Ja KOMIIaHH]ja MOXKeE
OWTH yCIIeNIHA CaMO YKOJIMKO 3allolJbaBa J00pe W YCICIIHE IMOjeJuHIe, KOju YWHE TeMeJb

BCHOTI ITOCJIOBaA.

ABHO wWHAyCTpHja craga Mel)y [enaTHOCTH KOje KapakTepulne OpOJHOCT W KOMILIEKCHOCT
IIOCJIOBHUX OIEpalrja, 0Jl KOJUX Cy MHOI'€ MHTEH3MBHE 10 MUTamky ydeurha JbYACKOr KaluTaa.
Kako BehnHa aBHO-KOMIIaHHWja JaHAC HYJIU CIUYHY NPOU3BOIHO-YCIY)KHY MOHYAY, YIPaBO je
JbYIACKH (aKTOp Taj KOJU CBOJUM JIOMPUHOCOM M KBAJIUTETOM MOXE YUYMHHTH Ja C€ aBHO-
KOMIIaHUja W3/IBOJU W3 MHOLITBA KOHKypeHaTa. 3alloC/IEHH CBOJUM IIOHAIIalkeM, 3HABEM H
Jpy0OazHomhy MOry J1a OTKJIOHE OMUJIO KOjU HeJocTaTak (PU3MYKOT JIeia yclyre, Kao U Ja Monpase
LeJIOKyNaH ytucak jera. Crora ce cBe BHIIEe 3aroBapa IOcioBHa (uio3opuja y Ko0joj cy
3aIlOCIICHH Ha MPBOM, a MOTPOIIAYd Ha JAPYrOM MECTY, IITO yKa3yje 1a he o1 KBaIuTeTa JbyACKe
KOMIIOHEHTE 3aBHCHTH KBAJUTET YKYIHE YCIy)XKHE TMOHYyHIE, a CaMHM THM H caTUC(aKIuja
nyTHuKa. [loMeHyTO moaynupe HacTojambe CaBpEeMEHOI MEHAlIMEeHTa Ja 3alollbaBa CaMo
Hajoosbe ocolJpe, OHO Koje he cBoje 3HaWe W BEUITHHE yYMETH Ja YTHCHE y HMHIl aBHO-

KOMITaHH]€.

HeonunspMBy KOMIIOHEHTY KBAJIMTETa YCIyre YHWHE CBM OHH AaCHEeKTH KOjU Ce HEe MOry
JTOJUPHYTH U KOJU C€ J0KHMBJbABAJy Pa3IMYUTO O] CTPAaHE CBAKOI MOjeIUHIA. YKOJHMKO Ce
nocmatpa SERVQUAL mopern, yetTnpu o yKyImHO TET AWMEH3HUja MPEICTaBJbajy HEONHUTIJbUBE

KOMITOHEHTE, a TO Cy TO0Yy3IaHOCT, Op3UHa OJIroBOpa, eMraruja u yBepeme (Parasuraman et al.,
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1988). Cy6jexTrBHA TIpHpoa JOXKHKBJbaja yCIyre HarjamiaBa BaXHOCT JbYJICKOT (DakTopa Kao
€JIEMEHTa KOjH MMa TPECYAHY YJOry y HCIOpyIU KBainuTeTHe yciyre. [lomenyro ymyhyje Ha
3aKJby4aK Jla JbYJACKM TOTEHIMjaJd YMHHU KJBYYHH pecypc cBakor mnpenyseha, Te ce mpen
MeHaMEeHT mpeny3eha craBjba KOMIUIEKCAH 3a/IaTaK Yy CMUCIY 0Ja0upa, oOyKe M ycaBplllaBamba
3arnociieHux jep he camMo Ha Taj HAYMH aBUO-KOMIIaHWja MOhM jJa 00e30eu AYyropodaH ycrex u

OIICTAHAK Ha TPXKUILTY.

2.4. OpujeHTanyja Ha KOPUCHHUKE YCIIyTra aBUO-KOMIIaHH]a U U3Tpajilba AYTOPOYHE JI0jalIHOCTH

Jenan o1 TIIaBHHX ITUJbEBA OMIIO KOje CaBpeMEHe aBHO-KOMITAHH]€ jeCTe CTBapame 0a3e JI0jaTHuX
noTpomaya, Koju he CBOjUM IMOHOBJHEHUM KYNOBHHAMa W JIMYHHM IPEHOpyKama JONPHHETH
MO3HATOCTH OpeH/a aBHO-KOMITaHUje Ha TPXKHUINTY. ABHO-TIPEBO3HUIM ce cycpehy ca BeITHMKOM
KOHKYPEHIIMjOM IIUPOM CBETa, T€ NPUIO00Mjame JIOjaIHUX IMOTpoIIada IMPEICTaB/ba HHUXOBO
TJIAaBHO CTpeMJbeme. JIojaraH KIIMjeHT 3a aBUO-KOMITAHU]Y 3HaYM KOHCTAHTaH M3BOP TPAKIHE 32
yciIyrama aBHO-TIpeBO3a, T€ CaMUM THM IpPEACTaBJba AYTOPOYaH M3BOP MPHUXOAA 32 KOMIAHU]Y.
IIpema Kien & Simpson (2006) nojanHOCT mHOTpoladya y aBUO-UHIAYCTPHjU, OUIl0 na cy
(pEeKBEHTHU IMYTHHUIIM WA HE, HUKAJa HUjEe JIOBOJHPHO HAINIAIIEHA, T¢ JAaHAC IOCTOje OpOjHH
HAYMHA HA KOj€é MapKETHHIIKA OJIeJbeHha IMOKYIAaBajy Ja MPUI00HU]y MOTPOIIAYKY JIOjAITHOCT.
Whyte (2004) je Takohe HcTakao Kako je HEKOJUIMHA BEIMKUX aBHO-KOMIIAHHMja Mporajia
3axBasbyjyhu OpojHuM ¢akropuma yrtumaja, mehy kojuma je jenaH oj Haj3HAuYajHUjUX Ouia

HEMOI'YhHOCT U3rpajilbe NOTPOLIAYKOT TOBEPEHA U JIOJaTHOCTH.

[IpodurabunHocT npeacTaBba OCHOBHH 1IMJb I1OCJIOBaka CBAKOI MPUBPEAHOr CyOjeKTa U, KakKo
O0u ce oHa oOe30enuiaa Ha AYT'M POK, HEOINXOJHO j€ MOCeAO0Bame ojroapajyhe 0aze jojamHuX
notporrada. Heskett et al (1991) cmarpajy ma je nojaTHOCT MOTpOLIa4Ya TeMesb YCIEHIHOT
ylpaBjbama yciyrama. [loTpomaun npeacraBibajy KJbydHy MHTEPECHY TPYIY OJ1 KOj€ Y BEJIHKO]
MepH 3aBHCH IIOCIOBHH ycmex mnpemyseha. Hbuxose morpebe n xesbe HE caMo Ja ce Hajlase y
[EHTPY MApKETHHIIKUX HCTPaKUBarka, Beh OHM MPElCTaBIbhajy CPEAUIITE IEIOKYITHE TTOCIOBHE
akTUBHOCTH Tmpeny3eha. Y musby ornctanka, mpeny3eha Mopajy CTamHO TEXKUTH H3TPATmbH
MapTHEPCKUX OJHOCA Ca CBOJUM TIOTPOIIAYMMA, T€ j€ CTOra HEONXOJHO Ja KOHTHUHYEIHO
CIPOBOJIE UCTPaKMBama O 3a/I0BOJHCTBY MOTpOIAYa KBAIMTETOM CBOJUX MPOU3BOJA M yCIyra

Kako OW CIIO3HAJIM HHXOBE MOTPEOE M Kebe M ca TUM YCKIAIWIN CBOJY TPXKUIIHY TMOHYIY.
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MapkeTHHT KOHIIECTIIIH]ja TI0JIa3u OJ1 MPETIIOCTaBKE /1a cTpaTeruja npeay3eha mopa 6uTu y ckiany
ca 3axTeBHMMa MOTpoIIaya jep he To BOAWTH UCHOPYLH CYNEPHOPHE BPEIHOCTH M HUXOBO]
carucaknuju. Mehyrum, carucdakija HUje TOBOJHHA 3a CTBapame Nnpodura Ha AYTH POK,
nMajyhu y BUy TO J1a y HEKUM CHTyaljama oHa o6e3b6ehyje caMo kpaTKOpodYHH HUBO TIpoduTa.
Jla Ou ce 00e30eqM0 HHUBO AYropodyHe MNPOPUTAOUIHOCTH, TMOTPEOHO j€ OJ 3aJI0BOJHHUX
M3rpaauTH JojanHe motpomrade (Marinkovié, Sapié & Topalovi¢, 2014). Jlojaman moTpomad
npeacTaBiba 3a mpeny3ehe OpojHE MOTOAHOCTH, a KA0 HEKE O] Haj3HAYajHUJUX CE H3/Bajajy:
MMOHOBJBCHE KYITOBHHE, NIMPEHE MIO3UTHBHE YCMEHE MPOIIaraHJie, OTBOPEHOCT 3a capajiby, Mamba
OCETJHPMBOCT Ha BapHjaOMIIHOCT LieHe UT/. BepHu nmoTpomaun jegHor npemyseha cy uCToBpeMeHo
M3ry0JhEHU MOTPOIIAYH HEroBe KOHKYPEHIIMje, T1a je CTora BeoMa OMTHO YCBOJUTH onroBapajyhy
CTpaTerujy IpuBIauema M 3aJpkaBama JojadHHX mnorpomrada. [locenoBame pasBujeHe 0Oase
nojaTaka O MmoTpomadyumMa omoryhyje 0osby ymorpe0y MapKEeTHHI CTpaTeTHje U CMabCHE
TPOIIIKOBA MMOCIIOBamka, IMTO OMOryhyje yliazak Ha HOBa TPXKUIITA U TIOBehame TPXKUIIHOT yiela
Ha nocrojehum. HMupopMmaruje koje ce moOujajy o mOTpoliadya OJ BHTATHOT Cy 3Hadaja

MMPHUIIMKOM OOHOUICHAa MAPKCTHHIIKHUX U CTPATCIIKUX OIJIYKa aBI/IO-KOMHaHI/Ije.

[Tporpamu J10jaTHOCTH aBHO-KOMITaHUja OMOryhyjy IyTHUIIMa J]a TOKOM BpEMEHa aKyMYyJIHpajy
onpehenun 6poj Muiba, koje he kacHuje Mohu J1a NCKOPHCTE Y BHIY PA3IMUYUTUX TTOTOTHOCTH Kao
mTO Ccy: OecIUIaTHU JIETOBM, JOJATHU MpPTJbar, KyMOBHHA Yy DPAa3sHUM MpPOAajHUM O0jE€KTHMA,
XOTEJICKA CMelITa] UTA. MIHTepakiuMja Koja ce MOCTHXKE JBOCMEPHOM KOMYHHKALMjOM H3Mehy
KOMIIaHH]j€ U YWIaHOBa MporpaMa MMa BUIIECTPYKHU 3Hayaj 3a 00e crpane. [Iporpamu nojamHoCcTH
00e36el)yjy MHOIIITBO KOPUCHUX TOJjaTaka O KOPUCHUIIMMA yCIIyTa, T€ C€ Ha Taj HAYMH MOTY JIaKO
KpeupaTu TpwiaroheHu mnporpamu TmoOHyAe yckiaaheHun ca mnorpebama mojeaunHarna. OHu
oMoryhyjy uaeHTUGUKAIM]y HAjOpOPUTAOMIHUJUX KIUjeHaTa, HUXOBE KYNOBHE MOhH, Kao U
HBUXOBE COLMOJIONIKE U AeMorpadcke KapakTepucTHke. J[aHac roToBO cBaka aBHO-KOMITaHHja
uMa CBOj mporpam JojanHocTH. [IpBu Mely muma ce mojaBuo 1981. rommue, xama je aBHoO-
kommannja American Airlines yBema moMeHyTH KOHIIETIT JIOJaTHOCTH y 00JIaCT aBHO-HHIYCTPH]E.
[up mporpama je Oumo na ce Haj)peKBEHTHHUjU IYTHHULM Harpaje 3a CBOJy JIOJaJHOCT, jep
JIOJaJTHOCT TOTpOIllaya YUHM Ja TPEHYTHO 33aJ0BOJHCTBO MOTpOIIAaya IMpepacTe y HHHUXOBY
nyropodny BepHocT. CTora ce Moxe pehn a cy aBHO-KOMITaHHWje 3allpaBo 3a4eTHHIIN ITporpama
JIOjaJTHOCTH TOTpOIlaYa, TO3HATHjuX moj HasuBoMm Frequent Flyer Programmes, mro Ha

SHIJIECKOM 3HAYU NYymHUK Koju uecmo jaemu oomuunom asuo-komnanujom (Veljkovi¢, 2006).
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[TomenyTH mporpamu Cy ce IOCTENECHO pa3BHjald W YCaBpIIABAJM, TAKO Ja JaHac Caapke
MHOIITBO IOTOJHOCTU 3a cBoje wiaHoBe. CakylJbeHE MHJBE CE€ MOy HCKOPUCTUTH Ha
Hajpa3NUYMTHje HAYMHE, ¥ TO HE CaMO y OKBUDPY aBHO-KOMIIaHHUjE€, HETO U y OKBHUPY IPYTHX

YCIIY>)KHHUX JENaTHOCTH, Kao LITO Cy PECTOPaHU, XOTeNH, I'ent a car koMmmnanuje, uTa.

VY ckmany ca HaBeAEGHUM, IPOrpaMH JIOjaIHOCTH MMajy 3a LIMJb 3apkaBame HocTojehmx
MOTpOIIaya, Kao M TNpHBJademhe HOBHX. Kako OM ce MOMEHYTO MOCTHIJIO, HEONXOAHO je jaa
norpomayy Oyqy KOHCTaHTHO 33/I0BOJbHHM KBAJIUTETOM IPY)KEHE yCIyre, Kako O ce MOHOBO
BpaTWIM KOMIAHWjU U KOPUCTWIM HeHe ycayre. [To3HaTo je na 3a70BOJHCTBO MOTpOLIaya BOIH
Ka MXOBOj JIojaTHOCTH, mTO he 3ay3Bpar oMoryhutu Behy mpoduTaOMIHOCT KOMIaHHjEe H

paCTyhe MMpUXoAC Ha Ay>KU BPEMCHCKU IICPUO/.

2.5. YrpaBibame KBAIUTETOM yCIyTra aBHO-KOMIIaHHja y IIHJbY OTKJIamkhama He3a10BOJbCTBA

[locnenmux neneHuja, yCIyKHH CEKTOp j€ IOXHBEO MOTIYHY €KCIaH3Wjy, NpuxBarajyhu
KOHILIENT KBAJINUTETA YCIIyTe Kao CBOjy MOCIOBHY (hrito30dujy M HaYMH 1mocioBama. KBanmuTer kao
KJby4Ha KOMIIOHEHTa BPEIHOCTHU MPOU3BOJa/yCayre MpecTaB/ba Haj3HaYajHUje OpyKje y 6opou
MPOTUB KOHKypeHIje. Y Be3u ca tuM, Truitt & Haynes (1994) cy Harmacuim Kako je KBaJIUTET
yCllyTe jeiaH OJf HaJKpUTUYHMJUX (PakTopa KOjU yTHUE Ha OJUIYKY MYyTHHKA MPUJIMKOM H300pa
aBuo-komnanuje. C apyre crpane, Park, Robertson & Wu (2004) cy ucrakiu kako je KBalIUTET
yciayre Kiby4aH (hakTop oIlcTaHKa OMJIo KOje aBUO-KOMIIaHU]j€ JaHallbule. 3aXBajbyjyhu TakBOM
orpeiesbeby U OPOjHUM TEXHOJIOIIKAM TOCTUTHYhUMa, IeTIOKYNaH yCIyXHH CEKTOp, 1a TaKO H

aBUO UHYCTPH]ja, JaHAC 3ay3UMa]y JOMHUHAHTHY YJIOTY Y TPUBPEIHOM Pa3BoOjy.

Jeman o OoCHOBHMX HauMHa AWQeEpeHIUpama aBHO-KOMIaHHja jeCTe KOHTHHYHUpPaHa UCTIOpYyKa
BHUCOKO-KBAJIUTETHE yCiIyXHe monynae. OnroBapajyhu HMBO KBajHWTeTa yCIyre, Kao yKYIMHOCT
onHoca u3Mel)y mpykaola yciyre M KapakTepuCTHKa Mpou3Bojaa/yciyre, Tpeba na aoBene 10
catucdakiyje moTpoIiayda, rae je HajOMTHU]€ UCITYHUTH WIIM HaJMallUTH HUXOBA OUYEKHBAMKbA Y
BE3M Ca OUEKHBAHHM KBAIUTETOM. Y IUJbY OCTBApEHa MOMEHYTOT, MOTPEOHO je a CBE OJTHKE
MPOM3BOJIa U yCIyra, KOje Kpeupajy BPEIHOCT 3a MOTPOIIavya U YTHUY Ha HErOBY MepleNIujy,
Oyny yrpaheHe y cucteM ympaBbama kBamuteroMm. I[Ipema Bell (2000), mrto je Beha
catucdakimja nmorpoimiaya, Behe Cy IaHce 3a OCTBAPEHEM MOCIOBHOT YCIeXa KOMITaHH]je, IITO

yka3yje na cy caTtucakinuja moTpoliaya M KBAIUTET YCIyre JBa KpUTHYHA (akropa 3a
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OCTBapeHE IYTOPOUYHOT ycrexa koMmmanuje. MoryhHocTu 3a mo0oJblamke KBAJIUTETa Cy BEIHKE,
Te O cBakKa aBMO-KOMITIaHH]ja Tpebaso Ja ce onpenenu 3a moOoJbIlIalke CBUX OHUX CBOjCTaBa Koja
Cy o moce0HOr 3Hauaja 3a morpourade. Kako OM aBHO-KOMIIaHHWja TOCTUIJIA HUBO KBAJIHUTETA
KOjeM C€ TEXKH, MOTPEOHO je Ja CTaTHO CIPOBOJU MCTPAKUBAKHE TPXKHINTA U OCTBAPYje KOHTAKT
ca CBOjUM IOTpoIIayuMa, jep he jeIMHO Ha Taj HAYWH YCIETH JIa OCTBAPH KeJbeHY caTUChaKINjy

noTpouiaya.

VYnpaBibamke KBAIUTETOM JaHAC MpPEJCTaB/ba HMMIEpaTHB, MMajyhu y BHIY IIHJb OCTBapema
catucdakiyje nmorpomaya u ooezoehuBama cyrnepuopHe BPEAHOCTH y OJJHOCY Ha KOHKYPEHITH]Y.
doKyc caBpeMEHUX aBHO-KOMIaHWja Tpeba ma Oyne Ha 3aapikaBamy IMOCTojehmx moTpornayva,
Ipe Hero Ha OcBajary HOBHX. KOpHCHUIM JaHAc MOTY jaBHO Ja Ce aJjie Ha JIOIy YCIYyry H
MOHAIIAKkE KOMITIAHH]a, IITO MIPEJICTaB/ba HOBY U JIOOPOJIONLTY IT0jaBy KOja yKa3yje Ha MOCTEIICHO
HecTajame Xujepapxuje u abupmuiie moausame riaca nojeaunia (Milisavljevi¢, 1999). Robbins
& Miller (2004) cy Harmacwiu 3Havaj HeratuBHOr moBpatHor ojaroBopa (feedback) za
OpraHm3aiuje, jep UM OH IOMaXke Jla W3rpajie COICTBEHE ,,CTpaTerwje OnopaBKa“, Kako Ou
MOOOJBIIANIA HUBO YCIIyTe. YKOJIMKO MEHAIMEHT Tpeay3eha He Ou mpuMao HeraTUBHE KOMEHTape
U pearoBao Ha HUX OJIaroBpeMEHO, MOCHeaulle Ou OwWie BHIIECTPYKE, OIHOCHO TyOHTaK
nocrojehux, ka0 U HOBHX, MOTEHIIMjaTHUX MOTpPOIIaYya, 3aXBajbyjyhul HEraTUBHO] KOMYHUKAIIU]U
u jomeM yrieny kommandje (Robbins & Miller, 2004). LeBouef (1987) je namucao ,,I[Torporiray
KOJU c€ ’KaJii je MOj Haj0oJbU IMpHjaTesb, ITO Takohe mojap)kaBa MOMEHYTH CTaB U HarjaliaBa
3Hauaj HeratuBHor feedback-a, jep je Benuka BepoBaTHOha &a he ce moTpomiay Koju ce Kaluo U
qMja je xajnba MO3UTUBHO pellleHa, TOHOBO BPAaTUTH KOMIIaHUjH, JOK CE MOTpPOIIay KOjU ce HUje
KaJlno, a KOjJU je MPEeTpIieo HEKO HEraTUBHO UCKYCTBO, HAjBEpOBaTHH]€ BUILIE Hehe BpaTUTH UCTO]
kommanuju. Jlakie, moOosbiiame mnepdopMaHCH opraHuzainmje je moryhe jenuHo mnomohy
HEeNpeKuIHOTr Nnpahemwa U MpoyyaBama MoBpatHe uHpopmanuje oa norpomayva (Kennedy, 2000).
ITomenyto ykasyje Ja je OA KpylMjajJHe BaKHOCTU H3rpajma JAYrOpOYHUX OJHOCA ca
MOTPOIIaYMMa, TMPUMamke IMOBpaTHE HWHQOPMAIMje W HCIOPYKAa BHCOKOKBAIUTETHE YCIyTE,

yckialeHe ca moTpomayKuM 3aXTeBUMa U notpedama.

VY ckinany ca HaBeIEHUM, HEOIXOJHO je Jla CBaka CaBpeMeHa opraHM3alidja moceayje usrpahen
CHCTEM 3a YIpaB/balke KBAIUTETOM. Pa3Boj cuctema 3a ymnpaBijbambe KBAJUTETOM TEKao je

MOCTENIeHO W W3 JlaHa y JaH IocTajao cBe edpukacHUju. [laHac je cucTeM 3a ymnpaBibambe
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KBAJIMTETOM CBOjJCTBEH IICJIOKYITHO] TpUBpeau. Ty ce moapa3syMeBajy CBe OHE METOJE M MPOIECH
KOj€ je HEONXOJHO MPUMEHHTH KaKO OM ce MOCTHrao >KeJbeHH KBAJIUTET YCIyre, a TPOIIKOBH
nocjoBamka MHHMMHU3Mpanu. llociemmu craaMjym y JOCaJalllbeM pa3Bojy CUCTEMa 3a
yIpaBJbarke KBaJIUTETOM mpeacTaBiba T3B. 1QM (Total Quality Management), ogHocHO crcTteM
3a yIpaBJbalbe KBATUTETOM IEJIOKYITHE OpraHHu3ainje, Kako OW ce Yy MOTIIYHOCTH 3aJ0BOJBHHIIC
notrpede W OYEKMBama MOTpolIaya. Y CaBpEeMEHHM YCIOBHMA IOCIOBamba HEOMXOAHO je Jia ce
aBHO-KOMITaHUj€  KOHCTaHTHO mpujarolaBajy  HOBOHACTAJUM  TPXKUIIHMM  yCJIOBUMA,
KOHTPOJIMIITY HUBO KBAJIMTETA U yHarpel)yjy cBoje opranu3anuoHne nepdopmance, Kako 0u Ouie

TP>KUIIHO KOHKYPEHTHE U KOPUCHUIIMMA CBOJUX yCJIyra MpYyKujie KBaIUTETHO UCKYCTBO JIETa.
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IV EBAIYAIIMJA NEPO®OPMAHCHU ABUO-KOMITAHHUJA BJIUCKOI' UCTOKA
KOMBHUHOBAHOM U UHTEI'PUCAHOM IPUMEHOM DEA 1 AHP METOJIE

1. CTpykTypajinu pa3Boj aBuO-UHAYCTPHje HA BJIMCKOM HCTOKY

CaBpemMeHo 1002 Ti00anu3aiyje 1 HaydHO-TEXHOJIOUIKOT HalpeTKa JIOBEIIO je IO Tora Jia yjiora
aBHO-TPAHCIIOPTa CBE BHIIE 100Wje Ha 3Havajy. Pa3Boj cBecTH o mMOTpeOM IyTOBama H
MPEeBa3UIIAKEHY BEIUKUX Pa3/laJbiHa, KaKO Yy MOCIOBHE, TAKO M y TYPUCTHYKE CBPXE, JIOBEIH CY
1o pactyhe ynmore aBHO-TpaHCHIOpPTa Ha TJI00ATHOM HHUBOY. TEXHOJOIIKHM HAMpEAaK je€ YCIOBHO
M0jaBy KOHIENTA 2100aiHoe cena, TAE JbyOd BHIIE HUCY CTPUKTHO BE3aHU 3a CBOja
npeOuBanuITa, Beh Mory mpuymTutu cebu 3a10BOJHCTBO IMyTOBaMka C jeJIHOT MECTa Ha JIpYro, y

pellaTUBHO KPaTKOM BPEMEHCKOM pa3MaKy.

Pa3BojemM HayKke W TEXHOJOTH]j€, 3HAYaJHO C€ MPOMEHHUO CTHJI KUBOTA JbYIU IITO je JIOBEJO JI0
KOHCTaHTHOT II0pacTa TPaKIE 3a yciayrama aBHO-IIPEBO3a, KOjH JaHAC MPE/CTaB/ba HAjOPKU U
HajCUTYpHUjH BHJ TpaHcnopTta. IlopacTom >KMBOTHOT cTaHIapAa U CI00OJHOT BpeMeHa, CBE je
Behn Opoj JbyaM KOjU HE MOTY 3aMHUCIIMTH CBOjy NPHBATHY M IIOCIOBHY CBaKOJHEBHHILY 0Oe3
Kopumhema yciayra aBuo-IpeBo3a. Brucoka morpaxkma 3a yclyrama aBHO-KOMITaHHja JIOBENA je
70 TI0jaBe MHOIITBA JIOKATHUX M MelyHapOAHMX aBHO-NIPEBO3HHMKA KOjH HY/AE CBOje ycCiyre
IIMpOM CBeTa, HacTtojehu na mpu ToMm mpoHal)y Tp)KUIIHE HHIE Kako OM ce U3ABOjuiIM Mehy

KOHKYPCHTHMA U OCTBAPHUIIN KOMIICTUTUBHY NPEAHOCT.

Benuke rnoGanHe aBuwo-koMmmanwuje, nonyt Emirates, Etihad u Qatar Airways, mocrane cy
JIOMUHAHTHE Ha CBOJUM JIOKQJIHUM U Mel)yHapOJHMM TpP)KUIITHMa IPBEHCTBEHO 3axBasbyjyhu
KBAJIUTETY YCIyXHE MOHYAE M TIJI00aTHO Npeno3HarT/buBoM OpeHny. Jlanac je pemyraiuja
KOMIIaHHj€ €BOJyHpajia 0 TOT HHWBOA Jla UMe OpeH/a BpeAM BHIIE HETO CBEe HeHe (padpuke u
nocrpojeba (Veljkovi¢, 2010). Ilpu kpeupamwy mno3HaTocTH OpeHJa, Kao HMMIIEpAaTHB CBAaKe
opranu3zanyje Hamehe ce TMpeKTHa KOMyHMKalMja ca IUJbHUM MOTPOIIAYiMa, KOja je BakKHa ca
aclieKkTa CTBapama BPEAHOCTH 3a MOTpoIIava U MPpUA0OHjaba BUXOBE TYTOPOYHE JIOjaTHOCTH.
CriocoOHOCT KOMITaHHWje J1a KOMYHHIIMPA ca TMOTPOIIayrMa PEeKO CONICTBEHOT OpeHna, YUHH Ty
KOMITaHH]y TJI00aTHO MPETO3HAT/FHBOM O] CTpaHe MOTpolIada. Y YCJIOBHMA CYpPOBE TPIKHIITHE

60pOe MHOTe Of BbUX Cy JI0 cajJla U3ryOuie CBOj TPXKUIIHU yAeo M OaHKpOTHpale, IOK Cy caMo
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HEKe, KOje Cy MPEero3Halie ¥ YCBOJHUJIC MPABUIIHY CTPATETH]jy TPIKUIIHOT MO3UIIMOHUPAha, YCIIene
na onicrany W yBehajy CBOj TpKUIIHM yieo. ABHO-KoMIanuje bimckor ucroka, momytr Emirates,
Etihad u Qatar Airways npuMepH Cy YCIEITHOT TPXKHUIITHOT MO3UIIMOHUPAA, TE j&é CAMUM THUM

BUXO0B YACO Y KOHCTAHTHOM IIOpACTy O4 AdHAa I(bUXOBOI' OCHHBAbA.

1.1. TpennoBu u obenexja pa3Boja caBpeMEHOT aBUO-TPAHCIIOPTA

Harnm pa3Boj aBuo TpaHcmopTa HakoH 3aBpiieTka Jlpyror cerckor para Omo je BolheH
KOMOMHAIMjOM HACTAJIMX TPXKUIIHUX HPOMEHAa W TPEHJ0Ba Kao HITO Cy HAYYHO-TEXHOJOIIKU
pa3Boj, mopacT TpXKUIIHE Mohu, TojaBa ryobanu3anuje U KOH3yMepu3Ma, Kao U OpojHe
peryinaTopHe NpoMeHe Ha MoJby aBuo-uHayctpuje. Y Yukary je 1944. rommHe mormucana
KonBenimja o wmehyHapoqHOM IIMBHJIHOM Ba3AyXOIUIOBCTBY M JOILIO je JO OCHHBamba
UCTOMMEHE OpraHu3anyje YjeaumeHnx Hapoaa. KoHBeHIMja ce 0JHOCHIIa Ha yCBOjeHA MpaBuiia
0 Ba3AyIIHOM IPOCTOPY, PErHCTpPalMjd aBHOHA, CUTYPHOCTH JIETeHAa, KA0 W Ha OcTaja IpaBa
IpXaBa y BE3M ca Ba3QyXOIUIOBCTBOM. YOpP30 je JOILIO J0 TMOTIHCHBama OWIaTeparTHux
criopazyma m3Mely pa3nuuuThX 3eMaiba Koje Cy Ha Taj HA4MH Ipey3esie MO CBOjy KOHTPOIY
perynanyjy aBUO-TpXKUINTA, (OpPMHUpame IIeHAa Kapara, CTPYKTYpY Mpexke, KamanuTeT Hu

(bpekBeHLnjy JIeToBa, UT.

VYKONUKO ce mocMaTpa UCTOPHU]CKH pa3B0j aBUO-UHAYCTPH]e, CBaKa JeKaja oJ1 3aBpiierka Jlpyror
CBETCKOT paTa mpeJicTaBJbaia je oapeheny npekpeTHuIly y pa3Bojy aBuo-uHaycrpuje. 3a 60-te u
70-Te roMHe je KapaKTepUCTUYHA I10jaBa YapTep-JIeToBa, HAIrJM pa3Boj aBUO-TPKUILTA, TOPACT
JTMCKPEILIMOHOT JO0XOTKa, yHamnpeheme TEeXHOJOrHje M I0jaBa IJIOMa3HUX AaBHOHA, KOJU CY
oMoryhwim mpeBo3 ImyTHUKA JI0 3HATHO yIaJbeHUjuX nectuHanmja. Ocamaecere TOAMHE MPOIIIOT
BEeKa 00eNeXuiie Cy eKOHOMCKa €KCIIaH3HMja U Pa3Boj, Kao M INI0OaHU TpeHJ Jeperyianuje u
nubepanuzanuje TpxKUIITa, Koju je Hajupe 3axBatuo CAJ] 1979. romune, na Ou ce mOoTOM
nocrerneHo npoumpro U Ha EBpony u octane nenose cBeta. IloMeHyTO je mojacTakio mojaBy
HuckoTapuduux aBuo-npeBosnuka mupom CAJl, Esporne u A3suje, unju je Opoj U3 naHa y JaH y
cramHOM ycroHy. Kpaj aBameceTor u moderak JBajieceT MPBOT BeKa KapaKTEpHUIIe MojaBa aBHoO-
npeBo3HMKa Ha bimckom mctoky, mehy kojuMa ce moceOHO m3aBajajy Emirates, Etihad n Qatar
Airways (t3B. Middle East Big Three - MEB3), koju nanac mpencrasipajy KJbydyHe Urpadye Ha

cBetckoj aBro-cuenu (Mott MacDonald, 2011).
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VY caBpeMEeHHM YCIIOBUMa TOCIIOBalkba aBUO-TIPEBO3HUIIM Tpeba yBeK Aa uMajy y (okycy
KBJIUTET MPYXKEHE yCIIyre, Kako OM MOIVIM Ja OICTaHy y YCIOBUMAa H3PAKEHE TPIKUIITHE
koHKypeHnuje. Ob6e30eheme KBATUTETHUX NPOU3BOAA W YCIyra HEOMXOJHO je Kako Oum ce
NPUBYKIM HOBU TOTPOIIAYM W 3apXKayid moctojehm, mrTo mpepcraBiba TIaBHH IMJb CBaKe
ycnyxHe komnanuje. Ilomenyro je Harmacuo u Smith (1987), koju je KBaIUTET YyCiayre
neuHUCA0 Kao KOHTHUHYEIHO 3aJI0BOJBCHEC IMMOTPOIIAYKUX 3axTeBa. Kako O moTpormradu
nepuunupaiu oapeheHy aBHO-KOMMIaHWM]y Kao BHUCOKOKBAJIWTETHY, HEOMXOTHO je na Oymay
KOHCTaHTHO 3aJI0BOJbHU KBAJHTETOM HhCHE MPOWU3BOJHO-YCIY)KHE TOHYJE, IITO MOJIpa3syMeBa

KBAJIMTCT HA HUBOY MJIM M3HAA (bUXOBUX OUCKHBamA.

Jlo HemaBHO je IieHa MpeACTaB/baja TIJIABHU CJIEMEHAT KOMIICTHTUBHE MPEIHOCTH aBHO-
KOMIIaHHja, Koje cy ce Mel)ycoOHO TakmMuunie Koja he ocTBapuTH HHXKE TPOIIKOBE MOCIOBAkhA U
caMHM THM HIDKY IIeHy npeBo3a. [lopact Tpaxkme 3a yciayrama aBHO-IIPEBO3a, K0 M MHOIITBO
KOHKYpEHATa Ha CTpaHU MOHYJIE, JOBEIH CY JIO TOTa Jla aBUO-IIPEBO3HUIU MPYXKA]y MaHe-BHIIE
CIIMYHy OHYy U hopmupajy yjenHadeHe neHe. Kako 6u ce u3Bojuiie y 0JHOCY Ha KOHKYPEHTE,
aBHO-KOMITaHH]j€ Cy TIoYeNe Jia MpeycMepaBajy CBOje aKTHBHOCTH Ha IMOOOJBINAKE KBAJIUTETA
yciyre, Kako Ou 00e30e1uiie KOMIIETUTHBHY MPEIHOCT HAa KOHKYPEHTHOM TpxkumTy. [lopen Tora,
OHE CBE BHWIIE CXBaTajy BAXHOCT MICHTU(UKAIM]E KIbYYHHUX MOTPOIIAYKHX TOTpeda U Kejba
Kako 0u ce o0e30eamia carucdakiifja MyTHUKA KBAIUTETOM IPYKEHE YCIYre U CIIPeurno HUXOB

0JI71a3aK KOJ] KOHKYPEHIIH]E.

Jbynu maHac MPBEHCTBEHO KOPUCTE aBHO-TPAHCIOPT Kako OM 3aJ0BOJBHMIIM CBOjy MOTpeOy 3a
MyTOBamkEeM, HAaKO yoOWUajeHe Mpoleaype MOMyT KYIMOBHHE KapaTa, YeKHpama, YKpllaBama Ha
JICT U PpyKOBama MpTJbaroM, MOTy UCTO TAKO OCTABUTHU CHAXaH YTUCAK Ha IMYTHUKEC U HBUXOBO
3aJ0BOJBCTBO y Be3W ca yciyrom asuo-kommanuje (Ling et al, 2005). I[Tomenyro ykaszyje na
KBaJIMTETHA yCJIyra mojpasyMeBa OpojHe Tauke MHTEpaKIfje n3Mel)y KOpucHHUKa yCiayre v aBuo-
KOMITaHKje, TIPH YeMy 3alloC/ICHH HACTOje Ja YTHUYYy Ha MEPIeMIHjy MOTpoIiaya U UMHII aBHO-

kommanuje (Gursoy et al, 2005).

VY ckimany ca HaBelleHHWM, KBAJIMTET MPOM3BOJA M YyCJiyra JlaHac CBE BHILE J100Mja Ha 3HA4ajy,
KaKO Yy aBHO-WHIYCTPHjU, TaKO W Y CBaKOj Jpyroj yciyxkHoj aenatHoctd. OH ce cmarpa
KpUTUYHUM (HaKTOPOM YycCIexa caMUM THM IITO OWUTHO ofpelyje KOMIETUTUBHOCT jeIHE

opranuzanyje. buio Koju aBHO-TIPEBO3HHK MOXe ce AudepeHuupaTd y OJHOCY Ha CBOjY
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KOHKYPEHIIN]Y TPYXakeM BHCOKOT HHMBOA KBAJUTETa YCIIyre, INTO IMOKa3zyje Ja je KBAIUTET
ycayre MocTao jeHa Off HajaTpaKTHBHUjUX 00JacTH M3y4aBama y aBHO-cektopy (Angur, 1999;
Bahia & Nantel, 2000). 3axBasbyjyhu NPUTUCKY KOHKYpEHIIMjE€, UCIIOPYKa BUCOKOKBAIUTECTHE
yCIyTe je MmocTaja MapKeTUHIIIKH UMIICpATHB 3a CBE caBpeMeHe aBHO-TipeBo3HuKe (Ostrowski et
al, 1993). Chang & Keller (2002) ucTuuy aa je KBaIWUTET yCiIyre, uMajyhu y BHIY ETOBE
0COOMHE XETePOreHOCTH, HEOUIIJBMBOCTH M HEOABOJUBOCTH, BEOMA TEILIKO OIMUCATU M U3MEPUTH,
Y J1a Cy jJeIMHO TOTPOIIAYH TH KOjHU Ta MOTY HajO0oJbe nedunucatu. [lomenyro takohe mogynupe
YUIbCHUIIA Jla CYy OYCKHBamka MOTpOIIada M TMepUeniyja KBAJTUTETa YCIyre CyOjeKTUBHE
BEJIMYMHE, T€ OHO INTO NPEICTaB/ba KBAIMTET 3a jeJHY oco0y, He Mopa 3HauuTH Ja he
MPEJCTaB/baTH KBAJIUTET 3a JIpyry ocody. Y kopuct HaBemeHom, Butler & Keller (1992) cy
Takohe MCTaKIM Kako je KBAIUTET YCIYre Yy CPEIUINTY IOCIOBHE (uino3oduje cCBake aBHO-

KOMIIaHHje U Jla Cy OTPOIIAYU TH KOjU ra MOTYy Haj0oJbe eUHUCATH.

1.2. Jleperynanuja riaobamHor aBuo-caodpahaja

ABHMO-MHAYCTPH]y Cy MOCIEIBHX ACLeHUja 3a1ecuiie OpojHe MPOMEHe HacTaje Kao IOCIeIula
yOp3aHOT TEXHOJIOMIKOI HANpeTKa, NPOMEHEHHX TNpedepeHirja morpomaya U OypHHUX
MOJIMTHYKUX JIellaBama. Jleperymamnuja je ocTaBuiia 3HAYajHE TMOCIEAMIIE HA pPa3BOj aBHO-
MHAYCTpHje IIMPOM CBETa, JAOK Cy Jubepanu3anuja U nopacT KOHKypeHIMje AOBEIU A0 Tora Ja
CTaHJapAHO 33JJ0BOJbEHE OYEKHMBaHka IOTpOIIaya BUIIE HMjE€ JIOBOJHHO Ja OM ce MyTHHIHU
3aqpKalldi M OCTald JIOjaJJTHU AaBHO-KOMITaHUjH. Y CKJaay ca HaBeIEeHUM, CaBpeMeHa
UCTpa)KMBamba Ce CBE BHILIE (OKycHpajy Ha IMPOHATAKEHE HauWHA 3a MOOOJbIIAKE KBAUTETA
ycayre, Kao ¥ Ha (pakrope Koju cy OMTHM ca MOTPOIIAYKOI acHeKkTa MpUIMKOM H300pa aBHO-

KOMIIaHHje.

Hakon mTo je amepuyka Biaja CIpoBeia JAeperyialujy aBUO-Tp)KUIITa KpajeM 70-uX roaumHa
MIPOLIIOT BeKa, yOp30 Cy U ocTajie 3eMJbe, BO)eHEe HBEeHUM NMPUMEPOM, YUMHHIIE UCTO Ha CBOJUM
JIOKQJTHUM TPXKHUIITHMA, TonpuHOcehu Tako aubepanu3amnuju rio0amHor aBuO-TpxkuIITa. Mehy
noMeHyTe 3emJbe cnanajy Bemuka bpuranuja, Uune, HoBu 3enann, Kanana u Jyxna Adpuka,
KOje Cy Takohe cIpoBeje JAeperyianujy wix OapeM AeIMMUYHY Jdulepanuszanujy aoMahux

tpkummra (Oum & Yu, 1999). VkugameM peryaaTopHOT OKBHpA, BiIaja je 3aaprkajia KOHTPOIY
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jennHo Hanm Oe30emHomIhy y aBuO-caoOpahajy, MOK cy MapmipyTe, IIEHEe KapaTa U CTPYKTypa
aBHO-MpEXE MPENyIITEeHH TPKUIIHUM yciaoBuMa. [lomenyTo je 06e30eanino BuIle mpocTopa 3a
MIOCJIOBHO MaHEBPHCAHE, HAKO je U AaJbe MOCTOja0 MPUTUCAK O]l CTPAHE TPATUIIMOHATHUX aBHO-
KOMIIaHHja Jla ce 3aapku mocrojehe crame. HakoH camMO HEKOJIMKO TOJMHA, YCIEl HacTaje
neperynanvje u Jgubepanu3anyje aBuo caodpahaja, momnuio je g0 ,,para neHama™ usmely aBmo-
MIPEBO3HUKA, IITO je Y KOMOMHAIMjH Ca BHIIKOM KalaluTeTa U pacTyhoM MOHYIOM, JOBEJIO 110
najaa npodpurtabunHoctu. [lopen Tora, gomwio je 10 yBohema T3B. |OW COSt KoHIIenTa MocIoBama,
Mmehy kojuma je Southwest Airlines 6uo jeman ox HpBHX aBHO-NPEBO3HHMKA KOJH j€ YCBOjHO
MIOMEHYTH MOJIEI IOCIIOBamkha, IITO MY je OMOTYhHIIO /1a TIOHY T HIJKE [IEHE MPEB03a y OJHOCY Ha
cBoje koHkypeHte (Al-Sayeh, 2014). [Tomenyra jaeniaBama Cy HaBelia aBHO-TIPEBO3HUKE Ja Ce
CBe BUIIIC (JOKYCHPA]y Ha yJllarama Y UCTPAKUBAHE U Pa3B0j, pallMOHAIHU]Y yIoTpeOy pecypea u

yHanpeljeH,e KBAJIUTCTA CBOjI/IX Mpon3BoJa 1 yciyra.

Kao naj3navajuuje nocieauile aeperynamyje Mory ce HaBecTH ciezaehe:

v yBoheme ci1060/1He KOHKYPEHIIH]E,

XOpHU30HTATHA/BEPTUKAIHA HHTETPaIHja,

CTBapame IJI00ATHHX caBe3a,

€KCIaH3Mja HUCKOTapU(PHUX aBUOKOMITaHU]a,

jedTunu neroBu y AMepunu u 'y EBporn,

MIPEBO3 Y JeHOj KJIacH U yrnoTpeda MambuX aepoJpoma ca HUKHUM Takcama,

Buie of 30 HuckoTapupHUX aBUO-KoMIlaHuja y EBporny,

AN N N N N

HaIlpelak y rnorjieny 6p3I/IHe, CUT'YPHOCTH, y,HO6HOCTI/I ABHOHA, KBAJIUTCTA.

Kako Om ce mTo ycmemH#je OATOBOPWIO Ha HOBOHACTAJlE NPOMEHE, PYKOBOACTBO AaBHO-
KOMIIaHH]ja C€ YCMEPHJIO Ha CTPATEIIKO IUIAHUPAhe, YIIPaBJhakhe TPOIIKOBUMA U MTPOrpaMuMa 3a
nosehame MPOJYKTUBHOCTH, IITO j€ PE3YJITUPAJIO [10JaBOM HOBHMX MOCIOBHUX MOJENA y YHjEM je
¢dokycy panmoHanu3anyja ynorpede pecypca, CHU)KaBame TPOIIKOBA M yHanpeheme KBalIuTeTa
npou3Boja u ycayra. OBakaB cien jgorahaja Ha TJII00ATHOM TPIXKHUIITY, OJIAKIIAO j€ yila3aKk aBHO-
kommnaHuja biuckor ucroka, momytr Emirates, Etihad u Qatar Airways Ha CBETCKY TPXKHUILIHY
CIIEHY, KOj€ JIaHac MpeICTaBibajy JHJIEpe Ha M0JbY aBUO-UHAYCTPHje, UCTHUYhHU ce KBAIUTETOM U

WHOBATHBHOIIINY CBOj€ YCIIyKHE TIOHY/IE.
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1.3. Pa3Boj aBuo-uHaycTpHUje Ha BiIIMCKOM HCTOKY

Tokom mocneamux IereHnja JOUUIOo je A0 HArjIor pa3Boja aBuO-UHAYCTpHje Ha biuckoM ucToky,
a MpBEHCTBEHO y YjemaumeHuM AparnckuMm Emuparuma. [lotpeba 3a pa3BojeM aBHO-CEKTOpa
jaBuIIa ce yclie CTPATEeIIKK BaKHOT MM0JI0XkKaja KOju BIMCKH HCTOK 3ay3MMa Kao CpenIiiba TauKa
u3mehy ucroune u 3anmamHe xemwmcdepe. JenmmHcTBeHa reorpadcka MO3WIMja, Y HEMOCPETHO]
ONM3MHM eKBaTropa, Kao M IMOjeJHaKa YAaJbeHOCT OJ MCTOKa M 3amaja, HaBela je aBhO-
npeBo3Huke u3 EBporme u AmepuKke aa ce Ha CBOM MyTy Ka A3uju U AyCTpajHju 3aycTaBe Ha
birckoM HMCTOKY, Kao reorpad)CKd CpeIMINmbOj Tauykd, Kako OW CHIadM TOPUBO M IOTOM
HACTaBWIH JlaJbe JIO CBOJUX Kpajiux onpenumnta. [lomeHyTO je moBeso jo0 yOp3aHOr pas3Boja

aBHO-TPAHCIIOPTa Y OBOM PETUOHY.

baycku UCTOK je o JaBHMHA MPEJCTaB/ba0 BAXXHO TProBAYKO CPEAMIUTE W OMO NMpUMaMIbUBa
MeTa OpojHMX OCBajada ca WCTOKA W 3amaja, MTO je jOIl BUIIC JONUIO N0 H3pakaja HAKOH
OTKpHBama HadTe y perunony. Harmo credeHo 6oraTtcTBo u yOp3aHU pa3BOj peTrHOHA, OBEIH CYy
70 COLMjaJlHe U EKOHOMCKE eMaHuunainuje BehuHe 3emaba biIMcKor HCTOKa Kao HITO Cy
baxpeun, Caynujcka Apabuja, Karap, Oman u Yjenumenu Aparncku Emupatu (Rao & Attiea,
2007). Farmer (1977) je mpe BuIle O YETHPHU JCLEHH]e HArJIACHMO KAaKO je HEOMXOJHO Ja ce
Oorare 3emMJb€ y PETHOHY IOCTETNIEHO yCMepe Ka alTepHaTUBHUM H3BOpHMa OorarcTBa jep
HaTHH M3BOPH HUCY HEUCLPITHH, LITO je M3y3eTHO akTyeiaHo aanac. Darrat (2005) je takohe
UCTaKao Kako cy YjeaumeHu Apancku EMupatu u ocrane 3emMibe y peTHOHY JOBOJBHO ca3pere
Jla CXBaTe KakO HHUJe JIOBOJHHO OCIOHUTH C€ CaMO Ha jelaH M3BOp npuxoia - HadTy, Beh je
HEOIXO/JHO MMaTu U Jpyre usBope. Mmajyhu y Buny HaBeneHo, BehnHa 3emaba y PETHOHY j€
ycliena Jja ce pa3Buje J0 Te Mepe Ja AaHac crnajga mel)y HajOpxke pacTyhe eKOHOMHje M CaMUM
TUM TpUBJIaye Jby/i€ IUPOM CBETA, 3aXBaJbyjyhH MOBOJFHUM YCIIOBHMA 33 KHUBOT U pajl y OJTHOCY
Ha BehuHy Apyrux 3eMaspa. ¥Yjeaumenu Apancku Emuparu u baxpeun cy uHBecTupanu orpomad
KalnuTtaja y pa3Boj Typu3Ma O] KOjer ce O4eKyje BHCOKa CTOIa pacTa y HapeAHHX HEKOJIHKO

roavHa.

l'ogunama ce cmarpaio aa cy Espona u CeBepHa AMeprKa Hajpa3BUjeHHja TPKUIITA IO MUTAKY
KOMEpLUjaJIHOT aBUO-TpaHcnopTa. MelyTum, cuTyanuja ce oCTENeHO MEwba U CBE BUILE J0J1a3€e

710 U3pakaja ¥ JApyra aBHO-TpKUIITA, onyT Kune u a3ujcko-naunuyxor pernona. [lopex tora,
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brucku ucTok ce Takohe mM3ABaja Kao jegaH o HajOpke pacTyhux pernoHa mo muTamy pasBoja
aBuo-Tpancropra (Al-Sayeh, 2014). JenuncrBeHna reorpadcka Mo3uilMja ¥ HArid Pa3BOj aBHO-
caoOpahaja y OBOM peruoHy, HEraTUBHO Cy C€ OJApa3Wid Ha aBUO-TIPEBO3HUKE W3 EBpore,
Awmepuke u A3zuje, KOju Cy CBE JI0 HEIaBHO HEIIPHUKOCHOBEHO Biafanu HeOom. ExcriaH3uju aBuo-
TpaHcropTa Ha bBIUCKOM HCTOKY je YMHOTOME ONPHUHENO IOTIHCUBAKE OWIaTepariHux
criopazyma o orBopeHoM HeOy. Mako cy ce MHorm mpubOojaBanu aa he mpucyTHa MOJTUTHYKA
TEH3Wja ¥ HEMUPH Yy PErHOHY YCIIOPUTH pa3Boj aBuo caoOpahaja ma bimckom mcToky, 10 Tora
HUje nonuto. HampoTus, 3eMibe y peruony, a noceOHo Yjemumenu Apancku Emupaty, maHac
MPEJICTaBIbajy U3Y3E€THO aTPaKTHUBHE TYPHUCTUYKE M MOCIOBHE JICCTHHAIIM]E, KOje U3 JlaHa y JaH
NpUBJIa4Ye CBE BHIIEC TYpUCTAa M MHBECTUTOPA M3 CBUX KpajeBa CBeTa. Y CKJIAay ca HaBEACHHUM,
D’Angelo (2006) je wucrakao: ,Ilyryjyhu mpexo bamckor mcroka, y3 moryhHocT Kpatkor
3aycTaBJbama U Mpece/ialba Yy OBHM 3€MJbaMa, CBAKOM TYPHCTH Ce€ IMpY)Xa MOTYRHOCT Jla BUIH

HEIIITO HOBO,

1.4. Kapakrepuctuke Tpu Hajsehe aBuo-kommnanuje bimckor ncroka

CnoboaHo ce Moxxe pehu 1a HOBH MHJICHHjYM KapaKTEpHIle [ojaBa aBHO-IIPeBO3HUKA binckor
UCTOKa, KOjU JaHaC MpEICTaBibajy JHICPE CBETCKE aBHO-CICHE, 3axBajbyjyhn cBOM Op3om
pa3Bojy W ycmemHoM mocioBamy. Peu je o T38. MEB3 (Middle East Big Three), onnocHo Tpu
Haj3Ha4YajHUje aBHO-KoMmnaHuje bauckor mcroka - Emirates, Etihad u Qatar Airways, uuja cy

cenuirta peciekTuBHoO y JybOaujy, A0y /labujy u Hoxu.

VYHOpkoc penaTUBHO Malloj MOMYJAUjU M BEIMYMHHM JIOKAJTHUX TPXKUIITA, y mnopehemy ca
BEJIMKHM €BPOIICKAM M aMEPHUYKHUM aBHO-KOMIIaHHjaMa, aBHO TMPEBO3HHUIN BIMCKOT MCTOKA Cy ce
y OKBHPY CBOj€ IOCJIOBHE CTpaTeruje MpBEHCTBEHO (OKyCHpaJId HA KBAJUTET YCIYyre M Pas3Boj
COIICTBEHMX aepojpoMa. 3axBasbyjyhu MoJIepHU3ALMJU U KOHCTAHTHOM pa3Bojy, MOCTENEHO CYy
MIOCTAJIM JIMJIEPU CBETCKE aBUO-CIICHE JIBA/IECET MPBOT BeKa. Y CBOJUIIM CY HOB MO/IEJ IIOCIOBAA,
3aCHOBaH Ha MOTIHCHBAKY OMIaTepaTHUX CIIOpa3yMma, Kao M Ha pa3Bojy aBHO-caoOpahaja mpeko
CBOjUX JIOKAIHUX ceauinTa. MIcTH MoCcIoBHM MOJIEN Cy mpe \bux ycBojuiu Singapore Airlines, ca
cBojoM G6a3om y Cunramypy, u KLM ca cBojom 6a3om y Amcrepaamy. [Ipema Vespermann et al
(2008), Tpaxma 3a aBHO-yciyrama IMOMEHYTHX aBHO-TIPEBO3HUKA MPEBACXOJHO MOTHYE Ca TPH

pa3iInyuTa TP>KUIITA.
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a) bnuckor ncroka,
0) OKOJIHUX PETMOHA,
B) KOHEKIIW]ja, Tj. TpaHcdepa Kaja cy y nutamy jetoBu usmely Asuje u Epore.

VY cknany ca HaBenenumM, Unnikrishnan (2007) je Haryiacuo ga aBUO-PeBO3HUIM biuckor ucToka
HACTOje J1a, MapajelHO ca pa3BOjeM CBOjUX JIOKATHHUX aepojlipoMa, MOJCTaKHY pa3Boj aBHO-
caobpahaja m3melyy EBpomnie, Amepuke u Asuje, kao u EBpone u Ayctpano-Asuje. [Tomenyro je
JIOBENO 70 TOora Ja Cy HpPBOOMTHO Majie MOpPCKE JIyKe ca ciad0 pa3BUjEHUM JIOKAITHUM
TPAHCIIOPTOM YCIIEJNIe Jia Ce M3TPajJie Y BEJIMKEe Mel)yHapoJHe acpolIpoMe M CHAXKHE TProBavyKe
JyKe ¥ TYpUCTHUKe IeHTpe. TypH3aMm ce JaHac cMmarpa jeJHHM OJl TJaBHHX KOHTpHOyTOpa
yOp3aHOT pa3Boja yCIIy>KHE JIeTaTHOCTH, I1a TaKO M LEJIOKYITHE IpUBpeIHe ekoHoMuje Emupara u
Karapa. JlokanHe Biajge Cy cBe CBOje Hamope ycMepuie Ka M3rpaamu U MOJSPHHU3AIUjH aBHO-
TPaHCIIOPTA U TYpU3MA, T€ j& OMJIO HEONXOIHO MHBECTUPATH BEIUKE KOJMUYMHE HOBIA Y Pa3Boj
aBHO-cekTopa u nparehe uHppacTpykrype. [lo3uTrBan TpeHT y OBUM 3eMJbaMa MOXE ce, JaKIie,
MIPUIIMCATH CBE 3allaKEHHU)0] yJI03H aBHO caoOpahaja, kao u cBe BehnM MHBECTHIIMjaMa Y HETOB
pa3Boj. YIOpPEIHOM TPOLIKOBHOM aHAJIM30M EBPOICKHX W aBUO-TIPEeBO3HMKA biuckor mcroka
MOJKE CE YOUUTH KaKO aBHO-TIPEBO3HMIIM BIMCKOr UCTOKA MMajy MPEJHOCT y OJHOCY Ha aBHO-

KOMITaHHje eBPOIICKOT KOHTHHEHTa (Taberna b).

Tadena 5 Vnopeona mpowkosna ananusza eSpONCKUX aBUO-NPEBO3HUKA U ABUO-NPEBOIHUKA
Fbnuckoe ucmoka (ME)

Pagna
Tpomaxk Kepo3un | Takce cHara ®iaora | Ucnocrape | [Iponaja | Kerepunr
VYuemnthe enemenara y
yKymHOM Tpouiky (%) 23% 12% 32% 15% 10% 5% 3%
TpolikoBHA MPETHOCT
ME aBuno-nipeBO3HHKA -20% -39% -48% -20% -25% 20% -5%

N3Bop: Al-Sayeh (2014)

Ha ocHoBy Ta0ene Moxke ce 3aKJbY4UTH Ja aBUO-KOMIaHHje biuckor ucToka uMajy npeaHocT y
OJTHOCY Ha €BPOIICKE aBHO-TIPEBO3HUKE KaJla Cy y MUTamy T'OTOBO CBE TPOILKOBHE KaTEropHje.

Takohe ce moxe younTH 1a ce HajBeha ymrega ocTBapyje Ha pajiHO] CHAa3u jep aBHO-KOMITaHH]E
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bruckor ucroka kopucte jeTUHY pagHy CHAry ca WHAM]CKOT MOTKOHTHHEHTA. J[pyru 3Ha4ajHU
dakTopu ymrene cy Mopecke Takce W HUCKa meHa Hadre. JemuHa kareropuja y K0joj aBHO-
KoMIaHuje bimuckor ucToka Hemajy MpeTHOCT y OJHOCY Ha €BPOIICKE aBHO-TIPEBO3HUKE jecTe
o0JacT Tponaje jep OHE MPETEKHO KOPUCTE IMPOJajHE areHTe, JIOK Ce €BPOICKU IMPEBO3HUIIH

MaxoM OCJIaajy Ha Ipoajy MpeKo nHTepHeTa u KpeautHe Kapruie (Al-Sayeh, 2014).

VY by OINCTaHKa y YCIOBMMa OINTPE KOHKYpEHIMje, NOMEHYTe aBHO-KommaHuje biuckor
UCTOKa Cy C€ OJUIydWJIe 3a YCBajame CTpaTervje BPXYHCKOT KBAIMUTETa yciyre. YcCHemrHa
UMIUIEMEHTAaIlMja OBAKBE CTPATETHje 3axTeBa MPEUU3HY CErMEHTALHWjy NHUJBHOT TPIXKHINITA,
noHyay npuiaroheny norpedama morpoiada, KOHCTAHTHO IIPUMame MOBpaTHE HH(popMaLuje u
Mepeme ocTBapeHux mnepdopmancu mocioBama (Sultan & Simpson, 2000). Al Tamimi & Al
Amiri (2003) cy HCTaKiU Kako je KBaIUTET yCiIyre KoJa BeliMHe YCIy)KHUX [EaTHOCTH Y
Emuparnma uckibydMBO 0a3MpaH Ha UCIYHaBamby MOTpeda M jKesba MoTpolIava. 3axBasbyjyhn
eKCIIaH3Uju W yOp3aHOM pa3BOjy, IOMEHYTE€ aBHO-KOMIIaHUj€ MOpPajy yBEK OWUTH CIIpeMHE Ja
MOHYJIe aTpaKkTHUBHE MMPOU3BO/IEC CBOJUM MOTPOIIAYMMa KaKO OM KOHCTAaHTHO OJpKaBajie BHCOKY
TPy 3a CBOjUM yciyrama aBHO-TIpeBo3a. O MOMEHYTOM CBEIOYH YMILEHHIIA J1a Cy CBE TPH
aBuo-koMmanuje bauckor wuctoka panrupane oxa crpane SKYTRAX-a, cBercku mo3Hare
KOHCyNTaHCKe Kyhe Kkoja ce 0aBU eBajyalldjoM W paHTHpameM aBUO-KOMIIaHWja, Mely neceT

Haj0OJbUX KaJa j€ y MUTaky KBAJIUTET yCIyTe.

Nmajyhu y BuIy TpEeHYTHY €KOHOMCKY CHUTyalld]y Ha CBETCKO] TP)KMILIHO] CLEHH, OBO
MPEJCTaB/ba M3Y3€THO TEXKaK MEpHOJ 3a LEJOKYNHY €KOHOMH]y, Ma caMMM THM U 3a aBHO-
unaycrpujy. Kien Quoc (2006) je mehyHapoaHy aBHO-UHIYCTPHjy ONUCA0 Kao H3PA3UTO
Xa0THYHY, y KO0jO] j€ caMO HEKOJHMIIMHA aBUO-TIPEBO3HHMKA y MOTYhHOCTH Ja peaiu3yje CBOje
MOCJIOBHE CTpaTeTHje M OCTBapu MpO(UT, a J1a IPU TOM YUCTHHY 33/JI0BOJbH CBOje ITyTHHKE.
VYnopkoc Tome, aBHO-KOMIaHUje biMckor wncToka cy ycneiae Ja ce, CBOJUM HaXJbUBO
OCMUIIJBEHUM CTpaTervjama M jeWHCTBEHMM TP)KUIIHMM HACTYIIOM, CYNPOTCTaBE€ HACTAJIUM
noremkohama M Tako OCHrypajy AyropouyaH pact u mnpocnepurer. Ilopen Tora, Tome cy
JOTIpUHENe ¥ OpojHEe MPETHOCTH OBOT PETMOHA Kao IITO Cy MOBOJFHH MOPECKU PEXUM, jedTHHA
pajnHa cHara, HUCKa lieHa HadTe W HOBM aBMOHHM. Yak M y Bpeme cBeTCKe (PMHAHCHjCKE KpHU3e,

ABUO-IIPCBO3HUIIN bauckor ucroka ycneiu Cy Aa oCTBape ACCCTONPOUCHTHH I'OJUIIEBLU PacCT.
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[Tomenyre aBuo-koMmaHuje AaHac yuHe Buie of 50% yKyNmHOT KamauureTa Kaja cy y MUTamy
netoBu ca bmmckor mcroka ka EBponu, Asuju, Ceepnoj Amepunm u Adpumm. o kpaja
JIelieHuje ce OoueKyje na he ce BelWYMHA HUXOBE JieTauke (JI0Te yIBOCTPYYMTH, IITO he HMxX

panrupatu mely 20 Hajsehnx aBuo-kommanuja ceeta (Al-Sayeh, 2014).

1.4.1. Emirates Airlines

Emirates Airlines npexacraBiba jeqHy on HajBehnx aBHO-KOMIIaHWja JAHAIIBHIE U jeJaH O
HajMOhHUJUX OpEHII0OBa Ha CBETCKO] TPIKUIIHO] CICHH. ABHO-KOMIIaHHja je OCHOBaHa 1985.
rojMHe oyKoM Biaze Jlybaunja ma moByde cBOj yaeo u3 aBro-kommanuje Gulf Air u3 baxpeunna,
Y WHBECTHpA KalWTaJl y HOBY aBHO-KOMIIAHHWjy Ha jaomahem tpkumrty. On mpBOr JaHa CBOT
OCHHBama PAacT M pa3Boj aBHO-KOMIaHH]je OMO je BOHEH jaCHOM BH3HjOM Jia TIOCTaHE Haj0oJba
aBHO-KOMIIaHHMja CpeIbe BeIMYHMHE, ca TIJ00anHo pa3BujeHoM Mpexom. Jlanac Emirates
Mpe/cTaB/ba jelHy oj Boaehux aBHO-KOMIIaHWja CBETa M IOCENyje jeHY OJf HajMOACPHUJUX

(oTa, K0jOM MOKPHUBA IMIO0ATHY MPEXY OJ1 TIpeko 150 mecTuHaImja mupoM CBeTa.

OcHuBame aBHO-KOMIIaHMjE TIPEJICTaB/ba CACTABHU JI€O0 BH3MjE€ €MHpara, Koja ce oriefa y
msrpaawu Jlybamja kao 3Ha4ajHOr KOMEpPLMJaTHOT W TproBaukor neHTpa. Mmajyhu y Bumy
yumeHully nAa Jlybau, 3a pasiauky OJ OCTaJuX €MHUpara, paclojlia)ke BeoMa OrpPaHHYEHOM
KOJIMYMHOM TIPUPOJIHUX pecypca Kao MTO Cy HadTa U IPUPOIHM rac, Biaja je Ouia npunyhena
na npoHahe aiaTepHATUBHU HAuMH AMBEp3U(UKAIMje Yy OJHOCY Ha OCTajleé eMHUpaTe U CBETY
MOHY/IM HEIITO HOBO. Tako je JOIUIO 10 OCHUBAaWka MOTIIYHO HOBE aBUO-KOMIIaHH]€ Ca JIOKAITHUM
cequmTeM U aepoapomoM y Jlybaujy. Emirates je ycBojuo MOTIyHO HOBH KOHIIETIT MMOCTIOBamba,
KOjU C€ OJUIMKYje IBA/JIECETUYETBOPOYACOBHUM DPATHUM BpPEMEHOM, CBUX 365 naHa y TOAWHHU.
AepoapoM je (pyHKUIMOHANAH U MPEKO HOhM, Kako O MPYKHUO KBAJIUTETHY YCIYTy CBUM aBHO-
MIPEBO3HUIIMMA U MTyTHUIIMMA KOjU MYTY]y U3 pa3IMuUTUX KpajeBa cBeTa mnpeko Jybauja. OBakas
MIOCJIOBHU KOHIIENT je KapaKTepUCTUYaH 3a CBE TPH NMOMEHYTE aBHO-KoMMaHH]je bimckor ncroka
W M3]IBaja X Yy OJIHOCY Ha KOHKypeHIHjy n3 EBporne u AMepuke, Ydju ce aepoJpoOMH 3aTBapajy

MIpeKo HOhM 1 UMajy orpaHHyYEeHe caTe paja.

ABmo-komnanuja Emirates Airlines ce namasu y Ap’kaBHOM BIIACHHINTBY, T€ je CTOTA HEHO

¢duHaHcupame 00e30eheHo o cTpaHe JIOKaIHEe Biajie, IITO MPeACTaBiba JOII JeHY Of BETUKUX
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MPEIHOCTH Y OJHOCY Ha HeHE KOHKYPEHTE KOjU HeMajy TakaB Bui mozpiuke. Emirates mma
MOTIYHY MOJPUIKY Jp’kKaBe, Kako y (UHAHCHUJCKOM, TaKO M Y pPa3BOJHOM TOTJIEAY, IITO
MPEJCTaBIba jeJlaH O KIbyYHHX (PaKTopa eKCIaH3MBHOT pacTa U pa3Boja OBOT aBUO-TIPEBO3HUKA.
3axBaspyjyhu BpToriaBom paspojy lyOanja ka0 METPOIOJUTCHCKOT I'paja, OH JaHac MPUBJIAYU
TypHUCTe, UHBECTUTOPE M PaAJHy CHAry M3 CBHX KpajeBa cBera. KipyuHa cTparemnika mo3uidja u
MOBOJhAH Teorpad)CKu MOJI0Ka] JONPUHENH Cy eKCIaH3Uju aBHO-caoOpahaja u Typu3Mma, Kako y
Hy6aujy, Tako u y 1enom peruony. Jlyban manac uMa HEKOJIMKO MHJIMOHA CTAaHOBHHMKA YHjH CE
Opoj U3 roIuMHE Y roauHy ctaimHo nmoBehasa. [lapanenHo ca pa3BojeM rpajaa, HampemoBaja je H
aBHO-KOMITaHHja, KOja JaHac 3amnonubaba 61u3y 60,000 pagauka. Emirates tpenytHo omnciyxkyje
153 pasznuuuTte JeCTHHAIMjE HA MIECT KOHTUHEHATa U pacrnonaxe ¢uiorom ox 251 aBuona (The
Emirates Group Annual Report 2015-16). ABro-kommanuja je Hajehu cBercku omneparep Airbus
A-380 u Boeing-777 aBuoHa, KOjU TPEACTaBIbajy MOCIEAHA TEXHOJIOMIKA JOCTUTHYha Ha MoJby
aBro uHayctpuje. Jlokaz Emirates-oBe ycreiiHe crpaTerdje MpeacTaB/ba MOJATaK Ja je aBUO-
komnanuja TokoM 2015-2016. npesesna Bume ox 51,9 Mwimona myTHuKa U 2,5 MUJIHOHA TOHA
kapra (The Emirates Group Annual Report 2015-16). Ycien HenpecTaHor MHUPEHa, PyKOBOACTBO
aBHO-KOMITaHHUjEe j€ HEIaBHO HAjaBHJIO IUIAH O NPEMEINTamy CBOjUX IMOCIOBHUX OIlepaluja Ha
HOoBHU aepoapom, Al-Maktoum International Airport, koju je TpeHYTHO Y U3TpajibH, a 3a KOju ce
ouekyje na he mpBa ¢daza Outu roroBa HakoH 2020. romune. Kana je y mutamy KamamuteT
aepojJpoma, o4eKyje ce aa he mo 3aBpuieTky u3rpaame Mohu na npumu 260 MIIMOHA MyTHUKA

TOANIIELC.

VYkomuko ce mocmatpa nocieamu SKYTRAX-0B u3BeliTaj y Be3u ca KBAIUTETOM YCIYre OBE
aBHO-KOMITaHHje, MOXe ce younTH na Emirates Airline uma ykymny omeny 6/101. TTomenyra

OlICHA j€ IPOM3BOJ] €Balyalllje MyTHUKA KOJU CY JIETEIH OBOM aBHO-KOMIIAHH]OM:

R

& Emirates

*

! http://www.airlinequality.com/airline-reviews/emirates/; narym npucrymna: 29.07.2017.
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KX Ky
4 STAR AIRLINE

SKVITRAX

T—

KBanuteT 06poka 1-2-3-4-5
3abaBHU caapiKaj HA JIETYy 1-2-3-4-5
Y no6HOCT cenulira 1-2-3-4-5
Ycmyra ocobsba 1-2-3-4-5
JloGujena BpeaHocT 3a HoBar| 1-2-3-4-5
VkymHa oneHa Ha ocHoBy 1181 eBanyauuje on crpane mytHuka: 6/10.

Kaga je y mnutamy TpXKHIIHO MO3UIMOHUpPame, EMIirateS kopucTh HEKOIMKO pa3IMYUTHX
crpareruja. Cienehu tumonorujy Easingwood & Mahajan (1989), mosumuoHupame aBuO-
KOMIIaHH]j€ C€ IPBEHCTBEHO BPIIM IIyTEM CajTa U MMUCAHUX MeAuja. | TaBHM Hariacak NpUIMKOM
MO3UIMOHMpama je Ha 6e30€JTHOCTH M MOY3/1aHOCTH KOjy yJIUBa OBaj aBUO-NIPEBO3HUK. Takohe je
HarjameHa WHOBAaTHBHOCT YCIY)KHE IIOHY/AE KoOja ce orjena y MOJEPHO JW3ajHUPAHUM
TEpMHUHAJIIMA Ca HajCaBPEMEHHUJOM OIPEMOM, Clia yciayrama, 0eKHYHUM HHTEPHETOM, 3a0aBHOM
nporpamy Ha Jjery utA. OOMM M KBaJUTET NPOMU3BOJHO-YCIY)KHE IIOHYJE, jeAaH je Of
HajOUTHUjUX (akTopa KOJU j€ JONPUHEO YCIEIIHOCTH IOCIOBamka OBE aBUO-KOMIIAHUjE U

OCBajamy CBETCKU MPECTHKHUX Harpaja y OKBUPY aBUO-UHIYCTpH]E.

1.4.2. Etihad Airways

Etihad Airways, HannoHaTHM aBHO-TIPEBO3HUK YjeanmeHnx Apanckux Emmpara, mpencraBiba
JpyTy MO pelly Haj3Ha4ajHU]y aBUO KOMIIAaHH]Y, OAMax u3a Emirates — a, ca CEIUILTEM Y TJIaBHOM
rpany A0y /labujy. ABno-komnanuja je ocHoBana 2003. roanHe, KpaJbeBCKUM JIEKPETOM IlIeHKa
Khalife Bin Zayed Al Nahyan, u ox Taga ce cmaTpa HallMOHAJIHOM aBHO KOMIIaHUJOM U

IIO4YaCHUM HOCHOIIEM 3aCTaBC yje,[[I/IH:CHI/IX ApaHCKI/IX EMI/IpaTa. Hazup aBI/IO-KOMHaHI/Ije IMOTHUYC
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on aparicke peun Al Itihad mro o3nauaBa yuujy (denepanujy) cemam aparnckux emupara (From

Abu Dhabi to the World, 2012).

[Moyerak onepanumja Etihad-a cBewano je obenexen 5. HoBemOpa 2003. roauHe, UHAYTYpPATHUM
nerom 3a Al Ain. Camo Hene/by JaHa KacHHUje, KOMIIaHHja je OOe€lieKujaa CBOj] MPBHU
Komepijanau Jet 3a bejpyr, 12. HoBem6pa 2003. rogune. Etihad manac pemoBHo caoOpaha Ha
bruckom ucroky, EBponu, MuaujckoMm moTkOHTUHEHTY, lanekoM uctoky, CeBepHO] U JyxKHO]
Awmepunn, Appui u Okeanuju. [lopen cBoje riiaBHe AeIaTHOCTH, MpeBo3a myTtHUka, Etihad je
takole ycmemnian u y apyrum obmactuma, kao mto cy Etihad Holidays u Etihad Cargo, xoje ce
PECIICKTHBHO OJIHOCE Ha OpraHW3aldjy NYTHHYKUX apamkMaHa W MpeBo3 Kapra. ABHO-
KOMITaHHja Takole moceyje pasrpaHaty Mpexy code-share mapTHepa v UMa BIaCHHYKE yJele y
OpojuuM nmapTHepckuM aBuo-koMmnanujama momyt Air Berlin, Air Seychelles, Air Serbia, Alitalia,
Jet Airways, Niki & Etihad Regional, koje nanac 3ajenHo unne Benuky Etihad mopoxuiry. Etihad
Airways tpeHyTHO pacmoake (aotom o npeko 120 aBHOHa, Kako 3a PEBO3 MyTHHUKA, TAKO U 33
npeBo3 kapra. [IpBeHcTBeHO je peu o TunoBuMa aBuoHa Airbus & Boeing, rae ce kao nocneama
TEXHOJIOIIKA JOCTUTHYhA Ha MMoJby aBHO UHAYCTpH]je n3asajajy Airbus-os momaen A-380 u Boeing-
oB Dreamliner 787. Illto ce tuue Etihad-oBe mpeske, oBaj aBHO MPEBO3HHUK TPEHYTHO MOKPHUBA
120 mectunanuja y 90 3emaspa mupom cBera. Etihad-oB aepoapom, Abu Dhabi International
Airport, takohe je y excianzuju. Aepoapom je usrpalien 1982. ronuue u o1 Taga ce HEMPEKUIHO
pagd Ha HErOBOM MpOMIUpery. TPeHyTHO je y u3rpaamu HoBH TepmuHan, 13B. Midfield

Terminal, Kako Ou acpoaApOM JOCTUTAO KAITAIUTET O 55 mununona IMyTHUKA T'OAUIIC.

JacHo nepuHHMcaHa BHM3Mja na moctaHe Bojaeha aBHMO-KOMIIaHWja M TYypHCTHYKa OpraHu3alja
cBera ykasyje Ha ¢okyc Etihad-oBe ycimykHe cTpaTeruje 1a cBakor CBOT MyTHHKA TPETHpa Kao
MOYAaCHOT TOCTa, MpYykajyhu My JeIMHCTBEH YKUTaK OOTraToM YCIy>KHOM TOHYJIOM H JbyOa3HUM
ocobsbem. Ctpemehn ka ucnymemny oBakBe Busuje, Etihad HempekumHo MHBecTHpa y JbYICKH
MOTEHIH]jaJl, MapajesHo ocayukyjyhu u nparehu riaobanHe cranaap/ie 1 TEXHOJIOIIKE HHOBALM]E
Ha CBETCKO] TPXKHIIHO] CLIEHU. ABHO-KOMIIaHH]a j€ y MPOTEKIuX 13 roamHa CBOT MOCIOBama
OCBOjIIa OpOjHE MPECTHKHE HArpaJie U MPU3HAKA, KOja caMo TIOTBPhYjy BEeHY MO3UIIH]Y JTuaepa

U CBETCKU MPENO3HATIEUBOT OpeH/ia y r100aiHoj aBUO-UHIYCTPH]H.

Hope;[ 3aBUJJHUX TIIOCIIOBHUX PpE3yJITara, aBI/IO-KOMHaHI/Ija crmala y TIpyny JApYLITBCHO

OJrOBOPHHMX, WLITO j€ JO0 CaJa MHOrO IyTa IOoKa3aja aKTUBHUM yuemthem y OpojHUM
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XYMaHUTAPHUM M COILMjAIHUM KaMIlamama U crioH3opctBuMa. Ha crpanu cmonsopcrasa, Etihad
ce MCTMYE MO TOME WLITO TAapalieIHO Ca COICTBEHHMM pa3BojeM IOAp)KaBa M Pa3BOj PYTrUX
WHCTUTYIIMja W CBETCKM TO3HATHX JellaBama. Mel)y Haj3HauajHUjUM TOJyXBaTUMa Ha OBOM
M0JbY M37[Bajajy ce OpojHa CIOPTCKa CIOH30PCTBA, KA0 U OHA y 00JIaCTH KYyJType, 00pa3oBama,
uta. Mebhy Haj3HaYajHHjUM JIOCAAAlIBbUM IOAyXBaTUMa H3/Bajajy ce: d@opmyna 1, eHriecku
¢yndancku tum Manchester City, Onepa y CunHejy, CIOPTCKH CTaauoH y MenOypHY HTA.
Ob6chame koje croju u3a OpeHuma aBuo-kommanuje moxapasymeBa (Etihad Airways Brand
Guidelines, 2014):

" YCIY)XHOCT | Jby0a3HOCT 0c00Jba,
®  eMOLUOHAIHU OCHEPUT TOKOM JIeTa,
"  U3rpajmby OJHOCA Ca MOTPOIIAYnMa U HETOBAmE JIOjaTHOCTH,

" [IepCOHAIM30BaHy yCIYr'y CBAaKOM I0j€JMHAYHOM TOCTY.

OmtyunBIIM ce 3a OBakaB BHJ IPOMOIMje M OpeHIuparma, KOMIIAHWja CIPOBOAM CBOjE
MapKETUHIIKE aKTUBHOCTH Ha Pa3IMYNTE HAYMHE KaKO OM KOHCTAaHTHO OWJIa MPUCYTHA y OYMMa
JaBHOCTH M TaKO CTEKJIa MOIyJapHOCT OpeHa Ha rI00aTHOM HUBOY. 3axBasbyjyhu jeIMHCTBEHO
neduHrcanoj mathopMu KOMyHHUKAIIMje W OriiamaBama, Etihad je ycrmeo ma 3a caMo HEKOJIMKO
rOZIMHA MOCJIOBamka MOCTaHE CBETCKHM MPENO3HAT/BUB OpeH]l U IUIacupa ce y caM BpX TIiodaiHe
aBuo-unaycrpuje. Ilocmarpajyhu mocnenmu SKYTRAX-oB wu3BemTaj y Be3W ca  OIEHOM
KBaJIUTETa yciayre, Moxe ce youutn jaa Etihad Airways uma nemiro awky oreny (5/10) y oxHocy

Ha Jpyre JABe aBHO-KoMmmaHuje biuckor ucroka, Emirates (6/10) u Qatar Airways (8/10).
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KsanureT o6poka 1-2-3-4-5

3ab0aBHU caapxkaj HA JIETY 1-2-3-4-5
Yao6HoCT cepmiiTa 1-2-3-4-5
VYcnyra ocoOspa 1-2-3-4-5

Jlobujena BpenHocT 3a HoBar, 1-2-3-4-5
VKyIHa olleHa Ha ocHOBY 849 nperiiena/eBanyanuja of CTpaHe MyTHHKA w3HocH 5/102,

Pasmatpajyhu crparerujy mo3uipoHHpama W KJbydyHE €JIEMEHTE KBAJUTETa YCIyre MOXKE Ce
yountH na Etihad xopuctu komOuHaLuMjy cTpaTeryja NO3MIMOHUPaka Kajla je y MUTaby HEeros
TPXKHUIIHA HACTYIl M OIJIAlllaBakbe OCHOBHHMX BPEIHOCTHM KommaHuje. [lyrem anBepraj3uHra,
Etihad mpBeHCTBEHO TEXKH J1a ce MO3UIMOHUPA KA0 aBHO-KOMITaHHja KOja ce 3ay3MMa 3a BHCOKE
CTaH/ap/e KBAJIMTETa yCclyre Kojy npyxka cBojumM kinujentuma (Haymarket Business Publications
Ltd, 2005). C mpyre ctpane, ykoiuko ce mocMatpa Etihad-oB 3Bannunu website, crude ce yrucak
na je ThnaBHU (OKyC aBUO-KOMIIaHWje Ha 0e30emHOCTH meHux myTHuka. [lopen Ttora je
HarjameHa ¢ HhEeHa TMPOM3BOJHO-YCIYXKHA TIOHY/Ia, KOja C€ OMIJUKYyje TOHYIOM jena
NPUIAroheHUX Pa3IMuUTHM KyJTypama U MOpeKiIy MyTHUKa, Wi-fi yciyroMm Ha JieTy u yciyrom
NpeBo3a ca JMYHUM modepoM. MelyTum, KjbydaH pecypc aBHO-KOMITaHH]j€ MPE/CTaBIbhajy HEHU
3amocieHd. ABHO-KOMITaHHja jé TOKOM TPOTEKJIMX TOAMHA YJIOXKHJa BEJUKH HArop Kako Ou
3aImoCiInIIa aJiekBaTaH U CTpydaH kagap. TpenyrHo 3a Etihad paau Bumie ox 20.000 3amociaeHux
u3 npeko 120 paznuuuTux 3emasba, pacnopehenux mmmpom Etihad-ose rimobamne mpexe (Fast
Facts & Figures, 2015). OpakBa nuBep3uduKanuja pajHe cHare npyxa AUCTUHKTUBHY MPEIHOCT
aBHO KOMIIaHHMjU. 3axBasbyjyhun 00OCTpaHOM 3anaramy aBHO-KOMITaHUje M HH-EHUX 3allOCICHUX,
Etihad je octBapro Hesanamhenu ycrex, Ha 1mra ynyhyje ynmbennna aa je y npsux 10 roguna
CBOT' MOCJIOBama mnpese3ao Buile o1 10 MUIHMOHA MyTHHKA, 3a ImiTa je Emirates-y u Qatar-y y
npoceky Tpebano 15 ronuna. Etihad nanac npeacrasspa Tpehy Mo BenmuunHM aBUO-KOMITAaHH]Y Ha

bauckoMm uctoky, a npyry y EmMuparuma.

2 http://www.airlinequality.com/airline-reviews/etihad-airways/; matym npucryma: 29.07.2017.
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Etihad Airways, kao moyacHa Hal[MOHAJIHA aBHO-KOMIIaHHWja YjemumeHuXx Aparckux Emwupara,
OJl TPBOT JlaHa CBOT OCHMBAamba HACTOJU Jla CBOJUM IPHUCYCTBOM Ha TIJIOOATHOM TPXKHUIITY
pediiekTyje 0HO HajOOJbe M3 apariCKe KYJIType W Typu3Ma, Kao M Jia MPHKaXe Cjaj MPEeCTOHHUIIE,
rpaga AOy Jlabuja kao nupekTtHe Bese uamely Mceroka u 3amama (From Abu Dhabi to the World,
2012).

1.4.3. Qatar Airways

Qatar Airways je apyra 1o BeJIMYHHHM aBHO-KOMITaHWja biuckor ncToka, oamax m3a Emirates-a,
KaKo 10 BEJIMYHHHU CBOje (DII0Te, TAaKO U MO OpOjy MEeCTUHAIIH]a, 3aII0CIECHOT 0c00Jha, OCTBAPCHOT
npoduTa uTA. ABHO-KOMIIaHHja je ocHOBaHa 22. HoBeMOpa 1993. roauue, nako je ca JeToBUMaA
oTIHodYesna TOOUHY naHa kacHuje. Kao u mperxomHe aBe aBHo-kommanuje, u Qatar Airways je
Hekana Owna wianuna Gulf Air-a u3 BaxpewHa, IOK je JaHac y BJIACHUINTBY JIpXKaBe, Koja je
o0e30e/miia IeH MOYEeTHU KalluTall, Kao M OcTaja MoTpeOHa cpecTBa Kako OM aBHO-KOMITaHH]ja
mocrajga oHo mTo naHac jecre. Ceawinre aBUO-KOMIIaHHWje je y Tpamy Jloxu, Te ce cmarpa
HAI[MOHAJTHUM aBHO MTPEBO3HUKOM Jip>kaBe Karap, 1Ok CBU HeHU JIETOBH caoOpahajy ca JIoKaTHoT
aepoapoma Hamad International Airport. Kamamuter mnomenyror aepoapoma wusHocu 50
MUWJIMOHA MTyTHUKA TOMIIBE, a 3aXBaJbyjyhHl BberOBOM JIaJbeM MPOLIUPEHY U U3TPAIHH, OUEKY]e
ce KarmanurteT off 93 MUIMOHA MyTHUKA TOJMIIKBE. ABHO KOMIaHHUja JaHAC OICITYKYje BHIIE O]
150 necrunanuja u3 75 3eMajba cBeTa M pacnoiaxe QuotoM ojn npeko 180 HajMoaepHUjUX

asuona (Qatar Airways Group, Annual Report 2016).

Qatar Airways tpenytHo 3amnorubaBa 0nu3y 41,000 3amocnenux, ox uera je Bumie ox 24,000
nerayka rmocana (Qatar Airways Fact Sheet, 2016). [TomenyTo mpejcTaBsba n3y3eTan Opoj Kajaa
ce UMa y BUAY JIa jé Ha caMOM ITOYETKY TOCIOBama aBHO-KOMIIaHM]ja 3arolljbaBaia cBera 75
pagnuka. Cmarpa ce aa je Qatar Airways oBe rognHe J0CTUrao BeIHYHHY Kojy je Emirates umao
2010. rogune. MehytuMm, 3axBasbyjyhu yCHEUTHOCTH AOCAAAIIHEr MOCIOBaKba U CTPYUYHOCTH
MEHaIMeHTa aBHO-KoMmmaHuje, Qatar je TokoM mpoTekie TOAWHE 3a0eNe)KHO CTOIY pacTa OJ
15%, nok ce oBe roamMHe o4ekyje croma pacta ox 23%. [Tomenyro ykasyje na je Qatar Airways
JOCTHrao croiy pacta Emirates-a mpBeHCTBEHO 3axBajbyjyhu CBOM €KCIIAH3UBHOM Pa3BOjy

yjaralbbiMa TOKOM ITOCJICAEBHUX HCKOJIMKO IroAnHA.
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SKYTRAX-06 u3BelTaj y Be3d ca KBAIMTETOM YCIyre mokasyje ma je Qatar Airways Tokom
npolie roguHe Ouina HajooJbe paHTHpaHa aBUO-KOMIIAHHja OJ CTpaHe MyTHUKA, UMajyhu y BUIY
TPU TIOMEHYTE aBHO-KOMITaHUje BiIMCKOr MCTOKa, 0 YeMy MOY3[JaHO CBEIOYM HEroBa YKYITHA

omena (8/10).

QATAR &

T2 tak
EET.?H nﬂtlﬂl.-lﬂik
KBanureT 06poka 1-2-3-4-5
3abaBHHU ca/ipkaj Ha JEeTy 1-2-3-4-5
Y no6HOCT cenurira 1-2-3-4-5
Ycnyra ocobsba 1-2-3-4-5

JloGujena BpeaHocT 3a HoBar| 1-2-3-4-5
Vxynua onena Ha ocHoy 900 mpermena/eBanyanuje ofl cTpane myTHuka: 8/10°,

[Mocmarpajyhu Tpu aBHO-mipeBo3HMKa biuckor ucroka, moxe ce pehu ma Qatar Airways
rocejlyje HajarpeCUBHHU]Y BHM3U]y M IUJbEBE, Ka0 M HAJpPECTPUKTHUBHU]Y IMOJUTHUKY JbYACKUX
pecypca. C apyre cTpaHe, kKaga je y nutamy Opoj nectunHanuja, Qatar mamac mpeBasuiasu
Emirates, nynehu mpeko 150 nectunanmja mmpoM cBeta, Mel)y KojuMa je W HOBOOTBOpPEHA

nectuHanrja Hosu 3enan, koja TpEHYTHO MIPEACTaBIba HAJTY>KU KOMEPIIU]aJTHA JIET.

VY cBery omTpe KOHKYpEHIHje, aBUO-TIPEBO3HUIIM TMOCEOAH Harjacak CTaBJba]y Ha KBaJUTET

MIPOM3BO/Ia U yCIIyTra Kako Ou ce AudepeHnupain y 0IHOCY Ha CBOj€ KOHKYPEHTE KOjU Hy/Ie UCTe

3 http://www.airlinequality.com/airline-reviews/qatar-airways/; matym npucryma: 29.07.2017.
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WU CIIMYHE TPOU3BOJAC/YCIAyre W YyjelHaueHe IleHe. YKOJIHMKO C€ IocMaTpa cTpaTeruja
NO3HMIMOHKMpaka aBuo-kommanuje Qatar Airways, Moxke ce 3aKk/by4HTH Jla C€ OBaj IPEBO3HHUK
MIPBEHCTBEHO 3aJIa)Ke 3@ CBOj€ 3aIll0CIeHEe, OJIHOCHO MYJITHHALMOHATIHOCT U AUBEP3U(UKOBAHOCT
oco0spa, mTO MOTBphyje CTaB Ja je ympaBo JbYACKH (DaKTOp, Kao HEONUIUBHBU EJIEMEHAT
KBaJIUTETA YCIIyTe, Ta] KOjU MPECYAHO YTHYE HAa KOMIIETCHTHOCT aBHO-KOMITaHHUje. Y CKIaay ca
HaBEJICHUM, aBHO-KOMIIaHH]ja je JI0 cajia ocBajana OpojHe Harpaje 3a Haj0oJbe KaOMHCKO 0CO0JbE.
VY MOTHNYHOCTH j& MPUJIATOUIa CBOjY YCIYXHY TOHYIY Kako Ou Omiia y MOryhHOCTH J1a UCITyHH
cnenduaHe moTpede CBOJUX TOCTH]Y, KAa0 M Jla UM MpPYXH AojatHe yciayre. CBe HaBEIEHO je
nompuneno ga Qatar Airways mocrane jeaHa oj HajOpxke pactyhnx aBHO-KOMITaHHja
JAHANIBULE, O YEMY CBEIOYM YHMIbEHHIIA Ja ce mocieamux roguHa IATA World Air Transport
KOHTpec oapxkaBa Ha bimckoMm ucroky y Kartapy, mro ykasyje Ha pactyhy ynory u 3Hadaj aBHO-

IIPpCBO3HUKA OBOT' pCruOHaA.

1.5. YTunaj aBuo-npeBo3HUKa birckor HCTOKA Ha pa3Boj MOJEpHOT aBuo-caoOpahaja

ABuo-nipeBo3uuin bimckor ucroka, Emirates, Qatar u Etihad Airways (Middle East Big three
carriers — MEB3), nmocneamux JAeleHHja ce Hajda3e y HEHTPY MEIUjCKe MaXihe CBETCKE aBHO-
CIICHE, MPBEHCTBEHO 3aXBaJbyjyhM MOCTHUTHYTOM YCHEXYy M MOJEPHOM KOHIIENTY IOCIOBamba.
BuxoBa cemumra cy ce Beoma Op30 pa3BHIa M3 MallMX MOPCKHX JIyKa y MOJIEpHE CBETCKE
METpOTIoJie, KOje JaHac Tocenyjy Benuke mehyHapomaHe aepoapoMe Ipeko Kojux caoOpahajy
aBHO-TIPEBO3HUIIM M3 CBUX KpajeBa cBera. CBe TpU aBHO-KOMIIaHHU]j€ C€ TPEHYTHO Haja3e Ha
caMoM BpXY, Npe/icTaBibajyhu Tako Juepe CBETCKe aBuo HHAYCTpHUje. OHO LITO je 3ajeJHHUYKO 3a
BUX JeCTe TO Ja Cy MX OCHOBAJIE JIOKAJTHE BJIACTH, KOJ€ UM MPYXKajy BEIUKY MOAPIIKY, KaKO y
(hMHAHCH]CKOM, TaKO M y pa3BojHOM morjeay. CBaka Imocejyje COTCTBEHU aepoApoOM, JIOKAIHY
6a3y, ca Koje ce 0J/1BUja 1IeJIoKynaH caobpahaj, To MpeacTaBiba 3Ha4ajHy MPEIHOCT Yy OJHOCY Ha
aBHO-KOMITaHUje Koje HeMajy Ty MoryhHocT. 3a cBa TpH aepoApoMa jeé KapaKTepUCTHUYHO
TIBAJIECETYETBOPOYACOBHO PAJHO BpEMe, CBUX Ce/laM JaHa y HEJeJbH, TaKo Jla Ce OHW HUKaja He
3aTBapajy. Moxe ce pehu 1a je Hajeha (pekBeHIM]ja JIETOBA U KpeTama MMyTHUKA 110 aepOAPOMY
yIIpaBoO y paHUM jyTapkbUM YacoBHMa, KaJa je 3aka3aHa BehnHa JieToBa Ha penanujama usmelhy
EBpone, Amepuke, Adpuke, Asuje u Ayctpanuje. Mehytum, u mopea Tora, OHM H Jajbe

HCMIPECTAHO PpaaAC Ha CBOM JaJbEM IPOIINPCHY U MO,Z[CpHI/BaI_II/IjI/I.
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3axBasbyjyhu jeamHCTBEHOM Treorpad)CKoM TIOJI0XkKajy, IOBOJGHO] CTPATENIKO] TO3UIUJU |
MOJICpPHHU3ALIM]U PErOHa, aBUO-TIPEBO3HUIIM biinckor ucToka nanac yxuBajy OpojHe MOroIHOCTH
y OIHOCY Ha CBOje KOHKYPEHTE Ca OCTaJMX KOHTHHEHATa, IITO UX JUPEKTHO CTaBJba y 3HATHO

00spH 1oJI0Kaj (Tabena 6).

Tabena 6 Ouexkusanu 6poj nymuuxa mpu aguo-komnaruje y nepuody 2013-2020. cooune

2013 2020 Iopact (%)
Emirates 49,963,632 88,023,780 76%
Etihad 13,505,634 27,907,404 107%
Qatar 21,581,064 47,401,579 120%

H3Bop: Al-Sayeh (2014)

Ha ocHOBY BpemHOCTH y Tabean MOXKE Ce 3aKJbY4HTH Ja ce ouekyje na he Etihad u Qatar mo
2020. roguHe yaBOCTpYYHTH Opoj myTHHKA y oxHocy Ha 2013. roauny, nok he Emirates u game
outn HajBeha aBMO-KOMIaHWja 10 OpOjy MPEBE3CHUX ITYTHHKA, HAKO Ca HEIITO HMKOM CTOIIOM

pacra.

CBOjUM MOJEpPHUM KOHIIETITOM TOCJOBaKka, 3aCHOBAHMM HAa HMHOBATUBHOCTH M KBAJUTETHO]
YCIYXHOj TIOHYJIH, TIOMEHYTH aBUO-IIPEBO3HUIIM Cy Y MOTIYHOCTH MU3MEHMIIM CIUKY CaBpeMeHe
aBUO CIIEHE, OCTaBJbajyhu cUTHU(UKAHTaH yTUIIA] HA TTOCIIOBalkhE¢ aBUO-KOMIIAaHHU]a ITUPOM CBETA.
VY HajBehoj mMepu ce HUXOB YTHIQ] MCIIOJbaBa Ha penanujamMa Ka biauckoMm HCTOKy, A3uju U
nenoBuMa Adpuke, ITO Cy HEKajga KOHTpOJHUcale Jpyre aBHO-KoMmaHuje. JIeToBH KOjU cy
caoOpahanu ca ceBepHO-aMepUUKOr KOHTHHEHTa, npeko EBpome, na Ou HacTaBWIM Jlajbe Ka
Asuju, biuckom ucroxky u Muamju, nanac ce JUPEKTHO MpeycMmepaBajy ca bimckor mcToka,
3axBajbyjyhu mocrojamy Tpu MOMEHYTa aBHO-NIPEBO3HUKA. TakaB cie aorahaja je qoBeo 10
onagama (ppekBeHIMje aBuo-caobpahaja y EBpomnu, kao u 10 majga mpuxoja e€BpOINCKUX aBHO-
MIPEBO3HUKA, a Y KOPUCT aBHO-KoMIaHHUja binckor ucroka. EBporcku, aMepuuky U a3ujcKu aBUO
MIPEBO3HUIIN, KOjU CY JI0 HEJaBHO BJIAJATIM CBETCKOM aBHO-CIICHOM, TOTUCHYTH CY y JPYTH TUIaH.
MEB3 aBuo-npeBo3HUIN JaHAC TPECTaBIbajy TPIKUIIIHE JIUePe Ha CBETCKO] aBUO-CIICHH, Kao U
030MJbHE KOHKYPEHTEe 3axBabyjyhu CBOjUM  MOJEpHU30BaHMM (joTama, €HOPMHHUM
UHOPACTPYKTYPATHUM  yllaralbuMa, KBAIMTETHOM IPOU3BOJHO-YCIY)KHOM IOHYAOM U

KOMITETUTHBHUM IleHaMa. Kao lHxoBe TJIaBHE KapaKTEPUCTHUKE MOTY C€ U3/IBOJUTH cliefiehe:
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e yHauBuAyanHa BennunHa MEB3 aBuo-nmpeBo3HMKA JaHAc MpeBa3Wiia3d BEIHMUUHY
HajBehnx eBpoICcKUX aBHO-KOMIIaHuja, momyT Bristish Airways u Lufthanse;

e MmacuBHe HapyiiOe aBuona Airbus A380 & Boeing Dreamliner;

e jenuHCTBEHA reorpadcka no3uiuja Ha cpenuity uzmely Mcroka u 3amana,

® [IOJpIIKA JIOKAJIHE BJIAJIC U TIOCEI0BAKE CONICTBEHUX aepOpOMa;

® T[IOJIMTHKA KOMIICTUTHBHUX I1CHA;

e MojepHe (IIOTe U BHCOK CTaHIap ] KBAIUTETa IPOU3BOJIA U YCIIYTa;

® u30CTaHaK (PMCKATHUX U EKOHOMCKHX OTpaHHYEH-a KOja OMETajy pa3Boj;

® aepoJIpoOMHU pajie 1o pexumy 24/7, 6e3 mayse u 3aTBapama;

® TI0CJIOBamkE Ce OJ[BHja Y CKJIaIy ca Mel)yHapOaHUM OHIaTepalHUM CIIOpa3yMUMa;

e JlaJbU PACT M Pa3BOj Y BEIMKOj MEPH 3aBUCH O] CKJIaNama OMIaTepallHuX Criopa3yma, Kao

non 0663661361—53 A0AaTHHUX CJIOTOBA Ha €BPOIICKUM acpoApOMHMa.

3axBaspyjyhu SWOT anammzu Mott MacDonald komnanuje (2011), mory ce yountu cieaehe
cuare (strengths), cmadoctu (weaknesses), npuiuke (opportunities) u nperme (threats), kox csa

Tpu MEB3 aBuo-npeBo3HuKa:

CHAT'E

% TIOJIPILIKA JIOKAJTHUX BJIACTH KaKO Y (PMHAHCH)CKOM, TaKO U Y pa3BOjHOM CMHCIY,

% BHCOK CTaHJAap]l KBAJIUTETa IIPOM3BOJA U YCIIYTa,

¢ JeAMHCTBEHM reorpadcku moaoxaj,

% MojiepHe (II0Te U MacHBHE Hapyli0e aBHOHa,

% uleHTH(UKaLMja TPXKHUIIHUX HUIIA W TIOBE3UBamE ca JO caJa 3all0CTaBJbEHUM

peruoHuma.

CJIABOCTHU

R/

¢ MaJia ¥ OTpaHHYeHa BeIMYMHA ToMahuX TPXKUIITA,
¢ BEIMKH MPOIIEHAT CTPaHE pajHe CHare,
% HemoryhHocT caoOpaharba Ha HEKHMM OJ Haj3HaudajHHjuX penanuja (Hmop. EBpoma —

CesepHa/Jy:xna AMepuka),
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7

¢ mpucytHocT JoMahe KOHKYypEHLMjeé Ha CBera HEKOJMKO CTOTHHA KHIIOMeTapa

yJ1aJb€HOCTH.

MOI'YRHOCTU (ITPMJIUKE)

% JIeperysaiuja CBETCKOT aBUO-TPIXKHIITA,

e

*

PECTPUKTUBAH HHAPACTPYKTYpPAIHU Pa3Boj aBUO-TpkulITa y EBpornu,

X/
°e

peryinatopHe npoMeHe Koje omoryhaBajy KyMOBHHY aMEPUYKHUX M EBpPOICKHX aBHO-
IIPEBO3HUKA,

*%* IIOBE3aHOCT Ca CBETCKUM HpOHBBOl’)a‘lI/IMa Ha(bTe 1 HHUCKa LICHa Ha(i)TC;

[IPETIHE

¢ MOJIUTHYKHU HEMHPHU Y PCTHUOHY,

% HectabuiaHOCT okonmHUX TpkuiTa (Mpan u Cayaujcka Apaduja);

Jlocamamimy  pa3Boj TOMEHYTHX aBHO-TIPEBO3HHMKA OJBHja0 C€ TNapaJielHO ca pacTtyhum
norpebamMa M TPaXXEHOM 3a yclyrama aBHO-TIPEeBO3a Ha TNI0O0ATHOM HUBOY, Ka0 M ca pa3BojeM
3emMajba y peruony. Ilpema mocienmem wu3BemTajy MelyHapoaHe acomnmjanmje 3a aBHO-
tpaucmopt - IATA (International Air Transport Association - IATA), aBuo npeBo3uunu biuckor
HCTOKA Cy OCTBapWiIM HajBehu roAMIIBU MOPACT TPAXKEE 3a yclyrama aBHO-TIIpeB03a y PEruoHy.
OHn je y majy meceny 2016. ronune uzHocuo 11.8%, mTo je 3HATHO BHIE HETO IIENOKYMAaH
MOpacT TPaxmke y CBUM JAPYTHM peruoHuma 3ajenHo. Ca nmpocednoM ctomom pacta on 7.1% Ha
TOJIMIIIEEM HUBOY, BIMCKM MCTOK TPEHYTHO MpeJCcTaB/ba HajOpKe pacTyhw peruoH kama je y
nutamy aBuo-caodpahaj (IATA Press Release, Moderating Demand Trend Continues, 2016).
ITopen Tora, MEB3 aBuo-nmpeBO3HUIIM C€ UCTHYY M Kao MHOBATOPU Yy OKBHPY HPOM3BOJHO-
yCIy)KHE MOHYy/e, Te ce HaBoau npumep Etihad-a xoju je HemaBHO MpencTaBroO CBOjE€ HHOBAIIH]E
Besane 3a Airbus A-380 mozen aBuoHa, YHja Ce CEUINTA Y MPBOj KJIACH HA3MBajy anapTMaHHMa,
JIOK je HajcOUCTUIIMPAHUJUM MyTHUIIMMA Ha pacroyiaramy T3B. resSidence, oJHOCHO armapTMaH-

pe3uIeHIIM]a KOjU Ce cacToju o] JHEeBHE cole, cmaBahe co0e u Kymartuia.

Melhyrtum, nmajyhu y BUy HETIOBOJbHY €KOHOMCKY CHUTYallHjy Ha T7100aIHO] TP’KUIIHO] CLEHH,

MMOMEHYTH aBHO-TIPEBO3HMIIM C€, Kao M CBU Jpyru, cycpehy ca oapehenum mnoremkohama u
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n3azoBuma. Mel)y \Ma ce MOT'Y W3[IBOJUTH T IIeHe Ha(Te HAa CBETCKOM TPXKHIITY, TOJTUTHYKA
HEMUPH y PETHOHY, OrpaHn4aBajyhe 3aKOHCKE peryiarhBe W OIITpAa KOHKYpPEHIIMja O]l CTpaHe
EBPOIICKUX, aMEPHUYKHX M a3UjCKUX aBHO-TIpeBO3HWKA. [lopem Tora, jom jemaH oa M3a30Ba
MpeAcTaB/ba  €KCmaH3uja  aBuo-caoOpahaja y  Cayaumjckoj  Apabuju,  orpaHudcmba
MHPPACTPYKTYPATHOT pa3Boja W morpeba 3a HM3rpagmoM BehWx aepoapoMa Ha JIOKATHUM

TP>KUILTHMA.

Ha ocnoBy HnaBesnenor, Moxke ce pehu na M mopen M3BECHHX PETYJAaTOPHHUX OrpaHHYCHa U
M3a30Ba HAa CBETCKOM EKOHOMCKOM TPJKHUIITY IOIYT WHTEPBEHIMja BIACTH, JIMOSpaIn3aiuje
AaBHUO-TPXKUINTA M CKJamnama OpOjHUX alMjaHCH U OWIaTepadHuX Cliopa3yma, HOBH MHJICHH]yM
KapakTepHIle eKCIaH3MBaH pa3Boj aBHO-KOMITaHWja bimckor ncroka, Mel)y kKojuma ce moceOHo
uctuay: Emirates, Etihad u Qatar Airways. Y xopucT HaBeJICHOM CBEIOYH U JI0Caalllihba CTOIA
pacra MOMEHYTHUX aBHO-TIPEBO3HHUKA, KOja je MpeBa3ullia YaK U HAjONTUMHCTUYHHU]jE MPOTHO3E
CTpy4Haka aBUO-UHIYCTPHje, IITO y TOTIYHOCTH OINpaBJaBa HUXOBY THUTYIy JUjaepa Ha

CBETCKO] aBHO-CIICHH.

2. EMIIMpHjCKO HCTPAaXKUBaK€

2.1. lepunucame npodieMa uCTpakuBamba

JlokTopcka mucepTalija mpecTaBiba UCTPAKUBABE Y OKBUPY aBHO-UHIYCTPHU]j€, YHJHU j€ TJIAaBHU
1IUJb cBeOOyXBaTHA oOlieHa NeppOopMaHCH TpH Haj3HauajHHUje aBUO-KoMmaHuje biuckor ucroka —
Emirates, Etihad u Qatar Airways. [Ipenmer ucTpakuBama je mMeljy3aBUCHOCT nephOopMaHCH U
KBaJIUTETa yClIyra MOCMaTpaHUX aBUO-KOMIIAHW]a, Ka0 U FEH YTHUIA] Ha caTuchakiujy
KopucHuKa yciyra. [lonaszehn on neduHMCcaHOT IpeMeTa HCTPAKUBakha, H3BEACHN CY OCHOBHH
u creuu$uyHu 1MJbeBU. OCHOBHM LIUJb JIOKTOPCKE TUCEpTalije MOoJApa3yMeBa Ja ce MPUMEHOM
oaropapajyhux Meroja BHUIIEKPUTEPHjYMCKE aHalIM3€ CIpOBele CBEOOyXBaTHa OIEHA
nephopMaHCH Kako OU ce MoO0JbIITA0 KBAIUTET YCIyre U caTuc(akiiMja KOpUCHUKA yCIyra aBHO-
KoMmraHuja. M3 OCHOBHOT IMJba W3BEJCHA Cy JBa crenuduuHa muba. [IpBu ce omHOoCH Ha
UACHTUUKAIM]Y U OLEHY KJbYYHUX aTpuOyTa KBaJUTETa YCIyre Koju Ccy OUTHM NMyTHUIUMA

IPUIMKOM K300pa aBHO-KOMITaHHje, JIOK Ce JPYTM OJHOCH Ha €Balyallhjy U PaHTHpame TpH
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IIOMCHYTC aBI/IO'KOMHaHHje [0 NHUTAalky OIMIIJBUBHUX W HCOMNUIIJbBMBHUX KOMIIOHCHTH KBAaJIUTETA

yciyre.

VY nocamammkoj Hayd9HO] M CTPYYHO] JUTEPATypu HUjE MPEBHUIIC MAXKIHE MOKIAKHAHO MPUMEHH
BHIIICKPUTEPUJYMCKE aHaJM3e y OIeHHM NepdOpMaHCH aBHO-KOMIIaHHja, MAKO Cy IMocTojehu
paioBH MOTBPAMIIM Ja Jaje A00pe pe3yiTare Kaja je y NMuTamy Mepeme nephopMaHCH aBHO-
kommanuja (Scheraga, 2004; Barbot et al, 2008; Tsaur, Chang & Yen, 2002; Grafton et al, 2010;
Tung et al, 2011; Yayla-Kullu & Tansitpong, 2013; Groen et al 2012; Han et al, 2012). majyhu
y BUy TUHAMHUYaH Pa3BOj aBHO-TPAHCIIOPTA, KOHIICTITY eBajyaluje nepdopMancu ce nmocsehyje
cBe Beha maxma. [IpobiemMu omydnBama ce CBE BHUINE peEIIaBajy Ha 0a3d KBAaHTUTATUBHUX
aHamM3a, Te je Y MY JIOHOIICHa ONTUMAaJHE O/TyKe, TOTPeOHO yCBOJUTH OroBapajyhy Meromy
Mepema neppopMaHcH, Kako Ou ce moOOoJbIIa0 KBAUIUTET yCIyre, a CAMUM TUM U caTtucgakiyja

KOpHUCHHKA yCIIyra aBI/IO'KOMHaHI/Ij a.

Kako aBumo-mHIycTpHWja NpHIana YCIY)KHO] IENATHOCTH, NMEPUUNHPAHU KBAIUTET YCIyre ce
OJTyBEK CMaTpao OMTHOM KOMIIOHEHTOM, Tj. (PaKTOpPOM MOTpoIadke catucdaxiuje. Mehyrum, no
cajia je mpoHal)eHO BeoMa Majo eMITUPHCKUX PajoBa KOjH JIOBOJE Y AMPEKTHY BE3y €IeMEHAT
noTpomayke catucdakiyje ca nepienuujom kBanutera yciyre (Gronroos, 2001). TTopen Tora,
nocrojehu TEOPUjCKU U EMIHUPHU)CKU PE3YNTaTH O YTULA]y KBAJIUTETA YCIIyre Ha caTuchakuujy
MOTpoIllaya HEJOBOJbHO C€ MPUMEWY]y y Mpakcu, 300r yera mpenay3eha decto HUCY CBECHa
BUX0oBe Mely3aBUCHOCTH. YTIO3HABAaWkHE U pa3yMeBamke OBHUX pefialiidja Moce0HO je 3Ha4vajHO 3a
npenyseha kKoja mocnyjy y yCiIy>kKHOM CEKTOpPY, Y KOjU Claajy ¥ aBUO-KOMITaHHje. 3a0BOJbCTBO
MOTpolIaya U ca HUM IOBE3aHM KOHIIENT KBalIWTeTa yCIyre MpeAcTaBbajy BakHe (akTope
OCTBapvBama IyrOPOYHHX IHMJbEBA ABHO-TIPEBO3HMKA, M3 Uera IMpPOM3MWIA3u IMoTpeda aa ce

KOHCTaHTHO UCTPaxyjy Ae(puHMCAaHN OJTHOCH U IIPEIoKe oAroBapajyha pemiema.

On cTpaHux ayTopa Koju cy ce 0aBHUJIM OLEHOM KBAJHUTETa yciayre M caTuc(akiujoMm IyTHHKA
aBHO-KomIanuja mMory ce u3asojutu Campbell & Vigar-Ellis (2012), Massarat & Jha (2014),
Yayla-Kullu & Tansitpong (2013), De Jager & Van Zyl (2013), uta. Bbpojuu ayropu cy
UJIEHTU(DUKOBAIM KOPUCT O] KBAJIUTETA YCIyre y BUAYy NoBehama catucdaximje, 3aapkaBama u
JOjaTHOCTH TOTpomrada, ycMmeHe mnpernopyke (word of mouth), cmamene d¢aykryanuje
3all0CIICHUX, CMambemha ONEepaTUBHUX TpourkoBa M mnosehawa mnpoduradbumHoctH (Cronin &

Taylor, 1992; Fornell, 1992; Duncan & Elliott, 2002; Mattila & Enz 2002; Kang & James, 2004).
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[Tocmatpajyhu mocagamima eMnupHjcKa HCpaKHMBama, Koja Cy ce 0aBHUJla TEMATHKOM CIMYHOM

JOKTOPCKO] TUCEPTallMji, MOTY C€ M3[IBOJUTH HMCTpakMBama ayropa Massarat & Jha (2014) u
Svetlane Surovitskikh (2007).

Massarat & Jha (2014) cy y cBOM HCTpaskuBarby HU3BPINWINA OLEHY MEPIENINje yTHUKA y BE3U
ca KBaJUTETOM YyCIyre IBE aBHO-KoMIaHuje Yjemmmenux Apanckux Emmpara - Etihad u Air
Arabia. Tlpunukom eBanyanuje cy kopuctwin SERVQUAL momen, rae cy HBEroBux et
JTUMEH3H1ja OWIe peIMeT OlCHhHBakbha O] CTPaHEe MyTHUKA Kako OW ce yTBPIWIIO MITa je OHO IITO
je MyTHUIIMMA 3aUCTa BaXKHO MPUIMKOM JIOHOIIEHa OJUTYKe 0 M300py aBuo-kommnanuje. Kako ou
ce rpadMUKH MpHKa3ana pa3liika y NMepleniyju MyTHUKA y Be3U ca rneppopmMaHcama JIBE aBHO-
KOMIIaHHUje, MPUMEHCHE Cy TeplenTyanHe marme. Pe3yiaratu ucTpakuBama Cy yKazaaud Ha
peaHoCT aBro-KoMianuje Air Arabia mo nurtamy cBUX mapaMeTapa KBaJIUTETa YCIYre Y OJHOCY

na Etihad (tabena 7).

Tabena 7 Uspauyname npoceune @pedHocmu 3a 08e asuo-KOMNAHUje Y 6e3U ca napamempuma

keanumema ycayee SERVQUAL mooena

KBasuTer yciyre Etihad Air Arabia
IMoy3nanocr 4.7333 7.061728
OaroBopHocT 4.9733 7.067901
CurypHoct 4.7666 7.024691
Emnaruja 4.8244 7.05144
OnunsbuBocT 4.8548 7.048011

W3Bop: mpunaroheno mpema Massarat & Jha (2014)
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Cryauja je Takohe mokaszana Jla HUBO KBJIUTETA yCIyre yTuue Ha caTHC(akIiujy MyTHUKA, IITO
3Ha4Yu aAa MCHAIIMCHT aBI/IO-KOMHaHI/Ija MOpa KOHCTAaHTHO OApP’XaBaTH BHUCOK HHBO KBaJIUTCTA
yciayre 1o NMHUTalky CBUX HBEHUX AMMEH3Hja Kako Ou ce cartucgakiyja MyTHUKA Takohe oapixkana

Ha BUCOKOM HHBOY.

Svetlana Surovitskikh (2007) ce y cBoM uctpakuBamy Takohe OaBuiia MO3MIIMOHUPAHLEM YETUPH
aBUO-KoMIaHuje biuckor ucroka - Emirates, Etihad, Qatar Airways u Gulf Air, a y muiby mTo
Npeuu3Hujer yTBphUBama HUXOBUX CTpaTervja IO3UIMOHHpAma Ha [YKHO-aQpHUKOM
TYPUCTHYKOM U MMOCIOBHOM TpkuITy. [Ipunukom eBanyaruje je kopumthen SERVQUAL mopen,
rZie Cy HEroBUX IET IUMEH3Hja Owie MpeaMeT OlCHhHBama OJf CTpaHE IyTHHKA. Y I[HJbY
aHaJM3e MPUKYIJbEHUX NoJjaTaka, KopuirheHa je pakTopcka aHalIM3a U aHAJIKM3a BapHjaHce, Kao u
HepIlenTyaiHe Marne, Kako Ou ce rpaduukd NpHKa3ajo HUXOBO MO3HIMOHUPAKE HA jY)KHO-
appuukoM TpxkumTy. [lepuentyanHe mamne cy mokaszaje Kako Cy NMOMEHYTE aBHO-KOMITAHH]e
NEepUUIUpPaHe O/ CTpaHE MyTHUKA Kaja Cy y NMUTamky oJa0paHu aTpuOyTH KBaJUTETa YCIIyTe.
[Topen Tora, uuse je OMO da ce yTBpAM ONTHMAaJaH IMpaBall KOju OW CBaka OJf YETHPU aBHO-
KOMITaHUje Tpebaso Ja 3ay3Me Kako OM moOoJblllaiia COTNICTBEHY IMO3WIM]y Ha MehyHapomHom
TPKUIITY, KA0 U y OJIHOCY Ha JUPEKTHE KOHKypeHTe bimckor ucroka. JloOujeHu pesynrat cy
yKa3ajad Ha PeJaTHBHO 3HA4YajHy Pas3IHKy y MO3UIMOHHUPamky aBHO-KoMmmaHuja Qatar Airways u
Etihad, y xopuct aBuo-xommanuje Qatar (5.401-4.397=1.004), mro je 3aK/by4eHO Ha OCHOBY
pasiiuKe y Hepleniyju U OYeKUBambUMa IMyTHUKA Y BE3W ca KBaJIUTETOM yciyre. Hemrto Mama
pasnuka je youeHa koxa aBuo-kommanuje Qatar u Gulf Air (5.401-4.699=0.702), xao u uzmely
Emirates u Gulf Air (5.325-4.699=0.626), 1ok je HajMama pa3iiuKka y MO3UIHOHHPAKY yOueHa
u3mel)y aBro-komnanuja Qatar u Emirates (5.401-5.325=0.076), kao u Gulf Air u Etihad (4.699-
4.397=0.302) (Tabena 8).
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Ta6ena 8 [leckpunmuena cmamucmuxa - oyena kearumema yciyee 4 aguo-komnamuje

ABHO-KOMIIaHHja N M SD

Qatar Airways 152 5.401 6.416
Emirates 271 5.325 8.117
Gulf Air 113 4.699 4.452
Etihad 126 4.397 4.483

M3Bop: nmpunaroheno npema Svetlana Surovitskikh (2007)

Y nomahoj nureparypu W CTpydYHO] MPAKCH, MOCTAaBKE KOje CE OAHOCE HAa KBAJIHMTET yClyra W
catrcdakIyjy IoTpoIIavya HIUCY JOBOJHHO TEOPUjCKH oOpal)eHe U eMITUPHjCKU IMOTBphEeHE JIOK je
Mehy3aBuCHOCT W3Mel)y TMOMEHYTHX KOHIIeNaTa Beoma Mayio uctpaxena. C japyre crpase,
peaMeT aHalin3e JoMahux ayropa MpBEHCTBEHO €€ OJIHOCU Ha MPOOJIEMaTHKY KBAIUTETA YCIyre
u carucdakiyje moTpomadya y OaHKapCTBY, pECTOpPaTepcTBY, TYPUCTHUKHAM arcHIHjama,
TproBunu u obpaszoBamy (Dimitrovski & Topalovi¢, 2013; Marinkovi¢ & Obradovi¢, 2012;
Veljkovi¢ & Marinkovi¢, 2010; Radosavljevi¢ & Borisavljevi¢, 2011), nok je Beoma Manu 6poj

pazioBa Koju ce 6aBM KBaJIUTETOM yCIyre U caTUC(haKIMjoM MOTpolIaya y aBUO-UHYCTPHU]H.

Ha ocHoBy HaBezieHOT, MOXKE CE€ 3aKJbYUYUTH J1a Y JOCAAIIH0] JTUTEPATYPH, KAKO CTPAHO]j, TAKO U
nomahoj, Huje mpoHalheH HUjedaH EMIUPHUJCKH pajl Koju ce O0aBu eBallyaljoM mnephopMaHCcH
aBHO-KOMIIaHuja birckor ucToka MpUMEHOM METOJa BHIEKpUTepUjyMcKke aHanusze. [lomenyTo
ynyhyje Ha YMIEHHUILY J1a je JOKTOPCKa AucepTalja OpUrHHANIaH HAyYHO-UCTPAKUBAYKU Pajl jep
j€ Mo mpBU MYT M3BpIIEHA eBailyanuja neppopmMancu Tpu aBUO-KoMmIaHuje bimckor mcroka -
Emirates, Etihad wu Qatar Airways, npumenom AHP, DEA u DEAHP wmerone
BUIIIEKPUTEPHJYMCKE aHAIIM3€e, Ka0 U MIPUMEHOM KOpeTallioHe aHanu3e. Y CKJIaay ca HaBeJIeHUM,
OUeKMBaWba OJI JOKTOPCKE AMCEpTalHje Uy y MpaBlly Jajber MpoayOJbHUBama TEOPHUJCKOT U

MPaKTUYHOI 3HaWka M3 OBE 00JIacTH, Kako OM ce HOBa ca3Hama NMPUMEHWIAa y CBPXY JaJber
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nmoOoJplakba neppopMaHCcH aBUO-KOMIIAHW]a, KaKO Ha CTpPaHOM, TakKO W Ha JgomaheM aBuHO-

TP>KUILTY.

2.2. [Tomany u METOI0JIOTH]a UCTPAKHUBAHA

JlepuHucanu npeaMer, UJBEBU U XUIIOTE3€ HCTPAKUBAKA MIPeIoApel)yjy METOI0IOT ]y HaydHO-
UCTPAKUBAYKOT TIOCTYIKA, JIOK MPUPOJA U KOMIUIEKCHOCT ()eHOMEHA MCTPaXMBamba yKa3yjy Ha
HEONXOTHOCT YCBajamba MYITHAMCHHUILIMHAPHOT TpHUCTyma. Y IMJby JoOHMjama OAroBOpa Ha
MOCTAaBJbEHO UCTPAKUBAYKO MUTAE, (POKYC je Ha MPUKYIUbaky, IPUIPEMH U aHATHU3H MT0aTaka
NOOMjeHnX O MyTHHKA, Ka0 U Ha MPUMEHH OAroBapajyhux co(TBEPCKHX pelIekha, Pa3BUjeHUX

Kao0 TIOJIPIIIKAa MOJICTTNMAa BUIIEKPUTEPH] YMCKE aHAIIH3E.

VY OKBUpY JOKTOpCKE JucepTaije kopumiheHa je oarorapajyha KkBajJuTaTHBHA U KBAHTUTATUBHA
METOI0JIOTHja KapaKTepPUCTHUYHA 3a OO0JIACT JPYIITBEHMX Hayka. Y3 TO je KopuimiheHa u
peneBanTHa nomaha U cTpaHa aMTEpaTypa, Kao M MyOJIMKOBAaHM WIAHIM U CTAaTUCTUYKH TTOAIA
ca MHTEpHETa Y BE3W ca JIaTOM 00JIacTH UCTpaxkuBama. OJ cOPTBEPCKUX TMaKeTa ce M3/Bajajy
KJIaCHYHHU CTATHCTHYKH TaKeTH 3a ApyiuTBeHe Hayke (Statistical package for Social Sciences -
SPSS), kao wu crnenuduyHa codTBepCKa pellekha, pa3BHjeHa Kao TMOAPIIKA MOeTHMa
BUIICKPUTEPUjyMCKE aHaim3e. Y 3aBHCHOCTH OJI TPHPOJIE PACMOJOKHBHUX IOJaTaKa, TOPE
KJIaCHYHE JeCKPUTNITHBHE CTATUCTHKE, y YIOTpeOM Ccy U oaroBapajyhe Hemapamerapcke
CTaTHUCTUYKe MeTone. MchmuTuBame TMOCTOjalba CTATUCTHMUKM 3HA4YajHUX Be3a usMely
HEMPEeKUJAHUX BapujadiIM O] WHTEepeca CIPOBEACHO je IMyTeM KopenanuoHe anamuze. Kako
CTaTUCTUYKAa aHalIM3a HHUje JlajJa 3HayajHUje pe3ylTare, TMpPUMEHEHE Cy METOJe
Bumekpurepujymcke anaimuze — AHP, DEA u DEAHP y3 nomoh codtBepckux makera

DEAFrontier u Expert Choice.

ITopen moMeHyTUX KBaHTUTATUBHUX METOJIA, Y YIOTPeOU je U KBaJIMTATUBHA METOJI0JIOTHja, YHjH
j€ TIaBHU IIMJb TOJMOBHO ofpelhere OCHOBHUX (DeHOMEHA UCTpaKMBamba MOMONhY JTeCKpUITHBHE
cratuctuke. Ty ce WM3lBaja KOHIIENIT BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJJIYUYHBama, CUCTEM YIIpaBJharba
nepopmancama mpenyseha, kao W KBaJIMTET yciayre W caTucdakinuja moTpoliaya, 4Yuje
neuHUIje U3UCKY]y oiapeheHo mpuiarohaBame yHyTap aBHO-UHAYycCTpuje. CBpXa OBaKBOT
MIPHUCTYTIA je TOCTAaBJbalbe TEOPHUjCKE OCHOBE 32 €MITMPHjCKY TPOBEPY AePHHUCAHUX HAYIHUX

xurore3a. [Ipoliec Teopujcke MOCTaBke MpodieMa peannsyje ce MPUMEHOM METO/a aHAlu3e U
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cuHTe3e, MHAyKNHje U neaykmuje. luwmb je ma ce, monazehu oa mojeIMHAYHUX TMPETIOCTABKH
mpoOyieMa, ancTpPakujoM W TeHepaIu3alujoM JAe()UHHINY OIINTH 3aKJby4lld, 3HAYajHU 32
pasymeBame MmoMeHyTe npoOiemaruke. Ha camom kpajy je kopumrheH MeToi KoMriaparuje, y

uuIby nopehema pesynrara 100MjeHUX TPUMEHOM Pa3IUYUTUX METOAA.

VY muspy cripoBohema UCTpaKuBamba y OKBUPY JOKTOPCKE JTUCEpPTAIH]je, MOJAIH CY MPUKYIIJbEHU
OJl CTpaHe 3aloClIiCHUX W MyTHUKA TPU TMOMEHYTe aBUO-KommaHuje. IIperienom pacmoiokuBe
TuTepatype, Hajupe je WACHTU(UKOBAaHA HEKOJHWIIMHA KPUTEPUjyMa, ONUIJBUBUX U
HEONUIIJBUBUX KOMIIOHEHTH KBAJIHMTETa YCJIyre, Koje ce Hajuyemhe IojaBibyjy y JUTEpaTypu
BE3aHOj 3a eBallyallljy KBaJIUTETa YCIIyre Yy aBuo-uHaycTpuju. HakoH Tora je rpymna ekcriepara u3
aBUO-MHJYCTpHje, Ha 0a3W CBOT JIOCAQNAIIher HMCKYCTBA, M3 CKyla TOHYhEHUX KpHUTEepHjyMa
W3JIBOjUJIa OCaM HajBOKHUJUX, KOjU Cy TOTOM OWJIM MPEAMET OLCHUBaKkA Of CTPAaHE ITyTHHUKA.
VY3opak je oOyxBatno 200 wcnuTaHUKa, Tj. MyTHUKA TPU MOMEHYTE aBUO-KOMIaHHje. Y LUIbY
NPUKYIUbalkha MPUMAPHUX I[IOJIaTaka OJ MYTHHKA, KOPUCTHIE Cy C€ JIBE€ BpPCTE AHKETHOT
VIUTHHUKA, CACTaBJbEHUX OJ MPEHH3HO ACPUHHCAHUX TBPIHH KOje CE OAHOCE Ha MOCTABJHCHE
Hay4YHE XHUIIOTE3€ M IUJbEBE UCTPaXKMBama. J(ucTpulOymuja u monymaBame yIUTHUKA W3BPIICHA

je CJICKTPOHCKUM IIYTECM U JIMYHUM UCITUTHBAKBCM.

VY okBUpY IpBOI' yINUTHHKA, KOoju ce ofgHocu Ha AHP mozen, on myTHHKa ce 3axTeBano Ja
nomohy CarujeBe ckane (Saaty) ox 1 10 9 oreHe Koje KOMIIOHEHTE KBAJIUTETA yCIyre cMarpajy
HajBaKHUJUM IPUIIMKOM M300pa aBUO-KOMITaHHj€, Kao U J1a OLIEHE CBaKy OJ1 TPH aBUO-KOMITIaHUje
[0 NHTaky THUX KpuTepujyma. HakoH Tora je y OKBUPY ApPYror YHHUTHHKA, NpHUMEHEHA
JIukeptoBa ckana on 1 no 5 momohy koje cy MyTHUIM Takohe MMaiu NPWIMKY J1a OLEHe
KBAJUTET yCIIyre TPU aBHO-KOMITaHHje, Ka0 M Ja MCKaXy CBOje 3aJ0BOJHCTBO (caTrchakiinjy) y
BE3M Ca LEJIOKYITHUM KBAJIUTETOM TpYKEHE yCIyre cBe Tpu aBHO-Kommanuje. [lopem Tora cy
uManu MoryhHocT Ja oOleHe Ja JIM cMaTpajy BaXHUJUM ONHUIUBMBE WM HEONHUIIJbUBE
KOMIIOHEHTe KBajurtera ycayre. [lonamu npukymibeHu JlukepTroBoM ckajioM KopuitheHHu cy y

[IIJbY CIIPOBOlerba CTATUCTUYKE aHAJIH3e.

Nwmajyhu y Buay HaBeleHO, y OKBHPY €MIHUPUJCKOT JeNla JIOKTOPCKE aucepTaluje, Hajiupe je
IpUMEHkEHAa CTATUCTUYKA aHallM3a, y IWbY WCIUTHBaWma Kopenamuje uMmel)y mocmarpanux
Bapujabiin 0/l MHTEpeca — caTUC(aKIfje KOPUCHUKA YCIIyra U KOMIIOHEHTH KBaJUTETa yCIyre.

Ilopen Tora, craTMCTHYKa aHajW3a je KOpHIINeHa W MPUIMKOM YyTBphuBama mnpedepeHiyje

131



u3Mel)y ONHWIUBMBHX M HEONMUIUBMBUX KOMIIOHCHTH KBaJHMTETa YCIyre TIe Cy NPUMEHECHU
CTaTUCTHYKU HENapaMeTapcku TecToBu: Xu-keadpam tect (Chi-Square test) u Kommoropos-
CmupHoB Tect. HakoH cnpoBol)ema CTaTUCTHUKE aHAJIM3€e, MPELUIO ce Ha BUIIEKPUTEPH]YMCKY
aHanu3y. Y by oleHe e(UKACHOCTH TPU IOMEHYTE aBHO-KOMIIaHUje, HAjIpe je MpUMEHEeHa
DEA wmeroma, y3 momoh codrepckor makera DEAFrontier. Ilomamu cy NpUKyIUbEHH U3
TOAMIIBLUX M3BEIITaja TOMEHYTHX aBHO-KoMIIaHuja 3a nmepuof ox 2005. o 2016. ronune u OHU
ce ogHoce Ha Opoj MyTHUKA, aBUOHA, 3allOCICHUX M OpOj JECTHHAIMja, Ka0 U Ha KOJIUYHUHY
npeBe3eHOr kapra. Ha camoMm Kkpajy eMmupHjcKOr [ienia, H3BpIICHa je CcBeoOyXBaTHa
BuIekputeprjymcka ananusza nomohy AHP u DEAHP wmeronme, y nuspy omene omabpanHux
KOMIIOHEHTH KBAJIUTETa YCIyre, Kao M KBaJHWTETa YCIyre TPH aBUO-KOMIIaHHUjE, YHjU CYy

pe3yararu notoM Mehycobno ymopehenu.

2.3. IlpuMeHa CTaTUCTHYKE aHAJIN3e

Kako 6m ce ncnmurasno mocrojame CTAaTUCTUYKH 3HAYaJHUX Be3a n3Mel)y mocMaTpaHux Bapujadiiy,
y OKBHpY JepUHHCAHOT TpobIeMa OUTyYnBamka, U3BPIICHA je KopelaoHa ananusa. [Ipuimkom
aHanM3e Cy KOpuIINeHW aHKETHU TNOJAAlM TNPHKYIUbEHH Off IYTHUKA, KOjU CYy HPUINKOM
OLICHHBamba KOPUCTWIN JIMKEPTOBY CKalXy O jeAaH N0 MeT Kako OM OIEHWIN KBAIUTET YCIyTre
TpH MMOMEHYyTEe aBuO-KoMmmaHuje. [Ipunrkom onemrBama JIMKEpTOBOM CKalloM, orieHa | o3HauaBa
aTcoJIyTHO HE3aJI0BOJCTBO (auccaTuc(hakInjy), TOK OlleHa 5 03Ha4YaBa arcoJIyTHO 33J10BOJHCTBO
(catucdaxnujy). CBpxa HOMEHYTe KOpelallMoOHe aHajlu3e je Ja ce YTBpAU Ja JU MOCTOjH
CTaTUCTMYKU 3HauyajaH CTEMeH Kopenanuje u3Mmely mocmarpaHux BapujaOiav, OJHOCHO u3Mehy

catucdaxiyje MyTHUKA U 0caM UICHTU()PUKOBAHUX KOMIIOHEHTH KBAJIUTETa yCIyTe.

2.3.1. UcnutuBame Kopenaiuje

Kopenarmona ananusa Mepu CTENeH JIMHEApHE MOBE3aHOCTH u3Mel)y nBe Bapujabie, Te ce OHa
94eCTO KOPUCTH y HCIIMTHBAKBAMA 33]J0BOJBCTBA MOTPOIIAYa, KaKo OU ce YTBPAMIIO J1a JIH IMOCTOjU
Kopernaiyja 1 KOju €JIEeMEHTH HajBUIIIE TOMPUHOCE 33I0BOJBCTBY, Tj. caTUC(aKIMjH UCITUTAHUKA.
3Hak koedunmjenta kopenanuje (+/-) neunume cMep Be3e, KOjU MOXKE OUTH MO3UTHBAH WIH
HeratuBaH. llo3uTHBaH koe(UIMjeHT Kopenanuje 3Ha4u 1ga ca moBehameM BPEIHOCTH jeqHE
Bapmjable, pacTe BpPEeIHOCT Apyre Bapujadlie, JOK ca OmaJameM BPEIHOCTH jelHe Bapwujadie,
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omaaa W BpeAHOCT npyre Bapujabne. HeratmBan koeduIiMjeHT Kopemaiyje yKkasyje Ha oOpHYTYy
MPOIMOPIIMOHAIIHOCT, IITO 3HAYM Ja Kajua jeaHa Bapwjabna pacte, Apyra Bapujabia omaia u
obpuyro. Koepummjentr kopenamnuje ca Bpeanomhy nHyma (r = 0.0) ykasyje ga He MOCTOjH
JTuHeapHa Be3a u3Mely nmocMmarpanux Bapujadiu, 10k koeduijentu kopenamuje (r=+1.0ur = -
1.0) yka3yjy Ha caBplICHY JUHEapHy, MO3MTHBHY M HETaTHBHY Be3y u3Mel)y Bapujaldiau of

UHTEpeca.

VY OKBHpPY JOKTOpCKE IHCEpTaldje W3BPIICHA je KOpeNallMOHa aHaji3a Kako OM Ce HCIHTAao
CTeneH Kopeianuje u3Mmelhy mocmarpaHux BapujabiaM O HMHTEpeca, OJHOCHO u3Mely ykymHe
catucakiyje KOPHCHUKA YCIyra H KBaJUTETa YyCiIyre AehUHUCAHOT Yy BHAY HEroBUX
ONMUIIJBMBUX Y HEONHIJBUBUX KOMIIOHEHTH KOJ CBE TPH aBHO-KOMIIaHHUje. Y IHJbY CIpoBohema
KopenalroHe aHanu3e kopuiihena cy aBa koeduuujenta - Spearmans Rho i Kendalls tau, xoju
ce KOpHUCTE KOJl OpIMHAIHMX mojaraka. Jla Ou xopenanuja Ouiia CTAaTUCTHYKU 3HA4YajHA, PH3HK
rpemke Tpeba ma Oyme mamu ox 0,05 (5%). Kako cy mpwinkoM HCIUTHBAama KOpETAIlHje
kopumrheHa fBa KoeQuIMjeHTa, JOOUjeH! Pe3yiITaTH 3a CBaKy aBHO KOMIIAHH]Y Cy MPHUKAa3aHH Yy
nBe tabene. Hajrpe cy mpuka3aHu pe3yaTaTH 3a aBHO-KoMmanujy Emirates, a motom u 3a Etihad

u Qatar Airways.

Ta6ena 9 Koperayuona ananuza nomohy Spearman's rho koegpuyujenma - Emirates Airlines

sat Seat . . . .
5 = Q_of Cabin Kindne | Physic Langu handli
Spearman’s rho emira | meals clean IFE ss look age ng
tes Comf
Correlation N .
1 0,055 0,057 0,08 -,162 -,144 0,029 0,095 0,017

Satisfactio | Coefficient

n Sig. (2-

; 0,442 | 0,419 | 0,257 0,022 0,042 0,687 0,18 0,811
tailed)

N3Bop: SPSS codrrep

Taéena 10 Koperayuona ananusa nomohy Kendall's tau xoeghuyujenma - Emirates Airlines

sat_ Q_of Seat Cabin kindn langua
Kendall's tau_b emira IFE Physical g handling
meals clean ess ge
tes Comf
Satisfaction | SO"e! 1 0,05 | 0,054 | 0,072 . -129° | 0,025 0,086 0,015
Coefficient ' ' ' , 145" ' ! ' '
Emirates tséﬁ’eéf 0437 | 0,412 | 0261 | 0023 | 0,042 | 0692 | 0182 | 0813

N3zBop: SPSS codtrep
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[IpBu pen y tabenama moka3syje KoehUIMjEeHT Kopemaiuje u3Mely yKymHe catuchakiuje Kao
3aBHCHO IMPOMCHJBMBE W YCTHPU OIUIUBMBE W YCTHUPU HEONMHMILUBUBE KOMIIOHCHTE KBaJHMTETa
yCIIyre Kao HE3aBUCHO IMPOMCHJBMBHX. Y Ciydajy aBHO-KoMmmanuje Emirates, crarucruuka
3navajaoct (Sig < 0,05) je youeHa camo Koj JiBa KpUTEpHjyMa: 3abaenu caopaicaj na remy (IFE:
-0,162) u wybasnocm ocobwma (kindness: -0,144). Kako je y oba ciydaja mpea3Hak MHHYC,
MMOMEHYTO yKa3yje Ja je Kopelaldja HeraTHBHA, IITO 3HA4YM Ja Jby0a3HOCT ocoOsha W 3a0aBHU
caupkaj Ha JIeTy HEraTHBHO YTHYy Ha YKYNHY cartucakuujy IMyTHHKAa, OJHOCHO Ja Cy
ocMaTpaHe BeJIMYMHE OOPHYTO MpornopiroHaiHe. Ko ocTannx KOMIIOHEHTH KBaJUTETa yCIyre
HUje npoHal)eHa CTaTUCTHYKa 3HA4YajHOCT, HAa MITa yKa3yje pu3uK rpemike Behu on 5%, mro je

noTBpheHo y cirydajy o0a npumermeHa KoeduinjenTa kopeanuje (tadena 1 & 2).

Kon aBumo-xomnanuje Etihad Airways, mosutuBHa Kopesanuja je yodeHa KOJI KpPHTEpUjyma
yucmoha rxabune (cabin cleanliness: 0,047), mto yka3syje aa je carucdaximja Beha yKoiamko cy
kaOune yuctje. CTaTUCTHUKK 3HAa4YajHa Kopenaiyja je nmpoHaleHa u Ko KpuTepujyma gusuuxu
uzeneod ocobma (physical appearance: 0,045), anu je xopenaidja y OBOM CiIydajy HEraTHBHA.
Hcetn pesynrar je A00MjeH NPUIMKOM MpUMEHe o0a TOoMeHyTa Koe(HUIMjeHTa KOopesaimje

(Tabena 11 & 12).

Ta6ena 11 Koperayuona ananuza nomohy Spearman's rho xoegpuyujenma - Etihad Airways

sat_ Seat ; ;
Spearman's rho Q_lmea Clabln IFE Kindnes Physical | language | handling
Etihad S Comf | c'€an S
Satisfactio | Correl. 1 0042 | -0,007 | ,141* | 0018 | -0057 | -142* | -0,006 | -0123
n Coefficient
Etihad tsz;alﬁle(% 0,559 0,925 0,047 | 0,796 0,426 0,045 0,936 0,084

N3Bop: SPSS codtrep

Ta6ena 12 Kopenayuona ananusa nomohy Kendall's tau xoegpuyujenma - Etihad Airways

sat Seat i
Kendall's tau_b - | Q-meal Cabin IFE | kindness | Physical | language | handling
etihad S Comf | clean
Correl. . .
sat_ Coefficient | 1 0,038 | -0,006 | ,128* [ 0,017 | -0,054 -,132 -0,005 0,114
Etihad Sig. (2- 0,557 0,929 | 0,045 | 0,794 0,423 0,047 0,936 0,082
tailed)

N3Bop: SPSS codrrep
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Kana ce mocmartpa aBwo-kommanuja Qatar Airways, Moke ce 3aKk/bydWuTH Ja HHINTa HUje

CTaTHCTUYKHY 3HA4YajHO, IITO CYy MOTBpAMIA 00a KoepuiujeHTa kopenanuje (tadena 13 & 14).

Ta6ena 13 Koperayuona ananusza nomohy Spearman's rho xoepuyujenma - Qatar Airways

sat Seat ; ;
Spearman's rho - Q_lr:ea Efgg IFE Klr;c;ne Physical Lgngu handling
Qatar comf g
sat_ gggﬁi'aem 1 0,13 | 0,122 | -0,048 | 0,036 | -0,209 | 0,061 0,099 0,03
qatar gﬁ’ég' 0,066 | 0085 | 0504 | 0616 | 0,126 0,387 0,164 0,676
N3zBop: SPSS codrrep
Ta6ena 14 Kopenayuona ananuza nomohy Kendall's tau xoegpuyujenma - Qatar Airways
sat Seat ; ; ;
Kendall's tau_b - Q_lmea Clabln IFE Kindne Phylsm langua handling
qatar s Comf clean ss al ge
Correl.
sat_ Coefficient 1 0,118 0,105 -0,042 0,032 -0,092 0,052 0,09 0,026
qatar 2ﬁec§§ 0068 | 0087 | 0502 | 0617 | 0134 | 0398 | 0156 | 0679

N3Bop: SPSS codrrep

Ha ocHoBy n00ujeHuX pe3ynTaTa KopeialloHe aHallu3e, MOKe Ce 3aKJbyuuTH cienehe:

» 'V ciyuajy aBuo-kommanuje Emirates cratuctuuku 3HayajHa Be3a je mpoHaljeHa caMo KOJ

JIB€ KOMIIOHEHTE KBajJMTeTa yciayre M caTHc(]akiMje HOoTpollaya, a To Cy 3a0aeHu
caopaicaj Ha 1emy U wybaznocm ocobmsa. Mehytum, moMeHyTa Kopemaiyja je HeraTuBHa,
IITO yKa3yje Jla Cy MoCcMaTpaHe BeIMYMHE OOPHYTO MPOTOPIIMOHATHE.

[Tocmatpajyhu aBuo kommanujy Etihad Airways, mo3utiBHaA Kopenaiuja je youeHa Koj
carucdaxiyje noTpouayda u yucmohe xabuwe, 10K je usmely carucdaxiyje norpouraya 1
@usuukoe uzeneda ocobsa yTBpheHna kopesaiuja HeraTuBHa.

VY cnyuajy aBuwo-kommanuje Qatar Airways Huje mnpoHaljeHa CTAaTHCTHYKK 3HAa4ajHa

MOBE3aHOCT, Tj. Kopenanuja u3mel)y mocMaTpaHux Bapujaliu O]l MHTEpECa HU y jeTHOM

ClIyuajy.
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Ha ocHOBY m00WjeHHMX pe3ynTara KOpelaloHEe aHajlh3e MOXE C€ YOUHTH Ja pasIHuuTe
KOMIIOHEHTE KBAJIUTETA yCIyre MMajy pa3IMUUTH yTUIA] Ha caTuc(akiijy KOPUCHUKA yCIyra.
Heke xoMIioHeHTe Jenyjy MOo3UTUBHO Ha catuchakiujy (vucmoha xabune KOI aBUO-KOMITAHU]E
Etihad Airways), Heke HeraTUBHO (3abaswu caopoicaj Ha Jemy U mYOaA3HOCM 0Cob/baA KO
Emirates-a), moxk y cinydajy BehnHe MOCMaTpaHHX KOMIIOHCHTH KBaJHWTETa yCIyre u
carucgakiyje moTpomaya Hije mpoHaleHa CTaTUCTHYKY 3Ha4ajHA TIOBE3aHOCT, Tj. KOpeamuja.

Kako xopenamuona aHanmu3a y BehuHHM cilydajeBa HMje NOKa3aja CTATUCTUYKU 3HAYajHY
MOBE3aHOCT M3Mel)y mocMaTpaHuX Bapujadiau o MHTEpeca, HHje Ouilo moTpede nma ce paau
perpecruona ananu3a. Ha ocHOBY MHTepnpeTanuje 100ujeHrX pe3ysrata MOXKe e 3aKJbYyYHTH J1a
HE IMOCTOjU CTAaTUCTUYKH 3HAa4YajHa MOBE3aHOCT M3Mel)y o1adpaHux JTUMEH3Uja KBAIUTETA YCIIyTe
u carucdakiyje MmoTpouraya, MTO jeé y CYNPOTHOCTH Ca pPEe3ylTaTHMa HEKUX MPETXOIHUX
UCTpaXKKMBama Koja cy aokazaina oopuyrto (Massarat & Jha, 2014; Yayla-Kullu & Tansitpong;
Cronin & Taylor, 1992). Kao pasior HaBeJI€HOM MOKE C€ HaBECTH HEKOJMKO (PaKTopa Kao IITO
Cy. omabuWp pa3IMYATUX KOMIIOHEHTH KBaJHMTETa YCIyre, HEJIOBOJbHA BEIMYMHA Y30pKa,
HEUCKPEHHU OJIFOBOPH MCIUTAHHMKA, HEQJCKBATHOCT MPUMEHEHE MeTonosioruje uta. Mmajyhu y
BUJy HaBEJICHO, Y IMJbY CIIPOBOherma KBAIUTETHE W CBEOOyXBaTHE eBajiyaluje nepdopmaHcu
MOMEHYTUX aBHO-KOMIIaHHWja, Y HACTAaBKY JucepTanuje he Harimacak OWTH HA IpyrayvjeM BHIY

aHanuse, onHocHo Ha npuMenu DEA, AHP u DEAHP metone BumekpurepujyMmcke aHaiause.

2.3.2. OueHa OINMUIIJBUBUX U HCONMUIIJbUBUX KOMIIOHCHTH KBAJIUTCTA YCIYIC

VY OKBUpY €MITMPHjCKOT HCTPAKUBaa, MyTHUIN CY TPUIMKOM OIICHE KBAJIUTETA yCIyre aBHO-
KOMIIaHWja Takol)e MManu NpPUINKY Ja OLEHEe Ja JM CMaTpajy BaXXHUJUM OIUIIJBUBE WU
HEOIUIIJbMBE KOMIIOHEHTE KBajuTeTa yciayre. CBojy npedepeHiujy cy MOrIu J1a u3pase nomohy
JIukepToBe ckajie O] jelaH 0 MeT, MpH YeMy jelaH O3HayaBa HajMamy NpedepeHuujy, a mer
HajBehy. HakoH npukyrspama mojaTaka, y ujby cripoBol)emha KBATUTETHE CTATUCTHYKE aHATTU3E,
pUMECHA Cy JIBa Hemapamerapcka Tecra: Xu-keadpam tect (Chi-Square test) u Kommoropos-

CMHpHOB TeCT.
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Ta6ena 15 Oyena sasxcnocmu onunmusux kpumepujyma (Tangible)

Value Observed N Expected N Residual
3,00 14 66,3 -52,3
4,00 66 66,3 -3
5,00 119 66,3 52,7
Total 199

N3Bop: SPSS codTeep

Ta6ena 16 Oyena sasxcrnocmu neonunsmsusux kpumepujyma (Non-tangible)

Value Observed N Expected N Residual
3,00 14 66,7 -52,7
4,00 65 66,7 -1,7
5,00 121 66,7 54,3
Total 200

N3Bop: SPSS codrrep

Tabemxa 17 Xu-xeadpam mecm OYyeHe 6a)CHOCmMuU onun/bueUx U Heonun/buUBUX KOMNOHEHmMuU

Kediumema ycityee
Tangible Non-tangible
Chi-Square 83,1062 85,930P
Df 2 2
Asymp. Sig. ,000 ,000

N3Bop: SPSS codtrep

TabGena 18 KOJZMOZOPO(?'CMMPHOS mecm OuyeHe e6as’XHocmu onun/oueux U HeONnun/bUBUxX
KOMNOHeHmMuU Keaiumema yciyece

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test Tan Nontan
N 199 200
Normal Parameters®® Mean 45276 4,5350
Std. Deviation ,62603 ,62508
Absolute ,373 377
Most Extreme Differences | Positive ,225 ,228
Negative -,373 -, 377
Kolmogorov-Smirnov Z 5,258 5,325
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000

N3zBop: SPSS codtrep
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Ha ocHOBy pesynraTa CHpOBEIEHHX TECTOBAa, MOXKE C€ 3aKJbYYUTH Ja TIOCTOjU CTATUCTHYKU
3Ha4ajHa pa3JinKa y BA)KHOCTU ONMHUIIJBUBUX U HEONHUIUJbUBUX KPUTEPHjyMa Ha IITA yKa3yje PU3HK
rpemke Mamu o1 1%. Mako je pasnuka m3Mel)y MOMEHYTHX KpHTEpHjyMa BeoMma Mana, y 0ba
cily4aja ce€ MOXE YOUHTH Jla Cy MyTHUIIMMa MPHJIMKOM M300pa aBUO-KOMIIAaHH]€ HEIITO OMTHH]U
HEONUIIJbUBH KPUTEPHjyMH (JbYICKH (DAKTOP) Y OJHOCY Ha OMUILJbUBE ((pU3MUKa KOMITOHEHTA).
[TomenyTo ce MOXe 3aKJbyYHTH Ha OCHOBY JOOHMjeHE BPEIHOCTU XM-KBaJpaT TecTa, Koja KoJ
ONUIJBMBUX KOMITOHEHTH u3HOCH 83,106, a ko HeonumbuBUX 85,930. YKOIUKO ce mocMaTpajy
pesynratu Koamoeopos-Cmupros TeCTa, 10ja3u ce 10 HCTOT 3aKJbydKa. Pe3ynratu cy mokazaimu
Jla je OCTBapeHa BPETHOCT TeCTa KOJ ONMMIUBMBHUX KpHUTepujyMa 5,258, a KOJ HEONUIBHUBUX
5,325. Kako je pa3nuka y M0OHMjeHHM BpPEIHOCTMMA W3Y3E€THO Malla, MOXKE C€ 3aKJby4UTH Ja
MyTHUIM 671aro ¢aBopu3yjy HEONHUIUBHBY AMMEH3H]Y KBAJIUTETAa YCIYTe€ Y OJHOCY Ha OMUIIJBUBY
y TOrJeny HHXOBE BaKHOCTU MPHIMKOM H300pa aBUO-TIPEeBO3HUKA. [loMEHYTH 3aKibydak
yKasyje Ha pacTyhu 3Hauaj JbyAcKor ¢akTopa Kao HEOMUIIJbUBE KOMIOHEHTE KOja OMTHO yTHYe
Ha MEPLENIHjy KBAIUTETa YCIyre, CAMUM THUM HITO c€ (PU3MUKa KOMIIOHEHTA y yCIOBHMa Op30r

TCXHOJIOUIKOT HAITPETKA BEOMA JIAKO MOKC KOIIMPATH.

2.4. TlpuMeHa BUIIEKPUTEPHjYMCKE aHalHM3€ y OLEHU ePUKACHOCTH aBHO-KoMMaHuja bimckor

HCTOKa

2.4.1. DEA monen mepema epukacHocTd aBuo-kommnanuja Etihad, Emirates u Qatar

Pa3Boj DEA Merone Tpaje mpeko ueTpleceT roguHa U Moxke ce pehu na je mocrana jerHa of
Hajuenthe kopumheHUX MeToJa 3a Mepeme MneppopMaHCH OpraHU3aAlMOHUX JeAUHHIIA.
[IpencraBiba crneuujanHO JOU3ajHUPAHY TEXHUKY 3a Mepeme e(QUKACHOCTH KOMIUIEKCHUX
SHTHUTEeTa Ca Pa3HOPOJHHUM YJa3MMa M M3Jla3uMa, NPU YeMy Ce TEXH OCTBapuBamwy IITO Behux
eKOHOMCKHX edekara (M3i1a3a) y3 HITO Mame aHraxxoBaHux ynaza. [Ipumena DEA metone je
MOCeOHO 3HayajHA y HEMPO(PUTHOM YCIY)KHOM CEKTOPY TJe C€ M3JIa3h HE Mepe Yy HOBUAHUM
jenuuunama, Beh epmkacHOCT 3aBHCH O/ KBAIMTETa U oOuMma npyxkene yciyre (Savic, 2016). Y
by eduxacHor kopuithema DEA Mmerone pasBHjeHH Cy cIElUjaqu30BaHU CO(TBEPU KOjH
OJIAKIIIaBajy MPOIIEC pelIaBamba MOJIesa, TaKo JJa HCTPaXHBad MOXe 00Jbe Ja ce KOHIIEHTPHIIIE Ha

camy aruIdKaIujy.
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bpojHa wucrtpaxmBama Cy HUCIHTHBANA €QUKACHOCT Yy PA3IUYUTUM TPUBPEIHUM TpaHama
kopucrehu DEA merony. Mely nmomenytum oGnactuma ce uctuay Oankapcku cekrop (Paradi &
Schaffnit, 2004; Asaftei & Kumbhakar, 2008) u o6mact caodpahaja rae je DEA kopumihena 3a
poIeHY e(pUKaCHOCTH JKeje3HruKe Mpexe y Benukoj bputanuju (Kennedy & Smith, 2004), kao
U 3a MpoleHy epuKacHOCTH ApyMckor caoOpahaja y Hopsemkoj (Odeck & Alkadi, 2004). V
nokropckoj mucepranuju DEA ce xopuctu y muspy oreHe epUKaCHOCTH TPU aBHO-KOMITaHUjE
bruckor Hctoka, mpu 4emy cy uaeHTU(DUKOBAHE TpU yha3zHe BennduHe (Opoj 3amocieHux, 0poj
aBHOHA W OpOj JEeCTUHAINM]a) W JBE M3JIa3HE BeIMYMHE (OpOj MPEeBE3CHUX IyTHUKA M KOJIMYHHA
npeBe3eHor kapra). [lomeHyra aHanm3a oOyxBaTa NEpUOJ OJ JBAaHASCT TOJAMHA, KOje ce

OCMAaTpajy Kao CKYI O] IBaHAECT jeauHuIla oanyunBama (DMU).

2.4.1.1. I300p yna3HUX U U3NIA3HUX KOMIIOHEHTH MOJeNa

VY oxBupy nedpunucanor DEA mozena, Hajipe je TOTpeOHO YTBPAWTH J1a JIX MTOCTOjU MTOBE3aHOCT
nu3Mel)y ynasHUX W M3Na3HUX BenuumHa. Kako OM ce mMOMEHyTO MCIWTANo, jeaH OJf HauuHa je
MyTeM KOpellallMOHe aHaiu3e MOMONhy Koje ce Mepu jaunHa yTBpleHe MOBE3aHOCTH u3Mely
[OCMaTpaHUX BEJIMYMHA. Y JOKTOPCKOj AWCEPTAlMjH C€ HCIHTYje IOBE3aHOCT YJIa3sHUX W
U3Ja3HUX (aKTopa KOJI CBEe TPH aBHO-KoMmmanuje bimckor mcroka: Emirates, Etihad & Qatar
Airways. ITlomeHyTa 3aBUCHOCT Mopa Ja mocrtoju u3Mmely rpyma yiaasHHX W HW3JIa3HUX
MIPOMEHJBUBUX, aJIM HE M YHYTap BHBHX, Kako OM yila3He U M3J1a3HE BEIUYMHE Oniie KOMIIOHEHTE
mojena. [lopex Tora, ynasu W M3/1a3d MOpajy OUTH ONEPAaTUBHO 3HAYajHU U Y IMOTIIYHOCTH

OJIpa’kaBaTy TMOCIOBAKE MOCMATPAHUX jEINHHIIA.

VY uusby yTBphuBama Nmpupoje M MHTEH3UTETa MOBE3aHOCTH M3Mel)y MmocMaTpaHUX yla3HUX U
U3JIa3HHUX BelM4YKMHA y Mojeny kopuctu ce [Tupconor (Pierson) koedunmjent kopenanuje (R) n
coprBepcku maker StatPlus. Hajmpe cy m3padyHatu xoeduiMjeHTH KOpeiandje 3a CBaKd Tap

BapHjabIId KOju ce ImocMarpa Ko CBe Tpu aBHoO-KoMianuje biuckor ucroka (tabeme 19-21).
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Ta6ena 19 Kopenayuja ynaznux u usnaznux seauvurna DEA mooena - Emirates

Variable vs. Variable R
bp nymuuxa (O1) vs. bp oecmunayuja (13) 0,9936
bp asuona (12) vs. bp zanocnenux (11) 0,9908
bp nymuuxa (O1) vs. bp asuona (12) 0,9904
bp oecmunayuja (13) vs. bp asuona (12) 0,9901
bp nymuuxa (O1) vs. bp 3anocnenux (11) 0,9817
bp oecmunayuja (13) vs. bp 3anocnenux (11) 0,9774
Kapeo (mona) (02) vs. bp nymuuxa (0O1) 0,5830
Kapzeo (mona) (02) vs. Bp zanocaenux (11) 0,5603
Kapeo (mona) (02) vs. bp oecmunayuja (13) 0,5472
Kapeo (mona) (02) vs. Bp asuona (12) 0,5304

H3Bop: ayTop

Ta6ena 20 Kopenayuja ynasnux u usnazuux eeruyuna DEA modena - Qatar

Variable vs. Variable R
bp oecmunayuja (13) vs. bp asuona (12) 0,9962
Kapeo (02) vs. bp nymuuxa (0O1) 0,9932
bp nymnuxa (O1) vs. bp asuona (12) 0,9915
Kapao (02) vs. Bp asuona (12) 0,9880
bp nymuuxa (O1) vs. bp oecmunayuja (13) 0,9856
Kapzo (02) vs. bp oecmunayuja (13) 0,9838
bp nymuuxa (O1) vs. bp zanocnenux (11) 0,9746
Kapeo (02) vs. bp zanocaenux (11) 0,9723
bp asuona (12) vs. Bp zanocnenux (11) 0,9702
bp oecmunayuja (13) vs. bp zanocnenux (11) 0,9629

N3Bop: ayTop

Ta6ena 21 Kopenayuja ynazuux u usnaznux seauvurna DEA mooena - Etihad

Variable vs. Variable R
bp nymuuxa (0O1) vs. bp asuona (12) 0,9918
Kapeo (02) vs. bp asuona (12) 0,9879
Kapzo (02) vs. bp nymnuxa (0O1) 0,9777
bp oecmunayuja (13) vs. bp asuona (12) 0,9767
bp nymnuxa (O1) vs. Bp zanocaenux (11) 0,9765
bp asuona (12) vs. bp zanocnenux (11) 0,9603
Kapeo (02) vs. Bp oecmunayuja (13) 0,9589
bp nymunuxa (O1) vs. bp oecmunayuja (13) 0,9575
Kargo (02) vs. Br zaposlenih (11) 0,9429
Br destinacija (13) vs. Br zaposlenih (11) 0,8921

H3Bop: ayTop
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Ha ocHOBY BpeaHOCTH W3 TMPETXOIHHX Tabella, MOXKE C€ 3aKJbyYHTH Ja IOCTOjU BHCOKa M
MO3UTHBHA KOpealyja KoJ CBe TPU aBUO-KOMIIaHM]j€ Kaja Cy y MUTamy AepuHUCaHE ylna3He U
u3Na3He BEeJIMYMHE Ha IITa yKa3yje BPeIHOCT KoedulujeHTa Kopenanyje 0im3y jenad. YKOJIUKo
OM BpPEIHOCT MOMEHYTOT Koe(uIlMjeHTa Kopenanuje Ouia jelHaka HyJId, TO OM 3HA4YMIIO J1a
Bapujabie Hucy melycoOHO moBe3ane. Ha oCHOBY HaBeieHOr MOXE c€ 3akbyuuTd aa he ca
mopacToM yja3Hux BeiauuuHa (Opoj aBHOHA, Opoj IeCTHHAIMja W OpOj 3alOCIICHUX) PacTH U
BUXOBE M3JIa3He BennduHe (Opoj MyTHUKA M KOJMYMHA TPEBE3CHOT Kapra), IITO je y CKIamy ca
3aXTEBOM W30TOHOCTH KoJ (hopmupama DEA momena. [TomeHyTa 3aKOHUTOCT BaXKH 3a CBE TPH
aBHO-KOMITaHHj€, HaKO CE MOXKE YOUHTH Ja je BUCOKA IMO3UTHBHA KOpEJalrja HajBUIIIC N3paKeHa
kox aBuo-kommnanuje Etihad Airways, a Hajmame Ko/ aBro-KoMIanuje Emirates, Ha mta ykasyjy

no0ujeHe BpeTHOCTH KoeHUITHjeHTa Kopealuje.

2.4.1.2. Pe3ynratu mojena

VYBolhewme KBaHTUTATUBHUX MeTo1a, monmyT DEA, omoryhasa mehycoOno mopeheme cucrema koju
HOCITYjy Y HCTHM HJIHM CIIMYHKMM YCJIOBMMA U YKJbY4YY]y BHIIIE apameTapa y ananu3y. Banker et al
(2010) cmarpajy na nemapamerapcke merojae nonyt DEA omoryhaBajy oapehuBame Hajo0IBe
IpaKce Ha OCHOBY mephopMaHCH OpraHHW3alyja y IMOCMaTpaHo] O0JacTH IMOCIIOBama U 1 Cy
CyIIepHOpHE HaJ TpaJWLUOHAIHUM (UHAHCHUJCKMM IIOKa3aTeJbuMa 3aTO IITO CyMHpajy BHIE
nepdopMaHCH y jJeTMHCTBEHY Mepy, KOja YKJbyuyje pa3IHuUTOCTH OCMaTpaHuX (GpUpMH y jeaH

MYJITUAUMCH3UOHAIIHU OKBUP.

3a pa3nuky OJ KOHBEHIMOHATHUX Merona, DEA ananmusupa jemuuuile ojanydrmBama Koje
KapakTepuiie Behu Opoj ynasa um m3naza. Crnenudukaiuja ynasza W u3jasa je KJbydHa TpH
koputthewy DEA Monena jep o momeHyTor 3aBucu e(eKTUBHA MHTEpIpeTanuja U Kopuurheme
nobujenux pesynrara. bpoj DMU koju Tpeba na ce mopeau 3aBUCH O] IMJba UCTPAKUBAKA, KAO
1 o7 Opoja XOMOTEHHX JeIMHMIIA YHjU YUYMHAK y TIpaKkcu Mopa Jia ce nopeau. [Ipenopydyje ce xa
6poj DMU 06yne Behu on mpousBoma 6poja ynaza u u3ja3a, Kako Ou ce euKacHO pas3iIMKoBaJe
edpukacua u Heepukacaa DMU (Mimovi¢ & Krsti¢, 2016). [Tpu cenekiuju jenunuia o kojuma he

ce oJTyYrBaTH Tpeba BouTH padyHa o cienaehum npernocraBkama (Cooper et al, 2000):
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= [lomauu o yna3uma u u3na3uma Tpeda Jja cy pacroiokKUBU 3a CBAKH yJia3 U U3J1a3 U UMajy

MMO3UTUBHE BPETHOCTH 3a CBAKY jeAMHHMILY OJTYIHBAbA;

= CBM mojany KOjU HU3pakaBajy HMHTEpECe MEHalepa WM aHAIWTH4apa Tpeba ma cy

YKJbYYEHHU y aHaIHU3y e(puKacHOCTH;

* VY npuHIMIY ce TeKU CMambehy yia3a U noehamwy u3iaza, U MHJIEKC epUKACHOCTU Tpea

7la oJipa’kaBa OBaj MPUHIIMII;

= MepHe jeIMHHUIIE yia3a W H3Jia3a He Mopajy outu jemHopoaHe. OHE MOTY YKJbYy4HMBATH

0poj yacoBa, MOBPLIMHY PAJHOT IPOCTOPA, HOBAILL UT/.

VY Hamewm npumepy je y Iuiby oleHe epukacHocTH Tpu aBuo-komnanuje aedpunucan DEA monen

ca 3 ynasne (Opoj 3amocieHux, Opoj aBUOHA U Opoj JAecTuHAIMja) U 2 u3na3He BenuuuHe (0poj

NYTHUKA U KOJMYHMHA MPEBE3EHOI TepeTa), Koje ¢y MehycobHo moBe3ane. BpeMeHCKH paciioH y

KojeM ce Mepu e(UKACHOCT IMOMEHYTHUX aBHO-KOMIaHHWja oOyxBara mepuoa ox 12 roxuua (12

DMU), o je npukasaHo y cienehum tabenama 3a cBaky aBHO-KOMITaHH]Y 110jeTUHAYHO.

Ta6ena 22 Cmpykmypuparwe DEA mooena 3a oyeny epuxacnocmu asuo-xomnanuje Emirates

bpoj bpoj bpoj bpoj Kapzo
3anocnenux asuona decmunayuja nymuuka (mona)
T'oouna (11) (12) (13) (01 (02)

2005 17.296 85 70 14.497.000 1.018.000
2006 20.273 96 78 17.544.000 1.155.000
2007 23.650 109 82 21.229.000 1.282.000
2008 28.037 127 90 22.730.000 1.408.000
2009 35.812 142 89 22.731.000 1.580.000
2010 36.652 148 95 27.500.000 1.767.000
2011 38.797 169 98 31.400.000 1.796.000
2012 42.422 197 111 33.900.000 2.086.000
2013 47.678 217 123 39.400.000 2.250.000
2014 52.516 231 133 44.500.000 2.377.000
2015 56.725 251 142 48.100.000 2.509.000
2016 61.205 260 144 51.900.000 25.100.000

N3Bop: The Emirates Group Annual Report (2005-2016)

Crneneha Tabena moka3syje nuJbaHe BPEAHOCTH YJIa3HMX W M3Ja3HUX BEJIMYMHA aBHO-KOMITAHH]E

Emirate, uspauynare npumenom DEA meTose.
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Ta6ena 23 [Juwarne spednocmu yiasHux u usla3Hux eeiuyduna asuo-komnanuje Emirates

Efficient Input Target Efficient Output Target
DMU DMU

No. Name 11 12 13 01 02
1 | 2005 |17,296 85 70 14,497,000 1,018,000
2 | 2006 | 20,273 96 78 17,544,000 1,155,000
3 | 2007 | 23,650 109 82 21,229,000 1,282,000
4 | 2008 | 26,756 121 85 22,730,000 1,408,000
5 2009 | 32,660 135 84 24,779,851 1,580,000
6 |2010 | 36,652 148 95 27,500,000 1,767,000
7 | 2011 | 38,797 169 98 31,400,000 1,796,000
8 | 2012 | 42,422 197 111 33,900,000 2,086,000
9 2013 | 47,678 217 123 39,400,000 2,250,000
10 | 2014 | 52,516 231 133 44,500,000 2,377,000
11 | 2015 | 56,676 247 142 48,100,000 2,509,000
12 | 2016 | 61,205 260 144 51,900,000 2,510,000

Wzsop: DEAFrontier

EdukacHocT kojy opranuzaiuja moctixe o6aBsbajyhul CBOjy AETATHOCT 3aBHCH O] pe3yiTaTa
pana (M3J1a3u) MOCTUTHYTHX KopulthemeM pecypca (yinasu) u oaroapajyhe texuonoruje. Y Tom
KOHTEKCTY, e(UKAacHOCT ce OAHOCH Ha mopeheme u3Mel)y mocMarpaHuX H ONTHMATHUX
BPEIHOCTH M3J1a3a U yna3a. Ha Taj HaunH ce MOry nmopeauTy NocMaTpaHH U3Jia3u ca MaKCUMAaTHO
Moryhum n3naszuma (M31a3HO OpUjEHTUCAH MOJEN), KOjU ce MOTy JOOMTH 011 AepUHUCAHUX yia3a
WIH C€ MOTY TIOPEIUTH IOCMAaTpaHW Yila3dW ca MUHHMAJIHO TOTPeOHMM ynazuma (yJIa3HO

OpHjeHTHCAH MOJIEI), KOjU CY HEOIXO/IHH 3a cTBapame u3nasa (Ralevi¢, 2014).

[Tocmarpajyhu ocTBapeHe u IusbaHe BPEIHOCTH Y TPETXOHE JIBE Ta0ele, MOXKe C€ YOUHUTH Jia Cy
OHE yrJIaBHOM wu3jeqHadyere, uzy3eB y 2008, 2009. u 2015. rogmHu, Kaga je MOCTUTHYTA
edukacHOCT Ousia Mama of jenan. [loMmeHyTO ce Moke MmoBe3aTH ca TI00ATHOM (PUHAHCH]CKOM
KpU30M U TMaJioM IIeHe HaTe Ha CBETCKOM TPXKHILTY, KOja je 3aXBaTHJia U OBaj PETHOH TOKOM
MOMEHYTUX ToJrHa. YKOIuKo ce mocMatpa 2008. roguHa, aBuo-kommnanuja Emirates 6u mormia
ONTHUMAHO JIa Tociyje ca 26,756 3amocnennx, 127 aBuoHa u 85 aecTwHAIMja, KOj€ 3ampaBo
MIpe/ICTaBJbajy HhEeHE [UbaHe BpelHOCTH. Mel)yTum, Te roJuHe je aBuo-KOoMIIaHHja MocioBaia ca
HemTo BehWM yIla3HUM BpPEIHOCTHMAa y OJHOCY Ha I[WJbaHe, MITO je JOBE0 10 Maja

e(pI/IKaCHOCTI/I IocCJIOBama y TOj roOAWHH.
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Nmajyhu y Buay HaBeneHo, Moxke ce yountu na DEA kopucTu MaTreMaTHyko MporpamMuparme
Kako O pa3BuJIa TpaHHIly €(PUKACHOCTH M MPOILIEHUIIA PEIATUBHO OJICTOjame o/ Te rpanuie. Ha
OCHOBY pe3yJiTaTa aHAIM3€ MOXE C€ OAPEAUTH KOJHMKO Cy TOjeUHE jeTUHUIC O KOojuMa ce
omydyje Hee(pUKacHe y OJHOCY Ha OHE e(pHKacHe, Kao M KOJHMKO je TOTpeOHO /1a ce CMamu
onpehenn yna3 w/wnm noseha oapehenu nzma3 ga 6u oBe jeauHUIE TTocTase edukacHe. Jlakie,
Mepa euxacHoctu kojy DEA naje je penaTtuBHa jep 3aBUCH O]l TOTA KOjU M KOJUKO €HTHUTETA je&
YKJbYYEHO y aHAJIM3Y, Kao U 0/ Opoja M CTPYKType yia3a U u3nasza. Y Hujby OleHe e(UKACHOCTH
aBHO-KOMITaHWja bimckor mcroka ynorpebsbeH je ymasHo-opujentucann CRS (Constant Return

to Scale - CRS) mozen Ko Kojer je Iujb 1a C€ MUHMMHU3HpPa yiia3 3a ocTojehin HUBO u3jasa.

Tabena 24 E¢puxacnocm asuo-komnanuje Emirates y nepuoody 2005-2016.

Optimal Lambdas with
DMU DMU Sum of Benchmarks
[} Name Efficiency lambdas RTS
1 2005 1,00000 1,000 Constant 1,000 2005
2 2006 1,00000 1,000 Constant 1,000 2006
3 2007 1,00000 1,000 Constant 1,000 2007
4 2008 0,95432 1,007 Decreasing 0,118 2005
5 2009 0,95274 0,870 Increasing 0,738 2010
6 2010 1,00000 1,000 Constant 1,000 2010
7 2011 1,00000 1,000 Constant 1,000 2011
8 2012 1,00000 1,000 Constant 1,000 2012
9 2013 1,00000 1,000 Constant 1,000 2013
10 2014 1,00000 1,000 Constant 1,000 2014
11 2015 0,99914 1,066 Decreasing 0,055 2007
12 2016 1,00000 1,000 Constant 1,000 2016

W3sop: DEAFrontier

VY Tabenu cy npencraBjbeHu pesynatatu DEA ananuse ca pa3audyuTHM NPUHOCMMA Ha 00MM Kao
mro ¢y koncranthu (constant), pacryhu (increasing) u onamajyhu (decreasing) mpuHoc Ha 00uM.
VY cnydajy kaja u3ia3 pacte NpONOpLUOHATIHO MoBehamky BpeIHOCTH aHTaKOBAHUX yia3a, Taja
je ped o KOHCTaHTHOM INpHHOCY Ha obum (constant returns to scale - CRS) u on je ocTBapeH
TOKOM cBake epukacue rogure y tabenu (RTS kosona). Melhytum, ykonuko ce u3sia3 moseha y
MamO0j MEpH y OAHOCY Ha noBehame yna3HUX BEIMYMHA, TaJa je ped o onajgajyhem nmpuHocy Ha
obum (decreasing returns to scale - DRS) u on je yowsus y 2008. u 2015. rogunau. C npyre
CTpaHe, YKOJHKO ce n3ia3 noseha y Behoj Mepu y oHocy Ha noehame y yaa3HUM BeJIMYMHAMA,

peu je o pacryhem npunocy Ha o6um (increasing returns to scale - IRS) u oH je octBapen 2009.
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roguae. Ha ocHOBy Tabene ce Takohe Moke 3aKJbydWTH Ja je aBHO-KoMIaHuja Emirates
MoCTUria e(puKacHOCT MOCIOBamka Yy TOTOBO CBAKO] FOJMHM MTOCMATPAaHOT BPEMEHCKOT TMepHoa
Ha IITa yKasyjy Bpeanoctu u3 konone Efficiency. Jenunuie omnyurnBama Koje MMajy BPEIHOCT
jenan cmatpajy ce eduKacHUM, ITO je OMO CiIy4yaj TOTOBO CBaKe TOJAWMHE Y IMOCMATPaHOM
nepuony, u3yses 2008, 2009. u 2015. roguHe Kaja je ocTBapeHa BPEIHOCT €(UKACHOCTH Mamba
on jeman. Jlakie, kosjona Efficiency moka3syje koje cy jenunuiie outydnBama epUKacHe, a Koje
HeeUKacHe W KOJIHUKO je MOTpeOHO Ja CMame CBOje yia3He BEJIMYMHE Kako OM ce MOCTHUTria
eduxacHoct. Mmajyhu y Buay Haseneno, 2008. roguHa ce cmarpa Hee(pUKacHOM, T€ je TOTpeOHO
CMamUTH HBeH yia3 3a 95%, kako O ce mociioBasio Ha rpaHuiy epukacHoctu. [lopex tora, y
Tabenu cy mpukazaHe A (Jlam01a) U pedepeHTHE BPETHOCTH 3a CBAaKy HeePUKACHY jeAHHHILY
nocjoBama. Moke ce YOuuTH J1a je 3a CBaKy Hee(uKacHy jeaAnHuIly onpehena mena pedepenTHa
eduKkacHa jequHHUIIA y OAHOCY Ha KOjy ce oHa cmarpa HeedukacHoM. Tako je 3a 2008. ronuny

pedepentna 2005. roguna, 3a 2009. roguny 2010. ronuna, a0k je 3a 2015. To 2007. roguna.

Wctn Bup ananuse, 1j. onieHe epukacHoctu momohy DEA metoze ypalheH je u 3a aBHO KOMITaHU]Y
Qatar u Etihad Airways, mro je mpeactaB/beHO y Tabenama koje ciene (tadbema 25-30). V
tabenama 25. u 28. cy I[pBeHOM 00joM O3HAYECHE BPEIHOCTHU YJIA3HUX M U3JIa3HUX BEIMYMHA KOJ

KOJUX MOCTOjH OJICTYNAalkE O/ INJbAaHUX BPETHOCTH.

Tadena 25 Cmpykmypuparwe DEA mooena 3a oyeny egpukacnocmu asuo-komnanuje Qatar

bpoj bpoj bpoj bpoj Kapzo
3anocienux asuona | decmunayuja nymuuka (mona)
Toouna (11) (12) (13) (01) (02)

2005 14.323 46 61 3.300.000 178.909
2006 14.787 95 68 4.600.000 250.333
2007 15.000 61 75 6.000.000 290.090
2008 15.808 65 79 8.000.000 340.121
2009 17.505 76 80 10.000.000 389.090
2010 18.100 96 90 12.000.000 500.321
2011 19.000 109 100 14.000.000 580.443
2012 22.000 124 110 16.000.000 620.392
2013 22.600 133 120 17.000.000 680.900
2014 23.500 152 130 18.000.000 710.555
2015 24.000 172 140 22.352.000 764.324
2016 31.000 192 150 26.654.000 954.191

W3Bop: Qatar Airways Group, Annual Report (2005-2016)

145



Tabena 26 [Juwane pednocmu yiazHux u usiazHux eeauyuna aguo-komnanuje Qatar

Efficient Input Target Efficient Output Target
DMU DMU
. Name 11 12 13 01 02
1 2005 |5,856 33 31 4,315,197 178,909
2 |2006 |8,194 47 43 6,037,908 250,333
3 2007 |9,495 54 49 6,996,828 290,090
4 12008 | 11,133 63 58 8,203,551 340,121
5 |2009 |12,696 75 64 10,000,000 389,090
6 |2010 | 16,377 93 86 12,067,496 500,321
7 2011 | 19,000 109 100 14,000,000 580,443
8 [2012 | 20,240 120 102 16,000,000 620,392
9 |2013 | 22,209 130 116 17,000,000 680,900
10 | 2014 | 22,769 147 125 19,094,696 710,555
11 | 2015 | 24,000 172 140 22,352,000 764,324
12 12016 | 31,000 192 150 26,654,000 954,191

W3sop: DEAFrontier

VY cinyuajy aBwo-koMmmanuje Qatar Airways, yKOJIMKO Ce IOoCMarpajy OCTBapeHEe M ILUJbaHEe
BPEIIHOCTH U3 MPETXOIHE JBE Tabele, MOXKe CE 3aKJbYUHTH Ja j€ ePUKACHOCT IOCTUTHYTa TOKOM
Tpu roaune. Ha ocHoBy Tabene Op. 26, MOXe ce 3aKJbYYUTH 33 KOJHUKO j€ TOTPEOHO CMambUTH
OCTBapeHe ynazHe BenuuuHe (Tabena 25) kako OM ce MOCTUINIA ePUKACHOCT MOCIOBama CBAKe
ronune. Ha npumep, 2012. roauHe ce ucTa KOJIMYMHA U3Jla3a MOTJIa TOCTHhU ca 3HATHO MambUM

yIIa3HUM BenndrHama, Tj. ca 20,240 3anociennx, ca 120 aBuona u ca 102 gectuHamuje.

Ta6ena 27 E¢puxacnocm asuo-komnanuje Qatar y nepuooy 2005-2016.

Optimal Lambdas with
DMU DMU Sum of Benchmarks
\[e} Name Efficiency lambdas RTS

1 2005 0,73037 0,308 Increasing 0,308 2011

2 2006 0,85472 0,431 Increasing 0,431 2011

3 2007 0,89304 0,500 Increasing 0,500 2011

4 2008 0,98262 0,586 Increasing 0,586 2011

5 2009 0,98991 0,561 Increasing 0,392 2011

6 2010 0,97869 0,862 Increasing 0,862 2011

7 2011 1,00000 1,000 Constant 1,000 2011

8 2012 0,96896 0,885 Increasing 0,601 2011

9 2013 0,98271 1,092 Decreasing 0,937 2011

10 2014 0,96892 1,056 Decreasing 0,555 2011

11 2015 1,00000 1,000 Constant 1,000 2015

12 2016 1,00000 1,000 Constant 1,000 2016

W3sop: DEAFrontier
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VY cnydajy aBuo-kommanuje Qatar Airways, Moxke ce YOuuTH Ja je e(UKacHOCT MOCTUTHYTa Y

2011, 2015. u 2016. roguau Ha mra ynyhyjy Bpennoctu u3 kojione Efficiency, rue je octBapena

epukacHoct 1. IlomeHyTo mnpencraBba cinabWju pe3ynTar y OJHOCY Ha aBHO KOMITAHH]Y

Emirates, koja je octBapuia e(QUKACHOCT IMOCIOBama Y. JEBET OJ] MOCMATPAHUX [BAHACCT

roguHa. Y clydajy aBuo-koMmmanuje Qatar, mpeocrane ToAWHE Yy 1aTOj BPEMEHCKO] CepHjH

cMarpajy ce HeepuKacHUM, Te je MOTPeOHO MPUIATOJUTH HUXOBE yla3e Kako OM ce MocioBajio

Ha I'paHulIA e(bI/IKaCHOCTI/I.

Ta6ena 28 Cmpyxmypuparwe DEA mooena 3a oyeny egpuxacrnocmu asuo-komnanuje Etihad

bpoj bpoj bpoj bpoj Kapzo
3anocnenux | asuona | decmunayuja nymHuka (mona)
T'oouna (11) (12) (13) (01) (02)

2005 2.116 12 23 1.000.000 115.000
2006 3.468 22 43 2.800.000 121.000
2007 5.563 37 50 4.600.000 175.000
2008 7.058 42 59 6.000.000 194.000
2009 7.828 53 69 6.300.000 219.000
2010 7.855 57 79 7.100.000 263.000
2011 9.038 64 81 8.300.000 310.000
2012 10.656 70 86 10.200.000 368.000
2013 13.600 89 102 11.500.000 487.000
2014 17.593 110 111 14.300.000 569.000
2015 26.566 121 116 17.000.000 591.000
2016 26.635 122 112 18.500.000 592.700

W3Bop: Etihad Airways, Facts & Figures (2005-2016)
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Tabena 29 [Juwane 6pedonocmu ynazHux u uzna3Hux eaudura asuo-komnauuje Etihad

Efficient Input Target

Efficient Output Target

. 11 12 13 01 02

1| 2005 2,116 12 23 1,000,000 115,000
2 | 2006 3,234 20 27 2,800,000 121,000
3 | 2007 4,928 32 40 4,600,000 175,000
412008 6,852 40 47 6,000,000 210,490
5] 2009 6,581 43 53 6,300,000 227,294
6 | 2010 7,510 49 61 7,100,000 263,000
712011 8,814 57 71 8,300,000 310,000
8| 2012 10,656 70 86 10,200,000 | 368,000
912013 13,600 89 102 11,500,000 | 487,000
10 | 2014 17,593 110 111 14,300,000 | 569,000
11 | 2015 25,347 117 112 17,419,187 | 591,000
12 | 2016 26,635 122 112 18,500,000 | 592,700

W3sop: DEAFrontier

Kana je y nuramy aBuo-kommanuja Etihad Airways, mopehemeM ocTBapeHHMX ca IHJbaHUM

BpCAHOCTHUMA U3 IMPCTXOJHUX Ta6ena, MOKE C€ 3aKJbYUUTH [a je eq)I/IKaCHOCT MNOCTUT'HYTa TOKOM

MeT rojuHa nocioBama. [lopehemeM ocTBapeHHNX U IUIbaHUX BpenHOCTH U3 Tabene 28. u 29. 3a

2011. romuHy MOXE C€ YOUUTH Ja je OnTHMaliHa e(PUKACHOCT OCTBapWBa Ca 3HATHO MAambHM

yna3oMm - ofHocHO ca 8,814 3amocnenux (ymecro 9,038), ca 57 aBuona (ymecto 64) u ca 71

OTBOpEeHOM jecTuHaIjoM (ymecro 81).

Taéena 30 E¢puxacnocm asuo-komnanuje Etihad y nepuooy 2005-2016.

Optimal Lambdas with

DMU DMU Sum of Benchmarks
\[o} Name Efficiency lambdas RTS
1 2005 1,00000 1,000 Constant 1,000 2005
2 2006 0,93254 0,503 Increasing 0,257 2005
3 2007 0,88592 0,554 Increasing 0,115 2005
4 2008 0,97094 0,523 Increasing 0,443 2012
5 2009 0,84078 0,618 Increasing 0,618 2012
6 2010 0,95612 0,774 Increasing 0,087 2005
7 2011 0,97524 0,934 Increasing 0,134 2005
8 2012 1,00000 1,000 Constant 1,000 2012
9 2013 1,00000 1,000 Constant 1,000 2013
10 2014 1,00000 1,000 Constant 1,000 2014
11 2015 0,96709 1,317 Decreasing 0,397 2005
12 2016 1,00000 1,000 Constant 1,000 2016

W3sop: DEAFrontier
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Ha ocHoBy TabenapHOr mprKasa, MOKE Ce€ yOUHTH Ja je epHKacHOCT aBHO-kommnanuje Etihad
Airways nmocturayra y 2005, 2012, 2013, 2014. u 2016. roaguuu Ha mTa ynyhyje BpeIHOCT jeiaH
y xononu Efficiency, nok ce mpeocraiie roguHe cmarpajy penaTHBHO HeeukacHUM y nopehemy
ca muMa. Y mopehemy ca npyre nBe aBHO-KOMIIaHHjE, IMOMEHYTO NPEACTaBJba HEIITO OOJBH
pesyarar y oxHocy Ha Qatar m HemrTo cinabuju y OJHOCY Ha aBHO Kommanujy Emirates.
Mehyrum, kon aBuo-kommnanuje Qatar u Etihad Airways, edukacHOCT je MOCTHTHYTa TOKOM
MOCTEeIIbUX HEKOJIMKO TOJMHA y JaTOM BPEMEHCKOM IEpPHOAY, IITO yKa3yje Ha MOOOJbIIaHy
pasMepy BHXOBHX yJIa3HUX M M3JIa3HUX BenuunHa. Kperame e(QUKacHOCTH MOMEHYTHUX aBHO

KOMITaHHWja IPUKa3aHa je U rpaduIkuM myTem 3a mocmatpanu nepuoj ox 2005. mo 2016. rogune.
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Cinuka 7 Kpemarve epuxacnocmu asuo-kOmnanuje Emirates y nepuooy 2005-2016.
N3Bop: ayTop
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Cauka 8 Kpemarve epuxkacnocmu asuo-komnanuje Qatar y nepuooy 2005-2016.
H3Bop: ayTop
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Cauka 9 Kpemarve epuxacnocmu asuo-komnanuje Etihad y nepuooy 2005-2016.
N3Bop: ayTop

Ha ocHoBy rpaduukmux mpukasa MOXe ce€ YOUHTH Ja Cy aBuo-kommanuje Emirates u Etihad
uMalle Jo0CTa OCHWJIaldja Kaja je y MNuTamy e(UKACHOCT IIOCIOBama y IOCMAaTPaHOM
BPEMEHCKOM TIEpHO/Y, HAacynpoT aBuo Kommanuwju Qatar Airways, koja je mmaia HPUINYHO

YCTaJbCHU HUBO e(bI/IKaCHOCTI/I IIOCJI0OBamka.

VY okBupy DEA metoze, onpehena yna3Ha BeTU4MHA MOKE C€ TOCMATPaTH U Kao M3JNa3Ha (HIIp.
Opoj mectuHaiyja), u 0OpHYTO, Te je aHanu3y euracHOCTH Moryhe crpoBecTd Ha 00a HayMHA

KaKo O ce ymopeausu Tako no0ujeHu pesynratu. Y Ttadbemu 31 je 6poj decmunayuja mocmatpan
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Kao yla3Ha BEJIMYMHA, JIOK je y Tabenu 32 mpukazaH Kao M3JIa3HAa BEIMYMHA, Y [TOCMAaTPaHOM

BpeMeHckoM niepuoay oa 2005. no 2016. roaune.

Ta6ena 31 Vnopeonu npuxas egpuxacnocmu mpu nocmampane aguo-komnaruje 3a nepuoo 2005-
2016. (yna3: 6poj decmunayuja)

T'ognua Emirates Qatar Etihad
2005 1,00000 0,73037 1,00000
2006 1,00000 0,85472 0,93254
2007 1,00000 0,89304 0,88592
2008 0,95432 0,98262 0,97094
2009 0,95274 0,98991 0,84078
2010 1,00000 0,97869 0,95612
2011 1,00000 1,00000 0,97524
2012 1,00000 0,96896 1,00000
2013 1,00000 0,98271 1,00000
2014 1,00000 0,96892 1,00000
2015 0,99914 1,00000 0,96709
2016 1,00000 1,00000 1,00000

N3Bop: ayTop
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Cauxka 10 Ynopeonu epaghuuxu npuxas egpuxacnocmu mpu nocmampane asuo-KoMnauuje y
nepuody 2005-2016. (6poj decmunayuja je yrasna éenuquna)
H3Bop: ayrop
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Ta6esna 32 Vnopeonu npuxaz egpuxacnocmu mpu nocmampane aguo-komnanuje y nepuooy 2005-
2016. (6poj oecmunayuja je uzias)

T'oguHa Emirates Qatar Etihad
2005. 1,00000 1,00000 1,00000
2006. 1,00000 0,98190 1,00000
2007. 1,00000 1,00000 0,91781
2008. 0,93620 1,00000 1,00000
20009. 0,92482 1,00000 0,89341
2010. 0,99856 0,98088 1,00000
2011. 0,94783 1,00000 0,99285
2012. 0,89722 0,98048 1,00000
2013. 0,92881 0,99422 0,95535
2014. 0,97543 0,98987 0,92351
2015. 0,97208 1,00000 0,95157
2016. 1,00000 1,00000 1,00000

N3Bop: ayTop
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Cauka 11 Vnopeonu npukas egpuxachocmu mpu nocmampate aguo-komnauuje 3a nepuoo 2005-
2016. (6poj oecmunayuja je uznazna eerudunHa)

H3Bop: ayTop
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Ha ocHoBy HaBeneHux TabenapHuUX W rpadUUKUX TPHUKaA3a, MOXKE C€ YOUUTH Ja Kaja ce Opoj
OdecmuHayuja TOCMaTpa Kao yJia3Ha BeIMYMHA HajBehy e(MKACHOCT OCTBapyje aBHO-KOMIIaHH]a
Emirates, 3atum Etihad u Ha xpajy Qatar Airways. Melhytum, ykoimko ce 6poj decmunayuja
mocMarpa Kao HW3jia3Ha BEJIMYMHA, pe3yiTaTH Cy oOpHyTH. ABHo-koMmanuja Qatar Airways
ocTBapyje HajBHIy e(h)UKaCHOCT TOKOM IIOCMaTpaHor IMeproja, oaMax u3a mwe je Etihad Airways,

1ok je Emirates aBuo-kommnaHuja ca HajHUKOM epuKacHomhy.

C npyre crpaHe, YKOJUKO c€ IOcMarpa MpocedyHa ePUKACHOCT TPU aBUO-KOMIIAHHjE y JAAaTOM
BPEMEHCKOM IIEPHOJY, MOKE CC YOUMTH Ja je aBHO-KoMIaHuja Emirates ocrBapuia Hajsehy
epukacuoct. Etihad Airways ce namasu Ha apyrom Mecty, gok Qatar Airways octBapyje

HajMamy e(pUKacHOCT, T€ je HajHWKe paHTupaHa (Ttadbemna 33).

Ta6ena 33 Ilpoceuna epuxacnocm mpu asuo-komnanuje y nepuody 2005-2016.

[Ipoceuna edukacHocT Panr
Emirates 0,99 1
Qatar 0,95 3
Etihad 0,96 2

H3Bop: ayTop

2.4.2. AHP mopnen onene nepdopmancu aBuo-kommnanuja Etihad, Emirates u Qatar

Jlanac cy y npuMeHH OpOjHHM METOAOJIOIIKM MPHUCTYH Yy CBpXy H300pa, Tj. eBalyaluje
pacroyio)KUBUX ajJTepHaTHUBa, Melhy KojuMa ce Kao Haj3HauyajHUjU M3/Bajajy. JMHEApHO
porpamMHpame, HEYPOHCKE Mpexke, KaTeropujcku Mojenu uti. [locnenmux nerennja, BeTnKH
3Hauaj ce npumaje AHP meroam, koja mpencraBiba peNaTUBHO HOB IPHUCTYN IOTOJaH 3a
pelaBambe BUIIEKPUTEPHjYMCKUX Mpo0ieMa oayunBama. Y JIUTepaTypyu M MPaKkcH, OBa METoJa
je decto KopuiheHa oOJf CTpaHE CaBPEMEHMX KOMIIaHHWja y LWJby pellaBamba pa3IMuUuTHX
npobiema yrpasibama. J{obap mpernen AHP ammmkanmja mamu cy Vaidya & Kumar (2006),
Sipahi & Timor (2010), Subramanian & Ramanathan (2012).

VY okBHpY AOKTOpCKEe aucepranuje (oKyc je Ha eBallyaluuju mHephopMaHCH aBHO-KOMITaHHUja
bauckor ucroka ca nusbeM MoOoJbIIaka KBAJTUTETA BUXOBE yCIyre U caTuchakiyje norpomnaya

y oBOM THITy caoOpahaja. EBanyanmja nepdopmancu cmaTpa ce JeTHOM 01 KJbYYHHX aKTUBHOCTH
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CaBpEMEHUX aBHUO-KOMIIaHW]ja. YKa3yjyhu Ha KOMIIOHEHTE KBaJUTETa YCIyre Koje HajBHUIIE
JoTpuHOCe caTUCGhaKIUjU MOTPOIIaya, Kao ¥ Ha OHE Koje Tpeba moOoJbIIaTH, eBaTyalfja mpyxa
KOpHCHE CUTHAJIe PyKOBOJCTBY KommaHuje. Ped je, nakie, 0 BHIIEKPUTEPHjYMCKOM MpoOOiieMy

OJ)TyduBamba ‘II/Ija KOMIIJICKCHOCT 3aXTCBa HOCC6Hy MaXxmwy.

ITocToje OpojHM MOJENH M TEXHUKE BUIICKPUTEPH]YMCKOT OJITy4rBama KOju ce 0aBe MTOMEHYTOM
npobiemMatukoM. Y JOKTOPCKO] AMCepTanju Hariacak je Ha npumenn AHP  wmerone
BUIICKPUTEPHjyMCKE aHalu3e, y K0joj ce y3 momoh kopumhema codTBepckor makera Expert
Choice Bpmm eBanyarmja ¥ W300p ONTHMAJHE alTEPHATHBE C ACMEKTa KBAJIHUTETA MPYKCHE
ycnyre. OnTUMaTHOM aNTEpPHATHBOM CE€ CMaTpa OHa aBHMO-KOMIIaHWja Koja y HajBehoj mepu

3a710BOJbaBa MIPETXOIHO TIOCTABJLEHE KPUTEPHjyME.

Y okBupy AHP wmerozne je ¢yHIaMEHTAIHO CTPYKTYpHpame MmpodiemMa OIydrnBama y BHIY
XHjepapxuje jep Xujepapxujcka mocTaBka ykasyje Ha OJHOC u3Mel)y enemeHaTa jelHOT HHUBOA U
enemeHara cieneher Bumier HuBoa. Metomononiku nocMatpano, AHP ce 3acHuBa Ha pasnaramy
CIIO)KEHUX MpoOiieMa OJTy4YHBama y BUAY XHjEpapXHjCKe CTPYKType, Iie ce IHJb Haja3d Ha
BPXY, JIOK CY KpUTEPHjyMH, MMOJAKPUTEPUjYMHU U alITepHATHBE, pacriopel)eHn Ha HUBOMMA HCIO/.
W3pagom Mojena BUIIEKPHUTEPUjYMCKOT OJUIyYMBama BpIIM CE €Balyaldja KpUTEpHjyMa Y
OJTHOCY Ha MOCTaBJbEHM I[1Jb, KA0 U aITEPHATUBA Y OJHOCY Ha KpUTEpUjyMe. Y IHJbY ITOCTAaBKe

Matematuukor mozena AHP, Mmopajy Outu ucnymwena cieneha yetupu kopaka:

1. mnocraBka mpoOiemMa oJTyuyrBama y BULy XHjepapxuje,

2. mopeheme maposa enemMeHara ojiyunBama kopucrtehu CatujeBy ckaiy nopehema 1-9,
3. H3pauyHaBame peJIaTUBHUX MOHEpa eJeMeHaTa O1IyInBamba,
4.

arperaiyja peJaTUBHUX IOH/IEpa el1eMeHaTa oOJUTy4HlBamba, Kako OU ce 3pauyHao pejTHHT
MIOCMaTpaHUX aITEepHATUBHUX PEIlCHa,

AHP metona ce 3acHuBa Ha nopehemy enemeHaTa oNydrBama y BUIY M1apoBa, T/I€ CE eIEMEHTH
onpeheHOr HHUBOA XHjepapxvje TOpeae y OJHOCYy Ha ejeMeHTe cieacher Buiier HUBOA.
[MpunukoM mopehema, 3a MTOHOCHOIA OANYKE je BaXHO Aa Oyne crmocobaH Ja OATOBOPH Ha
MUTamka 0 BAXKHOCTH elIeMeHara, mpu ToMm kopuctehu CaTujeBy ckaiy of jedaH ao aeBeT. Hakon
M3BPIICHHUX TMopehema, U3 MaTpHIla pe3ysiTaTta nopehema ce n3padyHaBajy JOKATHA TIPHUOPUTETH
elleMeHaTa OJUTyunBama J1a Ou ce MOTOM FKHXOBHUM TOHACPHCAEEM H arperayjoM JOOHIIH T3B.

ri00aTHu IMPUOPUTCTH. HOMCHYTI/I nponec MOKE OuMTH BeOMa KOMILIMKOBAH Jep Hp06ﬂeM
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OJITy4HBamka 4YeCTO YKJbydyje BEIUKH Opoj MehycoOHO CYNmpOoTCTaB/bEHHUX KPUTEPHjyMa Koje
Tpeba HCTOBPEMEHO pa3MOTpuTH. Jlekommosuiiyja nmpobiaemMa oTydrBama y BULY XUjepapxuje
3HATHO OJIAKILIABA MPETJICAHOCT U JONPUHOCH e(UKACHH]EM peIllaBamby CI0KEHE MPOOIeMaTHKE.
[IpenHOCT OBaKBOI MPHUCTyHa Ce Orjeaa y TOMe ITO oMoryhaBa WHTEPaKTHBHO KpEUpPAHE
XHjepapxujcke CTPYKType mpodiema, kao M mopeheme enemeHata ojaiaydnBama y top-down
cMmepy. Jom jeaHa o MpeTHOCTH OBE METOJE Orjieia C€ y TOME IITO Ce TOKOM LEJIOKYITHOT
mpolieca, TOYEBIIM O] BpPEJAHOBaWmA eJIeMEHaTa Xujepapxuje, ma J0 CHHTe3e J00ujeHuX
pe3yiarara, mpoBepaBa KOH3HUCTEHTHOCT PE30HOBamba JOHOCHOIIA ONTyKEe U YTBPlyje UCTIPAaBHOCT
NOOHMjeHUX paHroBa KPUTEPHjyMa M alITEpPHATHUBA M HUXOBUX TEKHHCKUX BpeaHocTd. OBakaB
NPUCTYI JM3ajHY W pelaBamy HpolieMa HM3y3eTHO je KOPUCTaH, CAaMHM THM IITO TOJICTHYE
ypoheHy CroCOOHOCT JbyaH J1a JIOTUMHO W KPEaTUBHO Pa3sMHIILIBAjy, NMPABHIHO HUIACHTUDUKY]Y

norahaje u yrBphyjy onnoce usmely mux.

VY nokrtopckoj auceprauuju ce nomohy AHP merone HacTtoju yTBpAMTU KOje Cy KOMIIOHEHTE
KBaJIUTETa yCIyre Haj3HAuajHUje ca acleKTa MyTHUKA MPHIUKOM H300pa aBuO-KOMIaHHje, Kao U
KOja OJ1 TPM aBHO-KOMIIaHH]j€ MMa HajBHIIN HUBO KBAJIHTETA YCIyre MO MUILBEHY IMyTHHKA Kao
KpajlbHUX KOpHCHUKa yciyra. [lonany HaMemheHn UCTpaXUBawby MPUKYIIJbaHU Cy U3 Pa3IMUUTHX
M3BOpPA Kao LITO Cy pacloiiokuBa JUTepaTypa U HE3BAaHUYHH Pa3rOBOPU ca €KCIIepTUMaA U3 aBHO
WHIYCTpHje, 3allOCIeHMMa W TYTHUIMMA CBE TpH aBHO-KoMmnaHwje. Ilpermemom nmrepatype
HajIIpe je UACHTU(PHUKOBaHA HEKOJIMIIMHA KPUTEPHUjyMa, Tj. KOMIOHEHTH KBaJUTETa yClyre, Koje
ce Hajuemihe KOPUCTE Yy OLICHHM KBAJUTETa YCJIyre aBUO-KOMIIaHM]a, J]a OM MOTOM €KCIIEepTH U3
aBUO MHJIYCTpPUje U3JBOJUIM OcaM Haj3HauajHUjux. HakoH wuaeHTH(UKalMje MOMEHYTUX
TUMEH3H1ja/KpuTeprjyma, usadpas je yzopak o 200 ncrnuTaHuka, KOPUCHUKA yciyra TpU aBUO-
komnanuje bimckor ucroka. IlyTHuIM Cy M3BpIiIN mopeheme KpUTeprjyma y mapoBuma, Kako
06U ce 1oOMIM HUXOBU TEXKHMHCKH KOS(PHUIMJEHTH U Kako OM ce YBUJAEIO KOje OJ BUX cMaTpajy
HajBOXHUJUM NPWIMKOM H300pa aBuo-komnanuje. Ilo 3aBpmietky mopehema kpurepujyma,
U3BpIICHO je mopeheme anTepHaTHBa (aBHO-KOMITaHHMja) y MApOBHMA, y OJHOCY HA CBAKH O]l
nepuHUCAHUX KpUTEpHjyMa (KOMITOHEHTH KBaJHMTETa YCIIyre), Kako O ce M3padyyHalld HXOBH
JIOKAJIHU TPUOPHUTETH, a NMOTOM U HUXOBE KOHAYHE OLEHE, Tj. PaHTOBH, MyTeM H3payyHaBamba

TCOMCTpI/IjCKC CpCAUHC 3a PE3YyJITATC CBUX UCIIMTAHHKA.
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VY ckmany ca mpeTxoaHMM omucoM, y okBupy AHP meTonme Hajupe ce Bpmm JeKOMITO3HIIH]a
npoOyieMa OTydynBama y BUAY XHjepapXHjcKe CTPYKTYype, TIe Ce Ha BPXY Haja3u IuJb, KOJU Y
OBOM CIly4yajy MpeJCTaBba OLEHY M paHTHpame TpU aBHO-kKommnanuje bmuckor mcroka. Ha
cienehemM HIKEM HUBOY Halla3e ce KPUTEPHjyMH, OJHOCHO KOMIIOHEHTE KBaJMTeTa yciyre, Mehy
KOjEMa C€ pa3jIuKyjy YEeTHPU ONUIUbMBE (KBAIUTET OOpOKa, YJOOHOCT CEeauINTa, 4YucToha
KaOuHe, 3a0aBHU Ca/Jp)Kaj TOKOM JIeTa) M YETUPU HEONHIbUBE (JbyOa3HOCT, KOMIETEHTHOCT
0c00Jba, MO3HABAKE je3UKa U e()MKACHOCT pEIllaBama XKaJIOu), O/ KOJUX Ce IIOTOM CBaKa BpEAHYje
y OJHOCY Ha TJaBHH IIMJb Kako OW ce YTBpIMJIa HHXOBA pPEaTUBHA BAXKHOCT, Tj. IOIPHUHOC
rIaBHOM nuJby. HakoH neduHucama kpurepujyma, Ha cieneheM HMXKEM HHBOY Hajase ce
aNITepHATHBE, OJHOCHO TPH aBHO-KoMmmauuje bimckor ucrtoxka - Etihad, Emirates u Qatar
Airways, o]l KOojux ce CBaka BpE/HYje y OJHOCY Ha €JIEMEHTE BHIICT HHBOA, Tj. KPUTEPUjyMe H
umsb. IlocraBka nmpobiema y AHP mozmeny canpxu cienehe enemenTe mpobiema ouTyunBama,

pacnopeheHe Mo HUBOMMa XUjepapXuje MOYEBILIN O] BpXa:

1) Lnb: omieHa M paHTUpamke TPHU MOCMaTpaHe aBHO-KoMIlaHuje biuckor ucroka;

2) Kpurepujymu: 4eTUpU ONMUIJBHBA (KBAIUTET O00pOKa, yIOOHOCT CEAMINTa, YucToha KabWHe,
3a0aBHU Ca/IpkKaj TOKOM JIeTa) M YeTUPH HEONMUIIJbUBA KpUTEpUjyMa (Jby0a3HOCT, KOMIETEHTHOCT
0c00Jba, MO3HABAKE je3rKa U e(PUKACHOCT pelllaBarma Kanou);

3) AntepuaruBe: aBuo-kommanuje Etihad, Emirates u Qatar Airways.

LUn/b

Panrapame aBHoO
KOMIIaHH]ja

KPUTEPUIYMHU
KBaanrer Yao0HOCT Yucroha 3a0aBHH JbybasHocT PH3HIKH ITo3HaBame PemaBam
jema CeHImTa Kaoune cajapKaj 0c00/ba H3LIe] jesuka € JKaJI0H
AJITEPHATUBE
Emirates Etihad Qatar

Cauxka 12 AHP mooen oyene u paneuparna asuo-komnanuja
H3Bop: ayTop
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Crnuka 12 mokasyje Kako u3Triiefia reHepajlHa oCcTaBKa mpobjiemMa oJTyurBama, MMajyhu y BUIy
nepuHUCaHy XHUjepapXUjCKy CTPYKTYpY Y KOjoj ce IMJb Hajla3u Ha HajBHIIEM HUBOY,

KPUTEPHjyMHU Ha HUBOY HUCIO/I, a AITEPHATHBE HA HAJHWKEM HUBOY XHUjepapxuje.

2.4.2.1. llopehemwa napoBa enemMeHara Mojena

Hakon mto je dopmupana xujepapxujcka CTpyKTypa mpoOiiema, BpIIM ce mnopeheme mapoBa
ereMeHaTa ucTor HuBoa mTo je y ocHoBu AHP metone. [Topehemem naposa enemenara yrphyje
ce IKUXOBA pellaTHBHA CHara, Tj. MHTEH3UTET yTHIaja y xujepapxuju. Kama ce mopemu map
KpUTEpHUjyMa, TIOCTaBJba C€ MUTAE WMA je 8adCHuje WIH wima uma eéehu ymuyaj, YiMe ce
yTBphyje KOoehUIMjeHT HHUXOBOT pEIaTHBHOT 3Hayaja. AKO je mpuiaukoMm mnopehema 1Ba
KpUTEepHjyMa J0JIeJbeH BEIMKH Opoj, TO oO3HayaBa Behm 3Ha4a] y TMOTJeny BaXXHOCTH
ocMaTpaHuX KpuTepujyma. ¥ ciydajy nopehema 1Be anTepHaTuBe y OJJHOCY Ha KPUTEPHUjyM Ha
BUIIIEM HUBOY, yTBphyje ce mTa ce Bume npedepupa. Ommra mnpedepeHIrja anTepHaTUBE
u3pauyHaBa ce Kao MOHJICPHUCAHU 30HMp NOHAECpa KPUTEPUjyMa U pe3yiiTaTta aJITePHATUBE 3a Taj

kputepujym (Saaty & Kearns, 1985).

[Topehemwa naposa y okBupy AHP mertozne npuka3zyjy ce y hopmu KBagpaTHE MaTpulile Koja aaje
nH(popmMalvje 0 AOMUHAIUJU CBAKOI TOJEIMHAYHOI €JIeMEHTa y OJHOCY Ha OCTajle eJIeMEHTEe
JaTor HUBoa Xxujepapxuje. HakoH Tora ce u3 ckyma Mmartpuua mnopehema reHepuile CKyMld
JIOKAJTHUX MPUOPUTETA, KOJU U3pakaBajy pelaTUBHU YTHUIlA] CKyIla eJeMeHaTa Ha eJIeMEeHT HUBOa
HenocpeAHo M3HaA. Ha Taj HauuMH ce OTKpHBa pelaTUBHA BAXKHOCT, Tj. MPe(EepPeHTHOCT CBAKOT
eJIeMEeHTa KOJH C€ TOpeau pellaBameM MaTpuila mnopehema. 3a N eneMeHara oOJTydrBama,
notpebHO je m3Bpiuutu N(N-1)/2 mopehemwa. [Topeheme mapoBa enemeHara BpIIN ce MOMOhy
CarujeBe ckane mopehema oxg 1 mo 9, 3a kojy ce cmaTpa Aa HajONKe CUMYIUpPA JbYICKO

OJIITyYHBabE.
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Ta6ena 34 Camujesa cxana nopeherva 1-9

Hutensuter
penaTuBHE Hedbunnmmja Ob6jammeme
BaKHOCTH
1 JeAHaKa BAKHOCT JIBe akTUBHOCTH jeIHAKO JONMPUHOCE
LUJBY
3 YmMmepeHa BaXXHOCT jeqHor y oqHocy | MickycTBO u mporieHa 61aro GpaBopusyjy
Ha IpYTH jeHy aKTHBHOCT Y OHOCY Ha APYTY
5 Ecennwmjanna nimm jaka BaKHOCT HCKyCTBO ¥ TIPOIICHA JaKo (aBopH3Yjy
jeOHY aKTUBHOCT Y OHOCY Ha JIPYyTy
Jemna akTHBHOCT ce jako (aBopusyje u
7 JleMoHCTpHpaHa BaYKHOCT IbeHa IOMHUHAIH]a Ce IEMOHCTPHpPA Y
paKkcu
Jlokasu koju (haBopusyjy jeaHy
9 ExcrpemHa BaskHOCT aKTHBHOCT y OJJHOCY Ha JIPYTy Cy
HajBumier Moryher pena agupmaruje
2,4,6,8 Cpenrse Bpemoctu nsmehy ase Kana je motpeban koMmpomuc
CyceJlHe MPOILeHe
PeummpoTern AKko jenHa AKTHBHOCT MM jenas ox
FOpHBHX ropmux OpojeBa (Hnp.3) y mopehemy ca
HEHyITHX JIpyroM, OHja Apyra akTUBHOCT UMa
6pojesa pemunpouny BpeaHocT (1/3), kana ce
TIOPE/IH Ca APYTOM

M3Bop: Saaty & Kearns (1985)

Kana ce yHecy mpoleHe 3a CBakM I€0 Mojena, WHPOpMAIje ce CHHTETH3Yjy Kako Ou ce
nokasasna onumra npedepenurja (Saaty & Kearns, 1985). OBakBa cuHTe3a Jjaje U3BEIITaj KOJU Ha
Kpajy paHrupa ajaTepHaTHBE Yy OJIHOCY Ha OMNIUTH IIMJb M MOKa3yje KaKo je CBaka aJTepHaTHBA

OLIEHEHA y O/IHOCY Ha CBAaKU 01 01a0paHUX KPUTEPHUjyMa.

2.4.2.2. Pe3ynratu Moziena

VY muspy mperieaHor CTPYKTyupama U peliaBama npoodiema y okBupy AHP metone, kopuctu ce
codrBepcku nmaker Expert Choice, koju ce nanac decto npumemyje y npakcu. HakoH mocraBke
npobnema, AeuHHCama IVIABHOT IMJba U OCTAIMX €JeMeHaTa MpobiieMa O[yyhBamba, CIeIH
nopehemwe enemMeHara Ha HUKUM HUBOMMA XUjepapxHje — KpuTepujyma u antepHatusa. Hajmpe
ce y MmapoBHMa TOpe/Ie CBH KPUTEPHjyMHU Y OJTHOCY Ha TJIaBHU IHJb KaKo O ce yTBPAMIO KOJH OJ1
HaBEe/IEHUX KpUTepHjyMa MMa HajBehu TeKMHCKH KOe(HIMjeHT, Tj. HajBehu 3Hauaj MpUIIMKOM
n3bopa aBuo-kommnanuje. [lomeHnyTH mpoiiec je moHOBJbEH 3a cBakor o 200 ucrnuTaHuka, HAKOH
Yera je u3pauyHara reOMeTpHjCKa CpeHA TeKUHCKUX KoeuIlMjeHaTa cBUX nojennHaynux AHP

MojieJia OlIEHE U paHTHpama aBHO-KOMIIaHHja.
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ITpema Saaty & Peniwati (2008), kako Ou ce mM3padyHaaM KOHAYHH TEKUHCKH KOCHHUIH]CHTH
KpUTEpHjyMa, Ka0 W PAHrOBH IOCMATPaHUX alTepHATHBA, y CIIydajy Kaja IOCTOjH BHIIE

JOHOCHJIAIA OJITyKa, KOPHCTU CE TeOMETPHjCKa CpernHa urja (GopMyIia riiacu:

— K[ k=K i
W =37 Wik Vo

rae Wi pe/cTaB/ba KOHAuHy TeXuHY | kputepujyma, a Wy penaTuBHy TEXHUHY i-TOT €lIeMEHTa,

u3padyHaror nomohy K-tor moHocuona oaayka.

VY ckiaay ca HaBeJEeHUM, IeOMeTpHUjcKa cpeanHa 3a cBux 200 omeHa KpuTepujyma, U3BeJeHa U3

uctor 6poja matpuna ceux 200 HCTIUTAHUKA, TIACH:

__ 20 k=200, H
w, =W, VI

rae 3a kputepujym Ki, KoHauHa TexXHHa, n3BeeHa u3 omeHa cBux 200 ucnuTaHuka, U3HOCH:

W, =200W, XW, X,...,xXW, =0,04989
Ky Ki1 K200

Ki2

Ha wctm waumH cy nomohy reoMeTpujcke cCpeiauHe TO0O0HjeHH TEeXHHCKH KOCPHUIINjSHTH
KpUTEpUjyMa H3pauyyHaTH Kao TEOMETpPHjCKa CpeAnHa TEXHWHCKHX Koe(pHuIMjeHaTa CBHX

nojenunaunrx AHP Mofena olieHe U paHrupama aBHo-KoMianuja (tadena 35).

Tabena 35 Teowcuncku xoepuyujenmu kpumepujyma y oxsupy AHP memooe

Kpurepujym TexunHckn KoepuuujeHT
KBanurer jena 0.049
Y nobHOCT cenumiTa 0.307
Uuncroha kabune 0.121
3abaBHM caap:Kaj Ha JIETY 0.026
Jbyb6a3nocT ocobspa 0.261
Ou3nyky u3ries ocodba 0.036
ITo3HaBame je3uka 0.064
Pemasame xandu 0.132
Nunekc konsucrentHoctH (Cl — Consistency Index): 0,09 (9%)
H3Bop: ayTop

159



AHP - Texxuncku koeduIujeHTH KpUTEpUjymMa

B KBanuter jena
B Yp06HoCT ceguiuTa
Yucroha KabuHe
B 3a6aBHM cagpkaj TOKOM /ieTa
B /by6asHocT ocobsba
®dun3nykm nsrnen ocobsba
B [103HaBarbe je3nka

B PewaBatbe Kanbu

Cauka 13 Texxcuncku koeuyujenmu kpumepujyma
H3Bop: ayTop

Ha ocHoBy pesyarara mojena mobujeHux momohy Expert Choice codrrepa, a Ha 6a3u ynasza
nojiaraka of MmyTHUKa, npumehyje ce ma cy cBu kpurepujymu ynopeheHu y ogHOCY Ha TJIaBHH
Wb, LITO je YYHMEEHO Kako OM ce WIycTpoBao mNpuHUMN (yHKIHoHUcama AHP wmetone.
[TocmaTpajyhu nmoOujeHe BpemHOCTH Yy NPETXOAHO] Tabenu, MOKE CE€ YOUHTH Ja KOHAdHE
BPETHOCTH TEXHHCKHX Koe(duIlMjeHaTta KpUTepHjyma IMoka3yjy na Hajehm 3Hauaj 3a MyTHHKE
uMa KpUTEpHUJyM yoobHocm ceduwma ca ykynHuMm npuoputerom 0,307. Oamax ucmnopa mera
HaJla3u ce KPUTEPUjyM .bybasHocm ocobma ca ykynHuM mpuopuretrom 0,261, Hajuuke
paHTUpaHU KPUTEPUjyM je 3abaeHu cadpxcaj na nemy ca ykymHuM npuopurerom 0,026, mro
yKa3yje /1a cy MyTHUIM OLEHIIN 0Baj KPUTEPHjyM Kao HajMame BayKaH MPUIMKOM H300pa aBHO-
KomnaHuje. Ha cTpaHu HEONMUIJbUBUX KPUTEPHjyMa HaJHUKE PAaHTUPAHU KPUTEPUJYM je Pusuyku

uzened ocobspa ca ykynHum npuopurerom 0,036.

IIpennoct AHP MeToze ce ornena y Tome IITO Aaje MOIYhHOCT Mepema rpelike y pacyhupamwy
TaKO LITO C€ pauyHa MHJAEKC KOH3MCTEHTHOCTH 3a J100MjeHy MaTpuily nopehema. M3 nperxonne
tabene ce Buau Aa je muaekc komsucrentHoctu (Cl — Consistency Index) 3a cBe mcnuraHuke
npubmmxao 0,09. ITomeHyTO je y OKBHPY NpPHXBATJ/PMBHX TpaHHIA jep BPEIHOCT HHIECKCA
KOH3UCTEHTHOCTH Y Mojeny Tpeba aa Oyne mama o 10%. Ykonuko Ou on 6uo Behu ox 10%,
Tajga OW Tpedajo YCTaHOBUTH pa3liore HEKOH3MCTEHTHOCTH W YKIOHUTH WX ACTHMMHUYHUM

MOHaBJbakbeM nopehema y mapoBuMa. YKOJIHMKO NMOHABJbAKkE MPOIEAYPE Y HEKOJIMKO Kopaka He
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noBene a0 npuxsatsbuBor auMuTa ox 0,10, cBe pesynrtare Om TpebGano om0anUTH M TTOHOBUTH
[I€0 MOCTYIMAaK UCIOYEeTKa. Y HallleM MOJENy je Mpoleaypa NpoIeHe BUIIE MyTa MOHOBJBEHA, Y
cUTyanujama Kada je HeKoH3ucteHtHocT Owmna Beha ox 0,10, a mocrojanma je cmpemHOCT
UCIIMTAaHWKa Ja COICTBEHE IPOLEHE YYMHE KOH3UCTEHTHHM Y CKJIaAy ca HpPUHIMINIMA
palMoHAIHOT OJuTyYnBama. HakoH MOHOBIbEHUX mopeherma, yKynaH WHAEKC KOH3UCTEHTHOCTH
je, Kao TEeOMEeTpHWjCKa CpeAMHA CBUX IIOjeIMHAYHMX WHJEKCAa KOH3HCTCHTHOCTH 32 CBE
ucnuTaHuke, mpuomkHo n3nocuo 0,09, mTo 3HauM na cy mpolieHe npaBmwiHO ypaheHe u 1a Hema

notpebe 3a 1ajbuM KOopekifjama y nopehemuma 1 noHaBJbamwy popavyHa.

Hakon miro je u3BpmeHo mopeheme Kpureprjyma y OJHOCY Ha ThaBHU 1uib, y AHP mMomeny
cienu mopeheme anTepHaTHBa y OAHOCY Ha ojabpane kpurepujyme. Hajmpe ce mnapoBu
aNTepHATHBA IOpele Y OAHOCY Ha CBAaKH KPUTEPHUjyM, T€ ce J00Mjajy HUXOBH JIOKAIHU
NPUOPHUTETH, J1a OM Ce HAKOH TOTa CHHTE30M pe3yJiTaTa, JOOWIN BUXOBH III00ATHU IPUOPUTETH
y OIHOCY Ha CBE KpUTEPHjyME HCTOBpeMeHO. Tako moOujeHHM pe3yaTraTtd ykasyjy Ha
npedepeHTHOCT, Tj. KOHaYaH PaHT aJITepHATHBA 110 OCHOBY CBUX OcaM Kpurepujyma. lIpuimkom
KaJKyJalnuje TpUOpUTETa aiTepHaTHBa, Takohe je KopumheHa TreoMeTpHjcKa cpenuHa, Kao
00jeKTHBU3UpPaHa, IPOCeYHa BPEIHOCT, PAHT JIMCTE NMPHOPUTETA CBUX CEAaM/IECceT UCIUTAHUKA,

KOjJU Cy KOPUCTHIIM YCIIyTe CBE TPH aBUO-KOMIIaHM]eE.

Ta6ena 36 AHP nokannu npuopumemu aimepHamuea no 0CHOBY C8aK02 Kpumepujyma

Kpurtepujymu/Antepuaruse Emirates Etihad Qatar
Kpanurer jena 0.287 0.600 0.111
Y noGHocT ceauiita 0.222 0.624 0.131
Uucrtoha kabune 0.426 0.310 0.182
3abaBHHM ca/ip>kKaj Ha JIeTy 0.234 0.650 0.112
Jby6a3HOCT 0c06ba 0.188 0.595 0.183
dusnuky n3rien ocodlba 0.215 0.523 0.199
[To3HaBame je3nka 0.293 0.526 0.160
PemaBame xanbu 0.157 0.471 0.337
H3Bop: ayTop
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[Ipernemom no0HjeHHX pe3ysTaTta MOKE Ce 3aKJby4HTH Ja aBHO-Kommanuja Etihad Airways nma
MPEIHOCT KajJla Cy y MHUTalky CBU OJa0paHH KPUTEPHjYMHU, U3Y3€B KOI KpUTepujyma uucmoha
Kabune T/E TPEAHOCT MMa aBuo-kommaHuja Emirates ca npuopurerom (0,426) y omnHocy Ha
Etihad (0,310) u Qatar Airways (0,181). Takohe ce moxe youmtu ma Qatar Airways mma
HAjHUXKU IPUOPUTET MO0 OCHOBY CBUX KPUTEPHjyMa, U3y3€B KOJ KPUTEPUjyMa peuasarse icaiou
(0,337), rne ce namasum ommax u3a Etihada (0,470). Ilopen Tora, MOXe ce YOUuWuTH Aa je
HAjJJOMUHAHTHUJU OIMUIUBUBU KPUTEPUjyM YOOOHOCM ceduwima, HajOOJbE OICHEH KOJ aBHO-
kommanuje Etihad Airways (0,624), a Hajcnadbuje ko aBuo-kommanuje Qatar Airways (0,131). C
Apyre CTpaHe, Kaja Cy y [HTakby HEONMUIUBMBU KPUTEPUjyMH, MYTHHUIM CY H3IBOjUIIN
YbazHocm ocobsba Kao Haj3HAYAJHUJH KPUTEPUjyM, KOjU je Takohe HajOOJbe OLEHEH KOJI aBUO-

kommnanuje Etihad Airways (0,595), a Hajmame kon aBuo-kommanuje Qatar Airways (0,183).

Tabena 37 Konaunu npuopumemu armeprnamusa y okeupy AHP mooena

AJITepHaTHBA Konaunu npuopurer Paunr
1. Emirates 0.239 2
2. Etihad 0.548 1
3. Qatar 0.211 3

H3Bop: ayTop

V tabenu 37 cy npHKa3aHH KOHAYHU MPHOPUTETH aNTEpPHATHUBA M3PAYyHATH Ka0 IEOMETPHjCKa
CpeluHa KOHAUYHUX IMPUOPUTETA CBUX IOjeIMHAYHUX IpolieHa y okBupy AHP Monena ouene u
paHTHpama aBuO-KommaHHja. CBeOOYXBAaTHUM TPETJIEIOM pe3yiTaTa, MOXKE C€ 3aKJby4UTH Ja
aBuo-xkomrnanuja Etihad Airways mpeacraBba onTuManaH u300p OJf CTpaHe MyTHHKA ca
CHHTeTH30BaHUM riobGanHuM npuopuretom (0,548). Emirates Airlines mpencraBba apyry
HajoBoJpHU]Y antepHaTuBy (0,239), ok je HajHIbKe paHTUpaHa aBuo-KommaHuja Qatar Airways

ca rnobamaum nproputerom (0,211), mTo je npukazaHo Ha ciaunu 14.

Sort by Mame | Sort by Priarity | Unsart |

Synthesis with respect to:
Goal: [zabrati najboliu avio kompaniju prema kyalitetu ushige
Owerall Incansistency = .08

Ermiratess . 7o TN
Blihad 5y

Lo s s
[atar 211

Cauka 14 Konaunu (2nobanuu) npuopumemu armepuamusa y Expert Choice npoepamy
N3sop: Expert Choice
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AHP - xoHauyHM IPHOPUTETH AJTTEPHATHBA

Emirates
24%
M Emirates
M Etihad
Etihad ot

55%

Cauxka 15 Konaunu (enobannu) npuopumemu arimepHamuea
H3Bop: ayTop

OBakaB ucxox Hyje n3HeHalyjyhu kama ce y3me y 003up YMmeHUIA Ja je IPHIMKOM eBajyalije
aBMO-KOMITaHHja, 10 OCHOBY 0Ja0paHUX KpHTepHjyMa, aBuo-kommanuja Etihad Airways umana
HajOOJby OIIEHY y OJHOCY Ha JApYyre JBE aBHO-KOMIIaHHje, M TO KOJ CelaM Of YKYITHO OcaM

o1abpaHux KpUTEpHUjyMa.

2.4.2.3. Ananu3a OCeTJbUBOCTHU pellieHha

AHanmm3a OCeTJbUBOCTH pellleha Ce CIPOBOJM Ha CaMOM Kpajy Kako OM ce yOuMJIO Kako ce
MIOHAIIA]y aJTepHATUBE y OJIHOCY Ha JAeduHUCaHe KPUTEPHjyME, OTHOCHO KOJHKO Cy OCETJbUBE
Ha TMpPOMEHe y HHXOBMM TekuHama. Expert Choice codreep omoryhasa crpoBoleme met
Pa3IMYUTUX BHUJIOBA TECTUPAkA aHAJIM3€ OCETJbUBOCTU: Performance, Dynamic, Gradient, Head
to Head u Two-Dimensional (2D Plot). Anamu3a OCET/BHBOCTH C€ BpIIM HAKOH MITO CY
nepuHUCcaHe MHULMjalIHE OJJIyKe ca JoOMjeHHMM TeXHHaMa KpUTepHjyMa Kako Ou ce
UACHTU(DUKOBAO YTUIA] NPOMEHE y TPUOPUTETHMA KPHUTEpPHjyMa HAa OLEHYy W paHTUPAbE
mocMaTpaHuX aBHO-KoMnanuja. [IpennsHuje pedeHo, myTeM aHaan3e OCeTJHUBOCTH Ce€ TIPUKa3yje
peaknMja mocTojeher paHrupama ainTepHAaTHBA, YCled NPOMEHE y pEJaTHUBHUM TeXHHaMma
KpUTEepHjyMa, IITO yKa3yje Ha CTAOMIHOCT JOOMjEHOr pellema y ciaydajy MpoMeHe yiasa.
ITomenyTo je BaXkHO 300T TOra IITO JOHOCHOLIA OJUTYKE MHTEpECyje Ja carjiefia CBe Mocieaulle
yclieq] Bapyjalija y Te)KMHaMa KpuTepujyma jep je Moryhe na 6iara nmpoMeHa y TEXKHUHU jJeAHOT
KpUTepHjymMa JOBEAE N0 MOTIYHO Apyraumje mociioBHe ojtyke. CrpoBoheme cBeoOyxBaTHE
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AHAJIN3€ OCCTJbMBOCTH OCUT'ypaBa er,Z[I/I6I/IJ'II/ITeT CHUCTEMA U CIIMMUHHUIIC PU3UK IMOIPCIIHE OLICHE

y city4dajy na mopehema y MoJielly HUCY U3BpILIEeHa MPEIHU3HO.

Performance aujarpam ocetsbuBocTi (Performance Sensitivity) mnpukasyje yTuiiaj mpomeHe
Te)KWHA KPUTEpPHjyMa Ha TPEHYTHH M YKYIHU MOpeAaK alTepHaTHBA. [PEHYTHU MOpeaak
AITEpHATHBA IPEACTaBba PCAOCICH IMPUOPUTETA AJITCPHATHBA YCJICO IMPOMCHE TCKHNHC jeI[HOF
KpUTEpHjyMa, TOK YKYIHH TIOpeIaK alTepHaTHBa IpHKa3yje MPOMEHY alTepHAaTHBA YCIeH
MPOMEHE TEXHHE CBUX KPUTEpUjyMa. Y OKBHpPY HOMEHYTE aHajHM3e, JTOHOCHJIAIl OJUTYKE MMa
MOT'YhHOCT J1a BpIIM IPOMEHE Te)KHHA KpUTEPHjyMa U UCTOBPEMEHO MOCMAaTpa HBUXOB yTHIIA] Ha
YKYIIHO paHrupame. Ha oBaj HauMH ce Mory aHaM3upaTi 0eCKOHaYHe KOMOWHAIIHM]E TIPUOPHUTETA

Y JJaTH OJIrOBOPH HA Ba)KHA ,,IITA-AKO " MUTAHbA.

K Facilitator: Performance Sensitivity for nodes below -- Goal: Izabrati najbolju avio kompaniju prema kvalitetu usluge - g
File Options Window
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Udobnast sed Zabavni sadr Fizicki izgl Resavanie za
Kvalitet jel Cistoca kabi Liubaznost o poznavanie s OVERALL

Sensitivity w.1.t: Goal Izabrali najbolju avio kompaniju prema kvalitetu usluge Ideal Mode

Cauka 16 Performance oujacpam - epagpuuku npuka3z aHanuze ocem/sugocmu
HN3Bop: Expert Choice

Ha ocnoBy rpaduukor mnpukaza MOXXe C€ YOUWUTH J1a Cy KPUTEPHUJYMHU MPEICTaB/BEHH Momohy
BEPTUKAJIHHUX CTyOala/mpaBoOyraoHukKa, JOK Cy HPUOPUTETH ajTepHATHBA INpHKa3zaHU Momohy
XOpu30oHTaMHUX. llpecek XOpu3OHTaJIHE JHMHMjE QJITEPHATHBE Ca BEPTHUKAIHOM JIMHHUJOM
KpUTepHjyMa TOKa3yje MPUOPUTET AITEPHATHBE 3a JaTH KPUTEPHjyM, IIITO CE€ MOXKE MPOUUTATH

Ha gecHoj ocu (Alt%). C mpyre crpaHe, TeXHHA KpPHUTEpHUjyMa je TPEACTaBJbeHA BHCHHOM
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[IPaBOYraOHUKA U F-ErOBa ce BPEIHOCT ounTaBa Ha jeBoj ocu (Crit%). Ykyman mpropuTeT cBake
anTepHatuBe npencraBibeH je Ha Overall BepTukanHoj nuHMjHM, 32 BPEIHOCTH NpHKa3aHE Ha
necHoj ocu. Jlujarpam ucnon (cnuka) mokasyje KakBa Ou Owiia cHTyaruja YKOJIUKO Oou yucmoha
KabuHe TIOCTajda HAJBAKHH]U KPUTEPHJYM 3a IyTHHKE, OJHOCHO KpHUTEpHUjyM ca HajBehom

TCKHUHOM.

K Facilitator: Performance Sensitivity for nodes below -- Goal: Izabrati najbolju avio kompaniju prema kvalitetu usluge - g
File Options Window

a |2 | = Fl| 8 x

Obj% Alt
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Udobnost sed Zabavni sadr Fizicki izal Resavanije za

Kvalitet jel Cistoca kabi Ljubaznost o poznavanie s OVERALL

Sensitivity w.1.t- Goal: lzabrati najbolju avio kompaniju prema kvalitetu usluge Ideal Mode

Camka 17 Performance oujacpam - epaghuuxu npuxas ananuze ocemmsugocmu y ciyuajy npomene
medicune Kpumepujyma ,, uucmoha xabume *
U3Bop: Expert Choice

Ha ocHOBY mpuiio’keHOr Jaujarpama MOKE C€ 3aKJbyuuTH Ja noBehame TeXHHE KpUTepHjyMa
yucmoha Kkabune, NTOBOIW 1O TOpAacTa 3Hayaja MpBE alTEPHATHBE, OJHOCHO aBHUO-KOMIIAHHU)E
Emirates Airlines, nok y ucto Bpeme mnpuoputer antepHatuBe Etihad Airways omama. Mnak,
nocmarpajyhu ykynan npuopuret (Overall), Etihad u nasbe npencrasipa onTuManad u300p Kajaa
Cy y nuTamy TpH IOMEHyTe aBuo-koMmanuje. [lomenyTo nokasyje na Ha MoJie] HUCY 3HauYajHUje
yTUIaJIe IPOMEHE y TEKUHU KpUTepUjyMa, Te ce Moxke pehu j1a je moaen 100po CTpYKTypUpaH.
VY okBupy Expert Choice codrsepa, momeHyTH aujarpaMm je IUHaMUYKH jep omoryhasa
NOBJa4Yemke cTydarna, OAHOCHO IPOMEHY BPEIHOCTH TeXHHE KpUTepHjyma Ha y-ocu. Kao ogroBop

Ha IPOMEHY TEeXHUHA KpUTepUjymMa Memajy Cce U BpPEAHOCTH MpPHOpHUTETa alTepHaTHBa Ha
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nmoMohHO] y-ocu ca necHe crpaHe. Ha oBaj HaumH ce MOXKe Kpewpartu 0e30poj pa3ImuuThxX

CIICHApHja YHjH PE3YJITATH MOTY OMTH aHATM3UPAHU U3 PA3IMUUTUX MTEPCIICKTHBA.

Junamuuku aujarpam ocetsbuBoct (Dynamic Sensitivity Diagram) mpenacraBiba jorr jegaH of
HAaYMHA CIPOBONhEma aHaIM3e OCETJBMBOCTH, KOjU je Takohe BeoMa HYECTO 3acCTYIJbEH Y
MPaKTUYHOj mpuMeHu. [ToMeHyTH nujarpaM ce cacToju O XOPU3OHTAIHUX MPABOYTaOHUKA KOjU
MPEJCTaBIbajy TEXKHHCKE BPEAHOCTH KpuTepujyma. lloBiauemeM XOpPW3OHTAIHHUX cTydama y
JIECHO WJIH Y JIEBO, MEHajy C€ MPHOPUTETH OJHOCHO TS)KUHE KPUTEpHjyMa, ITo he ce oapa3utu
Ha MPOMEHY NPUOpPHUTETa TOCMATpPaHHWX alTepHaTWBa. Ha ciuuum Cy mpukasaHu NPHUOPHTETH

aJITepHATHBA IIPE W3BPIICHUX IPOMEHA TEKUHA KPUTEPHjyMa.

= Facilitator: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Goal: Izabrati najbolju avio kampaniju prema kvalitetu usluge
File Options Window

| 1] =] B EE 3 <

o

5.0% Kvalitet jela (L: .050) [25_4% Emwates

A R D
9.5% Cistoca kabine [L: .095) 24.6% O atar

2. 0% Zabavni sadrzaj na letu [L- .020)

27.9% Ljubaznost osoblja [L: .279)

2.2 Fizicki izgled kabinskog osoblja [L: .022)

6.5% poznavanije stranih jezika [L: .065)

19.3% Resavanie zalbi putnika [L: .193)

Cauka 18 Juuamuuku oujacpam ocemmugocmu
HN3Bop: Expert Choice

[loBauemeM XOPU3OHTAIHUX MPAaBOYraOHMKA Ha JIEBO] IOJOBUHH CIMKE, OMJIO y JIEBO WIH Y
JIECHO, MEHajy ce TeXHHE KpUTepHjyMa, IITO Ce OjpakaBa Ha MPOMEHY y NPHOPUTETUMA

AJITCPHATHBA IPUKA3daHUX Ha ,Z[CCHOj CTpaHU CJIMKEC.
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File Options Window

a | =] Bl S| & X

= Facilitator: Dynamic Sensitivity for nodes below -- Goal: Izabrati najbolju avio kompaniju prema kvalitetu usluge - 9

2.5% Kvalitet jela [L: .050] [36.3% Emirates

55.4% Cistoca kabine [L: .095) 122 62 Qatar

1.0% Zabavni sadrzaj na letu [L: .020)
13.7% Ljubaznost osoblja [L: .279)
1.1% Fizicki izgled kabinskog osoblja [L: .022)

3.2% poznavanie stranih jezika (L: .065)

9.5% Resavanie zalbi putnika [L: .193)

Cauka 19 Jlunamuuxu oujacpam ocemmwugocmu y Cayuajy npomeHe MmedcuHe Kpumepujyma
,, uucmoha xabuue “ Ha npomeny peOHOCMU NPUOPUMEMA AIMEPHANUBA
H3Bop: Expert Choice

Hujarpam m3Haa mokasyje mTa he ce JECHTH YKOJHMKO KPUTEpUjyM uucmoha xabune TOCTaHE
HajOMTHHUjU KPUTEPUjYM MPUIMKOM H300pa aBUO-KOMIIaHU]je, OJHOCHO KpUTEpHjyM ca HajBehom
TEXHUHOM, IIITO C€ OYMTaBa Joje Ha X-ocH. JJoOujeHu pe3ynratu moTBphyjy pesyarare Jo0ujeHe
kox Performance nujarpama, oaHOCHO ToBope na moBehame TexxuHe Kputepujyma uucmolia
kabune w3Han 50% nHehe 3HAUajHO yTHUIIATH HAa KOHAYaH paHT aJTEPHATHBA, MAKO NPHOPHUTET
aBuo-komranuje Etihad mnoumme na omamga, J0K ce MpHOpPHUTET aBHO-Kommanuje Emirates
nosehaBa. V ckiany ca HaBeaeHuM, Etihad he m masbe mpexactaBipaté onTuMmanaH u300p 3a

ITyTHUKE.

Gradient mumjarpam ocerspuBoct (Gradient Sensitivity Diagram) mpeacraBba Tpehu Bua
aHAJIN3e OCETJbUBOCTHU, IJIE CE CBAaKU O] KPUTEpHjyMa IMpHKa3yje Ha MOCCOHOM Maujarpamy.
TpenyTHa TeXWHA, OIHOCHO TPHOPUTET [aTOr KPHUTEPUjyMa, TMPHUKA3aH j€ BEPTUKATHOM
JMHHUjOM, JOK Cy aJTepHATHBE IPHUKa3aHe Kao XOPHU3OHTAJIHE JHMHHje. [IpHOpUTET CBake
MOjeTMHAYHE ATePHATHBE OYMTABA CE Y TAYKH IpPeceKa BEPTUKAIHE JIMHHjE Ca XOPH30HTAITHOM

JIMHUJOM 3a JaTy aJTepHATUBY.
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Hapenna cimka mnpukasyje Kako ce€ Mema NPHOPHUTET, OAHOCHO paHT IOCMaTpaHHWX aBHO-

KOMIIaHHU]a, YCIIe IPOMEHE peNlaTUBHE BYKHOCTH KPUTEPHjyMa K8aiumem xpate.

1,2
1
0,8
e KBA/INTET XpPaHe
0,6 1 Emirates

/ 2 Etihad
0,4 / 3 Qatar

0,2 -

Cauxa 20 Gradient oujacpam ocemmueocmu y ciyuajy npomeHne peramusHe 6aHNCHOCMU
Kpumepujyﬂm ,, Keajiument xpane “Ha Kpemaree panea nocmampanux aeuo-xomnaHuja
U3Bop: Expert Choice

CrpoBezieHa aHaJIM3a OCETJHMBOCTH jJaCHO MOKa3yje Ja je CUcTeM poOycTaH U Ja Majie, [a 4ak U
3HAUYajHU]je, IPOMEHE y TeXKWUHU KPUTEpHUjyMa Keaiumem Xpaxe Hehe 3HaYajHUje YTHIATH HA
YVKYITHO paHTHpame Kaja je y MuTamy Mo3uirja HajOoosbe antepHatuBe. Tume ce moTBphyje aa
onpeheHa HEKOH3UCTEHTHOCT y mopehemy napoBa, Koja je pe3yiaToBaja OJaromM pasiukoM Y
TEeXKUHU KpUTepujyma, Hehe yTHUIIATH Ha LEJNOKYIIHHM CHUCTEM U Mopeaak anTepHartuBa. Kao
pe3ysiTaT HaBEJIEHOT, MOXE C€ 3aKJbYUUTH Jla alTepHATHBA Op. 2, OJIHOCHO aBUO-KOMIIaHHja
Etihad Airways, npencrasiba onTuMaiad u300p 3a MyTHUKE U Ja MOXe OMTH u3adpaHa ca IyHUM

MIOBEPEHHEM.
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2.4.3 DEAHP mognein oriene nepdopmancu asuo komanuuja Etihad, Emirates u Qatar

DEAHP wmonen (Data Envelopment Analytic Hierarchy Process) npeacraBiba XuOpuaHU MOJIEI
BHIIIEKPUTEPH]YMCKOT OJITy4rBama, KOju je Hactao uHTerpanujom DEA u AHP monena. [To3naro
je ma ce AHP mertonma kopuctu kao ¢opmallaH OKBUpP 3a pellaBamkbe KOMIUIEKCHUX Ipolsema
BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJJy4YHBama NMpHKa3zaHUX y BUay xujepapxuje. C apyre crtpane, DEA,
OJTHOCHO aHanm3a o0aBHjama IOJAaTaka, MPEACTaBJba HEMapaMeTapcKu MPHUCTYN Oa3upaH Ha
JUHEApHOM TIpOorpaMHpamy, KOju omoryhyje wu3pauyHaBame e(OHUKACHOCTH jeAMHHIIA
OJUlydHBama y OKBUpPY Ipyme opranuzanuja (Mimovi¢ & Krsti¢, 2016). Kako ob6e momenyte
METOJI¢ WMajy CBOje HEJOCTaTKe, NpeUIaKe C€ MHUXOBA HWHTETpUcaHa yrorpeda. [maBHH
Henocratak AHP mertone je To mTo 3axTeBa Benmku Opoj mopehema mapoBa enemeHara y
MaTpUYHOM OONUKY, OK je Hemoctatak DEA mMerome To mTO ce Kao pe3yaTarT MOXe JOOUTH
BUIlle epHUKACHUX jeauHHIa omtyduBama (DMU’s), Te je TEHIKO HU3ABOJUTH jEAUHCTBEHO
ONTUMATTHO pelIeke. Y MuJby MpEeBa3sHIaXeHma IMMOMEHYTUX HeIocTaTaka KoJ o00e MeToje,
Ramanathan (2006) je npemnoxuo xubpuaan DEAHP monen. ¥ ocnou DEAHP mertone nexu
uzneja na ce unrerpauujom AHP u DEA merone nohe no oOjekTuBHHjEr pe3yiTara U Moy3aaHor
pelema TmocMaTpaHor mnpobieMa Kako OW ce Ha Taj HAYMH TPEBA3UIUIM WHAWBUIAYATHU

HEAOCTAalu U CTBOpHJIA KBAJIMTCTHA I/IH(i)OpMaHI/IOHa noaJiora 3a JOHOICH:C O/JTYKaA.

VY nocagammo] IUTEpaTypu, HE3HATaH je Opoj ayTopa NMPUMEHHO y CBOJUM HCTpPaKMBamHMa
xubpunny DEAHP merony, mako ce DEA u AHP u3y3eTHO 4ecTo KOpPHUCTE TMOjeIUHAYHO Y
npakcu. [loMeHyTo ce Mo)ke NPUNHCATH YHECHUIM Ja j€ TEeK HEJaBHO YO4YeHa BPEIHOCT
BUXOBOT WHTETPUCAHOT TIPUCTYNAa W yNoTpeOe XUOPUAHUX MOJelia MPHIMKOM pelllaBamba
KOMIUIEKCHUX TpobieMa oanyuuBama. Ramanathan (2006) je mehy npBrMa 00jacHHO KOHIETIT
DEAHP metoje 1 Kako ce oHa y mpakcu moxke npuMenutu. C apyre crpane, Lin et al (2011) cy
MUCAT O IPUMEHU TIOMEHYTE METOJE MPHUIMKOM Mepermha OpraHu3alluOHUX MepPOopMaHCH, HITO
je TpHKa3aHO Ha NpUMEpY eBalyaldje €KOHOMCKHX Mep(OpPMaHCH JIOKATHUX CaMOyIlpaBa y
Kunu. OHM Cy HAcTOjaid Jla YKaXy Ha CHary M CHHEPrUjCcKU edeKaT MHTEIPHUCAHE TpPUMEHE
nomenytux wmeroma. Lee et al (2012) cy rtakohe xopuctuaum DEAHP y 1mumy Mepema
nepdopmancu y Photovoltaics unaycrpuju, nox cy je Mahapatra et al (2015) npumenuan Ha

IpUMEPY MHIH]CKHUX jKeJbe3apa.

169



VY emnupujckoM ey TOKTOpCKe aucepranuje takohe je kopumrena DEAHP metona, y okBupy
Koje je Hajipe ynotpedssena AHP memooda y mipy nopehema napoBa enemenara oyly4nBama, a
notom u DEA, kako 61 ce u3payyHaiu JOKAJIHH NMPHOPUTETH eJeMeHaTa ojny4ynBama nu3 AHP
marpune nopehema. [IpeaHoct oBakBOr KOMOMHOBAHOT MPHUCTYNA OrJiea c€ y TOME IITO ce
npumenom DEA merone Ha AHP marpunama mopehema ymamyje CyOjeKTHBHOCT MpoOIEeHA
cBojctBeHnX AHP meronu u enumunHuIe npoGiiem uHBEp3uje panra. Hapeane Tabene mokasyjy
KaKo M3rienajy marpuie nopehema enemeHara oJurydrBama y mapoBuma y okBupy AHP u

DEAHP metozne (tabena 38 & 39).

Tabena 38 Tpaouyuonanna AHP mampuya nopeherna eremenama no naposuma

Enxemenr 1 Exemenr 2 Enement n
Enement 1 1 an aiN
Enement 2 1/ a2 1 aon
Enement N 1/ ain 1/ axn 1

H3Bop: ayTop

Ta6ena 39 DEAHP mampuya nopeherva eremenama no naposuma

Wzna3 1 Nznas 2 W3naz n Dummy input
(puxTHBHU yna3)
DMU; 1 aiz ain 1
DMU:; 1/ ar 1 aon 1
DMU N 1/ an 1/ asn 1 1
H3Bop: ayTop

Enementu AHP matpuue nopehema nocrajy enementd DEAHP marpune 3axBasbyjyhu npumenu
DEA metone, K0ja ce KOPUCTH 3a U3pauyHaBambe JIOKATHUX MPUOPUTETA €JIeMEeHaTa O1TyYnBamba.
VY okBupy DEAHP marpuiie mopelema, cBaku pea ce cMaTpa jeauHuioMm omtyunBama (DMU),
JOK CBaka KOJIOHa TNpejacTaBba jeman wmsna3 (output). Ilopen Ttora, mocroju KOJIOHA T3B.

¢ukTHBHOT ynaza (dummy input), koja uma BpenHocT 1 3a cBaky DMU, y nusby npumene DEA
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metoze (tabema 39). OBako uspauynate DEA BpemHOCTH TpejcTaBibajy JIOKAIHE MPUOPHUTETE
JeIMHHUIIA OJUTyYrBama Aa OW ce MOTOM M3BPILIWIIA arperaiyja KOHAaYHUX MPHOPUTETA eJIeMeHaTa
OJUTy4YHBama. ¥ OKBHPY OBAaKBOI MPHUCTYIA, AITEPHATHBE MPEACTABIbA]y jJEAUHHIIEC OTy4NBaba
(DMU), a muxoBH JIOKAIHM IPUOPUTETH, H3pAuyyHATH y OJHOCY Ha CBAaKH KPUTEPHU)YM,

MIpeJ/ICTaBJbajy U3asze y3 Kopuinheme KoJloHe (PUKTUBHOT yiasa.

Tabena 40 AHP mampuya nopehera anmeprnamusa y 00HOCY HA Kpumepujyme

Kpurepujym 1 Kpurepujym 2 Kpurepujym J
Antepuatusa 1 yi1 Y12 yu
AnrepHatusa 2 Yo1 Y22 Y23
AnrtepHatuBa N Yn1 Yn2 YNJ

H3Bop: ayTop

Ta6ena 41 DEA npucmyn oyenu eghuxacmocmu anmepHamuea y O0OHOCY HaA Oe@uuucawe

Kpumepujyme
Kpurepujym 1 | Kpurepujym 2 Kputepujym J | Dummy input
DMU 1 Y11 Y12 Y1 1
DMU 2 Yo1 Y22 Y23 1
1
DMU N Yn1 Y2 YNJ 1
H3Bop: ayTop

Haxkon mto je nodujena AHP martpuia nopehema kputepujyma, yrje ¢y BpeAHOCTH HacTalle Kao
pesyarar nopehema kpurepujyma npema ckaiau 1-9, nobujeHe mpoleHe ce ajbe KOpHUCTe Kao
BpenHoctu u3naza y DEA moneny, xojem ce nomaje KoJoHA BPEIHOCTH (PUKTUBHOT YIiasa,

KapakTepucTuyHa 3a npumeny DEAHP merone.
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Ta6ena 42 DEAHP mampuya nopeherba kpumepujyma no naposuma

DMU 11 0O1 02 o3 o4 05 06 o7 o8
K1l 1 1 0.16 0.50 2 0.20 1 1 0.25
K2 1 6 1 3 9 1 8 5 2
K3 1 2 0.33 1 ) 0.50 3 2 0.50
K4 1 0.50 0.11 0.20 1 0.11 1 0.50 0.14
K5 1 5 1 2 9 1 7 4 1
K6 1 1 0.12 0.33 1 0.14 1 0.50 0.20
K7 1 1 0.20 0.50 2 0.25 2 1 0.33
K8 1 4 0.50 2 7 1 5) 3 1
H3Bop: ayTop

JloOujeHe BpeIHOCTH Tj. IPOIEHE MPECTaBIbajy MPUOIMIKHY T€OMETPHU]CKY CPEIMHY OllEHA CBUX
200 ucnuranuka. [Ipumenom DEA metone no6ujajy ce penaTuBHe epUKaCHOCTH yias3a U H3ja3a
Tj. KpUTEpUjyMa Koje HUCY O] 3Havaja 3a najby npumeny DEAHP metone jep ux HHMje HEONXOAHO
y3etn y o03up mupmwiukoM ¢(opmupama DEAHP wmarpuna w u3pauyHaBama pelaTUBHUX
epUKaCHOCTH aiTepHaTWBa. Y HapenHo] Tabenu Cy NpHUKa3aHe BPEIHOCTH e(PUKACHOCTH

KpuTepujyma uspauyHare npumenom DEAHP metone (Tabemna 43).

Ta6esna 43 DEAHP eguracnocm kpumepujyma

DMU Eduxacnoct
K1 0,22222
K2 1,00000
K3 0,55556
K4 0,12500
K5 1,00000
K6 0,16667
K7 0,25000
K8 1,00000
H3Bop: ayTop

Hakon u3pauynare epukacHoctu kpurepujyma nomohy DEAHP metone, Bpmu ce nopeheme
alTepHaTHBA Y OJAHOCY Ha KpUTEpHjyMe, Tae jeaunuie omnyduBama (DMU) npeacraBibajy Tpu

aBHo-kKommanuje bimuckor ucroka (Tabena 44).
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Tabena 44 DEAHP mampuya nopehera anmepHamusa y 00HOCY HA Kpumepujyme

DMU 11 01 02 (OX] 04 05 06 o7 o8
Emirates 1 0,48 0,354 1 0,361 | 0,316 | 0,411 | 0,555 | 0,334
Etihad 1 1 1 0,728 1 1 1 1 1
Qatar 1 0,185 | 0,210 | 0,427 | 0,273 | 0,308 | 0,380 | 0,302 | 0,717
H3Bop: ayTop

Haxon n3Bpmienux nopehema, 1061jajy ce IpUOPUTETH aBUO-KOMITaHHU]ja, U3pAauyHATH IIPUMEHOM

DEAHP wmetoze (tabena 45).

Tabena 45 Ilpuopumemu asuo-komnanuja uzpayynamu nomohy DEAHP memooe

DMU Eduxacnoct
(yna3HO-OpHjeHTUCAaHA)

Emirates 1

Etihad 1

Qatar 0,717

H3Bop: ayTop

W3 mperxomHe Tabene ce MOXKE YOUHTH YIIOPEIHU MpPUKa3 MPHOPHUTETa alTepPHATHBA, OJHOCHO
BUXOBHUX penaTuBHUX edukacHocTu. J[oOMjeHM pe3ynTaTH IMokasyjy Ja Cy aBHO-KOMIIaHH]je
Emirates u Etihad penatuBHO edukacHe, mTO 3HA4YM J1a IPOU3BOJIE HajBehy KOMMUMHY HM31a3a y3
HajMamK yTpoak ynasza. C apyre crpane, aBuo-kommanuja Qatar Airways cmarpa ce peaTuBHO
Hee(UKacHOM jep je meHa e¢puKacHOCT Mama oj 1, mro ymyhyje Ha HemTo crnabuje

nepdopMaHce y 0IHOCY Ha IIPETXOAHE JABE aBUO-KOMIIaHU]e.
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3. Pe3yJITaTH eMIIUPHjCKOT MCTPAKUBAKA

3.1. KommaparuBHa aHaim3a pe3yiTara IpUMEeBhEeHNX MOJIeNa Mepera neppopMaHcu

Hakon cnpoBenene pumekputepujymcke ananuse npumeHom AHP u DEAHP metone, uzspena
je xommapanuja qooujenux pesynrara. L{ub je mopeheme pesynrara oBe IBe METOE Kako Ou ce

YTBPAMJIO A2 I1 Mel)y luMa 1MocToju yeKiIal)eHOCT 1Mo MuTamy T00HjeHUX pe3yTara.

Y 0oKBHpY EMITUPH]CKOT JielIa TOKTOPCKE AUcepTaIyje Hajipe je npumemena AHP Mmerona, rae cy
Ha OCHOBY IPHKYIUBCHHMX IMOjaTaka (OleHa) oj MmyTHHKa, npuMmenoM Expert Choice codrsepa,
M3padyHaTH TSKHUHCKH KOCPUIMjSHTH HICHTU(UKOBAHUX KpUTepUjymMa (UETUPH ONHILUBHBE U
YCTHPU HEOINUIJBUBE KOMITIOHCHTE KBAJUTETA YCIYyre), MMajyhnm y BHUIY HHUXOB JOTPUHOC

[JIaBHOM IIHIbY (Taberna 46).

Ta6esaa 46 AHP u DEAHP meorcuncru xoegpuyujenmu xpumepujyma

Kpumepujymu AHP Benchmark epeonocmu  DEAHP
1. KBanurer jena 0.04989 0.16206 0.22222
2. Yao6HOCT cenulira 0.30786 1.00000 1.00000
3. Hucroha xabune 0.12102 0.39310 0.55556
4.3abaBHU caJpiKaj TOKOM JIeTa 0.02654 0.08620 0.12500
5. Jby6a3HocT ocobsba 0.26115 0.84827 1.00000
6. ®usnuky n3rien ocodba 0.03609 0.11724 0.16667
7. Ilo3HaBame je3nKa 0.06476 0.21034 0.25000
8. PermmaBame xanou 0.13270 0.43103 1.00000
H3Bop: ayTop

Ha ocnoBy no6ujenux pesyntara AHP merone, Moxe ce younTH Ja Hajpehu 3Hauaj 3a MyTHUKE
uMa Kputepujym yooornocm ceouwma (0,307) kao onmurbrBa KOMIIOHEHTa KBAJIUTETa YCIYTe,

JIOK Ha CTPaHW HEONMUIUBMBUX KpuTepHjyma HajBehu 3Hauaj uma .wybaznocm ocobma (0,261).
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Kaxko kpurepujym yooonocm ceouwma nma Hajsehu texxuncku koedunujeHt y AHP komonu, oH
npezcTaBiba benchmark, Te je meroBa BpeIHOCT jellaH, JOK ¢ BPEJHOCTH OCTAIMX KPUTEPHjyMa
pauyHajy y OJJHOCY Ha Hhera u ynucyjy y koinony benchmark spennoctu. C apyre crpane, kaja je
y IUTamy olreHa eukacHocTu kpurepujyma y oksupy DEAHP metone, ncxon je Beoma ciimuaH,
mTo mnpukazyjy BpeaHoctu u3 DEAHP konone. EdukacHum ce cMarpajy Tpu KpUTEpHjyma:
yIOOHOCT ceaWinTa, JbyOa3HOCT oco0Jba W pelllaBame JKaudW jep CBaKu O] HHX HMa
Koe(unrjeHT eUKACHOCTU jelaH, OK OCTall HMMajy BPEIHOCT Mamy O] jedaH. YIOpeIHU
MpUKa3 pelaTUBHUX BPEIHOCTH TEKMHCKHUX KoeduijeHara, u3padyHaTux npumeHom AHP u

DEAHP wmetone, mpukasaH je Ha HapeaHoj caumm (cauka 21).
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Cauxka 21 YVnopeonu npuxas peramugnux peoOHOCmu meiCUHCKUX Koepuyujenama
uspauynamux npumerom AHP u DEAHP memooe
H3Bop: ayTop

Haxkon mTo je uzBpuieno nopehemwe kputepujyma nooujernx AHP u DEAHP metonom, npenasu
ce Ha nopeleme anTepHaTHBa, OHOCHO TPH aBHO-KOMMaHHje biuckor mcroka momohy cBe TpH
metoze (tabena 47). [opehemem antepHaTHBa y mapoBHMa, IMpeMa CBAKOM OJf KPUTEPHjyMa y
okBupy AHP metone, nobujajy ce BUXOBHU JIOKAITHU MPUOPUTETH, & CHHTE30M IMPOIICHA 32 CBUX
200 ucniuraHuka 1 BUXOBU Ii106amHu npuoputetd. Ha ocHoBy nobujernx AHP pesynrara, moxe
ce 3aK/byYMTH Ja je HajOoJbe paHrHpaHa aBuo-kommanuja Etihad Airways, Emirates je nHa

npyrom, a Qatar ma mocienmem, Tpehem mecty. Crnmdne pesynrate je motBpamia u DEAHP
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METO/a, YHjU Cy pe3yiaTaTH IMOKa3ajld Ja aBHo-KoMmaHuja Qatar Airways octBapyje HajMamby
e(pUKaCHOCT OJIHOCA yia3a M m3yaza (ocTBapeHa euKacHOCT je ucron 1), 3a pa3iuky oJ aBHO-
kommanuja Emirates u Etihad, koje umajy xoeduumjent epukacHoctd 1, Te ce cMmaTpajy
edUKacCHUM I[IOCIIOBHUM jeJMHMIIAMa jep MpOou3BojAe HajBehy KOIWYMHY H3lla3a y3 HajMamu
yrpomiak yia3a. Kama je y mutamy DEA wmertona, aBmo-kommanuja Emirates je wuajBuiie
panrupana, Etihad Airways je ma apyrom mecty, mok Qatar Airways ocrtBapyje HajMamy

e(bI/IKaCHOCT Kao 1 KOJ NpeTXO0aAHC ABC METO/JC.

Taodena 47 Konauan pane anmepnamusa npumenom DEA, AHP u DEAHP mooena

ABHO-KOMIIAaHHUja DEA AHP DEAHP
1. Emirates 1 2 1
2. Etihad 2 1 1
3. Qatar 3 3 3
H3Bop: ayTop

1
0,8
0,6
0,4
0,2

0 B

DEA AHP DEAHP

M 1. Emirates M 2. Etihad 3. Qatar

Cauka 22 Vnopeounu npuxaz pezyimupajyhux epeonocmu aimepHamuea 000OUjenux npumeHom

DEA, AHP (6enumapk epeonocmu) u DEAHP mooena

[Iperxonna Tabena maje mperjed paHra TpU aBHO-KOMITaHH]E, 3aXxBajbyjyhu mpuMeHu cBa TpHU
Mmojena. Ha rpaguukoM mpukasy cy yousbuBa OJICTYHama Koja ce MOry o0jacHUTH yuerrhem
Cy0jeKTHBHE KOMIIOHEHTE OJHOCHO Jbynckor ¢axrtopa kox AHP nu DEAHP merone mpunukom

Bpuiema nporieHa. Kog DEA metone mocTtoju HEe3HATHO OACTYIAWkE KOJI pe3ysitara TPU aBHO-
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KOMITaHH]j€ jep je y MUTamky MPHUCTYI KOjU SIMMHUHHIIE CyOjeKTHBHOCT. [lopesn Tora, pasnuke y
OCTBapEHO]j MPOCEUHO] e(hUKACHOCTH aBHO-KOMITaHH]ja CYy Takohe Ouiie He3HAaTHE Y MOCMAaTPaHOM
MEPHOY.

[Topen u3Bpmienux nopehema pezynrara DEA, AHP u DEAHP metone, usBpiena je u ynopeasa
aHaIM3a MUJbaHUX M OCTBAPEHUX BPETHOCTH M3naza y okBupy DEAHP mertone. Ha Taj Hauun ce
yIBphyje onmcryname (gap) m3melly HU/baHOI W OCTBAPEHOI HHMBOA MepPGOPMAHCH KO CBaKe
aBHO-KOMIIaHH]j€, IITO MOXKE IMOCTY)KUTH Kao CMEpPHHIIA 3a MOOOJbIIamke HUXOBOr Oymyher

II0CJIOBamkAa.

VY HacTaBKy Cy NpHUKa3aHe IHUJbaHe BPEIHOCTU M3Jia3a 3a CBE TPU aBUO-KOMIIAHU)E M3padyHaTe
nomohy DEAHP metone. YnopenHoM aHaan3o0M IIMJbaHUX U OCTBAPEHHX BPEIHOCTH yOdaBa Ce

OJICTYTIaE€ O]] JKEJHEHOT CTama, IITO j€ IPUKA3aHOo 3a CBE TPU aBHO-KOMIIAHH]j€ M10jE€UHAYHO.

Tabena 48 Vnopeona ananuza ocmeapenux u yumsanux epedHocmu uznasa - Emirates

Octrapene 048 | 0,354 1 | 0361|0316 | 0411 | 0555 | 0,334
Bpe,Z[HOCTI/I Hn3Jjia3a
I e 048 | 0,354 1 | 0361 | 0316 | 0,411 | 0555 | 0,334
Bpe,Z[HOCTI/I Hn3Jjia3a
H3Bop: ayTop
1.2
1
0.8
B OcrpapeHe BpeaHoCTH
0.6 MINaza
B UnmsaHe spegHocTH
04 M3nasa
]
1 2 3 4 5 15 7 8

Cauxka 23 [ pagpuuxu npuxas ynopeore anaiuze 0CmMeEaApeHux U YuabaHux epeOHOCmu uznasda 3d
Emirates Airlines

H3Bop: ayTop
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Ta6ena 49 Vnopeona ananuza ocmsapenux u yumsanux speonocmu usnaza — Etihad Airways

OctBapene
BPEIHOCTH M3J1a3a

1

1

0,728

1

1

1

1

1

IMusbane
BpPEIHOCTH HM3J1a3a

0,728

N3Bop: ayTop

1.2

]

]

I

Pl

1
0,
0, |
0, |
0, I
4] ; ; v
1 2 3 4 5 & 7 B

W OcToapeHs BReaHOCTH
3N 3D

B UpsaHe BpegHocTi

H3Nna3a

Cauxa 24 I'paguuku npuxaz ynopeone amanuze 0CmeapeHux u Yu/banux peOHOCmu usiaza 3d

Etihad Airways
N3Bop: ayTop

Ta6ena 50 Vnopeona ananuza ocmeapenux u yumsanux epeonocmu usnaza - Qatar Airways

OctBapeHne

1 | o018 | 0210 | 0427 | 0173 | 0,308 | 0,38 | 0,302
Bpe)IHOCTI/I n3Jjia3a
A 0717 | 0,717 | 0522 | 0,717 | 0,717 | 0,717 | 0,717 | 0,717
Bpe,Z[HOCTI/I Hn3jia3a
H3Bop: ayTop
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m Oc TOIPCOHD BRCOAHOCTH
0.6 Manaaa
B L bl B0 O T
0.4 Manaza
0,2
L]
1 2 3 4 5 (53 7 8

Cauka 25 I'pagpuuxu npuxas ynopeoHe ananuze ocmeapeHux U YuabaHux epeoOHoCmu uznasda 3d
Qatar Airways
H3Bop: ayTop

Ha ocnoBy u3Bpmiene ynopenne ananmsze nomohy DEAHP merone, moxe ce yountu ga aBHoO-
kommanuje Emirates u Etihad umajy npuoputer 1, mok je mpuopureT aBuo-kommnanuje Qatar
Airways mama ox jeaan (0,717), mro 3HaumM 1a ce OHa cMarpa Hajciabuje paHTHpaHOM Ipema
DEAHP metoau. [TomenyTo cy notBpaunu u rpaduyku NpuKasu U tabene KoJa KOjux Cy 3a aBHO-
kommanuje Emirates u Etihad Airways octBapere u 1ujbaHe BPEAHOCTH HM3J1a3a M3jeHAYCHE, T0K

ce Koz aBuo-kommanuje Qatar Airways oHe pasiukyjy.

Ha ocHoBy HaBezieHor mMoxe ce 3ak/byuntu n1a DEAHP Merona npezacraBiba KOpucTaH ayaT y
BUIIEKPUTEPUJYMCKO] aHAJIM3M, CaMUM THUM HITO HCTOBPEMEHO OOjeAumbyje MPEJHOCTH IBE
METO/I€ U OTKJIamka muxoBe HenoctaTke. [Ipennoct DEAHP npuctyna ornena ce y Tome mro ce
nomohy AHP meTozne o0jennmbyjy KBaHTUTaTUBHE M KBATUTATUBHU (PAKTOpPH, TE€ C€ HA Ta] HAYMH
no0uja MOTIyHUja U 00jeKTUBHHUja olleHa nepdopMaHcu HacynpoT kiacuuyHoj DEA meronu, koja
MepU caMO peNaTHBHY e(pHUKAaCHOCT MOCMAaTpaHMX jeAMHHUIa oainyuyuBama. C Jpyre crpase,
DEAHP meroma mma u oxapehene Hemoctarke. Hamme, DEAHP Meronma moxespyje wmcmnpaBHE
TEXHMHCKE BPEIHOCTH KajJa je y MUTamby KOH3MCTEHTHA MaTpuia nopehema, mehyrum, mpodbiem
ce jaBjba y cIyd4ajy HEKOH3MCTEHTHUX MaTpulla mnopehema. CroboaHa moaena TEXKHHCKUX
BPEIHOCTH JIOBOJM JI0 TOTa Jia ce Beha penaTuBHA BAKHOCT MPHUIKCYjE jaKUM HM3JIa3UMa, JTOK Ce
u3na3uMa Koju uMajy onpehene ciaboctu Hajuenthe nmpumnucyje TeKMHCKA KOSPUIIMjEHT jeTHaK
Hynu. [lomenyto noBonu o Tora jaa cy penatuBHe TexuHe nooujene DEAHP metonom udecrto

MpalloHaHe, Nla YaK ¥ MOrpPelIHe, Y ClIy4a]y M3pUYUTO HEKOH3UCTEHTHUX MaTpHia nopehema
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napoa (Hosseinpour et al, 2013). V uniby npeBasuinaxerma MOMEHYTOT HEJJOCTaTKa, MOCTaBIbajy
ce OorpaHuYema MPUIMKOM Jojene TexxkuHa. [pyru nenocratak DEAHP merone ornenma ce y
u3BecHHMM orpannuerumMa DEA wmertonme, koja ce KOpPUCTH TPHIMKOM H3padyyHaBamba
e(UKacCHOCTH jeMHMIIA OJTyuynBama. Hanme, ykomuko je Opoj yia3a W m3iia3a 3HaTHO Behu o
Opoja mocmaTpanux jeaunauIa omryunBama (DMU), momenyro he nosectu no Tora na he ce Behu
Opoj jeauHMIIA OJUTy4YHBama cMarpaTu edukacHuM (BpeaHocT 1), mTo he oTexxartu pasaBajame
epuKacHUX of Mame eduracHux jeaunHuna. Kako OM ce mOMEHYTO crpedmsio, Opoj jeauHuIa
o/utydanBama Tpeba ma Oynme Behu on mpow3Bojma yima3HMX W HM3JIA3HUX BEIMYMHA, OJHOCHO
BEJIMYMHA MTOCMAaTpaHoOr y30pKa Tpeba aa Oyme Oapem 2-3 myrta Beha on 30upa yiaza ¥ u3Jiasza

(Ramanathan, 2006).

3.2. lonpuHoc, orpaHrueha U npasiy Oyayher ucTpaxuBama

V cknagy ca pepuHHCAHUM IIPEIMETOM, XUIIOTE3aMa U IMJbEBIMA UCTPAKUBAmKba, OYEKYyje ce Ja
he mokropcka aucepralnMja aTH 3HayajaH TEOPH)CKU M MPAKTHYHH JONPHHOC IaJbeM Pas3BOjy
TEOpHje M TpaKce BHIICKPUTEPHjYMCKOT OJIyYMBamba. TeCTHpameM IOCTaBJbEHHX XHIIOTE3a,
3axBajbyjyhu mpuMeHu oxaropapajyher MeTOIOJIOMIKOT HHCTPYMEHTapHjyMa, pe3yJTaTH
EeMITUPHjCKOT HCTPaXXMBaka Cy TO0Ka3adl KaKo TPUMEHa BHUIICKPUTEPHJYMCKE aHaJM3e
oMoryhyje cBeoOyxBaTHy OIlleHy nep(opMaHCH aBHO-KOMIAHHMja M JIONPHUHOCH MOOOJbIIAKY
KBaJUTeTa MnpyxeHe yciyre. IlomeHyTo je omoryheHo M peann3oBaHO yIOTpeOOM MeToja
BUIICKPUTEPHjYMCKE M KOpENAI[OHEe aHalIM3€ HaJ MPHUKYIJBEHHM MOJAIMa O] MyTHUKA TPU

aBuo-koMIanuje biauckor ucroka.

VY musby cripoBohera KBAIUTETHE U CBEOOYXBATHE aHAJIU3€, BEOMa j€ BaXKHO y3€TH y 003up CBE
KOMIIOHEHTE KBAJIUTETa YCIyre KOje Cy Ba)KHE ca acleKTa KOPUCHUKA yClyra, Kako OHe
OIUIIJbUBE, TAKO M HEONUIIJbUBE. JJONMPHUHOC JOKTOPCKE AUCEpTAllHje Orjiefia ce y TOME HITO je Y3
noMoh Merosia BUIIEKPUTEPHjYMCKE aHAJIN3€ YCTAHOBJLEHO KOj€ KOMIIOHEHTE KBAJHUTETa yCIyre
nMajy Behu, a Koje MawU yTHIIA] HAa NEPUUNHUPAHN KBAIUTET yCIyre aBUO-KOMIIaHU]ja, OJJHOCHO
KOje AMMEH3Uje IMYTHUIM cMaTpajy OUTHUM, a KOjeé Mame OMTHUM MPWIMKOM H300pa aBUO
npeBo3HuKa. Pesyntatm cryauje cy Takohe ykasaim Ha cBe BehM 3Haya] HEONMIJbUBE

KOMIIOHEHTE, JbYJICKOT (PaKTOpa, y OJHOCY Ha HEHY (U3NYKYy KOMIIOHEHTY, KaJa je y HMHUTamy

180



KBAIUTET TpyxeHe ycayre. Mehyrum, kako je noOujeHa Maja pasiauka y 3HA4YajHOCTH
MIOMEHYTUX KPUTEPHUjyMa, MOKE C€ 3aKJbYUHUTH Ja je KBAIMTET yCIyre BHUIIEAMMEH3MOHATHA
LEJIMHA U /12 CBU HbETOBU €JIEMEHTH O0jeIUI-CHU Y IIUHY OCTBAPYjy CHHEPTHjCcKU edekaTr Ha
catucakuujy KOpPHCHHKA YClIyra aBHO-KOMIaHWja. Beoma je BaXHO /Ja MEHAIMEHT aBHO-
KOMITaHHje UMa ITIOMEHYTO Y BUAY Kako OM ce (hOKycHpaiu Ha CBE aCleKTe KBAJIUTETA MPYKEHE

YCIyre Kako 1npe, Tako M 3a BpCMC U HAKOH JICTA.

Jleo ucTpaxuBama y AUCEPTAIMjH OJHOCHO C€ Ha MPUMEHY CTaTHCTUYKE KOpEJIallMOHE aHaIN3e
Kako OW Ce MCIHTAJIO J1a JIK U 'y KOM CTEIEeHY MOCTOju Be3a u3Mely mocmarpaHux Bapujaldiau of
MHTEpeca - KBAUIUTETa yCIyre U caTucgaxifje KOpUCHUKA ycIyra aBHO-KoMIanuja. Mako je oBa
KOHCTaTalmja /0 caaa moTBpheHa y OpojHMM HCTpakMBamkUMa, MOMEHYyTa IMpoOJieMaThKa ce
CBaKH ITyT TIOCMATpa Ca acleKTa pa3IMYUTHX KOMIIOHEHTH KBaJIHTETa yCIyre, KOje ce Memajy y
KOpaKk ca HalpeTKOM TEXHOJIOTHje W INPOMEHOM mpedepeHnuja moTpomava. Y CKiIamgy ca
HaBeJeHUM, NMajyhu y BUy onabpaHe JUMEH3Hje KBAJIUTETa yCIIyre, IpUMEHheHa KOpenauoHa
aHajM3a HUjE Jajla OYEeKHBAHE PE3yNTaTe, OJHOCHO HHjE yKa3ajia Ha IMOCTOjame CTAaTHCTUYKH
3Ha4ajHe Kopenanuje u3mely mocmarpanux BenuurHa. JJoOujeHn pesynraTr ykasyje /a 3a TakBe
NoJaTKe HHje yBEK IMOY3JaHO KOPHUCTHTH KOPEJIAalMOHYy aHalu3y, Te Cy y LuJby crpoBohema
KBAJIUTETHE M CBEOOYXBAaTHE aHAIM3e NEepPOpPMaHCH MOCIOBamka aBHO-KOMIIAHWja Y HACTaBKY
JaUcepTanyje INpUMEmEeHe Merojae Buuekpurepujymcke ananuze: DEA, AHP u JEAHP.
[TomenyTn 3akibydak Ipyxa KopucHy uH(popmauujy 3a Oynyha ucTpakuBama M yKaszyje Ha
pactyhu 3Ha4aj mpuMeHe MeTo/la BULLIEKPUTEPHjYMCKE aHAJIM3€e Yy pellaBamby OpojHUX Mpobiema

OJUTy4HBamka ca MHOIITBOM KpUTEpHjyMa.

VY ckmamy ca HaBeACHWM, MOXKE C€ 3aKJbyYUTH Ja JOKTOpPCKA TUCEepTanuja TpeacTaBiba
OpUTHHAJIAaH Hay4YHH paj ¢ 003UPOM J1a JI0 caja HHUje pal)eHO CIMYHO UCTpaKUBAkE Ha MIPUMEPY
TpHU aBUO-KOMMaHHUje bnuckor ucrtoka, kopucrehn nmomenyry merojosnorujy. Mmajyhu y Buny
aKTYeJIHOCT HCTpaXKMBauke 00JacTH, Ka0 U TPXKHUIIHY MOh M JOMHHAHTHOCT aBHO-KOMITaHUja
bruckor mcroka Ha CBETCKOj aBHO-CIICHHU, JOOWjEHH PE3yATaTH MOTY TOCIY)XHTH Kao y30p
OCTaJMM aBHO-KOMIIaHH]jaMa y PETHOHY, a U mupe, Mel)y KojuMa je ¥ CpIICKH HallMOHAJIHHU aBUO-

npeBo3HuK Air Serbia, nnaue crparemku maptHep aBuo-kommanuje Etihad Airways.

Ob6jenumyjyhu cBe pe3yirare U 3aKJbydKe CIIPOBEICHOI eMIIMPH]CKOI MCTPaKHBama, MOXKE Ce

OYCKUBATHU HAYUYHH OOIIHUHOC TOKTOPCKC I[HCCpTaI_[I/Ije y TeOpI/IjCKOM " allNIMKaTUBHOM CMUCITY. vy
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TEOPHJCKOM CMHUCIIY, OYEKyje ce Ja TOKTOpCKa AMcepTanuja JonpuHece oborahmBamy nomahe
JUTEeparype, MPBEHCTBEHO Y IOMEHY BHUIICKPUTEPH)jYMCKOT OJJTyYHBamha U CUCTEMa YIpaBJbarba
neppopmancama y aswo-uHmyctpuju. [lopen Tora, amcepramuja je omoryhwia mpenu3Huje
nepuHUCake M O00jallbelhe TOMEHYTUX HMCTPAKHBAYKUX (EHOMEHAa OJHOCHO KOHIICTITa
BUIICKPUTEPHjYMCKOT OJTydHBarha, CHCTEMa eBailyanuje neppopMaHCH, KBaJUTETa YCIyre U

carucdakiyje moTpomiada, Kao U lbUXoBe Mel)y3aBHCHOCTH.

MoryhHocT mpumeHe pe3ynTara orjena ce Ha IMoJby yHampehema TeOpHjCKOT U MPaKTHYHOT
3Hama U3 00JIACTH BUIIEKPUTEPHjYMCKOT OJUTYYMBaba U CHCTEMa yIpaBJbama NephopMaHcama

aBHO-KOMITIaHH]a y BUJTY:

e JloHomema ONTHMATIHE OJUIYKE y YCIOBHMA KaJa MOCTOJU MHOIITBO CYNPOTCTABIBEHUX
KpUTepUjymMa  OJUIyuMBama,  3axBaJjbyjyhm  NpUMEHM  caBpeMEHHMX  MeToja
BUILIEKPUTEPHUjYMCKE aHAIN3E;

e Vuanpehewa nepdopMaHCH MOCIOBAKHA aBUO-KOMIIaHU]a Y YCIOBUMA CHa)XXHE TPXKHUILHE
KOHKYpEHIIHje 1 mojaBe OpojHux |0W-COSt aBHO MpeBO3HKKA,

e EdukacHujer nu3ajHuUpama yCIy)XKHE IMOHYAE y CKJIaay ca OYeKHMBambUMa KOPHCHHKA
ycIyra,

e PanmonanHuje anokaiuje pecypca u ynorpede Oynera aBUO-KOMIIAHU]a;

o lnentudukanuje KbYYHUX (akTOpa, Tj. KOMIIOHEHTH KBaJHUTETa YCIyre, KOjU
JOMPUHOCE OTPOIIAYKO] caTUChaKIU]H;

e EduxacHujer ynpaBibamba U KOHTPOJIE MOCIOBHHMX IpOLEcCa pajyd OCTBAPEHA >KEJbEHOT
TPKUIIHOT TIO3UIIMOHUPAaka U MOCIOBHHUX PE3yTara;

e l3rpaame MO3UTUBHOT UMHUIJA Y JABHOCTU U MpHJI00Mjamba MOBEpeHha KOPUCHHUKA yCIyra

y aBHO-TIPEBO3HHUKA U HETOB OpEeH]I.

Ha ocHOBY HaBesieHOT, MOKe C€ 3aKJbYUHUTH JIa UCTPAXKUBAKE TIOMEHYTE MpolIemMaTuke He Tpeda
na Oyzae camo ceOu 1usb. HampoTtus, no6ujenu pesynratu Tpebda aa 06e30e1e mo3uTHBAaH YTHIA]
Ha JJaJbu Pa3B0Oj EKOHOMCKE TeOpHje U IpaKce, MMajyhul y BUAY Ja TPYXkajy OJIrOBOP Ha MUTAE O
MPEeIHOCTHMA U HEJ0CTalliMa MPUMEHEHE METOI0JIOTH]e, Ka0 U O JOMPUHOCY U OTpaHUYCHHIMA
CIPOBEACHOT WCTpaXKHMBama. Y alUIMKaTUBHOM CMHCTY, JOMPUHOC C€ O4YeKyje Y BHUAY
yCHENIHU]jer JOHOIIEHka TOCIOBHUX OJJIyKa, MOOOJbIIamka KBAaJTUTETA YCIyre W caTucakiuje

moTpomiavya, kao u 'y aedunucamy Oyayhux cMmepHHIA 3a Kpeupame e(PEeKTHBHHX IMOCIOBHHUX
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cTparervja, koje he oMOTryhWTH Tp)KHIIHY KOHKYPEHTHOCT M OITICTaHaK aBUO-KOMIIaHW]ja Ha
CBETCKO] TpXHUIIHOj cueHu. llopex Tora, mory ce neduHHCATH KOHKpPETHE TPEMOpPYKE 32
yHamnpelembe KBaJIMTETa YCIy)KHE MOHYAE aBHO-KOMIIaHHWja jep MOOWjeHH pe3ylTaTH IpYyKajy
MEHaMeHTy uH(dopmaijy o (akTopuMa Koju ompeaesbyjyhe yTudy Ha KBaJUTET YCIyre M
carucdakiujy KopucHuka yciyra. [lomenyro omoryhyje na ce nakiie yTBpie NMPEIHOCTH H
HE/IOCTallM YCIIy’)KHE TOHYZAE, Kao U J1a Ce OHa YCKJaau ca OYCKHUBAmbMMa KOPUCHHKA YCIyra.
CropoBesena KoMIapaTHBHA aHanM3a JOOMjEHUX pe3yiTara 3a CBaKy OJ aBHO-KOMIIAHH]a,
WH/IMKATUBaH je T0Ka3aTesb KaKo je CBaka O]l BUX MO3UIMOHKpAHA Y OJTHOCY Ha JPYry, Kao W
KaKO MX IyTHUIY NEPUUINPAjy KaJia je y MUTalky HUBO KBaJHWTETa MpyxeHe yciuyre. [TomenyTo
oMoryhyje MEHaUMEHTy yBHJl Y HEIOCTAaTKE CBOj€ YCIyXKHE IMOHYJE, a IMyTHUIUMA ACTaJbHUjH
YBHUJI Y KBaJIUTET yCIyre aBuo-KoMmnanuja biuckor ncroka, kao ¥ MACHTU(PHUKAIM]Y ONITUMAITHOT
aBHO-TIPEBO3HHMKA Y KOHTEKCTY KBajuTeTa yciuyre. MoryhHoct nmpahemba UMILIMKAIUje KBAIUTETA
yciayre Ha caTUC(akIfjy KOPUCHHUKA yClyra aBUO-KOMIIaHHja Mpyka MOTYNHOCT 3a Mpelu3Huje

bopmynHcame cTpaTeruje yrnpaBibamba KBATUTETOM yCIyXKHE TOHYIE.

Kana cy y nuTamy orpaHuueiha U HeIOCTAllM CIPOBEICHOT HCTPAKUBabha, OHA CE HAjIpe OHOCE
Ha [PUKYIUbAlkE I[I0JaTaKa, CTPYKTYpY M BEIMYMHY Y30pKa MWCIUTAHWKA, Kao M Ha
WHTEPIpETAIN]y JOOUjeHUX pe3yaTara. Y cliea HeOCTYITHOCTH 0a3e mojaTaka IOMEHYTHX aBHO-
KOMIIaHU]ja, TOJAlW Cy NPUKYIUbAaHW MPEBAaCXOAHO oJ myTHuka y AOy [labujy, kao wu
€JIEKTPOHCKUM IyTeM OJ] MyTHUKA U 3alOoCIeHMX CBE TPH aBHO-KoMIaHuje. Mehytum, kako cy
Emirates u Etihad aBumo-xommnanuje Emwupara, Ha Mayioj reorpadCckoj yaabeHOCTH jEAHA O
apyre, BehuHy MCIUTaHWKA Cy YMHWIN FHUXOBH MYTHHUIM, 0K cy myTHui Qatar Airways-a
YUHWIM Mamd Jeo y3opka. [loMeHyTO orpaHuueme ce JejIoM OJIpa3wiio M Ha JoOujeHe
pesyiTarte, Te je crora BaxkHO wucTtahu OBy ummeHHIly. Kao jom jeman oja HegocTaraka
UCTPaXHMBaHka, MOXKE CE HABECTH TO IITO je caMO 0caM KOMITOHEHTH KBAJIUTETa YCIIyre 01adpaHo
y LIWJbY eBajlyalllje MOMEHYTHX aBHO-KoMIaHHWja. [IpeTxoiHa ucTpakuBama Cy pa3Marpaia
pa3uynTe JUMEH3Uje KBAJUTETa YCIyre MNPUIMKOM eBalyalldje KBAJIUTETa YCIYre aBHO-
KOMIIaHHja, T€ CYy Yy CKJIaJy ca HaBeJEHUM I0jeIMHA UCTPaKMBaba Mabe WM BUILE KOMIUIEKCHA
M CBeoOyXBaTHa y OJHOCY Ha CIPOBEACHO HCTpakuBame. Ayropu Bowen et al. (1992) cy
MPUJIMKOM OIIEHE KBAJIUTETa YCIyre aBUO-KOMITaHW]ja pa3MaTpaid JEBETHACCT KOMITOHCHTH
KBaJIUTETa yCIyre, Kao MTO cy: Opoj aBHOHA, IIEHa KapTe, CTapocT (UIOTe, PyKOBAKkE MPT/HArom,

’kanbe MyTHUKa, yciy)kHocT ocobsba uta. C npyre crpane, Tsaur, Chang and Yen (2002) cy y
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CB0jOj CTYAMjH JOILIN 10 3aKJbydKa Ja Cy y CJIy4yajy TajBaHCKHUX aBHO-KOMITaHH]a HajBOKHH]U
KPUTEPHjYMH 3a OLEHY KBaJIHMTETa yciyre: Jby0a3HOCT M OJArOBOPHOCT 0c0o0Jba, 0e30emHOCT,
gyrcroha u koMpopT Kabune, 3a0aBHU calpikaj Ha JeTy 1 MoryhHoCT KoHeknuje jera. Umajyhu y
BUJy HaBEJCHO, aHaju3a Ou Ousa 3HATHO KOMIUIETHHja U CBEOOyXBaTHHUja, a CaMHUM TUM H
pe3yATaTH BEpOAOCTOJHUjH, YKOJIUKO OM OpOj mocMaTpaHUX KOMIIOHEHTH KBaJUTETa yCiIyre Ouo
Behu, mro je Takole jemHa o] KOPUCHHMX MMIUTMKanuja 3a Oyayha uctpaxuBama. Mehytum,
YIIPKOC HAaBEJACHUM HeIOCTallMa, CIPOBEICHO UCTPAKUBAE MTPEICTaBIba 3HAYajaH TEOPH]CKH H
MPAKTUYHH JOMPUHOC JaJbeM Pa3Bojy MOMEHYTE UCTPAKUBAYKE 00JIACTH, T€ JOOMjCHH PE3yJITaTH
MOTY TOCTYXKHTH Kao BaKHa CMepHHUIAa y Oyayhem mocioBamy aBHO-KOMIaHuja biuckor

HCTOKA, Ka0 U IPYyIruM aBI/IO-KOMHaHI/IjaMa IOHUpoOM CBETA.
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3AK/bYYAK

VY nocamammko] HaydHO] M CTPYYHO] JUTEPATypu HHjE MPEBUIIC MaXHE MOKIAhAHO MPUMEHU
BUIIICKPUTEPUjYMCKE aHAM3e Yy OICHH MeppOopMaHCH aBHO-KOMIIAHHja, TE€ Y TOM CMHCIY
JMcepTalrja IpeICTaB/ba TEOPUjCKU, METOJIONOIIKMA U MpaKTHYaH MCKopak. PeamHu mpobiemu
OJUTyYHBar-a Ce CBE BHIIIC PelllaBajy Ha 0a3u KBAaHTUTATHMBHUX aHAJIN3a, TC j€ Y IUJbY JOHOIICHA

ONTUMAJTHE OJJTYKE TOTPEOHO YCBOJUTH OATr0oBapajyhy MeToay Mepema nepopMaHCH.

Kako aBWo wHAyCTpHja MpumNaga YCIY)XHO] IEIaTHOCTH, MEPIMITUPAHH KBAJTUTET YCIyTre ce
OJIyBEK CMaTpao OMTHOM KOMITOHEHTOM, Tj. (GaKTOPOM HOTpoIIauke catucdakiyje. Ymo3HaBame
U pa3yMeBame OBUX peianuja MmoceOHO je 3HadajHo 3a mpemy3eha koja mochyjy y YCIyKHOM
CeKTOpY, I/Ie Chagajy ¥ aBHO-KOMIIaHHje. 3aJ0BOJHCTBO IOTPOIIAYa, W Ca UM IOBE3aHH
KOHIICNIT KBAJIUTETa YCIyTre, NMPEJICTaBibajy BaKHE (PAKTOPE OCTBAPHBAHA JIyTOPOYHHX LUIBEBA
aBUO-TIPEBO3HKMKA, W3 4Yera NpoM3WIa3u NoTpeda Ja ce KOHCTAHTHO HUCTPaxyjy AehUHUCAHU

OJTHOCH U TIPEJJIOKE OAroBapajyha pemema.

Wmajyhm y BuAy OCHOBHH HCTPa)XMBAYKM MOTHB JOKTOPCKE JHCEpTalHje, IOCTaBJbEHU
KOHIICNITyaJJHU ~OKBHp oOyxBata Bulie MehycoOHO TMOBe3aHMX JIOTUYKHX  IEJIMHA!
BUIIEKPUTEPHjYMCKO OJUTyYUBa€, eBaTyalyjy nephopMaHcH, KBAJIUTET YCIyre U caTuchakuujy
KopucHUKa yciyra. JlepuHUCaHN TIpeaMeT, IIMJBEBU M XHIIOTE€3€ MCTpakKWBama, mpenoapelyjy
METOAOJIOTH]Y HAYYHO-UCTPAXUBAYKOT TOCTYINKA, MOK TPUPOAAa W KOMIUIEKCHOCT (heHOMEeHa
UCTpaXMBamka HaMehy ycBajambe MYJITHAUCHUILIMHApHOT mnpucTyna. CarjacHO OmpeesbeHOM
IpeIMeTy HaydHOT MCTPaKMBama, TOKTOPCKa JMCepTallMja je 3aCHOBaHa Ha XUIIOoTe3aMa, Koje Ccy
dbopmynucane kKako OM ce MCIHUTA0 3HAa4ya] MPUMEHE METOJa BUIIEKPUTEPHJYMCKE aHAIN3e y
ornleHW TiephOpMaHCH aBUO-KOMIIaHWja. Y IUJbY JOOHjalkba OJroBOopa Ha IOCTaBJHEHO
UCTPAXUBAYKO MUTame, (POKYC je Ha MPUKYIUbaky, NPUIPEMH U aHAU3U THoJaTaka JT00UjeHUX
O]l IyTHUKA TPU aBUO-KOMIIaHHUje, Ka0 W Ha ynorpeOu oaromapajyhux codTBepcKUX peliema
pa3BHjeHHNX Kao IMOJPIIKA MOJEMMa BHIIEKPUTEPHUjYMCKE aHaNn3€e. Y 3aBUCHOCTH O MPHPOJIE
pacIlOIOKUBUX TIOAATaka, TMOpel KIACHYHE JCeCKPHUIITUBHE CTATUCTHKE, Yy YIOTpeOu cy |

oarosapajyhe HemapameTapcke CTaTUCTUYKE METOJIE.
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VYV ckinany ca HaBelEeHUM, EMIIMPHJCKO MCTPaXHBamke J€ CIPOBEICHO Ha MpUMEpPY TpH
Haj3HayajHUje aBUO-KoMIaHWje bimckor ucroka: Emirates, Etihad u Qatar Airways, y uuspy
mo0OoJpIlIaha KBAJIWTETa HUXOBUX YCIyra W cartucdakiyje KOpUCHUKA yciyra. Peammsanmja
IIOCTaB/bEHUX LMJbEBA M XUIOTe3a oMoryheHa je Ha 0a3M IEJIOBUTE U CUCTEMCKE aHAJIM3€ HaJ
NPUKYIUBEHUM IOJAlMMa O] MyTHUKAa TPU aBUO-KOMIaHMje. Y IMJbY CIIPOBOhEma MOMEHYTe
aHaM3e, MpUMEmhEHa je oaroBapajyha kBaHTUTaTHBHA MeTo0JI0THja. OHA ce OJHOCH Ha METOE
Buniekputepujymcke ananmze. AHP, DEA u DEAHP, koje ce kopucre y eBainyanuju
nepdopMaHcu Tpu IoMeHyTe aBuo-kommnanuje. [lopex Tora je kopumheHa kopenaruoHa
aHalu3a, y LMJbY yTBphHBama jaunHe U cMepa Be3e n3Mely mocMaTpaHux NPOMEHJbUBHX, a CBE Y

IIUbY yHanpelhema HUBOA aHAIN3€ U KBAINTETA Pe3yiTaTa HCTPAKHUBABA.

LleHTpaJIHUM MCTPaKMBAUKUM IHTAkbEM, IPE3CHTUPAHUM Yy (opMU TIeHepajHe XHUIIOoTe3e,
HACTOjaJIo ce JI0Ka3aTH Ja MpHUMEHa BHILEKPUTEpUjyMCKe aHaiu3e omoryhyje cBeoOyXBaTHY
oleHy mnep(opMaHCH aBHO-KOMIIaHWja, YMME CE€ CTBapajy IMpPETIOCTaBKe 3a MO0O0JbIIAE
KBaJIUTeTa yciuyre. Y uuiby HaBeneHor, npumemeHe cy DEA, AHP u DEAHP wmerona
BuleKpuTepujymcke ananuze. [lomohy DEA merozne je u3BpiIeHa KBaHTUTATUBHA aHAIN3a U
olleHa neppopMaHCH TpU aBUO-KOMIaHUje biuckor uctoka, nok cy npumenom AHP u DEAHP

METOJI€ CIIPOBE/ICHE KBAIMTATUBHA aHAIIN3a U OLleHA eppOpPMaHCH.

VY cknamy ca HaBeJIEHUM, HAJIpe je U3BpIICHA oOleHa e()UKACHOCTH IOCJIOBalkha TPU aBHO-
komrnanuje bmuckor mcroka momohy DEA wmetonme, oOyxBarajyhu BpeMEHCKH MEpPHOJ O
JBaHaecT roauHa. Pe3ynratu cy mokasanu Ja je aBuo-kommanuja Emirates Hajoosbe mocnosana y
JaTOM BPEMEHCKOM IE€pPHOAY, OCTBAPUBINN €(PUKACHOCT IOCIOBaWkA Yy JAEBET OJ] MOCMATPAHUX
nBanaecT rogauna, Etihad Airways y ner, a Qatar Airways y camo tpu roguHe. Ha taj HauuH je
oMmoryheHo nopehewe cuctema Koju Mociyjy y UCTUM WM CIMYHUM YCJIOBUMA U YKJbYUY]y BUIIIE
napameTapa y aHaluzy, Te MmoMmaxe y ojpehuBamy Haj0oJbe Mpakce Ha OCHOBY HephopMaHCH

opraHusalyja y mocMaTpaHoj 00JacTu MOoCIoBamba.

Hakon mro je usBpmieHa oueHa epukacHoctu DEA meronmom, mpumemena je AHP merona
BUILIEKPUTEPHJYMCKE aHAIIN3€e, KaKo O ce HIEHTU(UKOBAJIO KOje KOMIIOHEHTE KBAJIUTETa YCIyTe
MyTHUIM TPU aBUO-KOMIAHH]j€ cMaTpajy HajOMTHHjUM MPHWIMKOM n30opa aBHo-Kommanuje. AHP
METO/a BUIIEKPUTEPHjYMCKE aHaiu3e oMoryhyje na ce mopej KBaHTUTAaTHMBHHUX, oOyxBaTe M

kBanuTaTUBHU (akTopu y aHamm3u. {oOujernm pesynratu AHP moxena cy mokaszanu na cy
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MyTHUIIUMA TPU aBUO-KOMIMAaHHUje HAJOUTHUJH: YOOOHOCM ceduwma M /byOazHocm 0cod/ba, NOK
Cy HajMame BOXHU Qusuuxu uzened ocobma u 3abasnu caopaicaj na remy. C qpyre cTpaHe, Kaaa
je y nmuTamy OlleHa aBHO-KOMITaHHja Tj. AITEPHATHBA, [0 OCHOBY 0/1a0paHUX KpUTEpHjyMa, aBHO-
kommanuja Etihad Airways je HajOoJbe OleEHA 110 MUTalkYy CBHX 0Ja0paHMX KPHUTEPHjyMa, Te
CaMUM THM TIPEICTaB/ba ONTHMallaH u300p o cTpaHe myTHHKa. Emirates Airlines npencrasiba
JPYTY HAjIIOBOJbHU]Y JITEPHATUBY, JIOK je HajHU)KE paHTHpaHa aBuo-kommanuja Qatar Airways.
[lomenyTn moOpenak aiTepHaTHBa Cy TMOTBPAWIM M pE3yATaTH CIPOBEICHE aHaJIN3e
OCETJFMBOCTH, KOja j€ jJaCHO TMOKa3ayia Jia jeé CucTeM poOycTaH, W Jia Maje, 1Ma 4Yak ¥ 3HadajHuje
MMPOMEHE Y TSXKMHHM KpUTepHUjyMa, Hehe 3HavajHUje YTUIIATH Ha YKYITHO paHTHpame Kaua je y
MUTakY MO3UIHja HajOOJke anTepHaTUBe. Y CKIIAIy ca HaBEJICHUM, MOXKE CE 3aKJbYYHTH Ja aBHO-
kommanuja Etihad Airways, mpeacraBiba onTHMagaH W300p 3a MYTHUKE W Jla MOXKE OUTH

H3a6paHa Ca ITYHHUM IIOBCPCHCM.

Kako Ou ce moTBpamia BaduAHOCT noOujeHux pesynartara nomohy AHP wmerome, ucro je
noHoBjbeHo Kopuctehu DEAHP wmerony. DEAHP wmeronma o6jenumyje KBaHTUTAaTHBHE W
KBAIMTATUBHE (akTope, T€ C€ Ha Taj HAYMH JOOHMja MOTHYyHHja W OOJeKTHBHHja OIlCHA
neppopmancu. Kana je y nuramy olieHa KpuTepujyma, Ucxof je Ouo Beoma ciauyaH, Te Cy TpH
KpUTepHujyMa UICHTH(PHUKOBAHA KAa0 HajBaXKHU]A: YOOOHOCM ceduuima, byO0asHocm ocobmsa u
pewasarve dcanou. HakoH olleHe KpuTepHjyma, W3BPIICHO je nopeheme anrepHaTHBa mpema
ofabpaHuM KpuTepHujymuma. JoOujeHn pe3yaTaTtu Cy MOoKa3aiu jia aBuo-KommaHnuje Emirates u
Etihad umajy mpuoputer 1, 1ok je mpuopureT aBHo-kommanuje Qatar Airways mamu o jeqaH
(0,717), wto 3HAuM 1A je OHa HAJHW)KE PAaHTMpaHA aBUO-KOMIIaHH]ja, IITO je y CarjacHOCTH ca
pesynratuma AHP metone. Tlopen tora, y okBupy DEAHP merone je u3Bpiiena kommapaiuja
IWJbAaHUX U OCTBApPEHUX BpPEIHOCTH u3Naza. Ha Taj HauumH je yrBpheHo oncrymame usmelhy
KEJbEHOI M OCTBapeHOI HUBOA MeppopMaHCHU KOJ| CBE TPU aBHO-KOMIIaHHU]E, IITO MOXKE
MOCTYKMTH Kao CMepHHIla 3a yHamnpehewe muxoBor Oyayher nmocnoBama. [o0ujeHn pesynraTu
cy Takohe mokaszanu na aBuo-kommanuja Qatar Airways nma HajHHKH MPUOPHUTET Yy OJHOCY Ha
aBuo-kommanuje Emirates u Etihad, xoje ce cmarpajy pemaruBho edukacuum. [lomeHyTO Cy
NOTBPAMWIM U TpapUUKM NPUKA3H HAa KOjUMa Cy OCTBapeHEe M LUJbaHe BPEIHOCTH H371a3a KOJ
aBuo-komranuja Emirates u Etihad Airways uzjennadene, 10k ce Koja aBuo-kommanuje Qatar
Airways oHe pa3nHKyjy, IITO je y CariacHOCTH ca pe3yITaTHMa IPETXO0HO MPUMEHECHUX METO1a

BUILIEKpUTepUjyMcke aHanmu3e. Kanga je y muramy DEA wmeronma, aBuo-xkommanuja Emirates je
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Hajsuire panrupana, Etihad Airways je ma apyrom mecry, ok Qatar Airways octBapyje
HajMamky €(UKACHOCT, OJJHOCHO MPUOPHUTET, IITO j€ Yy CKIAAy ca pe3yiaTaTuma A0O0UjeHUM KO

MpeTXOAHE ABC MCTOAC.

Ha ocHOBy HaBeieHOr, MOXE C€ 3aKJbyuuTH Ja ce Je(UHUCAkEM  aJeKBAaTHOT
BUIICKPUTEPUjYMCKOT MoJielia 3a OLeHy nepdopMaHcH, Kao W KBaHTH(PHKAIM]OM H
KOMIIapalfjoM OCTBApEHOT HHBOA MepPOpMaHCH y OIHOCY Ha ONTHMalHe, oMmoryhyje
cinpoBoheme CBeOOyxBaTHE eBailyaldje nepGopMaHCH aBHO-KOMITaHHMja. Y CKJIaIy ca THM,
[pUXBaTa Ce TeHepaliHa XUIOoTe3a UeTpaxuBama (X1), uMajyhin y BUAY Ja CHCTEM eBajyalluje u
yIpaBjbama rnepopmancama, 3aCHOBAH Ha MPHUMEHH METOJAa BHIICKPHUTEPHUjYMCKE aHaJH3e,
o0e30ehyje momatHe KOpucHe WHQOpMAIMje 32 MEHAIMEHT, T€ TaKO JOMPHHOCH MOOOJBIIAY
KBaJIUTETa yCIyre aBHo-kKoMmaHuja. OBa TBpIma je carjiacHa ca BiajajyhuM cTaBOBHMa Yy
JUTEpaTypH, Kao M ca paHHUje CIPOBEICHUM MPAKTHUYHUM HCTPOKUBAKBMMA, KOja MOTBPhyjy Oa
KOMIIaHHj€ KOje KBAHTUTATUBHUM IIyTE€M BpIIE €BajJyallljy COICTBEHUX THephOpMaHCH,
OCTBapyjy BHIIM HUBO KBAJHTETa YCIyre, a CAMHM THM IOCTH)KY M BHIIM HUBO CaTHUCQAKIIHje
KopucHuKa yciyra. CrpoBohemeM eBaryarnuje nepdhopMancu aodmja ce BpeaHa uHpopmarmja
KOja MIoMa)ke MEHAIMEHTY aBUO-KOMITaHHWja Jia JU3ajHUPAjy U TPUIIAroJie CBOjY YCIYKHY HOHYILY
Ha HAYMH Jla OHA 3aJI0BOJbU 33aXTEBE U OYCKHBAaKba CBOJUX KJMjeHATa. ABHO-KOMIIaHHUjE KOj€ HE
BpIllc OBaKkaB BHUJ aHaln3e W He yBaxamajy feedback cBojux kopuchuka ycimyra nehe OutH y
CTalkby Ja Iperno3Hajy Mmorpede CBOjUX KiIMjeHaTa, Teé he caMMM TUM HUBO carucgakiuje
NPY>KEHOM YCIyTOM OHMTH MCIIOJl OYSKHBAHOT. YKOJIMKO Ce MOMEHYTa eBalyalija 3aHeMapyje Ha
IOy’XU POK, JOBOJH C€ y OMACHOCT IMOCIIOBamE IeNie aBHO-KOMIIaHUje, Kao M HCH OICTaHaK Ha

TPKULITY.

ITopen maeHTUdUKALMje U OLlEHE TOMEHYTUX KPUTEpHjyMa, Tj. KOMIIOHEHTH KBaJHUTETa yCIyre,
JIe0 eMIUPHUJCKOT UCTpakMBama OJIHOCHO CE€ HAa UCHUTHBAKE J1a JIM U y KOM CTENeHY MOCTOjU
CTaTUCTUYKHU 3HayajHa Be3a u3Mel)y mocmMarpaHuX BEJITUUMHA - KBAJIUTETA YCIIyTe U caTUC(aKLnje
KOPHUCHUKA yCIyra aBHO-KOMIIaHUja. Y LUJbY UCIIUTHBAKA IOMEHYTE 3aBHCHOCTH NPHUMEHEHA je
KOpeJallMoHa aHanu3a. YIO3HaBalkbe M pa3yMeBame OBHUX pelalyja BeoMa je BaKHO 3a
MEHaJMEHT aBUO-KOMIIaHW]je, UMajyhu y BUIly Jia 3aJ0BOJbCTBO MOTPOIIAaya, U Ca HUM IOBE3aHU
KOHIIENT KBAaJIUTETa YCIyre, MpejicTaB/ba BaXKHE (PaKTOpPE OCTBAapHBama JYrOPOYHHUX LUIBEBA
aBHO-TIpeBO3HMKA. Ha OCHOBY pe3ynTata CTaTHCTHUKE aHalM3e CIpOBeleHe IMomohy /Ba

koeduimjenta kopenanuje: Spearmans Rho i Kendalls tau, momio ce mo 3akibyuka na Koj
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BehnHe wACHTHM(UKOBAHMX KOMIIOHEHTH KBAaJIUTETa YCIyre W carucgakiuje IMoTpomada He
MOCTOjU CTATUCTUYKU 3HAYajHa TOBE3aHOCT, Tj. Kopenamuja. TakaB pe3ynraT ykaszyje naa
onabpaHe KOMIIOHEHTE KBaJHMTETa yCIyre Kao HE3aBUCHE Bapujabiie HEMajy CTaTHCTUYKH
3HaYajaH YTHUIA] Ha caTUC()AKIM]y KOPUCHHKA yCIIyra aBHO-KOMIIaHHU]a, T€ CE€ XHUIoTe3a X2, Y
OBOM city4ajy onbaityje. Kao pasmora HaBeeHOM MOXKE C€ HAaBECTH Mayld Opoj KpUTEpHjyma
y3eTux y 003up, HEJOBOJbHA BEMYMHA y30pKa, KA0 U HEKOH3MCTEHTHOCT OJrOBOPA IMOjEIUHHUX
ucnuranuka. [lomenyro ymyhyje Ha 3ak/bydak Ja 3a TakBe NOJAaTKe HHje YBEK IOY3HaHO
KOPHUCTHUTH KOpENAIMOHy aHAIIN3Y, HMajyhu y BUIy H0OHjeHEe HEIOTUYHE pe3yiTare, Te Cy CTora
NpUMEEHEe MeToJie BUIIeKpuTepujyMcke ananusze - AHP, DEA u DEAHP. C apyre crtpane,
pe3yaTaTd KOpeJalMOHE aHAIM3€ Cy MOKa3aji Ja Pa3InYuTe KOMIIOHEHTE KBAJUTETa YCIyre
uMajy pa3IMYuTH YTHUIQ] Ha caTuc(aklujy KOPHCHUKA yciayra. Tako je KoJ aBHO-KOMIIaHHje
Etihad Airways mo3utuBHa Kopenamuja yodeHa usMel)y catucdakiuje morpoiada u yucmohe
Kabune, NOK je u3Mel)y carucdakuuje moTpomavya u Quzuuxkoe usereda ocodmsa yTBpheHa

KopeJalyja HeraTuBHA. Y CKJIally ca HaBeJeHHM, MOXe ce pehu ma ce xumnoresa X2 mpuxBarta.

VY Be3u ca TpehoMm XUIIOTE30M, y IUCEpTalMjH Ce MOKYILAI0 YTBPAUTHU J1a JU IMYTHULM CMaTpajy
BaXHUJUM ONMIUBMBE WJIM HEONUIUbUBE KPUTEpUjyMe NMPHIMKOM H300pa aBUO-KOMIaHUje. Y
UJbY CIIpoBOhema MOMEHYTe aHalM3e KOPUIINEHU Cy CTAaTUCTHYKHA HEMapaMeTapcKu TECTOBH,
Xu-xeaopam n Koamozopos-Cmupros tect. JlobujeHn pe3yaTaTu Cy Moka3aiu Ja OCTOju BeoMa
Maja pasiiika y npedepeHirjaMa KOPUCHUKA YCIyra Kaja cy y mutamy onuiubuBe (dusmuka
KOMIIOHEHTa) U HEONHMIUbHBE KOMIIOHEHTE (JbYJICKU (aKTOp) KBalIUTETa yCIyre, y KOPUCT
HeonurbuBe nuMensuje. [lomenyro ynyhyje Ha pactyhu 3Hauaj U JONPUHOC JbyJCKOT (hakTopa
KBaJHUTETY yCIIyre, IITO JACITMMUYHO TOTBphyje ucnpaBHOCcT Tpehe xumnorese (X3). Haume, nako
MYTHUIIM CMaTpajy HEONMIJbUBY KOMIIOHEHTY YCIYXHE IOHYJE BaXKHHjOM Yy OJHOCY Ha HEHY
(¢u3MUKy KOMIIOHEHTY, A0OMjeHa pasjiuka y 3HA4ajHOCTH je 3aHeMapHBa, IUTO yKa3yje JAa
WCTIUTAHUIM TIPHUAjy TOTOBO KCTH 3HA4aj] ONHWIUBMBAM M HEONHWIUBUBUM KOMIIOHEHTaMa

KBaJIUTETA YCIIyre ca 6jaroM npedepeHiujomM Ka HEONUIIbUBO] KOMIIOHEHTH.

Jlornuka HUT Koja oOjeAMIbyje pe3yiTaTe W 3aKJbydyKe Y BE3M ca OLEHOM Iep(opMaHCH TpHU
aBHO-KOMITaHUje BiMcKOr ncToka CBOjOM LIMPUHOM M pa3HOBpcHoIhy o0e30elyje aTpakTuBHO

noApy4je 3a Oyayha uctpaxuBama y 1atoj 00s1acTu ucTpaxkuBama. OHO IITO C€ MOKE OYEKUBATH
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HaKOH IMOMEHYTOT HCTPaKMBAYKOT TOAyXBaTa jecTe yHampeheme Teopuje M mpakce y JaToj
o0yacTH U3y4aBama, Kao U yHarpeheme Mojiena 3a eBanyanujy neppopMaHcH aBHO-KOMITAHH]a.

Ha ocHOBy wW3BeiaeHHMX 3akjbydyaka Yy Be3HM ca MpeJeUHUCAHUM HCTPaKUBAYKUM
npernocraBkama, oMoryheHo je ocTBapHBame TeMEJbHE HCTpakuBadke Hamepe. McTo Tako,
NOOMjeHH pe3yJTaTH M 3aK/bydylld OMOryhwim cy JaBamke OIroBOpa Ha IOCTaBJbEHA
UCTpaXHMBayka nHTama. lllupeme cBecTH O CBPCUCXOAHOCTH CIIpoBohema eBamyaryje
nepdopMaHCH TPUMEHOM METOJa BHUIICKPUTEPUjYMCKE aHAJIM3€ IMPENyCIOB j€ ONTUMHU3ALN]E
KBaJIUTETa YyCIyre aBHO-KOMIIAaHMja M OCTBapuBama cartuchakiuje KOopucHuKa yciyra. U3
MMOMEHYTOT MPOU3HIIa3H HEOITXOAHOCT JaJber Pa3BHjamba MparMaTHYHOT YIIPaB/AauKOT OKBHpPA, Y
CMHCIy INUPEr CKylma Mepa M aKTUBHOCTH y Be3HM ca yHampehemeM cuctema yrpaBibamba

nepdopmaHcama 1 MoOoIbIIAKHEM KBAJIUTETA YCIYTe Y aBUO UHAYCTPH]H.
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SURVEY |

*This survey is used for AHP model and it consists of 2 parts:
a) for assessing CRITERIA importance according to the main goal in the model

b) for evaluating ALTERNATIVES preference according to the chosen criteria

*For evaluation/scoring purpose, please use the following Saaty scale with the range 1-9, with the

following meanings:

:?ﬁggi%gg Definition
1 Equal importance
3 Somewhat more important
5 Much more important
7 Very much more important
9 Absolutely more important
2,4,6,8 Intermediate values

Please assess the importance of 4 tangible & 4 non-tangible CRITERIA

Which of the 2 criteria below is more important to you, and by how much, having in mind the main goal of

AHP model: Evaluation and ranking of 3 ME airlines?

Tangible Criteria Quality of Seat comfort Cabin cleanliness | IFE (movies, etc)
meals

Quality of meals 1

Seat comfort 1

Cabin cleanliness 1

IFE (movies, etc) 1
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b)

Non-tangible
Criteria

Kindness of
staff

Physical
appearance

Language
proficiency

Handling passengers’
complaints

Kindness of staff

1

Physical appearance

Language proficiency

Handling passengers’
complaints

Please evaluate ALTERNATIVES (ME airlines) preference according to chosen criteria

When comparing ME airlines below, which one you prefer, having in mind given tangible & non-tangible
criteria?

Alternative Emirates Etihad Qatar

Emirates 1

Etihad 1

Qatar 1

*For evaluation purpose, please use Saaty scoring scale with the range 1-9
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SURVEY Il

* This survey is used for statistical analysis

Please evaluate each of 3 ME airlines based on the 4 tangible & 4 non-tangible criteria below:

For that purpose please use the following Likert scale with the range 1-5, with the following meanings:

1 = low quality/satisfaction 5 = high quality/satisfaction

Tangible Criteria/ Quality of Seat comfort Cabin cleanliness IFE (movies,

Alternative meals etc)

Emirates

Etihad

Qatar

Non-tangible criteria/ | Kindness of | Physical Language Handling passengers’

Alternative staff appearance proficiency | complaints

Emirates

Etihad

Qatar

Please evaluate your overall satisfaction with the service quality of each ME Airline:

Emirates Etihad Qatar

1 = completely unsatisfied 5= completely satisfied

Please evaluate the importance of tangible & non-tangible criteria using the Likert scale:

Tangible criteria Non-tangible criteria

1 = not very important 5= very important
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