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Apstrakt: Balansirana merila performansi (BSC koncept), kao jedan od najsavremenih menadžerskih 
koncepata, pored finansijskih pokazatelja koriste učenje i rast ljudskog, informacionog i organizacionog 
kapitala, usavršavanje internih procesa i povećanje zadovoljstva kupaca za poboljšanje poslovanja u 
kompaniji. Ideja rada je da se utvrdi i prikaže primena BSC koncepta u auto-industriji kao lideru teh-
nološkog i inovacionog razvoja. Istraživanje obavljeno na svetskom, globalnom nivou prikazuje koliko se 
balansirana merila perfomansi koriste u procesu definisanja i implementacije strategije u automobilskim 
kompanijama kao i praktična iskustva menadžera o uticaju balansiranih merila performansi na pobolj-
šanje poslovnih rezultata.  
Ključne reči: Balansirana merila performansi, finansije, kupci, interni procesi, učenje i rast, auto-
industrija. 
  
Abstract: Balanced Scorecard (BSC concept), as one of the most important management concepts, in 
addition to financial indicators uses learning and growth of human, informational and organizational 
capital, improvement of internal processes and increasing of customer satisfaction for business improvement 
in the companies. The idea of this work is to determine and display the application of the BSC concept in 
the automotive industry as a leader of innovation and technological development. Research conducted in 
the global environment shows how much Balanced Scorecard is used in the process of defining and imple-
menting strategies in the automotive companies as well as practical experience of the managers on the im-
pact of Balanced Scorecard to improve business results. 
Key words: Balanced Scorecard, finance, customers, internal processes, learning and growth, auto-
industry. 
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 1. Uvod 

 BSC koncept, kao široko primenjivani 
organizacioni sistem za rukovođenje performansa-
ma i njihovo merenje, veoma veliku praktičnu pri-
menu ima u skoro svim industrijskim granama, a 
sve veću upotrebnu vrednost dobija i u kompanija-
ma u automobilskoj industriji. BSC koncept u 
domenu auto-industrije dugo nije uspeo da zauzme 
svoje pravo mesto kao što je to slučaj u nekim dru-

gim industrijskim granama iako više od dve decenije 
predstavlja jedan od najsavremenijih alata za defini-
sanje strategije, njenu implementaciju i praćenje 
strategijskih pravaca uz pomoć razvijenih softver-
skih i servisnih paketa, a sve kroz upravljanje poslo-
vnim performansama (Business Performance Manage-
ment - BMP) i upravljanje kompanijskim performan-
sama. Situacija se vremenom polako menja i balan-
sirana merila performansi sve više postaju jedan od 
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glavnih alata povezanih sa strategijskim pitanjima u 
auto-industriji. 
  Poslednjih godina, kada je svetska ekonom-
ska kriza zahvatila sve grane privrede i nesumljivo 
jedan od najvećih udaraca zadala auto-industriji, 
umnogome je došlo do promene pogleda na poslo-
vanje i način merenja rezultata zaposlenih i samih 
kompanija. Da bi se kompanije što konkurentnije 
borile na sve surovijem tržištu pronalaze se nove 
metode i načini da se bude bolji od konkurencije. 
Tu se ne radi samo o inovacijama i proizvodima 
koji se nude, već i o uslugama i ponašanju prema 
kupcima, načinu komunikacije sa njima i brzini 
delovanja koji utiču na poslovanje same kompanije. 
Sve jače zastupljen trend globalizacije i ujedinjavanja 
na svetskom tržištu dovodi do toga da će se kvalitet 
vozila vrlo brzo ujednačiti (veliki deo ove tvrdnje je 
već i ostvaren) te će samim kupcima biti mnogo 
važnije ophođenje kompanija i njihovih zaposlenih 
prema njima, što će se moći poboljšati samo obra-
zovanjem i uzdizanjem kvaliteta, sposobnosti i vre-
dnosti radnika, sistema i odnosa u kompanijama, 
kao i osavremenjivanjem internih procesa u samim 
organizacijama. Upravo zbog toga je BSC koncept, 
kao jedan od savremenih koncepata koji je u posle-
dnje vreme postao dominantan u oblasti auto-
industrije u procesu osmišljavanja strategije, njenog 
razvoja i njene implementacije, dobio na značaju te 
su razvijeni softverski paketi koji ga prate i pomažu 
u njegovoj praktičnoj primeni. Uz njihovu pomoć 
mogu se formirati strategijske mape i tako prati raz-
voj performansi i uticati na njih. Uvođenjem BSC 
koncepta u jednu auto-kompaniju može se prome-
niti pogled na čitavo njeno poslovanje.  
  
 2. Upotreba BSC koncepta pri merenju 
 performansi i implementaciji strategije 
 u auto-industriji  

  U poslovanju savremenih automobilskih 
kompanija finansijski pokazatelji više ne predstavlja-
ju jedini način za merenje poslovanja, performansi 
menadžera i ostalih zaposlenih kao ni organizacio-
nih jedinica. Takođe se finansijski rezultati više ne 
koriste kao jedini parametar na osnovu kojih će se 
nagrađivati, motivisati i unapređivati zaposleni. U 
današnjem informacionom okruženju nametnuo se 
novi način koji će pratiti i neke druge parametre i 
pokazatelje koji nisu isključivo finansijski, odnosno 
koji su nefinansijske prirode a jedan od najboljih i 
najviše primenjivanih jeste BSC koncept. Ukoliko 
posmatramo jednu auto-kompaniju i razvijamo stra-
tegiju na njenom kompanijskom nivou, BSC kon-

ceptom se to strategijsko razmišljanje može preneti 
na nivo najmanjih organizacionih jedinica, bilo da 
su to profitni ili troškovni centri. Na taj način se 
mogu pratiti performanse i one koje ne zadovolja-
vaju propisane zaheteve menjati ili usavršavati, te 
svaka organizaciona jedinica može uticati na uprav-
ljanje performansama poslovanja (Performance Mana-
gement Framework - PMF) i na zajedničko implemen-
tiranje unapred zacrtane strategije kompanije. Obzi-
rom da je BSC koncept koji prati performanse mer-
ljivih veličina i performanse neopipljivih sredstava 
(intangible assets) pojedinih organizacionih celina, on 
prikazuje i način na koji se one razvijaju i funkcioni-
šu. BSC koncept u auto-industriji se može podjed-
nako dobro koristiti na nivou celokupne kompanije 
kao i na nivou najmanjih odeljenja.  
BSC koncept u auto-industriji podrazumeva mere-
nje i praćenje performansi najčešće u četiri oblasti 
poslovanja, odnosno četiri perspektive. Veoma čes-
to se kao peta perspektiva mogu koristiti zaposleni 
ili inovacije. Najčešće korišćene četiri perspektive 
BSC-a u auto-industriji su: a) finansijska perspektiva, b) 
perspektiva odnosa sa kupcima, c) perspektiva internih pos-
lovnih procesa u organizaciji i d) perspektiva učenja i rasta. 
Za ostvarenje željenih rezultata u poslovanju jedne 
auto-kompanije, u zavisnosti od strategije poslova-
nja, u svakoj od četiri navedenih oblasti poslovanja 
neophodno je utvrditi strategijske teme, odnosno 
glavne zadatke i prevesti ih u određena merila. Koje 
će se merilo performansi koristiti zavisi od konkret-
nog slučaja, određene strategije, vremenskog hori-
zonta kao i od situacije u kojoj auto-kompanija pos-
luje. U procesu povezivanja strategije sa operacija-
ma u auto-industriji jako je bitno definisati o kom se 
tržištu radi i kakva je konkurencija prisutna. Slika 1 
prikazuje perspektive BSC koncepta, strategijske 
teme i ciljeve (9, s. 245). 
 Da bismo mogli prikazati kako i na koji 
način može funkcionisati BSC metodologija u jed-
noj auto-kompaniji u organizaciji moraju biti zado-
voljene sledeće pretpostavke, odnosno moramo 
znati:  

 Da li su finansijski ciljevi auto-kompanije jasno 
i precizno definisani? 

 Da li je odnos sa kupcima u auto-kompaniji 
precizno definisan i da li je vrednost koja se 
kupcima isporučuje, bilo da se radi o proizvodu 
ili o usluzi, jasno definisana? 

 Jesu li interni procesi dovedeni na zadovoljava-
jući nivo i jesu li oni usklađeni sa prethodno 
definisanim vrednostima za kupce i sa finansij-
skim ciljevima auto-kompanije? 
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 Da li su ljudski resursi i informacioni kapital 

dovedeni na takav nivo u auto-kompaniji da 
podržavaju uspešnu realizaciju internih proce-
sa? Da li su organizacija i organizacioni kapital 
dovedeni na takav nivo u auto-kompaniji da 
podržavaju uspešno uvođenje i realizaciju stra-
tegijskih promena? 

 Na slici 2 prikazan je grafički prikaz četiri 
perspektive BSC koncepta u auto-industriji (10) 

 

Finansijska perspektiva

Rast prihoda Rast produktivnosti

 
 

Perspektiva kupca

 
 

Perspektiva internih procesa

Inovacije Operativni procesi Odnos prema kupcu Odnos prema okolini

 

Perspektiva učenja i rasta

 
 

Slika 2. Grafički prikaz četiri perspektive  
BSC koncepta 

 
 a) Finansijska perspektiva 

 Finansijski ciljevi jedne auto-kompanije su 
veoma bitni za njeno poslovanje, njen opstanak i 
prosperitet na tržištu, te se kao takvi oni uvek 
odnose na neku od mera profitabilnosti. Veoma 
često se ovi ciljevi, u kompanijama koje nemaju raz-
vijene savremene sisteme merenja performansi i 
BSC koncept, posmatraju kao najbitniji ili jedini 
bitni, što je sigurno zastareli način razmišljanja koji 
ne može dati prave, zadovoljavajuće rezultate. Pri-
menom balansiranih merila performansi koje se sve 
više uvode i u organizacije u našem okruženju ova-
kvo razmišljanje se zaobilazi i finansijski ciljevi 
predstavljaju samo jednu od komponenti komplet-
nog pogleda na poslovanje jedne automobilske 
kompanije. Ovi ciljevi se postižu kroz dva glavna 
pravca delovanja i to: a) rast prihoda kroz ostvare-
nje prodaje što većeg broja vozila ili usluga koje 
kompanija pruža svojim kupcima i b) Rast produk-
tivnosti, odnosno svođenje troškova na minimum 
kao i potrošnja minimalne količine sredstava potre-
bnih za uspešno funkcionisanje same automobilske 
kompanije. 
  U današnjoj situaciji, kada svetska auto-
industrija prolazi kroz fazu velike stagnacije pogo-
đena globalnom ekonomskom krizom, najveći broj 
auto-kompanija primenjuje strategiju povećanja 
produktivnosti smanjenjem troškova. Koristeći raz-
ličite načine da ostvare ovaj cilj automobilske kom-
panije se udružuju u cilju povećanja što većeg broja 
vozila na istoj platformi, sa istim motorima, zajedni-
čkim sistemima na vozilima, a na taj način smanje-
nja troškova proizvodnje, istraživanja, razvoja i 
marketinga. Serđio Markione (Sergio Marchione), 
aktuelni generalni direktor Fiat-a, je u jesen 2008. 
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godine predvideo da će nadolazeću krizu preživeti 
samo one kompanije koje proizvode više od 5.5 do 
6 miliona vozila godišnje, odnosno više od milion 
vozila godišnje na istoj platformi (1, s. 7). Upravo 
zbog toga kompanje se moraju spajati i udruživati. 
Po njegovom mišljenju po izlasku iz krize imaćemo 
samo 6 globalnih auto-kompanija (krajem 2008. 
godine bilo ih je preko 50), odnosno 6 različitih 
proizvođača koji bi proizvodili vozila približno ista 
po kvalitetu u zavisnosti od klase, uzevši u obzir 
veličinu i tehnologiju udruženih kompanija. U tom 
slučaju je neminovno da se razlika između njih neće 
tražiti u performansama i karakteristikama vozila 
već na nekom drugom mestu, a tu će razliku praviti 
zaposleni, interni procesi u organizaciji i odnos 
prema samom kupcu.  
 
 b) Perspektiva odnosa sa kupcem 

 Osnovni elementi koji se ispituju prilikom 
analize odnosa sa kupcima za jednu auto-kompaniju 
su: a) karakteristike proizvoda (vozila ili delova), kao 
i usluga koje se pružaju kupcu posmatrano kroz 
cenu, kvalitet, dostupnost proizvoda, asortiman 
proizvoda i funkcionalnost, a sve u cilju što većeg 
zadovoljenja kupaca, b) odnos sa kupcima koji je 
baziran na uslugama koje se pružaju, kao i partner-
stava sa njima i c) image brand-a, odnosno slika robne 
marke koja se posmatra. Da bismo odredili merila 
uspešnosti primenjivane strategije u posmatranoj 
auto-kompaniji kroz perspektivu odnosa sa kupcima 
potrebno je izmeriti: 

 zadovoljstvo kupaca na svim nivoima sarad-
nje mereno indeksom zadovoljstva kupaca, 

 lojalnost kupaca kroz njihovo vezivanje za 
kompaniju i brend, 

 broj novih kupaca koji se stiču akvizicijom, 
 profitabilnost kupaca od čije platežne moći 

zavisi obim i periodičnost kupovine vozila, 
 tržišni udeo koji prikazuje prodaju na tržištu 

u odnosu na konkurenciju (odnos kupaca 
prema našem brendu, odnosno položaj bren-
da na tržištu). 

 
 Kompanija Daimler AG i vozila Mercedes-
Benz sigurno predstavljaju primer na tržištu u odno-
su sa kupcima koji je razvijen do veoma visokog 
nivoa, a konstantno se teži još boljim odnosima. 
Vodi se računa o najsitnijim detaljima i jednostavno 
teži savršenstvu, što se višestruko vraća kompaniji 
kroz lojalnost starih kupaca i konstantno povećanje 
broja novih kupaca. Po izveštaju eminentnog Dž. 

D. Pauera (J. D. Power) i Asošijejta (Associate) objav-
ljenog pod naslovom „Vlasnici Mercedesa ponovo kupu-
ju Mercedes”, veliki broj kupaca automobila Mercedes 
ponovo kupuje vozila istog brenda pokazujući na taj 
način svoju lojalnost i zadovoljstvo koje im kompa-
nija pruža. U izveštaju je naglašeno sledeće (13): 
„Mercedes-Benz zadržava svoje kupce! Mercedes-Benz ima 
najviši indeks kada je u pitanju zadržavanje kupaca unutar 
robne marke. U 2009. je ova nemačka kompanija na prvom 
mestu.“ Jedan od najbitnijih faktora koji se ispituju u 
procesu primene balansiranih merila performansi u 
kompaniji Mecedes Benz SCG, ćerki kompaniji nema-
čke kompanije Daimler AG, jeste i odnos prema 
kupcu i njegovo zadovoljstvo. Merilo koje prikazuje 
ove parametre jeste Indeks zadovoljstva kupca (Cus-
tomer Satisfaction Index - CSI). Cilj je da se CSI podig-
ne na što viši nivo i tako zadrže stari kupci, a sa 
druge strane pozitivnim stavom prema kupcu osvo-
je novi. Bonusi u prodaji se često povezuju sa zado-
voljenjem ovog indexa. 
 
 c) Perspektiva internih procesa 

 Interni procesi, kao jedna od perspektiva 
balansiranih merila performansi na koju se u auto-
industriji treba obratiti naročita pažnja, podeljeni su 
prema svojim specifičnim karakteristikama na: a) 
Inovacione procese (inovacija, invencija, razvoj proiz-
voda, brzina dopremanja proizvoda do tržišta, zaje-
dnička ulaganja i partnerstva kroz merdžere i akvizi-
cije koja su naročito izražena u periodu krize); b) 
Procese upravljanja kupcima (razvoj rešenja za kupce, 
razvoj usluge kupcima, upravljanje odnosima sa 
kupcima, savetodavne usluge); c) Operativne procese 
(upravljanje lancima snabdevanja, proizvodna efika-
snost, smanjenje troškova, poboljšanje kvaliteta, 
smanjenje vremena proizvodnog ciklusa, bolje 
upravljanje kapacitetom, upravljanje prodajnim i 
postprodajnim procesima u organizaciji) i d) Procese 
vezane za regulaciono okruženje i prirodnu sredinu (zdrav-
lje, sigurnost, ekologija i društvo). Zagađenje okoli-
ne, emisija izduvnih gasova, hibridni i elektro-
motori predstavljaju danas oblast ogromnih ulaganja 
automobilskih kompanija u cilju očuvanja prirodne 
okoline. 
 
 d) Perspektiva učenja i rasta 

 Pri merenju vrednosti jedne auto-kompa-
nije jedan od glavnih zadataka jeste da se izvrši 
merenje vrednosti onog dela nematerijalne imovine 
čija vrednost veoma često može biti čak i višestruko 
veća od vrednosti materijalnih dobara. Perspektiva 
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učenja i rasta može se posmatrati kroz sledeće tri 
kategorije: a) zaposleni u kompaniji (ljudski resursi), 
b) Informacioni kapital i c) organizacioni kapital. 
Ova perspektiva se u jednoj auto-kompaniji posma-
tra kroz vrednost zaposlenih, njihove sposobnosti, 
mogućnost adaptacije na promene, ulaganje u inte-
lektualni kapital, edukaciju, izgradnju pozitivne kli-
me u kompaniji, definisanje principa nagrađivanja 
zaposlenih i njihovo uključivanje u život kompanije 
kao i povećanje vrednosti informacionog kapitala 
kroz upotrebu savremenih informacionih tehnologi-
ja, najmodernijih softverskih paketa, formiranja 
baze podataka kupaca itd. 
 
 3. Prednosti upotrebe BSC koncepta u 
 automobilskoj industriji Srbije 

  Uzevši u obzir to da upotreba BSC koncep-
ta može dovesti do ogromne konkurentske predno-
sti, auto-industrija u Srbiji koja je u procesu velike 
ekspanzije takođe počinje da koristi najnovije 
menadžerske alate kako bi do te prednosti i došla. 
Zbog karakteristika okruženja i specifične situacije u 
kojoj se Srbija nalazi, a samim tim i njena industrija 
čiji je veoma bitan deo i auto-industrija, vrlo je važ-
no da se definiše uticaj savremenih menadžerskih 
koncepata i pristupa koji mogu uticati na rezultate 
koje te kompanije ostvaruju. Neke od prednosti 
kompanija koje posluju na srpskom tržištu i koje 
koriste razvijen BSC koncept u odnosu na one koje 
ga ne koriste jesu: 

 Strategijski ciljevi razvoja kompanije koje for-
mira i određuje top menadžment postaju strate-
gijski ciljevi svih zaposlenih u kompaniji i oni ih 
moraju razumno shvatiti da bi mogli da ih 
implementiraju. Decenijski zaostatak za zem-
ljama koje imaju visoko razvijenu auto-
industriju primorava nas da reagujemo brzo, 
ubrzamo korišćenje savremenih metodologija i 
na taj način uhvatimo priključak sa liderima na 
tržištu. Kao jedan od najboljih primera za to 
jeste implementacija BSC koncepta. 

 Ciljevi kompanije postaju lični ciljevi zaposlenih 
koji teže njihovom ostvarenju, što može biti 
veoma jak stimulativni alat pri poslovanju u 
srpskoj auto-industriji. 

 BSC pomaže HR službi da na osnovu strategije 
organizacije napravi pojedinačne, individualne 
planove razvoja (Individual Development Plans - 
IDP) svakog od zaposlenih kojima se mogu 
pratiti i usavršavati njihove performanse i na taj 
način zaposleni razvijati u željenom pravcu, a 

sve u cilju ostvarivanja zajedničkih interesa koje 
kompanija i zaposleni imaju. Ovakvi planovi su 
veoma bitni za zaposlene u srpskoj auto-
industriji i mogu delovati vrlo stimulišuće na 
njih. 

 Pored finansijskih rezultata menadžeri su u 
mogućnosti da prate nefinansijske performanse 
zaposlenih definisane BSC-om i strategijskim 
mapama. 

 Prateći BSC i na osnovu njega razvijene strate-
gijske mape može se vršiti reorganizacija u 
okviru pojedinačnih sektora kao što su prodaja, 
postprodaja, servis, marketing, IT, logistika i 
slično, što je veoma bitno u periodu transfor-
macije kompanija u Srbiji. 

 Korišćenjem BSC koncepta i merenjem per-
formansi i njihovih uspešnosti ostvarenja može 
se doći do informacija o reorganizaciji timova i 
radnih mesta kao i procesa koji su zastareli i ne 
daju zadovoljavajuće rezultate, a kojih ima u 
mnogim kompanijama u auto-industriji u Srbiji. 

 Menadžeri na svim nivoima mogu precizno 
videti gde su uska grla u kompaniji i predvideti 
način kojim će ih prevazići. Korišćenje BSC 
metodologije skraćuje vreme reagovanja tako da 
se zaposleni mogu više posvetiti kupcima i time 
poboljšati odnos sa njima. 

 BSC pruža mogućnost merenja zadovoljstva 
kupaca koje se detaljnom analizom i merenjem 
performansi zaposlenih mora konstantno pove-
ćavati u cilju poboljšanja rezultata same kom-
panije. U velikom broju internacionalnih kom-
panija koje posluju u Srbiji koeficijent zadovolj-
stva kupaca je jedan od jako bitnih koeficijenata 
koji se mere i prate. 

 BSC se može koristiti za reorganizaciju materi-
jalnih resursa u servisu i njihovu optimalniju 
upotrebu, čije je restrukturiranje cilj velikog 
broja automobilskih kompanija koje su prisutne 
na srpskom tržištu. 

 Analizom prodajnih timova, BSC metodologi-
jom može se doći do finanijskih rezultata rada 
svakog od članova tima, njihovog razvoja, pra-
ćenja internih procesa i odnosa sa kupcima. 

 Korišćenjem BSC koncepta otvara se moguć-
nost da se izveštavanje u auto-kompaniji podig-
ne na visok nivo kako bi se potrebne informaci-
je dobile u najkraćem mogućem roku, a vreme 
reakcije minimalizovalo. 

 
  Sigurno je da kompanije koje posluju na 
srpskom tržištu pored ovih imaju i mnoštvo drugih 
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specifičnosti koje karakterišu to poslovanje, pa i 
definišu same kompanije. Na osnovu tih specifično-
sti može se definisati i njihova strategija poslovanja i 
odrediti koje se metode i metodologije mogu koris-
titi u cilju poboljšanja rezultata koje ostvaruju. 
Upravo zbog toga veliki broj kompanija, kako 
internacionalnih tako i domaćih, uvodi nove mena-
džerske koncepte i pristupe, a jedan od njih je i BSC 
koncept. Njime se mogu pratiti kritične performan-
se specifične za lokalnu auto-industriju i uočiti veza 
između misije, vizije, strategije i četiri perspektive 
BSC. 

 
4. Istraživanje upotrebe BSC koncepta 
u auto-kompanijama globalnog  
okruženja 

U cilju istraživanja i analize upotrebe BSC-a 
u automobilskim kompanijama globalnog okruženja 
izvršeno je ispitivanje menadžera sa različitih mena-
džerskih pozicija u auto-industriji na svetskom 
nivou. Među ispitanicima su se nalazili menadžeri sa 
svih menadžerskih nivoa, počevši od  operativnih i 
srednjih menadžera pa sve do top menadžera koji se 
nalaze na najvišim pozicijama u auto-kompanijama 
kao što su regionalni menadžeri, generalni direktori 
(Chief Executive Officers - CEOs), finansijski direktori 
(Chief Financial Officers - CFOs), izvršni direktori i 
slično. Istraživanje je imalo za cilj da razmotri prisu-
tnost BSC koncepta i aktuelnost njegovog korišće-
nja u auto-kompanijama Srbije, Evrope i sveta. 
Razmotrena je upotreba BSC koncepta u auto-
kompanijama i istraženo koliki i kakav uticaj imaju 
balansirana merila performansi na uspešnost orga-
nizacija u auto-industriji globalnog okruženja. 

Na upitnik koji je formiran specijalno za 
ovo istraživanje i poslat u automobilske kompanije 
u preko 20 različitih zemalja ukupno je odgovorilo 
160 od 300 ispitanih menadžera iz 17 zemalja sveta 
(53.3% od ukupnog broja poslatih upitnika). Ova-
kav odziv ispitanika predstavlja izuzetno dobar 
rezultat, s obzirom da u anketama ovakvog tipa 
odziv od preko 50% daje itekako relevantne rezulta-
te ispitivanja, te istraživanje zbog toga ima veliku 
upotrebnu vrednost. Interesantno je to da je u pro-
bnom, uvodnom „pilot” istraživanju na lokalnom 
nivou koje je urađeno u kompaniji Mercedes-Benz 
SCG odziv ispitanika bio približno isti (55.5%). U 
daljem radu biće prikazane neke od karakteristika 
vezanih za popunjene upitnike: 

 87 upitnika (54.4%) su popunili ispitanici u 
Srbiji, dok je ostalih 73 upitnika (45.6%) popu-

njeno od strane ispitanika koji su zaposleni u 
kompanijama van Srbije. Ideja pri organizova-
nju istraživanja je i bila da oko polovine ispita-
nih bude iz Srbije i da se njihovi rezultati pore-
de sa rezultatima dobijenim u ostalim regionima 
Evrope i sveta. 

 Od 87 upitnika popunjenih u Srbiji veliki broj je 
stigao iz kompanija benčmarkera na srpskom 
tržištu po pitanju inovacija i tehnološkog napre-
tka kao što su Mercedes-Benz SCG, Chrysler Bal-
kans (Srbija) i Toyota (Srbija), kao i iz kompanija 
Grand Motors (Srbija), Honda (Srbija), Renault-
Nissan (Srbija) i još mnogih drugih; 

 Broj ispitanika koji nije popunio upitnik je 
46.7%. Razlozi za to su različite prirode, počev-
ši od nedostatka vremena za poslove koji nisu u 
opisu radnog mesta, nezainteresovanosti za 
naučne analize (što bi trebalo da predstavlja 
ozbiljan problem srednjem i top menadžmentu 
čijim bi rešavanjem trebalo da se pozabave), 
pozivanjem na tajnovitost informacija zbog 
konkurencije na auto-tržištu (iako je anketa bila 
potpuno anonimna) i slično; 

 U mnogim kompanijama, naročito u inostrans-
tvu, top menadžeri i menadžeri srednjeg nivoa 
su popunili i poslali upitnik, dok su operativni 
menadžeri zanemarili njegovu bitnost i nisu se 
bavili njime, što predstavlja ozbiljan indikator 
za analizu.  

 
Veličina uzorka predstavlja relativno ogra-

ničenje u ovom istraživanju. Uzorak od 160 ispita-
nika je dovoljno veliki da bi se izvršila analiza većine 
parametara koji se u istraživanju ispituju. Sve grupe 
odgovora koje su bile u granicama statističke greške 
nisu razmatrane. Kada se analizira geografsko pore-
klo ispitanika i države u kojoj kompanija posluje 
ovakvo istraživanje u velikoj meri može dati tačnu, 
jasnu sliku menadžerskih razmišljanja i primene sav-
remenih menadžerskih metodologija na teritoriji 
Srbije s obzirom da je uzorak sa ovog prostora 
dovoljno veliki. Odgovori dobijeni od ispitanika iz 
inostranstva su dosta diversifikovani po zemljama i 
regionima, tako da se analiza u cilju dobijanja preci-
znih rezultata mora vrlo često vršiti i posmatrati 
regionalno ili globalno. Veliki broj upitnika koji je 
poslat menadžerima nije specijalno akcentirao odre-
đene strukture vezane za pol, iskustvo, stručnu 
spremu i slično, već su oni poslati na različite 
menadžerske pozicije, vrlo često nemajući infomaci-
je ko se na njima nalazi. Naravno, određeni broj 
upitnika je namenski poslat menadžerima na odre-
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đenim pozicijama u auto-kompanijama. Upravo 
zbog toga ispitani menadžeri su različitih starosnih 
doba, zaposleni u različitim sektorima, sa različitim 
brojem godina radnog iskustva, sa različitim brojem 
podređenih radnika i slično.  

Napomena 1: Statistička greška je zaokru-
žena na ±3%. Zbog toga se za analizu uzorka od 
160 ispitanika u razmatranje uzimaju samo odgovori 
koji imaju više od 3% od ukupnog broja dobijenih 
glasova ispitanika (5 ispitanika ili više). Napomena 
2: U određenim tabelama se pri sabiranju procenata 
dobijenih odgovora u ukupnom zbiru mogu javiti 
određena minimalna odstupanja iz razloga zaokru-
živanja procentualnih vrednosti. Ova odstupanja ne 
utiču na rezultate istraživanja. Napomena 3: Sve 

zemlje iz kojih su pristigli odgovori podeljene su po 
regionima gde pored Srbije, koja predstavlja izdvo-
jeni region, možemo još razlikovati region Balkana 
bez Srbije, Evrope bez Balkana i bez Srbije, Severne 
Amerike, region celog sveta bez Srbije i region celog 
sveta. U tabeli 1 može se videti raspodela zemalja 
po regionima gde je Srbija izdvojena od Balkana i 
Evrope, Grčka izdvojena od Balkana i priključena 
Evropi, Izrael takođe priključen Evropi. Kod pita-
nja u vezi sa državama u kojima kompanije posluju, 
određene države iz kojih je broj ispitanika koji su 
odgovorili na upitnik bio manji od 3% od ukupnog 
broja ispitanika nisu analizirane, ali su se dobijeni 
pojedinačni odgovori koristili u analizama po regio-
nima i u ukupnim analizama. 

 
Tabela 1. Države i regionalna podela korišćena u analizi dobijenih rezultata anketiranjem menadžera 

Srbija Srbija 
Balkan (bez Srbije) Albanija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Makedonija, Crna Gora, Slovenija 
Evropa (bez Srbije, bez Balka-
na) Austrija, Češka, Francuska, Nemačka, Grčka, Izrael, Italija, Španija 

Severna Amerika Kanada, SAD 

Ukupno ceo svet 
Austrija, Albanija, Bosna i Hercegovina, Kanada, Češka, Hrvatska, Francuska, 
Nemačka, Grčka, Izrael, Italija, Makedonija, Crna Gora, Srbija, Slovenija, Španija, 
SAD 

 
  U daljem radu biće prikazani dobijeni rezultati i mišljenja menadžera o korišćenju BSC koncepta u 
automobilskim kompanijama širom sveta, kao i njegovim uticajem na poboljšanje rezultata koji se ostvaruju 
u poslovanju (9). 
 

Tabela 2. Korišćenje BSC koncepta merenja performansi kompanije 

Korišćenje BSC koncepta Broj Procenat 
a) Da, koristi se 56 35.0% 
b) Trenutno je u razvoju 12 7.5% 
c) U planu je njegov razvoj 11 6.9% 
d) Ne koristi se 46 28.7% 
e) Ne znam da li se koristi 35 21.9% 
Ukupno 160 100% 

 
  Analizom korišćenja BSC koncepta u 
automobilskim kompanijama želeo se dobiti direk-
tan odgovor koliko je ovaj koncept zastupljen u 
auto-kompanijama širom sveta i koliko su menadže-
ri upoznati sa njegovom upotrebom u kompanijama 
u kojima su zaposleni. 56 ispitanika (35.0%) je 
odgovorilo da koristi balansirana merila performan-
si, ali je broj od 46 ispitanika (28.7%) koji zna da se 
ova metodologija ne koristi u kompanijama u koji-
ma su zaposleni izuzetno veliki, što je jako loš rezul-
tat za auto-kompanije i njihov odnos ka korišćenju 

savremenih menadžerskih koncepata. Takođe je 
jako visok procenat od 21.9% ispitanih menadžera 
koji uopšte nisu upućeni u korišćenje BSC koncepta 
u kompanijama. Samo 7.5% menadžera je odgovori-
lo da je BSC koncept u razvoju u kompanijama u 
kojima su zaposleni, a 6.9% da je u planu njegov 
razvoj. 
 Da BSC koncept doprinosi izuzetno puno ili 
bar delimično prosperitetu kompanije i povećanju 
konkurentnosti na tržištu smatra ukupno 62 ispitana 
menadžera (38.8%). Broj onih koji misle da malo 
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doprinosi je relativno mali, ukupno 3.8% - 6 mena-
džera, dok nijedan menadžer ne smatra da, ukoliko 
postoji razvijen BSC koncept u njihovoj organizaci-
ji, on uopšte ne doprinosi prosperitetu kompanije i 
povećanju njene konkurentnosti. Veliki broj ispita-

nika, njih 57, odnosno 35.6%, zna da ova metodo-
logija nije razvijena u kompaniji u kojoj su zaposle-
ni. 35 ispitanika (21.9%) se izjasnilo da ne zna da li 
se ova metodologija koristi u kompaniji u kojoj oni 
rukovode jednim od kompanijskih timova.

 
Tabela 3. Doprinos BSC koncepta u prosperitetu kompanije i povećanju konkurentnosti na tržištu 

Doprinos BSC-a u prosperitetu kompanije i povećanju konkurentnosti Broj Procenat 
a) Doprinosi izuzetno puno 30 18.8% 
b) Delimično doprinosi 32 20.0% 
c) Malo doprinosi 6 3.8% 
d) Ne doprinosi uopšte - 0.0% 
e) BSC metodologija nije razvijena u kompaniji u kojoj sam zaposlen 57 35.6% 
f) Ne znam da li se koristi 35 21.9% 
Ukupno 160 100% 

     
Tabela 4. Korišćenje BSC koncepta u zavisnosti od države u kojoj kompanija posluje 

LEGENDA Da, koristi se Trenutno je u razvoju U planu je njen razvoj Ne koristi se Ne znam da li se 
koristi 

Bosna i Hercegovina - 14.3% 28.6% 57.1% - 
Kanada 44.4% - - 22.2% 33.3% 
Hrvatska 20.0% 20.0% - 40.0% 20.0% 
Francuska 50.0% - 33.3% 16.7% - 
Nemačka 66.7% - 11.1% 11.1% 11.1% 
Grčka 83.3% - - 16.7% - 
Makedonija 20.0% 20.0% - 60.0% - 
Srbija 25.3% 6.9% 4.6% 29.9% 33.3% 
Španija 33.3% 16.7% 16.7% 33.3% - 
SAD 85.7% - - 14.3% - 

 
  Odgovori vezani za regionalno korišćenje 
BSC-a kao jedne od najbitnijih savremenih mena-
džerskih metodologija prikazani su u tabeli 4. Istra-
živanje je pokazalo da se BSC koncept koristi i to 
jako puno u poslovanju auto-kompanija u Nemač-
koj (66.7%), Grčkoj (83.3%) i SAD (85.7%). U veli-
kom broju razvijenih zemalja, kao što su Francuska 
i Španija, ova metodologija se koristi ili je trenutno 
u razvoju po mišljenju više od polovine ispitanih 
menadžera. U Srbiji je samo 25.3% anketiranih 

menadžera odgovorilo da se u kompanijama u 
kojima su oni zaposleni koristi BSC koncept, 6.9% 
da je trenutno u razvoju, 29.9% da se ne koristi, a 
33.3% ispitanih menadžera ne zna da li se BSC kon-
cept koristi ili ne, što svakako nije pozitivan rezultat. 
Od svih ispitanih zemalja, prema obavljenom istra-
živanju, Srbija zajedno sa Kanadom ima najveći 
procenat onih menadžera koji ne zna da li je BSC 
metodologija razvijena ili ne u kompanijama u 
kojima su oni zaposleni. 

 
Tabela 5. Korišćenje BSC koncepta u zavisnosti od regiona u kojem kompanija posluje 

LEGENDA Da,  
koristi se 

Trenutno je u 
razvoju 

U planu je 
njen razvoj Ne koristi se Ne znam da li 

se koristi 
Srbija 25.3% 6.9% 4.6% 29.9% 33.3% 
Balkan (bez Srbije) 15.0% 15.0% 15.0% 50.0% 5.0% 
Evropa (bez Srbije, bez Balkana) 56.8% 8.1% 10.8% 18.9% 5.4% 
Severna Amerika 62.5% - - 18.8% 18.8% 
Svet (bez Srbije) 46.6% 8.2% 9.6% 27.4% 8.2% 
Ukupno ceo svet 35.0% 7.5% 6.9% 28.8% 21.9% 
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  Na globalnom nivou jako mali broj mena-
džera koristi BSC koncept, samo 35.0% ispitanih, ali 
je broj onih koji ga ne koristi dosta veliki i iznosi 
28.8% od ukupnog broja anketiranih menadžera. 
Procenat menadžera koji ne zna da li se ovaj kon-
cept koristi ili ne je 21.9%, što je vrlo negativno. Da 
kompanija ima plan da uvede BSC koncept odgovo-
rilo je 6.9% anketiranih, dok je u 7.5% slučajeva 
ovaj koncept trenutno u razvoju. Ukoliko posmat-
ramo region Balkana možemo zaključiti da polovina 
ispitanih ne koristi BSC koncept, u Srbiji taj broj 
iznosi 29.9% od ukupnog broja ispitanika, dok je u 

Evropi i Severnoj Americi broj onih koji ga ne kori-
ste dosta manji, odnosno 56.8% menadžera u 
Evropi i 62.5% menadžera u Severnoj Americi se 
izjasnilo da koristi ovaj koncept. U Srbiji postoji 
određeni broj menadžera koji je odgovorio da se 
BSC koncept trenutno razvija u kompanijama u 
kojima su zaposleni, a 4.6% da je u planu njegov 
razvoj. Broj ispitanika koji je odgovorio da ne zna 
da li se BSC koncept koristi ili ne u Srbiji iznosi 
ogromnih 33.3%, u Severnoj Americi 18.8% dok je 
svetski prosek, ukoliko se u analizu ne uzme Srbija, 
samo 8.2% ispitanih menadžera. 

 
Tabela 6. Prosperitet kompanije korišćenjem BSC koncepta u zavisnosti od regiona u kojem kompanija posluje 

 
 

LEGENDA 
 

Doprinosi 
izuzetno puno 

Delimično 
doprinosi 

Malo 
doprinosi

Ne  
doprinosi 
uopšte 

BSC metodologija nije 
razvijena u kompaniji 
u kojoj sam zaposlen 

Ne znam 
da li se 
koristi 

Srbija 10.3% 18.4% 3.4% - 34.5% 33.3% 
Balkan (bez Srbije) 15.0% 20.0% - - 60.0% 5.0% 
Evropa (bez Srbije, 
bez Balkana) 29.7% 24.3% 8.1% - 32.4% 5.4% 

Severna Amerika 43.8% 18.8% - - 18.8% 18.8% 
Svet (bez Srbije) 28.8% 21.9% 4.1% - 37.0% 8.2% 
Ukupno ceo svet 18.8% 20.0% 3.8% 0.0% 35.6% 21.9% 

 
  Najbolje regionalne rezultate po pitanju kori-
snosti BSC koncepta i prosperiteta automobilskih 
kompanija prikazuje region Severne Amerike, dok 
su Srbija i Balkan daleko iza Evrope i Severne Ame-
rike, kao i daleko iza svetskog proseka ukoliko se u 
analizu ne uzme Srbija. Ipak, na svetskom nivou je 
jako mali broj onih koji misle da BSC koncept malo 
doprinosi uspesima kompanije (samo 3.8% anketi-
ranih).  
  Iz obavljenog istraživanja se može zaključiti 
da korišćenje BSC koncepta za definisanje i imple-
mentaciju strategije u auto-kompanijama, kao i za 
merenje njihovih performansi, ostvaruje ogromnu 
konkurentsku prednost na tržištu što su potvrdili i 
ispitani menadžeri. U svim auto-kompanijama gde 
je BSC koncept razvijen on ima izuzetno veliki ili 
bar delimično veliki uticaj na rezultate te kompanije, 
bez obzira na to u kojoj državi ili regionu kompanija 
posluje. Ipak, postoji veliki broj ispitanika koji uopš-
te, ni na jedan način nije upućen u ovu savremenu 
menadžersku metodologiju i to je jako dobar indika-
tor načina poslovanja kompanija i menadžera u nji-
ma i na taj problem se treba obratiti velika pažnja. 
 

 5. Zaključak 

 Auto-kompanije koje u budućnosti žele biti 
konkurentne i uspešne moraće da se fokusiraju na 
svoj glavni, osnovni posao i to na način gde će 
odgovarati na zahteve kupaca, tržišta i konkurencije; 
moraju biti prilagodljive i spremne na brze promene 
kao i pogodne za neprekidna prilagođavanja u 
pogledu troškova. One će morati da planiraju i pro-
nađu načine kako da ostvare balans između svih 
svojih performansi. Balansirana merila performansi 
će zahtevati da se ide u korak sa kompanijama ben-
čmarkerima čiji su poslovni procesi integrisani kroz 
celu organizaciju, usko povezani kako sa ključnim 
klijentima i dobavljačima, tako i sa kupcima. Auto-
kompanije će morati da prepoznaju svaku priliku na 
tržištu, prednost u odnosu na druge, ali i pretnju i 
svoje nedostatke, pa u skladu sa tim i reagovati. 
 BSC budućnosti neće biti alat koji posmatra 
unazad već alat koji gleda samo u budućnost vođen 
kompanijskom vizijom, strategijom i predviđanjem i 
koji će prošlost koristiti samo u cilju analize. Razvoj 
i planovi auto-kompanija neće biti ograničeni samo 
na top menadžment, već će u tim procesima veoma 
važno biti i mišljenje nižih rukovodećih struktura, 
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pa i svih zaposlenih gde će jednu od ključnih uloga 
imati i sami „operativci”. Balansirana merila per-
formasni auto-kompanija koje u budućnosti žele da 
budu lideri u svom poslu se neće svoditi na periodi-
čne, teorijske izveštaje već će one morati razviti 
kompleksne, dinamične istrumente koje će prikazi-
vati stvarnu situaciju u određenom vremenskom 
trenutku zasnovanu na realnom poslovnom događa-
ju. BSC koncept će kao takav morati da ima mogu-
ćnost da omogući istraživanja, analize i donošenje 
brzih i preciznih poslovnih odluka. Ovakva balansi-
rana merila performansi će pružati prikaz kompanij-
skih performansi i kompanijske strategije i moći će 
vršiti poređenje sa performansama i strategijom 
drugih auto-kompanija. 
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Conclusion : Automotive companies which have intention to be competitive and successful in the future 
have to focus on their main, core businesses in order to answer on demands of customers, markets and compe-
tition. They must be flexible and willing to rapid changes and suitable for continuous adjustment of the costs; 
they have to plan and find ways to achieve balance between all their performances and requires. Balanced per-
formance measures have to keep up with benchmark companies whose business processes are integrated thro-
ughout the organizations, closely linked to key clients and suppliers, as well as to customers. Automotive 
companies have to identify every opportunity and market advantage over others and also to identify their own 
weaknesses and threats and accordingly to them to react. 
Balanced Scorecard in the future will not be “looking back” tool but a tool that only looks to the future 
guided by the company’s vision, strategy and prediction; past will be used only for analysis. Development 
and planning of automotive companies will not be limited only to top management, but in these processes 
will be very important the opinion of the lower managers, including all employees where one of the key roles 
will have operative structures. Balanced Scorecard of the automotive companies which intend in the future to 
be leaders in their businesses will not be oriented to the periodical theoretical reports, but they will have to 
develop complex, dynamic instruments which will show the real situation at the correct time based on real 
transactions. BSC concept has to be able to provide research, analysis, rapid and precise decision making. 
This kind of balanced performance measures will provide the company’s performances and show the 
company’s strategy and will be able to make comparisons with the performances and strategies of the other 
automotive companies. 
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