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Apstrakt: Balansirana merila performansi (BSC koncept), kao jedan od najsavremenih menaderskib
koncepata, pored finansijskib pokazatelja koriste nlenje i rast ljudskog, informacionog i organigacionog
kapitala, usavriavanje internib procesa i povecanje adovolstva kupaca a poboljsanje poslovanja n
kompaniji. Ideja rada je da se utvrdi i prikase primena BSC koncepta n anto-industriji kao lideru teh-
noloskog i inovacionog razvoja. Istragivanje obavijeno na svetskom, globalnom nivou prikazuje koliko se
balansirana merila perfomansi koriste u procesu definisanja i implementacije strategije n automobilskin
kompanijama kao i praktitna iskustva menadsera o nticaju balansiranib merila performansi na pobol-
Sanje poslovnih rezultata.
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Abstract: Balanced Scorecard (BSC concept), as one of the most important management concepts, in
addition to financial indicators uses learning and growth of buman, 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 antomotive industry as a leader of innovation and technological development. Research conducted in
the global environment shows how nmuch Balanced Scorecard is used in the process of defining and imple-
menting strategies in the antomotive companies as well as practical excperience of the managers on the im-
pact of Balanced Scorecard to improve business results.
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1. Uvod

BSC koncept, kao Siroko primenjivani
organizacioni sistem za rukovodenje performansa-
ma i njithovo merenje, veoma veliku prakti¢nu pri-
menu ima u skoro svim industrijskim granama, a
sve vecu 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 sto je to sluc¢aj u nekim dru-

gim industrijskim granama iako vise od dve decenije
predstavlja jedan od najsavremenijih alata za defini-
sanje strategije, njenu implementaciju i praéenje
strategijskih pravaca uz pomo¢ razvijenih softver-
skih i servisnih paketa, a sve kroz upravljanje poslo-
vnim performansama (Business Performance Manage-
ment - BMP) 1 upravljanje kompanijskim performan-
sama. Situacija se vremenom polako menja i balan-
sirana merila performansi sve viSe 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 1 nesumljivo
jedan od najveéih udaraca zadala auto-industtiji,
umnogome je doslo do promene pogleda na poslo-
vanje i nacin merenja rezultata zaposlenih i samih
kompanija. Da bi se kompanije $to konkurentnije
borile na sve surovijem trziStu pronalaze se nove
metode 1 nacini da se bude bolji od konkurencije.
Tu se ne radi samo o inovacijama i proizvodima
koji se nude, ve¢ i o uslugama i ponasanju prema
kupcima, na¢inu komunikacije sa njima i brzini
delovanja koji uti¢u na poslovanje same kompanije.
Sve jace zastupljen trend globalizacije i ujedinjavanja
na svetskom trzistu dovodi do toga da ce se kvalitet
vorzila vilo brzo ujednaciti (veliki deo ove tvrdnje je
ve¢ 1 ostvaren) te ¢e samim kupcima biti mnogo
vaznije ophodenje kompanija i njihovih zaposlenih
prema njima, $to ¢e se moc¢i poboljsati samo obra-
zovanjem 1 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 osmisljavanja strategije, njenog
razvoja 1 njene implementacije, dobio na znacaju te
su razvijeni softverski paketi koji ga prate i pomazu
u njegovoj prakti¢noj primeni. Uz njthovu pomoé
mogu se formirati strategijske mape i tako prati raz-
voj performansi i uticati na njih. Uvodenjem BSC
koncepta u jednu auto-kompaniju moze se prome-
niti pogled na citavo njeno poslovanje.

2. Upotreba BSC koncepta pri merenju
performansi i implementaciji strategije
u auto-industriji

U poslovanju savremenih automobilskih
kompanija finansijski pokazatelji viSe ne predstavlja-
ju jedini nacin za merenje poslovanja, performansi
menadzera i ostalih zaposlenih kao ni organizacio-
nih jedinica. Takode se finansijski rezultati vise ne
koriste kao jedini parametar na osnovu kojih ¢e se
nagradivati, motivisati i unapredivati zaposleni. U
danasnjem informacionom okruzenju nametnuo se
novi nacin koji ée pratiti i neke druge parametre i
pokazatelje koji nisu iskljucivo finansijski, odnosno
koji su nefinansijske prirode a jedan od najboljih i
najvise primenjivanih jeste BSC koncept. Ukoliko
posmatramo jednu auto-kompaniju i razvijamo stra-
tegiju na njenom kompanijskom nivou, BSC kon-

ceptom se to strategijsko razmisljanje moze preneti
na nivo najmanjih organizacionih jedinica, bilo da
su to profitni ili troSkovni centri. Na taj nacin se
mogu pratiti performanse i one koje ne zadovolja-
vaju propisane zaheteve menjati ili usavrSavati, te
svaka organizaciona jedinica moze uticati na uprav-
ljanje performansama poslovanja (Performance Mana-
gement Framework - PMF) 1 na zajednicko implemen-
tiranje unapred zacrtane strategije kompanije. Obzi-
rom da je BSC koncept koji prati performanse mer-
ljtvih velicina i performanse neopipljivih sredstava
(intangible assets) pojedinih organizacionih celina, on
prikazuje i nac¢in na koji se one razvijaju i funkcioni-
su. BSC koncept u auto-industriji se moze podjed-
nako dobro koristiti na nivou celokupne kompanije
kao i na nivou najmanjih odeljenja.

BSC koncept u auto-industriji podrazumeva mere-
nje 1 pracenje performansi najcesée u Cetiri oblasti
poslovanja, odnosno cetiri perspektive. Veoma ces-
to se kao peta perspektiva mogu koristiti zaposleni
ili inovacije. Najces¢e koriscene cetiri perspektive
BSC-a u auto-industriji su: a) finansijska perspektiva, b)
perspektiva odnosa sa kupcima, c) perspektiva internih) pos-
lovnih procesa n organizaciji i d) perspektiva ulenja i rasta.
Za ostvarenje zeljenih rezultata u poslovanju jedne
auto-kompanije, u zavisnosti od strategije poslova-
nja, u svakoj od cetiri navedenih oblasti poslovanja
neophodno je utvrditi strategijske teme, odnosno
glavne zadatke i prevesti ih u odredena merila. Koje
¢e se merilo performansi koristiti zavisi od konkret-
nog slucaja, odredene strategije, vremenskog hori-
zonta kao 1 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
trzi$tu radi i kakva je konkurencija prisutna. Slika 1
prikazuje perspektive BSC koncepta, strategijske
teme i ciljeve (9, s. 245).

Da bismo mogli prikazati kako 1 na koji
nacin moze funkcionisati BSC metodologija u jed-
noj auto-kompaniji u organizaciji moraju biti zado-
voljene sledece pretpostavke, odnosno moramo
znatt:

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

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

O Jesu li interni procesi dovedeni na zadovoljava-
juéi nivo 1 jesu li oni uskladeni sa prethodno
definisanim vrednostima za kupce i sa finansij-
skim ciljevima auto-kompanije?
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Q Da li su ljudski resursi i informacioni kapital
dovedeni na takav nivo u auto-kompaniji da
podrzavaju uspesnu realizaciju internih proce-
sa? Da li su organizacija i organizacioni kapital
dovedeni na takav nivo u auto-kompaniji da
podrzavaju uspesno uvodenje i realizaciju stra-
tegijskih promenar

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

Finansijska perspektiva

~

Rast prihoda

.

Rast produktivnosti

Perspektiva kupca

Perspektiva internih procesa

/1 b\

Inovacije Operativni procesi

w-@
NE LY

Odnos prema kupcu Odnos prema okolini

Perspektiva ucenja i rasta

/|

\

Slika 2. Grafitki prikaz Cetiri perspektive
BSC koncepta

a) Finansijska perspektiva

Finansijski ciljevi jedne auto-kompanije su
veoma bitni za njeno poslovanje, njen opstanak i
prosperitet na trziStu, te se kao takvi oni uvek
odnose na neku od mera profitabilnosti. Veoma
cesto se ovi ciljevi, u kompanijama koje nemaju raz-
vijene savremene sisteme merenja performansi i
BSC koncept, posmatraju kao najbitniji ili jedini
bitni, $to je sigurno zastareli nacin razmisljanja koji
ne moze dati prave, zadovoljavajuce rezultate. Pri-
menom balansiranih merila performansi koje se sve
viSe uvode i u organizacije u nasem okruzenju ova-
kvo razmisljanje se zaobilazi 1 finansijski ciljevi
predstavljaju samo jednu od komponenti komplet-
nog pogleda na poslovanje jedne automobilske
kompanije. Ovi ciljevi se postizu kroz dva glavna
pravca delovanja i to: a) rast prihoda kroz ostvare-
nje prodaje $to veceg broja vozila ili usluga koje
kompanija pruza svojim kupcima i b) Rast produk-
tivnosti, odnosno svodenje troskova na minimum
kao i potrosnja minimalne koli¢ine sredstava potre-
bnih za uspesno funkcionisanje same automobilske
kompanije.

U danasnjoj situaciji, kada svetska auto-
industrija prolazi kroz fazu velike stagnacije pogo-
dena globalnom ekonomskom krizom, najveéi broj
auto-kompanija primenjuje strategiju povecanja
produktivnosti smanjenjem troskova. Koristeéi raz-
licite nacine da ostvare ovaj cilj automobilske kom-
panije se udruzuju u cilju povecéanja sto veéeg broja
vorzila na istoj platformi, sa istim motorima, zajedni-
¢kim sistemima na vozilima, a na taj nacin smanje-
nja troskova proizvodnje, istrazivanja, razvoja i
marketinga. Serdio Matkione (Sergio  Marchione),
aktuelni generalni direktor Fiat-a, je u jesen 2008.
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godine predvideo da ¢e nadolazecu krizu preziveti
samo one kompanije koje proizvode vise od 5.5 do
6 miliona vozila godisnje, odnosno vise od milion
vozila godi$nje na istoj platformi (1, s. 7). Upravo
zbog toga kompanje se moraju spajati i udruzivati.
Po njegovom misljenju po izlasku iz krize ima¢emo
samo 6 globalnih auto-kompanija (krajem 2008.
godine bilo ih je preko 50), odnosno 6 razlicitih
proizvodaca koji bi proizvodili vozila priblizno ista
po kvalitetu u zavisnosti od klase, uzevsi u obzir
velicinu 1 tehnologiju udruzenih kompanija. U tom
slucaju je neminovno da se razlika izmedu njih nece
traziti u performansama i karakteristikama vozila
ve¢ na nekom drugom mestu, a tu ¢e 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 pruzaju kupcu posmatrano kroz
cenu, kvalitet, dostupnost proizvoda, asortiman
proizvoda 1 funkcionalnost, a sve u cilju $to veéeg
zadovoljenja kupaca, b) odnos sa kupcima koji je
baziran na uslugama koje se pruzaju, kao i partner-
stava sa njima i c) iage brand-a, odnosno slika robne
marke koja se posmatra. Da bismo odredili merila
uspe$nosti primenjivane strategije u posmatranoj
auto-kompaniji kroz perspektivu odnosa sa kupcima
potrebno je izmeriti:

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

a lojalnost kupaca kroz njihovo vezivanje za
kompaniju i brend,

a broj novih kupaca koji se sticu akvizicijom,

m] profitabilnost kupaca od dije platezne modi
zavisi obim i periodi¢nost kupovine vozila,

m] trzi$ni udeo koji prikazuje prodaju na trzistu

u odnosu na konkurenciju (odnos kupaca
prema nasem brendu, odnosno polozaj bren-
da na trzistu).

Kompanija Daimler AG 1 vozila Mercedes-
Benz sigurno predstavljaju primer na trzistu u odno-
su sa kupcima koji je razvijen do veoma visokog
nivoa, a konstantno se tezi jo$ boljim odnosima.
Vodi se racuna o najsitnijim detaljima i jednostavno
tezi savrsenstvu, §to se viSestruko vraca kompaniji
kroz lojalnost starih kupaca i konstantno povecanje
broja novih kupaca. Po izvestaju eminentnog Dz.

D. Pauera (J. D. Power) i Asosijejta (Associate) objav-
ljenog pod naslovom ,, I /asnici Mercedesa ponovo kupu-
Jju Mercedes”, veliki broj kupaca automobila Mercedes
ponovo kupuje vozila istog brenda pokazujuci na taj
nacin svoju lojalnost i zadovoljstvo koje im kompa-
nija pruza. U izvestaju je naglaseno sledeée (13):
wMercedes-Benz zadrdava svoje kupee! Mercedes-Benz, ima
najvist indeks kada je u pitanju gadrdavanje kupaca unutar
robne marke. U 2009. je ova nemaika kompanija na prvom
mestu.” Jedan od najbitnijih faktora koji se ispituju u
procesu primene balansiranih merila performansi u
kompaniji Mecedes Benz SCG, Cerki kompaniji nema-
¢ke 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 §to visi nivo i tako zadrze stari kupci, a sa
druge strane pozitivhim stavom prema kupcu osvo-
je novi. Bonusi u prodaji se ¢esto povezuju sa zado-
voljenjem ovog indexa.

¢) Perspektiva internih procesa

Interni procesi, kao jedna od perspektiva
balansiranih merila performansi na koju se u auto-
industriji treba obratiti narocita paznja, podeljeni su
prema svojim specificnim karakteristikama na: a)
Inovacione procese (inovacija, invencija, razvoj proiz-
voda, brzina dopremanja proizvoda do trzista, zaje-
dnicka ulaganja i partnerstva kroz merdzere i akvizi-
cije koja su narocito izrazena u periodu krize); b)
Procese upravfjanja kupcima (razvoj resenja za kupce,
razvoj usluge kupcima, upravljanje odnosima sa
kupcima, savetodavne usluge); c) Operativne procese
(upravljanje lancima snabdevanja, proizvodna efika-
snost, smanjenje troskova, poboljsanje kvaliteta,
smanjenje vremena proizvodnog ciklusa, bolje
upravljanje kapacitetom, upravljanje prodajnim i
postprodajnim procesima u organizaciji) 1 d) Procese
vegane a regulaciono okrusenje i prirodnu sredinu (zdrav-
lje, sigurnost, ekologija i drustvo). Zagadenje okoli-
ne, emisija izduvnih gasova, hibridni 1 elektro-
motori predstavljaju danas oblast ogromnih ulaganja
automobilskih kompanija u cilju ocuvanja prirodne
okoline.

d) Perspektiva néenja i rasta

Pri merenju vrednosti jedne auto-kompa-
nije jedan od glavnih zadataka jeste da se izvrsi
merenje vrednosti onog dela nematerijalne imovine
¢ija vrednost veoma cesto moze biti ¢ak i visestruko
veca od vrednosti materijalnih dobara. Perspektiva
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ucenja 1 rasta moze se posmatrati kroz sledece tri
kategorije: a) zaposleni u kompaniji (ljudski resursi),
b) Informacioni kapital i ¢) organizacioni kapital.
Ova perspektiva se u jednoj auto-kompaniji posma-
tra kroz vrednost zaposlenih, njihove sposobnosti,
moguénost adaptacije na promene, ulaganje u inte-
lektualni kapital, edukaciju, izgradnju pozitivne kli-
me u kompaniji, definisanje principa nagradivanja
zaposlenih i njihovo ukljucivanje u Zivot kompanije
kao i poveéanje 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

Uzevsi u obzir to da upotreba BSC koncep-
ta moze dovesti do ogromne konkurentske predno-
sti, auto-industrija u Srbiji koja je u procesu velike
ekspanzije takode pocinje da koristi najnovije
menadzerske alate kako bi do te prednosti i dodla.
Zbog karakteristika okruzenja i specificne situacije u
kojoj se Stbija nalazi, a samim tim i njena industrija
¢iji je veoma bitan deo i auto-industrija, vrlo je vaz-
no da se definiSe uticaj savremenih menadzerskih
koncepata i pristupa koji mogu uticati na rezultate
koje te kompanije ostvaruju. Neke od prednosti
kompanija koje posluju na srpskom trzistu i koje
koriste razvijen BSC koncept u odnosu na one koje
ga ne koriste jesu:

O Strategijski ciljevi razvoja kompanije koje for-
mira i odreduje top menadzment 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
industriju primorava nas da reagujemo brzo,
ubrzamo kori§éenje savremenih metodologija i
na taj nacin uhvatimo prikljucak sa liderima na
trzistu. Kao jedan od najboljih primera za to
jeste implementacija BSC koncepta.

O Ciljevi kompanije postaju licni ciljevi zaposlenih
koji teze njthovom ostvarenju, $to moze biti
veoma jak stimulativni alat pri poslovanju u
srpskoj auto-industriji.

O BSC pomaze HR sluzbi da na osnovu strategije
organizacije napravi pojedinacne, individualne
planove razvoja (Individual Development Plans -
IDP) svakog od zaposlenih kojima se mogu
pratiti i usavrsavati njihove performanse i na taj
nacin zaposleni razvijati u Zeljenom pravcu, a

auto-

sve u cilju ostvarivanja zajednickih interesa koje
kompanija i zaposleni imaju. Ovakvi planovi su
veoma bitni za zaposlene u srpskoj auto-
industriji 1 mogu delovati vitlo stimuliSuée na
njih.

O Pored finansijskih rezultata menadzeri su u
moguénosti da prate nefinansijske performanse
zaposlenih definisane BSC-om 1 strategijskim
mapama.

O Prate¢i BSC i na osnovu njega razvijene strate-

gijske mape moze se vrditi reorganizacija u
okviru pojedina¢nih sektora kao sto su prodaja,
postprodaja, servis, marketing, IT, logistika i
slicno, s§to je veoma bitno u petiodu transfor-
macije kompanija u Srbiji.

O Koriséenjem BSC koncepta i merenjem pet-
formansi 1 njihovih uspesnosti ostvarenja moze
se do¢i do informacija o reorganizaciji timova i
radnih mesta kao i procesa koji su zastareli i ne
daju zadovoljavajuce rezultate, a kojih ima u
mnogim kompanijama u auto-industtiji u Stbiji.

O Menadzeri na svim nivoima mogu precizno
videti gde su uska grla u kompaniji i predvideti
nac¢in kojim ¢e ih prevaziéi. Koris¢enje BSC
metodologije skracuje vreme reagovanja tako da
se zaposleni mogu vise posvetiti kupcima i time
poboljsati odnos sa njima.

O BSC pruza moguénost merenja zadovoljstva
kupaca koje se detaljnom analizom i merenjem
performansi zaposlenih mora konstantno pove-
¢avati u cilju poboljsanja 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.

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

Q Analizom prodajnih timova, BSC metodologi-
jom moze se dod¢i do finanijskih rezultata rada
svakog od c¢lanova tima, njihovog razvoja, pra-
¢enja internih procesa i odnosa sa kupcima.

O Koris¢enjem BSC koncepta otvara se moguc-
nost da se izvestavanje u auto-kompaniji podig-
ne na visok nivo kako bi se potrebne informaci-
je dobile u najkraéem moguéem roku, a vreme
reakcije minimalizovalo.

Sigurno je da kompanije koje posluju na
stpskom trzistu pored ovih imaju i mnostvo drugih
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specificnosti koje karakteriSu to poslovanje, pa i
definisu same kompanije. Na osnovu tih specifi¢no-
sti moze se definisati i njihova strategija poslovanja i
odrediti koje se metode 1 metodologije mogu koris-
titi u cilju poboljsanja rezultata koje ostvaruju.
Upravo zbog toga veliki broj kompanija, kako
internacionalnih tako i domacdih, uvodi nove mena-
dzerske koncepte 1 pristupe, a jedan od njih je 1 BSC
koncept. Njime se mogu pratiti kriticne performan-
se specificne za lokalnu auto-industriju i uociti veza
izmedu misije, vizije, strategije i Cetiri perspektive
BSC.

4. IstraZivanje upotrebe BSC koncepta
u auto-kompanijama globalnog
okruZenja

U cilju istrazivanja i analize upotrebe BSC-a
u automobilskim kompanijama globalnog okruzenja
izvtSeno je ispitivanje menadzera sa razlic¢itih mena-
dzerskih pozicija u auto-industriji na svetskom
nivou. Medu ispitanicima su se nalazili menadzeti sa
svih menadzerskih nivoa, pocevsi od operativnih i
srednjih menadzera pa sve do top menadzera koiji se
nalaze na najvisim pozicijama u auto-kompanijama
kao $to su regionalni menadzeri, generalni direktori
(Chief Executive Offzcers - CEQOs), finansijski direktori
(Chief Financial Officers - CFOs), izvréni direktori i
slicno. Istrazivanje je imalo za cilj da razmotri prisu-
tnost BSC koncepta i aktuelnost njegovog korisce-
nja u auto-kompanijama Srbije, Evrope i sveta.
Razmotrena je upotreba BSC koncepta u auto-
kompanijama 1 istrazeno koliki i kakav uticaj imaju
balansirana merila performansi na uspesnost orga-
nizacija u auto-industriji globalnog okruzenja.

Na upitnik koji je formiran specijalno za
ovo Istrazivanje i poslat u automobilske kompanije
u preko 20 razli¢itih zemalja ukupno je odgovorilo
160 od 300 ispitanth menadzera 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 istrazivanje zbog toga ima veliku
upotrebnu vrednost. Interesantno je to da je u pro-
bnom, uvodnom ,,pilot” istrazivanju na lokalnom
nivou koje je uradeno u kompaniji Mercedes-Benz
SCG odziv ispitanika bio priblizno isti (55.5%). U
daljem radu bice prikazane neke od karakteristika
vezanih za popunjene upitnike:

Q 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 istrazivanja 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.

O Od 87 upitnika popunjenih u Srbiji veliki broj je
stigao iz kompanija ben¢markera na srpskom
trziStu po pitanju inovacija 1 tehnoloskog napre-
tka kao sto su Mercedes-Benz SCG, Chrysler Bal-
kans (Stbija) 1 Toyota (Stbija), kao i iz kompanija
Grand Motors (Stbija), Honda (Stbija), Renanlt-
Nissan (Stbija) 1 jo§ mnogih drugih;

O Broj ispitanika koji nije popunio upitnik je
46.7%. Razlozi za to su razlicite prirode, pocev-
81 od nedostatka vremena za poslove koji nisu u
opisu radnog mesta, nezainteresovanosti za
naucne analize (Sto bi trebalo da predstavlja
ozbiljan problem srednjem i top menadzmentu
¢ijim bi reSavanjem trebalo da se pozabave),
pozivanjem na tajnovitost informacija zbog
konkurencije na auto-trzistu (iako je anketa bila
potpuno anonimna) i sli¢no;

0 U mnogim kompanijama, narocito u inostrans-
tvu, top menadzeri i menadzeri srednjeg nivoa
su popunili 1 poslali upitnik, dok su operativni
menadzeri zanemarili njegovu bitnost i nisu se
bavili njime, $to predstavlja ozbiljan indikator
za analizu.

Velicina uzorka predstavlja relativno ogra-
nicenje u ovom istrazivanju. Uzorak od 160 ispita-
nika je dovoljno veliki da bi se izvrsila analiza veéine
parametara koji se u istrazivanju ispituju. Sve grupe
odgovora koje su bile u granicama statisticke greske
nisu razmatrane. Kada se analizira geografsko pore-
klo ispitanika i drzave u kojoj kompanija posluje
ovakvo istrazivanje u velikoj meri moze dati tacnu,
jasnu sliku menadzerskih razmisljanja i primene sav-
remenih menadzerskih 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 Cesto vrsiti i posmatrati
regionalno ili globalno. Veliki broj upitnika koji je
poslat menadzerima nije specijalno akcentirao odre-
dene strukture vezane za pol, iskustvo, strucnu
spremu i sli¢cno, ve¢ su oni poslati na razlicite
menadzerske pozicije, vrlo ¢esto nemajuci infomaci-
je ko se na njima nalazi. Naravno, odredeni broj
upitnika je namenski poslat menadZzerima na odre-
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denim pozicijama u auto-kompanijama. Upravo
zbog toga ispitani menadzeri su razli¢itih starosnih
doba, zaposleni u razlicitim sektorima, sa razlicitim
brojem godina radnog iskustva, sa razlicitim brojem
podredenih radnika i sli¢no.

Napomena 1: Statisticka greska je zaokru-
zena na +3%. Zbog toga se za analizu uzorka od
160 ispitanika u razmatranje uzimaju samo odgovori
koji imaju vise od 3% od ukupnog broja dobijenih
glasova ispitanika (5 ispitanika ili vise). Napomena
2: U odredenim tabelama se pri sabiranju procenata
dobijenih odgovora u ukupnom zbiru mogu javiti
odredena minimalna odstupanja iz razloga zaokru-
zivanja procentualnih vrednosti. Ova odstupanja ne
uti€u na rezultate istrazivanja. Napomena 3: Sve

zemlje iz kojih su pristigli odgovori podeljene su po
regionima gde pored Srbije, koja predstavlja izdvo-
jeni region, mozemo jo$ 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 moze se videti raspodela zemalja
po regionima gde je Strbija izdvojena od Balkana i
Evrope, Grcka izdvojena od Balkana i prikljuc¢ena
Evropi, Izrael takode prikljucen Evropi. Kod pita-
nja u vezi sa drzavama u kojima kompanije posluju,
odredene drzave iz kojih je broj ispitanika koji su
odgovorili na upitnik bio manji od 3% od ukupnog
broja ispitanika nisu analizirane, ali su se dobijeni
pojedinacni odgovori koristili u analizama po regio-
nima i u ukupnim analizama.

Tabela 1. Drfave i regionalna podela koriséena n analizi dobijenih rezultata anketiranjem menadsera

Srbija Srbija

Balkan (bezg Srbije) Albanija, Bosna i Hercegovina, Hrvatska, Makedonija, Crna Gora, Slovenija
fdjr@d (bex Srife, bex Balka- Austrija, Ce&%a, Francuska, Nemaika, Grika, 13rael, Italija, S:baﬂy'a
Severna Amerika Kanada, SAD

Uknpno ceo svet

SAD

Austrija, Albanija, Bosna i Hercegovina, Kanada, Ceska, Hrvatska, Francuska,
Nemacka, Grika, Izrael, Italija, Makedonija, Crna Gora, Srbija, Slovenija, Spanija,

U daljem radu bice prikazani dobijeni rezultati i misljenja menadzera o koris¢enju BSC koncepta u
automobilskim kompanijama $irom sveta, kao i njegovim uticajem na pobolj$anje rezultata koji se ostvaruju

u poslovanju (9).

Tabela 2. Koristenje BSC koncepta merenja performansi kompanije

Koriséenje BSC koncepta Broj Procenat
a) Da, koristi se 56 35.0%
b) Trenutno je u razvoju 12 7.5%
¢) 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 koris¢enja BSC koncepta u
automobilskim kompanijama Zeleo se dobiti direk-
tan odgovor koliko je ovaj koncept zastuplien u
auto-kompanijama sirom sveta i koliko su menadze-
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, $to je jako los rezul-
tat za auto-kompanije i njihov odnos ka koris¢enju

savremenih menadzerskih koncepata. Takode je
jako visok procenat od 21.9% ispitanih menadzZera
koji uopste nisu upuceni u koris¢enje BSC koncepta
u kompanijama. Samo 7.5% menadZera 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 doptrinosi izuzetno puno ili
bar delimi¢no prosperitetu kompanije i poveéanju
konkurentnosti na trzistu smatra ukupno 62 ispitana
menadzera (38.8%). Broj onih koji misle da malo
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doprinosi je relativno mali, ukupno 3.8% - 6 mena-
dzera, dok nijedan menadzer ne smatra da, ukoliko
postoji razvijen BSC koncept u njihovoj organizaci-
ji, on uopste ne doprinosi prosperitetu kompanije 1

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

povecanju njene konkurentnosti. Veliki broj ispita- tukovode jednim od kompanijskih timova.
Tabela 3. Doprinos BSC koncepta u prosperitetu kompanije i poveanju konkurentnosti na triistu
Doprinos BSC-a u prosperitetu kompanije i povelanjn konkurentnosti Broj Procenat
a) Doprinosi izuzetno puno 30 18.8%
b) Delimi¢no doprinosi 32 20.0%
¢) Malo doprinosi 6 3.8%
d) Ne doprinosi uopste - 0.0%
¢) BSC metodologija nije razvijena u kompaniji u kojoj sam zaposlen 57 35.6%
f) Ne znam da li se koristi 35 21.9%
Uknpno 160 100%
Tabela 4. Koristenje BSC koncepta u zavisnosti od driave u kojoj Rompanija posinje
LLEGENDA Da, koristi se Trenutno je u razvopn | U planu je njen ragvoj Ne koristi se Ne ZZZZJZ? lise
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% -
Nemacka 66.7% - 11.1% 11.1% 11.1%
Grcka 83.3% - - 16.7% -
Makedonija 20.0% 20.0% - 60.0% -
Srbija 25.3% 6.9% 4.6% 29.9% 33.3%
Spanija 33.3% 16.7% 16.7% 33.3% -
SAD 85.7% - - 14.3% -

Odgovori vezani za regionalno koriséenje
BSC-a kao jedne od najbitnijih savremenih mena-
dzerskih metodologija prikazani su u tabeli 4. Istra-
zivanje je pokazalo da se BSC koncept koristi i to
jako puno u poslovanju auto-kompanija u Nemac-
koj (66.7%), Grckoj (83.3%) 1 SAD (85.7%). U veli-
kom broju razvijenih zemalja, kao $to su Francuska
i gpanija, ova metodologija se koristi ili je trenutno
u razvoju po misljenju viSe od polovine ispitanih
menadzera. U Srbiji je samo 25.3% anketiranih

menadzera 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 menadZera ne zna da li se BSC kon-
cept koristi ili ne, sto svakako nije pozitivan rezultat.
Od svih ispitanih zemalja, prema obavljenom istra-
zivanju, Srbija zajedno sa Kanadom ima najvedi
procenat onih menadzera koji ne zna da li je BSC
metodologija razvijena ili ne u kompanijama u
kojima su oni zaposleni.

Tabela 5. Koriséenje BSC koncepta u zavisnosti od regiona n kojem kompanija posiuje

LEGENDA Da, | Trenutno jen | Uplannje |, 4 iy g | N ziam dals
koristi se ragvojn njen razvoj se Rorist
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 Stbije, 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-
dzera 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 menadzera.
Procenat menadzera koji ne zna da li se ovaj kon-
cept koristi ili ne je 21.9%, $to je vtlo negativno. Da
kompanija ima plan da uvede BSC koncept odgovo-
rilo je 6.9% anketiranih, dok je u 7.5% slucajeva
ovaj koncept trenutno u razvoju. Ukoliko posmat-
ramo region Balkana mozemo zakljuciti da polovina
ispitanih ne koristi BSC koncept, u Stbiji 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% menadzera u
Evropi i 62.5% menadzera u Severnoj Americi se
izjasnilo da koristi ovaj koncept. U Srbiji postoji
odredeni broj menadzera 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 menadzera.

Tabela 6. Prosperitet kompanije koristenjem BSC koncepta u zavisnosti od regiona u kojem Rompanija posiuje

Doprinosi | Delimicno Malo J Ne . BSC. .mefodo/éogy @ e Z\Z; ?.mm

LEGENDA izuzetno puno|  doprinosi | doprinosi P eS| raRyena orpany! ‘e

uopste u kojoj sam aposien koristi

Srbija 10.3% 18.4% 3.4% - 34.5% 33.3%

Balkan (bez Stbije) 15.0% 20.0% - - 60.0% 5.0%

Evropa (bez Srbije, 29.7% 243% | 8.1% - 32.4% 5.4%
bez Balkana)

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 1 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).

1z obavljenog istrazivanja se moze zakljuciti
da koriscenje BSC koncepta za definisanje i imple-
mentaciju strategije u auto-kompanijama, kao i za
merenje njihovih performansi, ostvaruje ogromnu
konkurentsku prednost na trzistu sto su potvrdili i
ispitani menadzeri. U svim auto-kompanijama gde
je BSC koncept razvijen on ima izuzetno veliki ili
bar delimi¢no veliki uticaj na rezultate te kompanije,
bez obzira na to u kojoj drzavi ili regionu kompanija
posluje. Ipak, postoji veliki broj ispitanika koji uops-
te, ni na jedan nacin nije upucen u ovu savremenu
menadzersku metodologiju i to je jako dobar indika-
tor nacina poslovanja kompanija i menadzera u nji-
ma i na taj problem se treba obratiti velika paznja.

5. Zakljucak

Auto-kompanije koje u buduénosti zele biti
konkurentne i uspesne morace da se fokusiraju na
svoj glavni, osnovni posao i to na nacin gde ce
odgovarati na zahteve kupaca, trzita i konkurencije;
moraju biti prilagodljive i spremne na brze promene
kao i pogodne za neprekidna prilagodavanja u
pogledu troskova. One ¢e morati da planiraju i pro-
nadu nacine kako da ostvare balans izmedu svih
svojih performansi. Balansirana merila performansi
¢e zahtevati da se ide u korak sa kompanijama ben-
¢markerima Ciji su poslovni procesi integrisani kroz
celu organizaciju, usko povezani kako sa kljuénim
klijentima i dobavljacima, tako 1 sa kupcima. Auto-
kompanije ¢e morati da prepoznaju svaku priliku na
trzistu, prednost u odnosu na druge, ali i pretnju i
svoje nedostatke, pa u skladu sa tim i reagovati.

BSC buduc¢nosti neée biti alat koji posmatra
unazad ve¢ alat koji gleda samo u budu¢nost voden
kompanijskom vizijom, strategijom i predvidanjem i
koji ¢e proslost koristiti samo u cilju analize. Razvoj
1 planovi auto-kompanija nece biti ograni¢eni samo
na top menadzment, ve¢ ¢e u tim procesima veoma
vazno biti i misljenje nizih rukovodedih struktura,
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pa i svih zaposlenih gde ¢e jednu od klju¢nih uloga
imati 1 sami ,,operativci”. Balansirana merila per-
formasni auto-kompanija koje u buduénosti Zele da
budu lideri u svom poslu se nece svoditi na periodi-
¢ne, teorijske izvestaje ve¢ e one morati razviti
kompleksne, dinamicne istrumente koje ée prikazi-
vati stvarnu situaciju u odredenom vremenskom
trenutku zasnovanu na realnom poslovnom dogada-
ju. BSC koncept ¢e kao takav morati da ima mogu-
¢nost da omogudi istrazivanja, analize i donosenje
brzih i preciznih poslovnih odluka. Ovakva balansi-
rana merila performansi ¢e pruzati prikaz kompanij-
skih performansi i kompanijske strategije i modi ¢e
visiti poredenje 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 continnous adjustment of the costs;
they have to plan and find ways to achieve balance between all their performances and requires. Balanced per-
Jformance 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 sitnation 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
antomotive companies.
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