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Sazetak: Kontroling je jedna od najznacajnijih funkcija u rjeSavanju konkretnih problema
unutrasnjeg i vanjskog prilagodavanja preduzeéa nadolaze¢im promjenama. Ovim radom se
nastoji pribliZiti pojam kontrolinga, i poblize ukazati na znacaj Balanced Scorecard (BSC)
koji cini okosnicu kontrolinga. Kontroling koristi BSC pristup kao instrument za povezivanje
strategijskog planiranja i operativnog planiranja, odnosno, proracuna troskova. BCS pristup
je jos uvijek nedovoljno poznat i zastupljen kod nas, te ne cudi da je rezultat istraZzivanja u
bosanskohercegovackim malim i srednjim preduzecima pokazao nizak nivo primjene ovog
instrumenta u poslovnoj praksi. Vazno je razumijevanje da, ona preduzeca koja u buducnosti
budu Kkoristili ovaj instrument kontrolinga, prilikom definisanja, a narocito kod sprovodenja
strategije, mogu ocekivati poboljsanje i uspjesnost u poslovanju za razliku od konkurencije.

Kljuéne rije¢i: kontroling, Balanced Scorecard, strategija.

Abstract: Controlling is one of the most important business function in companies, and it
solves concrete problems of internal and external adapting to all incoming changes in
companies. This thesis is showing some basic term of controlling, and as well Balanced
Scorecard (BSC) as an important Instrument of Controlling. Controlling use BSC as an
Instrument to connect strategies and operational costing. BCS application is unknown and
unused, and research shows low level of adapting in Bosnian small and medium enterprises.
It is becoming very important, that companies which are going to used this Controlling
Instrument in definition and implementation of strategy, can expect improving and success in
results compared to competitors.
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1. UVOD

Pojam kontroling je u zapadnoevropskim zemljama i SAD-u poznat ve¢ stotinama godina, i
kroz svoj istorijski razvoj je u razli¢itim oblicima podrzavao preduzeca u njihovoj poslovnoj
aktivnosti. Danas kontroling sve viSe nailazi na prakticnu primjenu i posmatra se kao
neizostavna i nezamjenljiva podr§ka menadzmentu u rukovodenju preduzecem. Teorija i
praksa kontrolinga u organizaciji preduzeca se danas sve viSe razvija, kao 1 instrumenti koje
kontroler* koristi. Naime, u savremenim uslovima poslovanja potrebni su i savremeni
instrumenti 1 koncepcije za njihovo §to bolje funkcionisanje. Svjedoci smo novih svjetskih

! Kontroler je osoba koja pruzaja prateéi servis menadzmentu u svrhu boljeg planiranja i upravljanja
preduze¢em. Internacionalno udruzenje kontrolinga (International Group of Controlling IGC, opSirnije na
htpp://www.igc-controlling.org) je izradila model kontrolera, $to on sve mora raditi.
Raje Banicica bb, Bijeljina, Tel. +387 55 21 31 32, 55 21 31 33 322
E-mail: univerzitet@sinergija.edu.ba
www.sinergija.edu.ba.




+Univerzitete «
Sﬂrgyg 6. Naucni skup sa medunarodnim uceS¢em Sinergija 2010.

kretanja i ubrzane globalizacije u svim segmentima, te uslovljeni sve ucestalijim promjenama
odnosa izmedu hiper ponuda i1 potraznje (proizvoda i usluga) na trziStu, Sto vodi stvaranju
dodatnih problema za menadzment preduzeca.

U danasnje vrijeme poslovanje je veoma otezano i1 upravljanje preduzeéima nije nimalo
jednostavan zadatak za menadzment i menadZere. Iz toga razloga menadZerima je potrebno
Sto viSe instrumenata, koji ¢e uvazavati razliCite aspekte okoline u kojoj preduzece djeluje,
kao 1 razlicite aspekte sloZenosti 1 ucestalost unutrasnjih promjena u preduzeéima, kako bi se
usmjerilo upravljanje prema uspjehu. Uvodenjem kontroling funkcije kao sastavnog dijela
savremenog upravljanja, u preduzec¢ima se povecava efektivnost i efikasnost (koordinacijom i
integracijom ciljeva, planiranjem, kontrolom, informisanjem, organizovanjem i upravljanjem)
u radu menadzmenta. Kontroling u preduzeéu ima za cilj da svojim instrumentima koje
koristi, uocava nastale probleme, predvida buduce, te predlaze mjere menadzmentu za njihovo
Sto bolje 1 brze otklanjanje. Redovnom primjenom operativnih i strategijskih instrumenata
kontrolinga, omogucditi ¢e se ostvarivanje zadatih ciljeva i poboljSanje trziSne pozicije
preduzeca, te ¢e se olakSati proces donoSenja pravovremenih i ispravnih poslovnih odluka
menadzmenta. Kao Sto pilot u avionu ne moze bez odredenih navigacionih instrumenata; npr,
da upravlja avionom bez visinomjera, odnosno, ne moze da stigne do konac¢nog odredista
bezbjedno, na vrijeme i po planu, tako i funkciju kontrolinga mozemo da posmatramo kao
proces navigacije sa instrumentima prema privrednim ciljevima preduzeca. Jedan od
instrumenata koji ¢ini okosnicu kontrolinga za navigaciju u preduze¢ima je Balanced
Scorecard (BSC). Na naSim prostorima pojam Balanced Scorecard, je jo§ uvijek nepoznat,
nedovoljno istrazen i nema veliku primjenu. Ovim radom se Zeli ukazati naSim
preduzetnicima, kao i1 drugim zainteresovanim, na nuznu potrebu pracenja savremenog
razvoja menadzmenta. Takode, zeli se ukazati na usvajanje i uvodenje savremenih
instrumenata upravljanja, koji ¢e pomoc¢i da se preduzeca bolje i efikasnije nose sa
konkurencijom.

2. BSC - INSTRUMENT STRATEGIJSKOG KONTROLINGA

Sedamdesetih godina proSlog vijeka, prije razvoja Balanced Scorecard-a, razvila se
koncepcija shareholder value; nacin upravljanja preduzeéima usmjeren na vrijednost, isticuci
vrijednost vlasnika te sadaSnjih i1 potencijalnih investitora. Vrijednost preduzeca odreduje se
na osnovu buduc¢ih prihoda i ta se vrijednost nastoji maksimizirati. BSC je nastao devedestih
godina proslog vijeka u uslovima pretjerane finansijske orijentacije u upravljanju ameri¢kim
preduze¢ima, i prikazuje tradicionalne finansijske pokazatelje 1 stvaranje konkurentske
prednosti. BSC daje menadZzmentu preduzeca potreban alat za poslovni uspjeh. Kao §to je ve¢
napomenuto, u danaSnje vrijeme preduzeca posluju u veoma sloZzenim 1 turbulentnim
uslovima, a da bi uspjeSno poslovali potrebno je da se tatno razumiju ciljevi i potrebne mjere
za njihovo ostvarenje. Razvojem koncepta za BSC! kreiran je Norton-Kaplanov strategijski
instrument koji omogucéava upravljanje Citavim preduze¢em povezujuéi strategiju preduzeca
sa operativnim mjernim veli¢inama S§to olakSava implementaciju strategije, i daje
menadzmentu potreban alat za poslovni uspjeh. Takode, BSC je olaksao, ¢esto, mukotrpan
izbor izmedu koriStenja operativnih, odnosno, finansijskih indikatora. KoriStenje obe vrste
indikatora daje prednost u poslovanju, jer ni samo koriStenje operativnih ni koriStenje

! Balanced Scorecard (BSC), oznacava metodu koju su 1992. godine razvili Norton i Kaplan. Postoje razliciti
prevodi na nas jezik od onoga da je to; “ izbalansirana lista mjerila u preduzecu”, ,, uravnotezeno poslovanje”,ili
da se izvorno prevede podnaslov koji su dali Norton i Kaplan ,, pretvaranje strategije u akciju”.
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finansijskih indikatora ne moze ponuditi jasan strategijski fokus na kriticne oblasti poslovanja
1 dovesti menadzment u poziciju da napravi uspjeh u poslovanju.

Za razliku od tradicionalnih finansijskih veli¢ina, BSC nudi spoj izmedu tradicionalnih
finansijskih pokazatelja i stvaranja konkurentske prednosti. Za tradicionalne instrumente
kontrolinga su nam nekada u proslosti (industrijskoj proizvodnji) bili dovoljni tradicionalni
finansijski pokazatelji, medutim u danaSnje vrijeme informacionih tehnologija su nam
nedovoljni. BSC dopunjuje finansijske pokazatelje proslih ucinaka sa faktorima uspjeha
budu¢ih ucinaka, te na taj naCin prosSiruje ciljeve preduzeca preko granica finansijskih
pokazatelja. Visok ucinak i vrijednost proizilazi narocito iz situacije da nematerijalna imovina
(izmedu ostalog obrazovanost i motivisanost uz znanje zaposlenika u preduzecu) ¢ini osnovu
za stvaranje potencijala u uspjesnosti poslovanja. Osnovno polaziste kod osmisljavanja
modela bilo je da se uz finansijske pokazatelje ukljuce i nefinansijski faktori. Na prikazu 1. je
polazna osnovna ideja od koje su posli Norton i Kaplan.

FINANSIJE

Ciljevi pokazatelji
zadaci mjere

VIZIJA
KUPCI | INTERNI PROCESI
Ciljevi pokazatelji STRATEGIJA Ciljevi pokazatelji
zadaci mjere zadaci mjere
UCENJE 1 RAZVOJ

Ciljevi pokazatelji
zadaci mjere

Prikaz 1. Vizija, strategija i cetiri perspektive po Kaplan Nortonu.

Prilikom osmisljavanja koncepta’ uzeti su u obzir ciljevi, pokazatelji, zadaci i mjere koje treba
preduzeti za Cetiri perspektive/razvoja alata — finansije, kupce (korisnike), interne procese,
ucenje i razvoj (kadrovi). Ono §to su Norton i Kaplan pokusali na konkretnim preduzeéima
uraditi je, da se dode do transformacije strategije u akciju. Naime, to je za njih bilo osnovno
polaziste u razvoju ideje BSC-a. Kao pomoéno sredstvo koristili su ,,stratesku matricu‘?,
pomocu koje je moguce sagledati perspektive preduzeca, i od velikog broja moguénosti
izabrati one koje su najbitnije 1 najvaznije za preduzece.

Dobra je vijest da je dokazano da provodenje strategije znacajno poboljSava finansijsku
situaciju.® Tvorci Balanced Scorecard-a David P. Norton i Robert S. Kaplan vjeruju da mnoge

organizacije skrecu sa puta provodenja strategije na jedan veoma tezak nacin, i da odgovore

! Kaplan S. Robert / Norton P. David, Balanced Scorecard, Translation Strategy into Action,1996., Strategy
Focused Organization, 2001., Creating Office of Strategy Management, 2005., International Controllen Verein,
Balanced Scorecard, (2002), str 4.
2 Kaplan S. Robert / Norton P. David, The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Press, (2008), str. 47.
¥ Niven R. Paul, Balanced Scorecard-Korak po korak maksimiziranje ucinka i odrZavanje rezultata, Poslovni
dnevnik Masmedija, Zagreb, (2007), str 29.
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treba traziti u preprekama koje se moraju savladati prije nego se strategija moze Sprovesti na
uspjesan nacin. Te su prepreke predstavljene u prikazu 2L

Samo 10%
organizacija
provodi svoju

strategiju

PN

Prepreke u provodenju strategije

Prepreka u Prepreka u Prepreka u Prepreka u
viziji ljudima menadZment resursima
Samo 5% Samo 25% 85% 60%
radne snage menadZera direktorskih organizacija
razumije ima podsticaje timova ne povezuje
strategiju povezane sa provodi manje proracune sa
strategijom od jednog sata strategijom
mjesecno
razgovarajuci
o strategiji

Prikaz 2. Prepreke u provodenju strategije; Izvor; prilagodeno iz materijala koji su izradili Robert S.
Kaplan i David P. Norton.

BSC za stratega predstavlja isto §to i kontrolna tabla pilotu u avionu. Za let aviona neophodne
su brojne informacije o visini, brzini, razdaljini, gorivu i sl.?> Ako sve ove vrste informacija ne
bi bile uzete u obzir, i ako bi u slu¢aju koristenja samo jedne informacije npr. o visini leta, bez
potrebne informacije o brzini kretanja ili nivou goriva u rezervoaru, tesko da bi smo se
odlucili voziti u takvom avionu sa takvim pilotom. Naravno, ni pilot ne bi pomislio u magli ili
gustom saobracaju upravljati avionom bez svih, za let, neophodnih instrumenta. Upravljanje
preduzeéem u turbulentnom® okruZenju nije nimalo jednostavno, te je i menadZerima, poput
pilota, potreban raznovrstan instrumentarij, kako bi na Sto bolji nacin upravljanjem svih
aspekta vanjskog okruZenja i unutrasnjosti preduzeca, vodilo upravljanje prema uspjehu. Za
implementaciju strategije BSC nudi Cetiri perspektive:4

e Finansijska perspektiva (,,How do we look to Shareholders?*) — fokus lezi na
stanoviStu vlasnika (akcionara) preduzeca, Sto znaci da se finansijska perspektiva
koncentriSe na povecanje finansijskog rezultata.

e Perpspektiva kkupaca (korisnika) (,,How do customer see us?*) — u srediStu ove
perspektive stoji pozicioniranje na trziStu, Sto znaci da se ide ka poboljSanju
faktora poslovanja koje klijenti smatraju bitnima (vrijeme, perfomansa i servis,
kvalitet, troSkovi).

! Isto, str 29.
? Longarevié R. / Magi¢ B. / Pordevié-Boljanovié J., Menadzment- principi, koncepti i procesi,Univerzitet
Singidunum, Beograd, (2007), str.525.
¥ Veoma &este promjene u okruzenju, a koje uti¢u na rad preduzeéa.
* Kaplan S. Robert / Norton P. David, Best Of HBR — The Balanced Scorecard —Measures That Drive
Perfomace, In: Harvard Business Review, Nr. 7, (2005), str. 172.
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e Internih procesa (,, What we must excel at?*) — cilj ove perspektive je prije svega
prepoznavanje i poboljsanje klju¢nih poslovnih procesa u preduzecu.
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e Ucenja i razvoj (kadrovi) (,,Can we continue to improve and create value?) —
teziSte lezi na neophodnosti stalnog razvoja preduzeca zbog stalne promjene
okruzenja. Ovdje se posebno naglasava vaznost kombinacije zaposlenik —
infrastruktura.

Upotrebljavajuc¢i koncept BSC-a, menadzerima se pruza mogucénost da uvedu Cetiri nova
menadzment procesa koji, pojedinacno ili u kombinaciji, doprinose povezivanju dugoro¢nih
strategijskih ciljeva sa kratkoro¢nim akcijama. Ti procesi su dati u prikazu 3!

PREVODENJE VIZIJE

- Pojasnjenje vizije
- Ostvarivanje koncenzusa

FEEDBACK I UCENJE
KOMUNICIRANJE |
POVEZIVANJE - Artikulisanje zajednicke
vizije
- Komuniciranje i BALANCED - Obezbjedenje
obrazovanje SCORECARD strategijskog feedbacka
- Postavljanje ciljeva - Olaksavanje
- Povezivanje nagrada sa strategijskih prikaza i
mjerama rezultata uspjeha ucenja

POSLOVNO PLANIRANJE

- Postavljanje meta (ciljeva)

- Uskladivanje srategijskih
inicijativa

- Alociranje resursa

- Utvrdivanje smjernica

Prikaz 3. Upravljanje strategijom cetiri procesa.

BSC koncept omogucuje menadzerima da se prevede vizija, misija i strategija preduzeéa u
jedan pregledan sistem za mjerenje ucinka. Naime, ideja Kaplana je bila da se sa BSC-om
uspjeh preduzeca temelji na faktorima koji se nalaze iza finansijskih ciljeva, te da se vidi kako
oni uslovljavaju njihovo ostvarenje. BSC daje naglasak na finansijske ciljeve, ali uz to daje i
uzroke uc€inka tih finansijskih ciljeva; njime se mjeri u¢inak preduzeca iz gore pomenute Cetiri
perspektive. Ovo nije neki novi sistem pokazatelja sa kojim se integriSu nefinansijski
pokazatelji, ve¢ se slobodno moze re¢i da je ovo mnogo vise, ovo je sistem upravljanja koji
oblikuje sveukupan proces planiranja, upravljanja i kontrole. Takode, uvodenjem BSC-a u
preduzece, ne mozemo smatrati da se trenutni problem trajno rijesio, ve¢ se kombinacijom 1
stalnim usavrSavanjem sve Cetiri perspektive; finansijske, kupce (korisnike), interne procese,
ucenje i razvoj (kadrovi), u buduénosti mogu ocekivati dobri rezultati u preduzecu.

! Longarevi¢ R. / Masi¢ B. / Pordevié-Boljanovié¢ J., Menadsment- principi, koncepti i procesi,Univerzitet
Singidunum, Beograd, (2007), str.526.
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3. FAKTORI USPJESNOSTI BSC-a

Kada govorimo o faktorim uspjesnosti, ne mozemo, a da ne spomenemo da je osnovna ideja
Nortona i Kaplana pri razmatranju koristi* od uvodenja BSC-a bila da ,,ako ne§to ne mozes
mjeriti ne moze§ ni upravljti njime®, ili da ukoliko nesto ne razumijemo, onda ne mozemo
adekvatno postaviti ni kontrolne mehanizme za ovladavanje istim. Jednostavno receno,
ukoliko se ne prati realizacija postavljenih ciljeva onda nam oni nista neée koristiti. Veliki
broj preduze¢a nema dovoljno jasne ciljeve, a i ako ih imaju onda ih ne sprovode. Da bi
preduzece u potpunosti funkcionisalo, neophodno je da se prevazidu prepreke u neprovodenju
vizije preduzeca (vidi prikaz 2.); Sto znaci da se pomoc¢u BSC-a strateski ciljevi pretvaraju u
konkretne operativne ciljeve. Ovi ciljevi se moraju oslanjati na stvarne strategijske pozicije
preduzeca, gdje se na slikovit nacin (prikaz 4.) moze vidjeti pretvaranje vizije u strategijske i
operativne ciljeve.

STRATEGIA

STRATESKI CILJ

OPERATIVNI
CILJ

Prikaz 4. Vizija, strategija i operativni cilj.

Sve vrste saznanja 0 BSC mogu korisno da upotrijebe i profitne i neprofitne organizacije.
Kada govorimo o preduze¢ima koja imaju uveden BSC, onda ona imaju obiljezja;

da strategija nije samo deklerativna, nego je ona pretvorena u mijerljive ciljeve. Za
mjerenje ostvarenja cljeva upotebljava pokazatelje, dok same ciljeve projektuje
sistemati¢no 1 dugoro¢no, a ostvaruje ih kroz izbalansiran proces. Ako se proces ne
odvija kao $to je planirano i zacrtano postavljenim ciljevima, onda strategiju i viziju
dopunjava novim zahtjevima, tako da se oblikovanje strategije posmatra kao
permamentan proces, kako bi se dosegli zacrtani ciljevi.

preduzeca sa uvedenim BSC-om ne samo da vode racuna o finansijskim ciljevima,
nego se ti ciljevi posmatraju kroz perspektivu kupaca, unutrasnjih procesa i saradnika.
preduzeca sa uvedenim BSC-om nastoje uravnoteziti svoje ciljeve. NajviSe se ovo
odnosi na uravnotezenje izmedu kratkorocnog 1 dugoro¢nog dobitka. Iz toga razloga,
kod ove kategorije se uvode mijerila kojima je moguée predvidjeti dugoro¢no
povecanje Ciste dobiti (profita). Naime, nastojanje povecanja dobiti u teku¢oj godini u
preduzecu, moguce je ukoliko se smanje; dodatne edukacije osoblja na seminarima,
nabavke stru¢nih knjiga 1 Casopisa, ulaganje u informacioni sistem, istraZivanje i
razvoj, troskovi putovanja.

Kontrolori 1 konsultanti imaju bitnu ulogu u uvodenju 1 primjeni BSC-a u preduzec¢ima. Sa ili
bez usluga vanjskog konsultanta, uglavnom ako u preduzecu postoji kontroling onda su

! «If you can’t mesure it, you can’t manage it”

Raje Banici¢a bb, Bijeljina, Tel. +387 55 21 31 32, 55 21 31 33 327
E-mail: univerzitet@sinergija.edu.ba
www.sinergija.edu.ba.



+Univerzitete «
mgl}g 6. Naucni skup sa medunarodnim uceS¢em Sinergija 2010.

kontroleri (kao stru¢na podrska menadzmentu na usluzi) i menadzeri ti koji se brinu da se u
preduzecu ispune dva zadatka, odnosno da se napravi: 1. uravnotezena lista ciljeva, i 2. da se
ta lista primjenjuje. Vazno je, takode, napomenuti da je kod izbora BSC-indikatora, koji su
stvarni nosioci implementacije odredene strategije u preduzecu, uz vode¢i menadzment tim
potrebno ukljuciti i zaposlenike, jer su oni klju¢ za uspjeSno implementiranje strategije.

4. ISTRAZIVANJE PRIMJENE BSC-a

U Bosni i Hercegovini nema relevantnih dostupnih podataka (niti na Internetu, niti na
visokoskolskim ustanovama) da li je u malim i srednjim preduzeé¢ima uradena bilo kakva
vrsta istrazivanja na temu primjene Balanced Scorecarda u malim i srednjim preduze¢ima
(MSP). Jedan od nacina da se dode do relevantnih podataka o njegovoj primjeni bilo je
sprovodenje sopstvenog istraZivanja. Anketirano je 66 MSP-a koji su ispunjavali zakonski
okvir o njihovom razgrani¢avanju. Jedno od anketnih pitanja se odnosilo na kompetentnost
osobe koja je ispunjavala upitnik: koju poziciju anketirana osoba obavija u preduzeéu? U
59,1% slucajeva odgovore na pitanja su davali direktori preduzeca, u 25,8% preduzeca
rukovodioci racunovodstva, dok je evidentiran samo jedan rukovodilac odjela za kontroling.?

50
40
Molim Vas navedite funkciju koju obavljate u preduzecu: 30
Valid Cumulative
Frequency | Percent Percent Percent
Vald _ Direktor 39 59.1 59.1 59.1 2
Fin. dir 1 15 15 60.6
Kontrolo 1 1.5 1.5 62.1 10
Pom. dir 4 6.1 6.1 68.2
Sef rac 17 25.8 25.8 93.9
Zam. dir 4 6.1 6.1 100.0 o - — . "
Total 66 100.0 100.0 Direktor Fin. dir Kontrolo Pom. dir Sef rac Zam. dir
Total 66 100.0 Molim Vas navedite funkciju koju obavijate u preduzecu:

Prikaz 5.: Analiza kompetentnosti funkcije anketiranih osoba u preduzecu.

Da bi rezultati istrazivanja bili Sto objektivniji, ispitanici su prethodno bili upoznati sa
instrumentima operativnog i strategijskog kontrolinga koji nailaze na svoju primjenu u MSP-
a. U daljem tekstu dat je pregled dobijenih rezultata istrazivanja o primjeni BSC-a
instrumenata strategijskog kontrolinga.

4.1. Rezultati analize primjene BSC
U ovome dijelu su prikazani analizirani dobijeni podaci o primjeni BSC strategijskog

instrumenta kontrolinga u MSP-a u BiH. Prikaz 6., tabelarno, daje odgovor na pitanje da li se
u analiziranim preduzecima vrsi primjena BSC-a instrumenta strategijskog kontrolinga.

! Razgrani¢enje MSP-a, Zakon o podsticanju razvoja malih i srednjih preduzeca, Sluzbeni glasnik RS 34/06,
Sluzbene novine FBiH 19/06, od 30.03.2006. godine.
2 Kompetentnost se ogleda u tome, da sve navedene pozicije posjeduju neophodna znanja o deSavanjima u
preduzecu relevantnim za Balanced Scorecard (BSC) instrument kontrolinga. Navedene osobe koje su ispunile
upitnik pripadaju rukovode¢em menadzmentu, gdje im takva funkcija, omogucuje uvid u poslovanje i
organizacionu strukturu, te i njihovi odgovori imaju visok stepen tacnosti i pouzdanosti.
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Koji od strategijskih instrumenata se upotrebljava u Vasem preduzecu:
Balance Scorecard

Valid Cumulative
Frequency Percent Percent Percent
Valid Vrlo cesto 1 1.5 1.5 1.5
Ponekad 6.1 6.1 7.6
Nikad 15 22.7 22.7 30.3
Nepoznato 42 63.6 63.6 93.9
Upotreba
E'a”'ra“a 4 6.1 6.1 100.0
buducnosti
Total 66 100.0 100.0
Total 66 100.0

Prikaz 6. Rezultati istrazivanja primjene BSC u bosanskohercegovackim malim i srednjim
preduzedima.

Rezultati istrazivanja pokazuju da samo jedno preduzece redovno koristi BSC, 4 preduzeca
ovaj instrument koriste ponekad, dok 15 preduzeca nikada nije koristilo ovaj instrumet. BSC
je nepoznat instrument za 63,6% ispitanika. Iz ovih podataka se namece zakljucak da je BCS
dozivio sporo $irenje u na nas§im prostorima, i ove brojke u jednu ruku mogu da predstavljaju
iznenadujudi rezultat. Smatram, da razlog treba traziti u tome, da je BSC razvijen pocetkom
90-tih godina, i to je prakticno period kada je u na podrucju BiH doslo da ratnih deSavanja.
Preduzeca na naSim prostorima u poslijeratnom periodu, u poredenju sa drugim zemljama
gdje se okvirni uslovi nisu tako ekstremno promijenili, nisu imala puno vremena da u svoje
poslovanje uvedu najnovije instrumente kontrolinga poput BSC-a.

5. ZAKLJUCAK

Polaze¢i od toga da nisu uradene sli¢ne analize o primjeni BSC-a, moZe se zakljuciti da u
bosanskohercegovackim preduzecima nije svojstveno menadZmentu da koristi instrumente
kontrolinga, a pogotovo BSC-a, jer je istraZivanje pokazalo nizak stepen koriStenja ovoga
instrumenta u praksi sveukupno do 7,1%.

S obzirom da kontroling 1 BSC imaju zajednicka obiljezja, te su fokusirani na transparentnost
(Cemu tezimo? Sta zelimo? Koliko ¢ega Zelimo posti¢i? U kojem vremenskom periodu?), na
nac¢in da permamentno vrSe uskladivanje, koordinaciju 1 integraciju vizije, misije, ciljeva,
strategija, zadataka; djeluju¢i tako da svi donosioci odluka i1 svaki zaposleni u preduzecu
mogu raditi 1 djelovati zajednicki prema zadatim ciljevima. Za ocekivati je, da ¢e u
buduénosti nasa preduzeéa prepoznati znacaj BSC-a, te da Ce teziti njegovoj vecoj
prosirenosti 1 prakti€noj primjeni.
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