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APPLICATION OF “BALANCED SCORECARD* MODEL
IN MEASURING PERFORMANCE OF SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES IN BOSNIA AND HERZEGOVINA

SAZETAK: Upravljanje malim i srednjim poduze¢ima u uvjetima suvremenog po-
slovanja zahtijeva determiniranje odgovarajueg sustava mjerenja performansi. Tocnije,
neophodan je sustav koji ¢e potpunim usredotoCenjem na mjerenje performansi pruziti
odgovarajuce spoznaje o efektivnosti i efikasnosti, povezati strategiju poduzeca s teku¢im
poslovanjem, te ukazati na podrucja koja trebaju poboljSanja. Jedan od modela, koji moze
odgovoriti na navedene zahtjeve je BSC model.

KLJUCNE RIJECI: mala i srednja poduzeca, mjerenje performansi, BSC model.

ABSTRACT: The management of small and medium enterprises in modern business
conditions requires defining an adequate system of performance measurements. Particu-
larly, what is required is a system that will completely focus on measuring performance to
provide adequate insight into effectiveness and efficiency, a strategy to link the company
with the current operations and to signal the areas that need improvement. A model that can
respond to these needs is the BSC model.

KEY WORDS: small and medium enterprises, performance measurement, BSC mo-
del.
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UVOD

U uvjetima dinamic¢nog i konkurentski intenzivnog poslovanja postaje sve vise naglasena
uloga strateSkog nacina razmisljanja i upravljanja. Faktori suvremenog poslovnog okruZenja
(globalizacija, prepoznavanje potreba kupaca, inovacije i strucni zaposlenici) ucinili su stra-
tegiju daleko najvaznijom. Naime, u takvim uvjetima poduzeca koja Zele rast i napredak mo-
raju neizmjerno veliku pozornost posvetiti strategiji poslovanja koja proistiCe iz vizije 1 misije
poduzeca. Za uspjesno provodenje strategije ciljevi moraju biti mjerljivi. Samo s jasnim poka-
zateljima i mjerama moguce je razvijati i unaprijediti poduzecée. U uvjetima poslovanja suvre-
menih poduzeca nedovoljno je oslanjanje samo na financijske pokazatelje. SloZzeno suvremeno
poslovanje pred menadZment poduzeca postavlja zahtjev da prati i nefinancijske pokazatelje
koji se odnose na nematerijalnu imovinu (ljudi, znanje, brend, procesi i sl.). S navedenim jasno
se ukazuje na potrebu za sustavom mjerenja i upravljanja koji ¢e mjeriti i nematerijalne seg-
mente poslovanja, kao §$to su odnosi s kupcima, ucenje i razvoj, interni poslovni procesi, i sl.

Ukazujuéi na znacajke suvremenog poslovnog okruZenja, istodobno se ukazuje na
nedostatke postojeceg sustava mjerenja i upravljanja, na ¢ijim osnovama se razvija Balan-
ced Scorecard alat, koji uvazava i nematerijalne segmente poslovanja. Pored integrativnosti
Balanced Scorecard model (mjerenje materijalnih i nematerijalnih segmenata poslovanja),
istovremeno rjesava probleme poduzeca, kao Sto su uspjesno mjerenje ucinaka poduzeca,
pracenje i koriStenje nematerijalne imovine i uspjeSno provodenje strategije.

Ovim radom Zeli se pokazati da se uvodenjem i implementacijom Balanced Scorecard
modela u mala i srednja poduzeca, koja predstavljaju osnovni razvojni faktor svake moderne
ekonomije, ostvaruju zadovoljavajuci poslovni rezultati prije svega kroz povecanje kvalitete
internih poslovnih procesa, odnosno bolje re¢eno kroz procese strateSkog menadZmenta.

MALA I SREDNJA PODUZECA U BOSNI I HERCEGOVINI

Razvoj malih i srednjih poduzeca predstavlja osnovni ¢imbenik svake moderne eko-
nomije. Mala i srednja poduzeca stimuliraju privatno vlasnistvo i poduzetnicke sposobno-
sti. Ona su fleksibilna i mogu se brzo prilagoditi promjeni ponude i potraznje na trzistu.
Ostvaruju zaposlenost, promicu diversifikaciju ekonomskih aktivnosti, podrZzavaju odrzivi
rast i daju znaCajan doprinos izvozu i trgovini.

UspjeSan razvoj malog i srednjeg poduzetniStva, te jacanje konkurentnosti malog i
srednjeg poduzetniStva i obrtniStva u BiH moZe doprinijeti povecanju zaposlenosti, §to u
konacnici vodi do toga da malo i srednje poduzetniStvo postane izvor tehnickih i drugih ino-
vacija. [z navedenih razloga ukazuje se na to da su mala i srednja poduzeca poluga razvoja,
unaprijedenja i odrZavanja konkurentskih prednosti, i kao takva trebaju adekvatan sustav
upravljanja i mjerenja performansi.

KRITIKA TRADICIONALNOG SUSTAVA MJERENJA
PERFORMANSI

Nedostaci tradicionalnih financijskih pokazatelja, koje implementira tradicionalni
sustav mjerenja performansi, s aspekta njihove upotrebljivosti u dana$njem visoko-konku-
rentnom okruZenju mogu se prikazati na sljedeci nacin (3., str. 63. - 77.).
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Neuskladenost s danaSnjom poslovnom stvarnoS¢u. DanaSnje aktivnosti stva-
ranja vrijednosti ne pocivaju iskljucivo na materijalnoj, dugotrajnoj imovini poduzeéa. U
modernoj ekonomiji vrijednost poc¢iva na idejama zaposlenih, odnosima izmedu kupaca i
dobavljaca, bazama podataka s kljuénim informacijama, kulturi pogodnoj za inovaciju i
kvalitetu, jednom rijecju nematerijalnoj imovini. Postojeci sustav zasnovan na materijalnoj
imovini, financijskoj kontroli, internoj umjesto eksternoj orjentiranosti ne moze pruZiti in-
formacije o promjenama na trzistu u kojem se ono natjece. Na taj nacin nisu u moguénosti
pruZiti smjernice za aktivnosti koje treba poduzeti kako bi se kreirala superiornija vrijed-
nost u odnosu na konkurente. Obzirom na sve navedeno moZze se re¢i da im nedostaje mo¢
predvidanja promjena u visoko-konkurentnom okruZenju i podrSka ostvarivanju strateskih
ciljeva poduzeca.

Voznja uz pomo¢ retrovizora. Financijske mjere pruzaju izvrstan pregled proslih
rezultataidogadaja u poduzecu. lako je financijski pregled detaljan, nema mo¢ predvidanja
buduénosti, a time nije ni pokazatelj buduceg financijskog ucinka. Usredotocenost na fi-
nancijske pokazatelje dovodi do kratkovidnosti na podrucju investicijskih i operativnih
odluka (npr. menadZer koji je odgovoran za kratkoro¢ni profit, isti moze prikazati tako Sto
Zrtvuje investicjske pothvate koji obecavaju prinos u budué¢em razdoblju). Na isti nacin
menadZer moZe ostvariti Zeljenu razinu dobiti, na osnovi koje moze biti neprimjereno
evaluiran.

Ojacava funkcionalnu razdvojenost. Financijski izvjestaji se obi¢no izgraduju pre-
ma funkcionalnom podrucju i na kraju se sazZimaju kao dio cjelokupne organizacijske slike.
U dana$njim multifunkcionalnim poduzeéima takav pristup nije primjeren.

Zrtvuje dugoro¢no razmisljanje. Znacajke mnogih pothvata u savremenim poduze-
¢ima jesu oStre mjere rezanja troSkova, koje imaju pozitivne ucinke na kratkorocne fi-
nancijske rezultate. Nastojanje da se smanje troSkovi tekuéeg razdoblja, fokusira se na
smanjenje troSkova koji se odnose na dugorocne aktivnosti stvaranja vrijednosti, kao Sto su
istrazivanje i razvoj, razvoj odnosa s kupcima i konkurentima, koji trebaju biti vodilja za
dugorocno pozicioniranje poduzecéa na trzistu.

Financijske mjere nisu relevantne za mnoge organizacijske razine. Neadekvat-
nost financijskih izvjeStaja u ovom kontekstu se odnosi na prijelaz iz jedne organizacijske
razine u drugu, pri ¢emu se izostavljaju znacajne karakteristike prve organizacijske razine.
Navedeni nedostatak postaje jasan ako znamo da se prikupljanje financijskih izvjeStaja u
cijelom poduzecu radi tako Sto se informacije kompiliraju, tj. izostave se karakteristike
pojedinih organizacijskih razina, koje se u tom trenutku ne ¢ine znacajne. Na taj nacin
u trenutku donosSenja odluka nerijetko nedostaju klju¢ne informacije. Istovremenim izo-
stavljanjem odredenih informacija financijski pokazatelji se mogu €initi nerazumljivim, iz
kojih zaposleni ne mogu prepoznati nacin na koji njihove svakodnevne operativne ativno-
sti utjeCu na ostvarenje financijskih ciljeva i na vrijednost financijskih pokazatelja. U tom
slucaju nedostajat ¢e motiv i orijentacija za doprinos ostvarenju strateskih ciljeva.

Zbog svih navedenih nedostataka tradicionalnih sustava mjerenja performansi (finan-
cijskih pokazatelja), treba postojati teznja za njihovim unaprijedenjem, tj. za formiranjem
novih pokazatelja, koji su u stanju odgovoriti potrebama i zahtjevima suvremenih poduzeca,
koja posluju u uvjetima neizvjesnosti i stalnih promjena.
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UTICAJ BSC MODELA NA MJERENJE I UPRAVLJANJE
PERFORMANSAMA MALIM I SREDNJIM PODUZECIMA

Za pojam i tematiku mjerenja performansi vezuju se dva znacajna principa: efek-
tivnost i efikasnost. Pomenuti principi su opredijeljeni stupnjem ostvarenja postavljenih
ciljeva, Sto znaci da su determinirani na¢inom postavljanja ciljeva.

Definiranje ciljeva dio je upravljackog procesa. Postavljanjem ciljeva poduzeée
odreduje Zeljeno stanje koje teZi dosti¢i u odredenom vremenskom razdoblju. Pomenuto
stanje kojem se tezZi dostici postavljanjem ciljeva poduzeca u literaturi je poznato kao per-
formanse poduzeca.

Efektivnost i efikasnost kao temeljni principi uspjeSnosti poslovanja poduzeca opre-
dijeljeni su stupnjem ostvarenja postavljenih ciljeva poduzeca.

Mjerenje i evaluacija performansi u funkciji kontrole podrazumijeva postavljanje
Cetiri osnovna pitanja: (6)

e Sto se dogodilo?

e Zasto se to dogodilo?

e Sto ée se dogadati u buduénosti?

e Sto treba poduzeti?

Mjerenje performansi pored gore navedenih pitanja podrazumijeva donoSenje odluka,
kao Sto su: (1., str. 321.)

e odredivanje Sto ¢e se mjeriti (i utvrdivanje klju¢nih indikatora performansi),

e identificiranje izvora podataka o performansama,

e prikupljanje podataka o performansama i

e preciziranje nacina mjerenja.

U cilju naglaSavanja znacaja pokazatelja performansi bitno je istai da pokazatelji
performansi pored kontrolne funkcije imaju jos:

e razvojnu i usmjeravajucu funkciju, jer predstavljaju osnovu za formuliranje i im-

plementaciju strategije poduzeca,

e motavicijsku funkciju, jer poti¢u menadzere da ostavaruju postavljene ciljeve.

Mjereéi performanse iz razli¢itih kuteva i s razlicitih glediSta, omogucuje se pracenje
napretka, uskladivanje poduzeca sa strategijom i pretvaranje te strategije u kontinuirani
proces koji se svakodnevno moze poboljSavati. Navedeno je od izutene vaznosti za mala
i srednja poduzeca koja prevladavaju u BiH. Za mala i srednja poduzeca su izuzetno
znacajna mjerila koja pokazuju ne samo tekuce performanse, ve¢ i smjer bududih strateskih
akcija. Samo izbor pravih mjerila usmjerava paznju menadzZera i ostalih zaposlenih u
odgovarajuéem smjeru, §to se pozitivno odrazava na efektivnost i efikasnost poduzeca. U
kontekstu efektivnosti i efikasnosti neophodno je mjeriti samo ono ¢ime se Zeli upravljati
i §to je izvor konkurentskih prednosti. Na ovom strateSkom podrucju i nastaju problemi.
To se posebno odnosi na mjerila koja predstavljaju osnovu efektivne reakcije koja u kom-
binaciji s financijskim mjerilima omogucava kombinaciju pojedinacnih ciljeva i utvrdene
strategije.
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Balanced Scorecard je model koji je dopunio financijsko izvjeStavanje mjerili-
ma koji su pokretaci buduéih performansi, uz istovremeno omogucavanje komunikacije
pojedinacnih ciljeva i utvrdene strategije poduzeca.

Osnovna ideja je bila da Balanced Scorecard bude model za menadZere. Na samom
pocetku koriSten je kao sredstvo izvjeStavanja i strukturnog povezivanja raznih pokaza-
telja koriStenih u prikazu poslovanja. U uvjetima kada poslovna strategija i njena uloga
postaju daleko vaZnije nego ikad, mijenja se i njegova prvobitno zamisljena namjena.
Kao $to je vec receno pocinje se koristiti kao sredstvo komunikacije ciljeva i strategije
poduzeca.

Kako je u radu stavljen naglasak na mjerenju performansi neophodno je nesto vise
re¢i o samim pokazateljima u okviru perspektive modela. Broj pokazatelja u okviru per-
spektive modela se krece u rasponu od 15 — 25 na razini poduzeca, 10 — 15 pokazatelja na
razini poslovne funkcije, dok se za razinu grupe ili pojedinca koristi 5 — 10 pokazatelja.
Promatrano po perspektivama financijska perspektiva ima pet pokazatelja, perspektiva
potrosaca 5, perspektiva internih poslovnih procesa od 8 — 10. i perspektiva ucenja i rasta
5 pokazatelja.

Prilikom izbora pokazatelja neophodno je voditi se sljede¢im kriterijima (1.):
e pokazatelji trebaju biti razumljivi i definirani na razini cijelog poduzeca,

e pokazatelji trebaju obuhvatiti sve aspekte i kriti¢ne faktore uspjeha,

e pokazatelji trebaju biti medusobno povezani,

e pokazatelji trebaju biti pogodni za postavljene ciljeve,

e samo mjerenje treba biti jednostavan korak.

Za uspjesno kreiranje i implementaciju mjerila neophodno je da poduzece: (2)
e transformira strategiju u operativne zadatke,

e uravnoteZi organizaciju i strategiju,

e kontinuirano preispituje strategiju,

e ukljuci sve zaposlene u proces utvrdivanja i implementacije strategije.

KREIRANJE STRATESKE MAPE

StrateSka mapa je okvir sa setom mjerila za stratesko upravljanje poduzec¢em. Konci-
piranje starteSke mape znaci prikaz ciljeva i uzro¢no-posljedi¢nih odnosa s performansama
poduzeda. Proces koncipiranja zapocinje ,,odozgo prema dolje®, tj. naprije se razmtra mi-
sija, na ¢ijoj se osnovi utvrduje vizija, koja je osnova za utvrdivanje strategije, koja se naje-
fikasnije implementira koriste¢i BSC model. Nadalje ciljevi i njihova mjerila osnova su za
identificiranje strateskih inicijativa koje se realiziraju preko zaposlenih. Koristenje strateske
mape ima dva pozitivna u€inka. Sva podrucja unutar perspektiva se opisuju i definiraju $to
olakSava definiranje pokazatelja i komunicira strategiju kroz cijelo poduzece. Iz svega do
sada reCenog moZe se zakljuciti da su strateSke mape vazan alat pri definiranju strategije, a
neizbjezan i vitalan korak prema ostvarenju i mjerenju performansi.
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U nastavku ¢e biti prikazane i komentirane mape ciljeva i mjera.
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Izvor: Brumec, J., Martina T., Slaven B., Konstrukcija mjernih instrumenata za Balanced Scorecard, ¢lanak, str. 3.

Slika 1: StrateSka mapa ciljeva

Kao $to slika pokazuje polaziSte za kreiranje strateSke mape ciljeva je definiranje
financijskih ciljeva i mjerila. Vodeci financijski ciljevi poslovanja svakog poduzecéa jesu
uvecavanje imovine njegovih vlasnika. Navedeni cilj je moguce ostvariti kreiranjem i
implementacijom strategije koja rezultira rastom prihoda ili snizavanjem troSkova. Rast
prihoda moguce je ostvariti osvajanjem novih trzista i lansiranjem novih proizvoda, dok
je snizavanje troSkova moguce ostvariti degresijom svih vrsta troSkova ili samo troSkova
klju¢nih poslovnih aktivnosti.

Drugi cilj prema vizualnom prikazu strateSke mape je zadovoljstvo kupaca. Baza
lojalnih kupaca najviSe doprinosi stabilnom prihodu, tj. ostvarenju prvonavedenog cilja.
Satisfakciju kupaca kao razliku izmedu percepcije kupaca i njihovih oc¢ekivanja za proizvod
ili uslugu, moguce je poboljSati implementacijom nekih od sljedecih strategija: strategije
operativne izvrsnosti, strategije bliskosti s kupcima i strategije liderstva u proizvodima.

Nadalje za realizaciju utvrdenih strateSkih ciljeva (zadovoljni vlasnici i kupci)
neophodni su odgovarajuéi resursi i kompetencije zaposlenih, kao i odgovarajuca teholo-
gija. Takoder, je od strane menadZmenta poduzeca neophodno poticanje i razvijanje inova-
tivne kulture i klime. Navedeno se podvodi pod kategoriju internih poslovnih procesa.

Kreiranje strateSke mape ciljeva podrazumijeva i kreiranje strateSke mape mjera. 1z
strateSke mape ciljeva se vidi kako i u kojoj mjeri je koji cilj povezan s ciljevima ostalih
perspektiva.
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Izvor: Brumec, J., Martina T., Slaven B., Konstrukcija mjernih instrumenata za Balanced Scorecard, ¢lanak, str. 3.

Slika 1: StrateSka mapa mjera

Kroz strateSsku mapu mjera jasno se pokazuje mjera (pokazatelj) za definirane ciljeve
u okviru perspektiva. Na takav nacin, jednostavno se moze vidjeti u kojoj mjeri se koji
cilj ostvaruje, i u slucaju korekcija iste se mogu na vrijeme poduzeti, Sto svakako rezultira
boljim performansama poduzeca.

KoriStenje strateskih mapa ima dva pozitivna efekta. Sva podrucja unutar perspektiva
se opisuju i definiraju (strateSka mapa ciljeva). StrateSka mapa mjera definira pokazatelje.
Koncipiranjem strateSkih mapa olakSava se komuniciranje strategije kroz cijelo poduzece i
ostvarenje strateSkih ciljeva.

1z svega do sada recenog moZe se zakljuciti da su strateSke mape vaZan alat pri defini-
ranju strategije, a neizbjezan i vitalan korak kod mjerenja performansi poduzeca.

POKAZATELJI PERFORMANSI PO PERSPEKTIVAMA

Na osnovi izloZenih streteSkih mapa jasno je da BSC model u malim i srednjim
poduzecima treba povezati niz ciljeva i mjera uzro¢no- posljedi¢nim vezama. Tako se ula-
ganje u zaposlene povezuje s boljim poznavanjem karakteristika proizvoda, §to rezulti-
ra poboljSanjem servisa, koji vodi veéem zadovoljstvu kupaca, koje vodi veCem profitu.
Takoder analizirani model vodi poboljSanju performansi kroz mjeSanje pokazatelja koji su
nosioci performansi (financijska perspektiva, perspektiva kupaca, internih procesa i ucenja
i rasta). Rezultati mjerenja bez nositelja performansi neée dati pokazatelje je li strategija
sprovedena. Dok nositelji performansi bez rezultata mjerenja nece otkriti vode li operativna
poboljSanja poboljSanju financijskih performansi.
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Financijski pokazatelji u analiziranom preduzecu pokazuju idu li strategija i njena
implementacija u smjeru razvoja i napretka. To se ocituje kroz povecanje profitabilnosti i
to kroz dvije komponente. Prva se odnosi na osvajanje novih trZiSta, a druga na uvecanje
vrijednosti koja se isporucuje kupcima. Karakteristicni pokazatelji za financijsku perspekti-
vu su: ukupna sredstva/zaposleni, prihod/ukupna sredstva, profit/zaposleni...

Nezaobilazan element svake strategije je prijedlog vrijednosti koji se isporucuje kupcu.
Ta vrijednost u BSC modelu izrazava se kroz perspektivu kupaca. Neki od pokazatelja
karakteristi¢ni u okviru te perspektive su: broj potrosaca, trzisni udjel, gubitak potroSaca,
potroSac¢/zaposleni. Nadalje zadovoljstvo kupca, a time i financijski ciljevi poduzecéa ovise
od perspektive internih poslovnih procesa (inovacije, operativni procesi, postprodajni pro-
cesi). Karakteristi¢ni pokazatelji za ovu perspektivu su: proizvodne mogucénosti, broj novih
proizvoda, stopa manjkavosti, vrijeme potrebno za zamjenu manjkavih proizvoda.

Svi navedeni pokazatelji sluZe za unapredenje performansi i ostvarivanje dugoro¢nog
rasta i razvoja. Globalna konkurencija i dinami¢no poslovno okruZenje zahtijevaju od
poduzeda kontinuirano ucenje i usavrsavanje u cilju dugorocnog rasta i razvoja. Za isto je
po BSC modelu zaduZena perspektiva ucenja i rasta. Ova perspektiva ukljucuje mjerenje
zadovoljstva zaspolenih, zadrzavanje zaposlenih, vjernost i vjeStine zaposlenih, a spome-
nuta mjerenja izraZava kroz pokazatelje: investicije u usavrsavanje zaposlenih, investicije u
istrazivanje i razvoj novih proizvoda, novih trzista...

Kao i svi drugi projekti i projekt novih pokazatelja (Balanced Scorecard model) pracen
je nedostatkom inicijative za promjene. Nerijetko se dogada da je posljedica otpora promje-
nama nemogucénost implementacije promjene. Iz tog razloga neophodno je prije samog
pocetka Balanced Scorecard projekta odgovoriti na sljedeca pitanja (8., str. 68. — 67.):

e [z kojeg razloga je promjena koju donosi Balanced Scorecard potrebna?

e Sto se ocekuje od pojedinca u njegovom djelovanju po uvodenju Balanced Score-
card-a?

e Na koji nacin ¢e se novi sustav koordinirati s tradicionalnom korporativnom kultu-
rom i prihva¢enim vrijednostima?

e Postoji li i na koji nacin ¢e se osigurati ljudska i tehnoloSka podrska za provodenje
promjena?

e Kako dobiti povjerenje zaposlenih u novi sustav za upravljanje poslovanjem?

Prilikom uvodenja BSC modela poduzeca su nailazila na probleme od kojih se

izdvajaju sljedeci: (8., str. 68. - 69.)

e nedostatak podrSke vrhovnog menadZmenta za uvodenje i kasniju upotrebu mode-
la,

e nepostojanje strategije,

e ad hoc pristup izradi modela (preuzimanje pokazatelja iz postojecih perspektiva),

e nedostatak stupnjevanja (razbijanja) ciljeva s viSe razine menadZmenta na niZe,

e neprikladna definicija pokazatelja ukljucenih u Balanced Scorecard.

Poduzeca se kod provodenja promjena (u ovom sluc¢aju implementacije BSC mode-
la) uglavnom susrec¢u s nedostatkom podrske vrhovnog menadzmenta, zbog ¢ega zapocete
promjene u vecini slucajeva i ne uspjevaju. Razlog nedostatka podrske najveéim dijelom
lezi u nedovoljnom znanju o promjeni i njenim ucincima.
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ZAKLJUCAK

Kroz ovaj rad pokusali smo ukazati kako primjena Balanced Scorecard modela, kao
alata strateSkog menadZmenta utjee na poboljSanje strateSkog upravljanja u malim i sre-
dnjim BiH poduzecima.

Primjenom modela na poduzedima pokazalo se da je definisanjem perspektiva i
kreiranjem strateSkih mapa i1 svih ostalih koraka koji su pratili primjenu modela, moguce
poboljsati uspjeSnost poslovanja poduzeca.

Na osnovi rezultata istraZivanja i kratkim predstavljanjem primjene modela na
konkretnom poduzecu (strateSka mapa), potvrduje se da model moZe posluZiti za komu-
nikaciju i usmjeravanje svih zaposlenih na ostvarenje strateskih ciljeva, a time i ostavari-
vanju primjerenih performansi poduzeca.

Iz svega predstavljenog moZe se zakljuciti da poduzeca nakon utvrdivanja strategije
u cilju poboljSanja performansi moraju osigurati njenu efektivnu implementaciju. Problem
implementacije utvrdene strategije ne ovisi samo od konceptualne ispravnosti modela vec
njegove integracije u svakodnevno poslovanje.

Provedeno istraZivanje dalo nam je osnovu da istaknemo relevantne trenutke za im-
plementaciju Balanced Scorecard modela u BiH malim i srednjim poduzecima:

- svijest o relevantnosti BSC metodologije kod BiH poduzeca nije na potrebnoj razini,
pa se kao posljedica biljeZi znatno niZa stopa njenog prihvacanja (kao modela mjerenja i
upravljanja performansama),

- BiH poduzeca su nedovoljno strateski orijentirana i njihov strateski vremenski hori-
zont planiranja je dosta kraci od potrebnog,

- BiH poduzeca trebaju poboljsati svoje klju¢ne menadZment procese, kao Sto su:
determiniranje jasne strategije, precizno identificiranje strateSkih inicijativa i akcija, te
uskladenost cjelokupne organizacije sa strategijom,

- u BiH poduzeéima vidljiva je tendencija zapostavljanja mjerila vezanih za odnose sa
zaposlenima, kvaliteta informacijskih sustava, inovacija, i sl.

Na kraju svega Zelimo naglasiti da se primjena BSC modela pokazuje kao prijeko
potrebna akcija za mala i srednja BiH poduzeca.
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