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REZIME

Benchmarking je proces poredenja jednog poslovnog procesa sa drugim ili performansi (indikatora)
iz jedne poslovne grane sa drugom. Kroz ovaj rad pokazano je kako je nakon internog benchmarking-
a dvaju univerziteta: Univerziteta u Zenici (UNZE) i Univerziteta u Istocnom Sarajevu (UILS)
realizovan eksterni benchmarking odabranih organizacijskih jedinica i sluzbi dva univerziteta.
Projektni zadatak za izvodenje benchmarkinga sadrzavao je Sest radnih paketa (WP) koji su saglasno
dinamic¢kom planu aktivnosti trebali da se provedu u roku od godinu dana.

Kljuéne rijeci: Benchmarking, Visokoskolske ustanove, Poredenje, Unapredenje, Kvalitet

ABSTRACT

Benchmarking is the process of comparing one with another business process or performance
(indicators) from one business to another branch. Through this work it was shown that after an
internal benchmarking of the two universities University of Zenica and University of East Sarajevo
implemented external benchmarking of selected organizational units and departments of two
universities. The project task for the benchmarking performance contained six work packages they
consistently should be implemented within a year.

Keywords: Benchmarking, Higher education institutions, Comparation, Improvement,
Quality

1. UVOD

Tokom 2014. i 2015. godine Univerzitet u Zenici (UNZE) i Univerzitet u Isto¢nom Sarajevu
(UIS) su radili zajedno na razvoju procesa benchmarking-a ovih institucija i njihovih
odabranih studijskih programa, kako bi napravili poredenje kljucnih strateskih podrucja i kako
bi razvili kombinaciju prakti¢nih i konceptualnih ishoda. Benchmarking predstavlja proces
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poredenja koji treba uspostaviti dimenzije dobre prakse i ekfikasne indikatore te prakse.
Procesi unapredenja kvaliteta koji prate sadasnje i buduée performanse ¢e biti odgovornosti
svake institucije ponaosob. Ti procesi ¢e naglasiti prioritete za promjene i alokaciju resursa, i
unaprijedi¢e saradnju i komunikaciju kroz selektovana podrucja i organizacione jedinice.

2. ISTORIJA I DEFINICIJE BENCHMARKING-A

Benchmarking je razvijen tokom 1980-tih godina od strane kompanije “Xerox* kao odgovor
na rastucu konkurenciju. Od tada, procjenjeno kao izuzetno korisno, pocinje studiozno da se
koristi i primjenjuje u industrijskom sektoru. Zajedno sa konceptom kontinuiranog
unapredenja, visokoobrazovni sektor usvaja benchmarking u razliitim stepenima i razlicitim
drzavama. Benchmarking predstavlja formalni i strukturisan proces pronalazenja onih praksi
koje vode ka boljim performansama, posmatranju i razmjeni informacija o njima, njihovom
usvajanju zbog zadovoljenja potreba vlastite organizacije i implementacije izmjenjene prakse
[1]. Benchmarking predstavlja kontinuiranu aktivnost poredenja procesa, proizvoda ili usluga
sa slicnom aktivnoS¢u poznatu kao najbolju u tom polju, sa svrhom uspostavljanja
ambicioznih ali realnih ciljeva unapredenja i akcija. [2] Benchmarking omogucava
univerzitetima da ocjene svoje performanse i unaprijede praksu u ciklinom procesu
ukljucujuci osiguranje kvaliteta i unapredenje kvaliteta. [3] Benchmarking je mehanizam koji
asistira organizacijama da identifikuju procese koji trebaju biti promijenjeni da bi se
omogucilo dostizanje specificnih strateskih ciljeva. [4]

Ishodi, rezultati

Benchmarking tema? Prikupljanje Ko/ Sta je najbolje?
podataka

MI Analiza ONI

Kako to mi radimo? UCENJE Kako to oni rade?

Procesi, prakse, metode

Slika 1. Koncept benchmarking-a [5]

3. CILJ ISTRAZIVANJA

Osnovni cilj istrazivanja metodologije benchmarking-a i njegove prakti¢ne primjene na dva
razliCita hijerarhijska nivoa jeste unapredenje performansi oba univerziteta uzimajuci u obzir
sli¢nosti u okolnostima i izazovima sa kojima se odabrani partneri suocavaju. Partneri su
koristili benchmarking u pravcu identifikacije efikasnih praksi koje vode unapredenju
performansi u selektovanim podrucjima.

Benchmarking UNZE-UIS naglaSava sljedece teme:

1. Univerzitetski nivo (teme: finansiranje, internacionalizacija, osiguranje kvaliteta i dr.)

2. Fakultetski nivo (teme: biblioteke, istrazivanje, nastava, projekti i dr.)

3. Studijski program nivo (teme: ljudski resursi, ocjenjivanje, aktuelnost i inoviranje

studijskih programa i dr.)

U radu ¢e biti prikazana metodologija benchmarking-a sa univerzitetskog, fakultetskog i
nivoa studijskih programa, te rezultati poredenja kljucnih pokazatelja stanja na
univerzitetskom nivou.
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4. UNZE 1 UIS KAO PARTNERI

UNZE i UIS posjeduju odredene slicnosti u funkcionisanju i posluju u takvim lokalnim
kontekstima koje ih ¢ine pogodnim za benchmarking. Osnovne zajednicke karakteristike ovih
institucija su sljedece:

e Obje institucije su integrisane na nacin da fakulteti i akademije predstavljaju
organizacione jedinice.

e Oba univerziteta imaju slino strateSko opredjeljenje. Strategije razvoja koje
primjenjuju u radu svjedoCe o postojanju znaCajnog naglaska na planiranje,
implementaciju i kontrolu strategije.

e Oba univerziteta imaju razvijen sistem prikupljanja kljucnih pokazatelja stanja koji
proizilaze iz strategije i odnose se na klju¢na/ kriti¢na podrucja djelovanja.

e Oba univerziteta imaju znacajnu podrsku lokalnih/regionalnih zajednica u svom
razvoju.

e Oba univerziteta saraduju na razli¢itim istrazivackim i1 projektima medunarodne
saradnje.

¢ Oba univerziteta imaju naglaSene sisteme osiguranja kvaliteta koji su zastupljeni u svim
oblastima funkcionisanja.

e Oba univerziteta se suoCavaju sa razliCitim izazovima okruzenja koji se ogledaju u
znacajnim demografskim promjenama, smanjenjem finansiranja, povecanim
nadzorom i kontrolom od strane osnivaca i javnosti, internacionalizacijom, novoj
konkurenciji, privatizaciji i sl.

5. PRAVILA PONASANJA
Tokom provodenja istrazivanja benchmarking partneri su se pridrzavali sljede¢ih nacela i
pravila ponasanja: [6]
1. Nacelo zakonitosti benchmarking vjezbe i prikupljanja podataka;
Nacelo razmjene podataka;
Nacelo povijerljivosti podataka i informacija;
Nacelo koriStenja podataka samo u svrhu benchmarking-a;
Nacelo kontaktiranja;
Nacelo pripreme;
Nacelo zavrSetka postupka;
Nacelo razumijevanja i akcije po obavljenom postupku.

PRI WD

6. RAZVOJ BENCHMARKING METODOLOGIJE

Preliminarni pripremni sastanci predstavnika rukovodstava i predstavnika kancelarija za
osiguranje kvaliteta UNZE i UIS odrzani su tokom jula i septembra 2014. godine na UNZE i
UIS. Na pomenutim sastancima klju¢no osoblje je dogovaralo metodologiju, izbor klju¢nih
subjekata, identifikovani su najvazniji koraci, identifikovane benchmarking teme, nivoi
benchmarking-a, izvrSen je pregled samoevaluacionih izvjeStaja i njihovih dopuna,
identifikovane su izjave o dobrim praksama kao referentnim tackama, te kljucni indikatori i
mjere.

Nakon preliminarnih sastanaka u februaru i martu 2015. godine, prvo na UIS-u, a zatim na UNZE,
odrzani su prakti¢ni seminari za imenovane subjekte u gore navedenoj tabeli. Na svakom seminaru je
bilo vise od 60 ucesnika sa oba benchmarking partnera. Cilj ovih seminara je bio upoznavanje sa
benchmarking-om, pravilima ponasanja, zaduzenjima, i prakticnom radu na definisanoj benchmarking
metodologiji.
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Tabela 1. Subjekti benchamarking-a UNZE-UIS

Naucna/ obrazovna oblast/
proces/ sektor

Univerzitet u Zenici

Univerzitet u Istocnom Sarajevu

Tehnicke nauke

Masinski fakultet

Masinski fakultet

Bio-medicinske i zdravstvene
nauke

Zdravstveni fakultet

Medicinski fakultet — studijski
program Zdravstvena njega

DruStvene nauke

Pravni fakultet

Pravni fakultet

Tehnicke nauke

Fakultet za metalurgiju i
materijale — studijski program
Hemijsko inZenjerstvo

Tehnoloski fakultet — studijski
program Hemijsko inzenjerstvo
i tehnologija

Humanisti¢ke nauke

Filozofski fakultet — studijski
program Engleski jezik i
knjizevnost

Filozofski fakultet — studijski
program Engleski jezik i
knjizevnost

Humanisti¢ke nauke

Islamski pedagoski fakultet

Pravoslavni bogoslovski
fakultet

Biblioteka

Univerzitetska

Filozofski fakultet

Osiguranje kvaliteta

Kancelarija za osiguranje
kvaliteta

Kancelarija za osiguranje
kvaliteta

Internacionalizacija

Kancelarija za medunarodnu
saradnju

Kancelarija za medunarodnu
saradnju

Finansije

Finansijsko racunovodstveno
odjeljenje

Finansijsko racunovodstveno
odjeljenje

Ulazi

Projektni rezultali
nterni benchmark

Eksterni benchmark.

aktivnosti izlazi odgovornosti/
odiuke
POCETAK
|
WP 1. Program Projektni timovi

diseminacie Dodatne obuke

Benchmarking teme
Radni materijal T

Imenovanje timova

Broj sektora

Kvaltetivni opis
benchmarking tema
Poredenje KPI

W Benchmark. teme ‘

Programi unapredenja ‘

Radni materijal
Benchmark. teme

Program unapredena

|~

WP 2.

UNZE i UES

Da i su svi stejkholderi informisani
uvezi benchmarkinga?

Projektni timovi

UNZE i UES

Proces implementacije

Lista KPI
WP 3. Sektorski

Validacia podataka
Program unapredenja

Projektni timovi

Proces implementacije

P4.D

UNZE i UES

Validacia podataka
Program unapredenja

Projektni timovi

E2a T2vjeStavanje (ntemi ekstem)

Printanje 1 distribucija

WP 5.

UNZE i UES

Projektni timovi

Proces implementacije

Kontrola akcionog plana

Validacija podataka
Program unapredenja
Diseminacia rezultata

UNZE i UES

Projektni timovi

‘ Samoevaluacija akcionog plana

KRAJ

UNZE i UES

Slika 2. Koraci eksternog benchmarking-a UNZE i UES
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Tokom istrazivanja koristena je sljedeca struktura procesa benchmarking-a, i to:
- Podrugje djelovanja,

- Izjava dobre prakse,

- Indikatori,

- Mjere prikazane na petostepenoj skali za ocjenjivanje.

6.1. Primjer strukture benchmarking-a sa univerzitetskog nivoa (finansiranje)

Podrucje djelovanja: Finansiranje predstavlja najvazniju perspektivu funkcionisanja
visokoskolske ustanove. Bez adekvatnih finansijskih izvora, visokoSkolsku ustanovu nije
moguce dovesti u stanje efikasnog funkcionisanja. Podrska entiteta/ kantona u funkcionisanju
visokoskolskom ustanovom je neizostavna. Veliki je naglasak na stvaranju vlastitih prihoda.
Izjava dobre prakse: VisokoSkolska ustanova ima efikasan sistem finansiranja koji
omoguéava nesmetano funkcionisanje svih njenih organizacionih jedinica.

Tabela 2. Indikatori i mjere vezane za benchmarking temu finansiranje

Mjere
Indikatori 112|345
PI 1. VSU se finansira najveéim dijelom iz sredstava budzeta entiteta/
kantona.

PI 2. Vlastite prihode VSU saéinjavaju najveéim dijelom studentske
upisnine i studentske $kolarine.

PI 3. VSU se redovno kontrolide od strane entitetskog/ kantonalnog tijela, a
VSU redovno na godi$njem nivou sprovodi interne kontrolne postupke
svojih organizacionih jedinica u svrhu eliminacije uocenih neusaglasenosti.

PI 4. Sredstva iz budZeta entiteta i kantona su dovoljna za bruto plate
zaposlenih na VSU.

PI 5. Cijene studentskih §kolarina za samofinansirajuce studente prvog i
drugog ciklusa su u skladu sa opstim materijalnim statusom stanovnistva u
BiH.

* za svaki indikator obavezno je prilozeno objasnjenje i dokaz

6.2. Primjer strukture benchmarking-a sa nivoa studijskog programa (ljudski resursi)
Podrucje djelovanja: Ljudski resursi su jedan od najvaznijih dijelova visokoSkolske ustanove
koji omogucava egzistenciju studijskog programa, postizanje obrazovnih ciljeva,
uspostavljanje i nadziranje akademskih pravila. Studijski program treba da ima dovoljan broj
nastavnog osoblja u stalnom random odnosu sa punim radnim vremenom kako bi se
obezbjedili kvalitet i kontinuitet ucenja.

Izjava dobre prakse: VisokoSkolska ustanova obezbjeduje dovoljan broj kvalifikovanog
nastavnog i nenastavnog osoblja, njihovu obuku, usavrSavanje i napredovanje u cilju
odrzivosti svojih studijskih programa.

Tabela 3. Indikatori i mjere vezane za benchmarking temu ljudski resursi

Mjere

Indikatori 1 2 3 4 5

PI 1. Studijski program angazuje dovoljan broj nastavnog osoblja u stalnom
radnom odnosu.

PI 2. Visokoskolska ustanova zaposljava dovoljan broj stalno zaposlenih
saradnika na studijskom programu kako bi obezbijedila kontinuitet
akademskog napredovanja i razvoj vlastitog kadra.

PI 3. Organizaciona jedinica izdvaja sredstva za naucno, struc¢no i
pedagosko usavr§avanje akademskog osoblja.
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PI 4. Organizaciona jedinica redovno analizira ljudske resurse (starosna
analiza, odnos stalnih i gostuju¢ih nastavnika i saradnika, odnos nastavnika
i broja studenata).

PI 5. Organizaciona jedinica zaposljava dovoljan broj administrativnog i
tehnickog osoblja kako bi se obezbijedilo redovno sprovodenje djelatnosti,
te obezbjeduje njihovu obuku, usavrSavanje i ocjenjivanje (evaluaciju).

* za svaki indikator obavezno je prilozeno objasnjenje i dokaz

7. KLJUCNE AKTIVNOSTI U IZVODENJU PROCESA BENCHMARKING-A

Izvedeni proces eksternog benchmarking-a na UNZE i UIS planiran je po koracima prikazanim na
gornjoj slici i dodatnim kljuénim aktivnostima:

- Izbor benchmarking partnera i benchmarking objekta

Odabrani su subjekti koji pokrivaju sve nauéne oblasti na oba partnera kao i kljucni procesi koji
doprinose kvalitetu rada partnera.

Izbor i obrada podataka

Osnovu za sprovodenje eksternog benchmarking-a predstavljali su Samoevaluacioni izvjestaji za
2014. godinu ¢iji su sastavni dijelovi kvalitativni i kvantitativni opisi svih bitnih definisanih procesa,
sektora i aktivnosti za oba partnera. Osnovu za eksterni benchmarking je predstavljao detaljno
razraden interni benchmarking proces na oba partnera, bez kojeg se ovo istraZivanje ne bi moglo
sprovesti.

Modeliranje povezanosti

Za sve analize u procesu benchmarking-a koristene su razliCite Seme, dijagrami, sistemi ocjenjivanja i
komparacije koji su bili jedinstveni za sve ucesnike u procesu. Vrlo bitan element je konzistentnost
podataka koja je provjerljiva i dokaziva.

Razvoj kriterija vrednovanja i ocjene (definisanje zajednickih kriterija i odredivanje ranga
njihove vaZnosti)

Kriteriji vrednovanja su jedinstveno postavljeni i vrednovani prema pripadnostima procesima pri cemu
su subjekti koji su medusobno komparirani imali pravo odredivanja rangova prioriteta u svojim
akcijama poboljsanja. Kod nekih subjekata npr. prioritet za rasprave ¢e biti nastavni proces, kod
drugih elementi NIR-a itd.

Vrednovanje benchmarking objekta i identifikacija ,,najbolje prakse“

Planirani eksterni benchmarking daje nedvosmislene ocjene za poredenja i pruza mogucénosti
menadzmentima univerziteta i organizacionih jedinica da optimiziraju svoje aktivnosti i procese na
poboljsanju stanja.

Obrada obiljezja objekta koji vode do ,,najbolje prakse*

Jedan od Sirih ciljeva benchmarking-a je bio da se razvije kriticka diskusija razli¢itih subjekata u
benchmarking-u a koja ¢e dovesti do toga da kljucni akteri prepoznaju prednosti benchmarking-a
umjesto stanja letargije i rada po principu ,,mi smo odli¢ni i nema se tu $ta mijenjati®.

Pokretanje procesa samoucenja i reformi (adaptacija ,,najbolje prakse* u vlastitoj instituciji)
Utvrdeno stanje i pokazatelji vode ka sistemskim reformama u organizaciji i ponasanju unutar svakog
subjekta i ovaj proces ¢e biti nastavljen i u narednim godinama. Ve¢ na prvim prakti¢nim sastancima
oba partnera pokazalo se da postoji Zelja da se sistem razvija, unapreduje i da postane dio procesa
osiguranja kvaliteta UNZE 1 UIS-a.
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Tabela 4. Kvantitativno poredenje kljucnih pokazatelja stanja sa univerzitetskog nivoa

UNZE UIS
OBLASTI KLJUCNI POKAZATELJI STANJA Vrijednosti/ godine Vrijednosti/ godine
2014. 2014.
5 . 16 016 609 / 5 | 35681201/15062 =
Ukupan budzet/ ukupan broj studenata 052=3 170 KM 2368.95 KM
< . L A 16 016 609 / 616= | 35681201/ 1607=
E Ukupan budzet/ ukupan broj diplomiranih studenata 26 001 KM 22 203.6 KM
< 16 016 609 /460 = | 35681201/953 =
= . . .
g Ukupan budzet/ ukupan broj nastavnog osoblja 34818 KM 37 440.92 KM
Qo S N - . 10 945 593 /16 016 | 26877000/
é) )E Prihodi iz budZeta osnivac¢a/ ukupan budzet 609= 68 % 35681201 = 75.32%
B R . . 2974174 /345 = 8 | 8804201/950 =
)
Z 8 Sopstveni prihodi / Broj stalno zaposlenih 620 KM 9267.58 KM
v Z) Broj studenata/ ukupan broj nastavnog osoblja 5052/460=10,98 15062/ 953 =158
(8 a Broj studenata/ broj nenastavnog osoblja 5052/210=24,06 15062/ 398 = 37,84
% 'é Broj nastavnog osoblja/ broj nenastavnog osoblja 460/210=2,19 953/398 =2,39
Broj stu_denata prvog ciklusa/ broj diplomiranih studenata 4306/616=6.99 12710/ 1607 = 7.9
prvog ciklusa/
m BrOJ.studer.lata drugog ciklusa / broj odbranjenih master i 665/81=8.21 1709/ 170 = 10,05
<ZC magistarskih teza
% dBro_| prljefwljemh doktorskih disertacija/ broj odbranjenih 50/14=421 155/40 =387
N oktorskih teza/
é Prolaznost na ispitnim rokovima (I ciklus) 20,42% 65,46%
g Generacijska prohodnost 48,20 % 23%
Broj projekata/ broj organizacionih jedinica 73/9=8,11 44/17=2,58
o Broj nastavnog osoblja/ broj projekata 460/73=6,30 953/ 44 = 21,66
<Z( = Broj naucno ;trgcq1h i umjetni¢kih skupova/ broj 18/9=2,00 15/17 = 0,88
= O organizacionih jedinica
’E E Objavljene publikacije/ broj organizacionih jedinica 311/9=34,55 963/17 = 56,64
5 e — — -
g3 Obja\fljene publikacije/ broj stalno zaposlenog nastavnog 311/135=2,68 963/552= 174
w5 osoblja
Broj biblioteckih jedinica / broj studenata 70210/5052=13,90 | 165734/15062=11
Broj biblioteckih jedinica / broj nastavnog osoblja 70210/ 460=152,63 | 165734/953=173,9
g Broj biblioteekih jedinica/ broj studenata O
i) )
= - R T, -
£ 5 Broj studenata/ povrsina biblioteckog i ¢itaonickog 5052/1451,1 =3 48 15062/ 2446,45
=} % prostora 6,15
3 TR TS TR -
B2 Povrs!na blbl}lot‘ecl‘(o‘g i ¢itaonickog prostora/ broj 1451,1/9=161.22 2446,45/ 17 = 143.9
o~ organizacionih jedinica
Ukupna povrsina/ broj organizacionih jedinica 43 700/ 9=4855,55 | 58674.67/ 17 =
pna p ) ore ) m’/0J 3451,45 m/0J
" . 43700 / 5 052=8,65 | 58674,67/ 15062 =
§ Ukupna povrsina/ broj studenata /st 3,89
E Povrsina u¢ionickog prostora/ broj organizacionih 29000 /9= 322222 16852,77/ 17 =
% jedinica > 991,34
E Povrsina uc¢ionickog prostora/ broj studenata 29 000 /5 052=5,25 :6]8252’77/ 15062=
wn ]
é Broj racunara za nastavu/ broj organizacionih jedinica 730/9=81,11 537/17=31,6
<3
Z Broj studenata/ broj ra¢unara za nastavu 5052 /730=6,92 15062/ 537=2,8

Iz tabele 4. mogu se izvuci brojni zakljucci ili otvoriti teme za brojne diskusije. Ono §to je
osnovni cilj benchmarking-a je plan mjera za poboljSanja. Stoga gornju i sli¢ne tabele nastale
u ovom projektu treba iskoristiti za pripreme adekvantnih akcionih planova poboljSanja Sto je
naredni korak na kome trebaju da rade svi akteri na ¢elu sa menadzmentima OJ i univerziteta

kao cjelina.

8. ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

Kao finalni rezultat dobrog benchmarking-a univerzitetska rukovodstva bi trebala znati kako
su njihove ustanove ocjenjene u odredenim temama u poredenju sa drugom ustanovom,
utvrditi svoju konkurentsku poziciju, a istovremeno saznati koja se podru¢ja mogu
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unaprijediti u odnosu na bolju praksu ustanove partnera. Finalna poredenja, kako kvalitativna,
tako i kvantitativna trebaju doprinijeti identifikaciji najboljih slu¢ajeva na oba partnera.
Zatim, slabije identifikovana strana, kako kvantitativno tako i kvalitativno, treba preuzeti
bolju praksu od partnera koju treba prevesti u akcioni plan za odredeni period, a u cilju
unapredenja kvaliteta rada, Sto zapravo i predstavlja cilj ovog istrazivanja.

Da bi se maksimizirale koristi benchmarking-a institucije moraju provoditi redovnu temeljnu
samoanalizu, u kojoj ¢e biti prikazani prosli i rezultati poboljSanja, i imati jasno razumjevanje
svojih osnovnih procesa sa osnovnim prikazima aktivnosti, ulaza i izlaza v/ iz proces/a.

Ono §to je uoceno tokom procesa benchmarking-a to je da je ovaj proces izuzetno skupa
aktivnost za koju treba obezbjediti namjenska finansijska sredstva kako bi se obezbjedili
sastanci razlicitih grupacija benchmarking partnera. Takode je uocCeno da razlicita
zakonodavstva mogu znac¢ajno da uti¢u na ishode benchmarking-a na nadin da odredeni
akcioni planovi nece moc¢i biti ispunjeni u odredenom momentu na partnerskim institucijama.
Jedan od nedostataka samog procesa benchmarking-a lezi u prethodnom nepoznavanju
najbolje prakse na benchmarking partnerima, $to je moralo biti uspostavljeno tokom same
implementacije procesa.

S obzirom da istrazivanje nije u potpunosti zavrSeno, u narednom periodu se o¢ekuje izrada
detaljnih akcionih planova oba partnera u kojima ¢e biti definisane aktivnosti na osnovu kojih
¢e se benchmarking partneri pribliziti u stavovima i nainu rada te primijeniti preuzetu
najbolju praksu. Na osnovu rezultata u eksternom benchmarking-u UNZE i UIS planirana je
realizacija benchmarking-a po istim benchmarking temama i indikatorima sa jednom ili vise
visokoskolskih ustanova iz Evropske Unije.
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