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Pregledni Clanak

UTJECAJ VARIJABILNOSTI TROSKA INFORMACIJE
NA KOORDINACIJU U ORGANIZACIJI

Clanak obraduje suvremenu teoriju koordinacije, vezan je uz koordiniranje
elemenata poslovnog procesa, vrlo vainog segmenta moderne menadZment
znanosti. Obraduje utjecaj moderne informacijske tehnologije na strukturu
organizacije, troSak komunikacije, planiranje u organizaciji i na poboljSanje
odvijanja procesa kao elementarnog dogadaja u poslovnom sustavu.

Uvod

Iako su danasnje poslovne organizacije ekonomski i tehnicki efikasnije nego
ikada prije i djeluju u uvjetima sve slobodnijeg i efikasnijeg trziSta, u mnogim
slu¢ajevima one ne postizu ocekivane rezultate. Ekonomska nejednakost okruzenja
utjece na specifiCnost povratne veze na osnovi koje organizacije odgovara. Ipak,
unato¢ mnogim trZiSnim i poslovnim divergencijama postoje odredene univerzalne
konstante koje svaka organizacija prihvaca. Uspostaviti odredeni red u poslovnoj
organizaciji, postiéi stanje dinamic¢nosti, alocirati resurse, podijeliti zadatke, konti-
nuirano provjeravati uspjeSnost njihove realizacije imanenntna je problematika
poslovne organizacije.

Utjecaj moderne informacijske tehnologije (IT) na smanjenje troSkova, brzinu

i transparentnost vodenja poslovanja implicira promjene u odvijanju poslovnog
procesa kao fundamentalnog elementa poslovanja. Ova tehnologija zasnovana na
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racunalnim resursima intenzivira elektronsku komunikaciju. Mijenjaju se nacini
koriStenja i uloga informacije. Promjene u troSkovima raspolaganja informacijom
imaju utjecaj na sve segmente poslovnog sustava. Raspolaganje podrazumijeva
primanje, procesiranje i utilizaciju informacije. U radu e se poslovanje promatrati
kao niz procesa, a informacija kao jedina veza elemenata unutar procesa.

Prvi dio rada obradit ¢e znacajke poslovne organizacije s aspekta sustavne
problematike, na temelju kojih ¢e se u drugom djelu analizirati funkcionalnost,
karakteristike i meduovisnosti elementarnih dijelova procesa unutra sustava. To e
pomocdi pri objasnjenju utjecaja promjene troSka raspolaganja informacijom na
meduovisnost tih kvintesecijalnih dijelova, odnosno na koordinaciju kao aktivnost
upravljanja meduovisnostima. Cilj je dakle, objasniti utjecaj IT na koordinaciju
kao temeljnu upravljacku aktivnost poslovnim sustavom. Opcenito se moZe reci
da je upravljanje sposobnost raspolaganja informacijom.

Modifikacije i razvoj managementa kao znanosti (kako nesto otkriti, kako
izabrati i kako djelovati) moraju biti sagledani iz perspektive teorije sustava, jer se
opca teorija sustava moZe sasvim sigurno ekstrapolirati na ponasanje poslovne
organizacije. Drugim rije¢ima, danas je sustavni pristup za rjeSavanje ekonomskih
problema opceprihvacen i priznat u cijelom svijetu, a za rjeSavanje problema
upravljanja koristi se sustavna analiza.

StrateSki management pomaZe u donoSenju strategije koja se moZe poimati
kao obrazac rjeSavanja realno postavljenih dugoro¢nih zadataka. Zadaci vodeni
ciljem izvrSavaju se nizom aktivnosti; stoga je potrebito znati koje aktivnosti
yjediniti i na koji na¢in upravljati tim skupom aktivnosti kako bi se na kraju ostvarili
korporativni ciljevi — vrijednost za dionicare i izvrSitelje. Odgovor poslovne organi-
zacije na promjene iz okoline, ali i njezino djelovanje na okolinu, ovisi o rezultatu
nekog procesa. Za proces se u uvodu ovog rada moZe reci da je to:

- primodijalan dogadaj kojem je moguce odrediti pocetak i kraj,

- sekvencijalni redoslijed stanja kroz koje sustav prolazi ako postoji impuls
ka dinamici,

- transformacija informacije,

- osnovna kategorija opée teorije sustava, i ostalih njoj komplementarnih
teorija.

Kontradikcije s kojima se moderni manageri susrecu pri biranju najboljeg
moguéeg rjeSenja kriju u pozadini neuspjeh u primjeni primodijalnih principa
uskladivanja resursa, zadataka, aktivnosti i postavljenih ciljeva u lancu vrijednosti.

Koordinacija se razvija u suvremenu teoriju koja nadopunjuje opcu teoriju
sustava. Njezino izucavanje pomaZe u svladavanju organizacijskih i upravljackih
problema. Zbog sve vece kompleksnosti poslovnih problema, specijalizacije u
izvr§avanju zadataka i postavljanja sve viSih standarda prakticno primjenjivanje
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teorije koordinacije pomaze u postizanju krajnjeg cilja. Doprinos ovog rada je u
ekspliciranju ¢cimbenika koji mogu utjecati na koordinaciju u modernom poslovnom
sustavu, a $to je vazno za shvacanje informacije kao kriticnog ¢imbenika.

Informacijska tehnologija, organizacija kao sustav i princip vrijednosti

Razvoj IT utjece na strukturu i kompetentnost organizacije, nacin trziSnog
pristupa, kolaboraciju i ekonomsku vrijednost (Brynjolfsson, Mendelson, 1993).
Dramatican je njezin utjecaj na globalizaciju i poveéanje trZiSne transparentnosti.
Glavna karakteristika tog oblika nove tehnologije je racunalno procesiranje informa-
cije. Suvremena IT pruZa vee mogucnosti za uspostavljanje distinktivnog strateSkog
pozicioniranja, nego §to su to pruZale prethodne generacije te tehnologije. Prema
Porteru konkurentna prednosti se i dalje, iako pod njezinim utjecajem, postiZe preko
pet klju¢nih elemenata. Novu ekonomiju karakteriziraju samo inovativniji (informa-
cijski) alati. IT i njezin transcendentni proizvod Internet mogu biti samo komple-
menti tradicionalnog nacina trZiSne kompeticije; oni olakSavaju postizanje onog
dodatnog impulsa za ostvarenje iznad prosje¢ne konkurentnosti. Dugo Zeljena trZis-
na transparentnost, koja se postiZze informacijskom transparentnos¢u, glavni je
pokretac razvoja globalnog trZzista.

Vise ljudi radi s informacijama, nego §to ih radi u proizvodnji. Stoga nastaju
promjene u industrijskom drustvu, promjene koje nosi postindustrijsko informaticko
drustvo, a koje uvjetuju promjene u managementu, unutra$njim odnosima u organi-
zaciji 1 u odnosu organizacije prema okolini. Da bi se jasno shvatio utjecaj tih
promjena, pogodno je promatrati organizaciju u svjetlu sustavnog pristupa.

Organizacija je skup struktura i skup nacina koji odreduju kako nesto Ciniti.
Prisutan trend poveéanja obujma i diferencijacije poslovanja oteZava odrZavanje
tih skupova konformnim. Turbulentnost okoline djelomic¢no je prouzrocena poveca-
nim pritiskom na postizanje konkurentnosti kroz unapredenje kvalitete proizvoda
uz §to brzu i jeftiniju proizvodnju na globalnoj razini. U isto vrijeme nove tehnologije
(Internet tehnologije) reduciraju znacaj nekih fundamentalnih ekonomskih proble-
ma, kao §to su transparentnost trziSta, zanemarivanje vremenske dimenzije i lokacije
isl. (Dunkovi¢,2001(a)). Takve brze promjene mogu biti oteZavajuée za organizacije
koje su joS uvijek naviknute na stabilniju okolinu. Medutim, one organizacije koje
se prilagodavaju suvremenoj okolini kontinuirano razvijaju nove organizacijske
oblike znatno djelotvornije (Davenport, Short, 1990). Univerzalno odgovarajuéa
organizacija ne postoji (Mintzberg, 1979). Za organizaciju je karakteristicno stanje
kaoti¢nosti, jer samo u takvom stanju ima neophodnu dinami¢nost koja bi joj
omogucila odgovaranje na neizvjesnost. Prema teoriji sustava poslovna organizacija
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je stohasticki sustav, odnosno sustav koji iz trenutnog stanja moZe prijeci u bilo
koje slijedece stanje, odnosno mogucée je utvrditi samo veéu ili manju vjerojatnost
postizanja nekog moguceg stanja u buducnosti. Upravljacka struktura prilago-
davanjem poslovne organizacije okolini stalno teZi posti¢i predvidivo stanje sustava
(relativni determinizam), odnosno stanje u kojem e biti poznate posljedice na
promjenu. PonaSanje potpuno deterministickog sustava je apsolutno predvidivo
uslijed nastanka uzroka. Realno je nemogude postiéi takvo stanje u poslovnoj
organizaciji zbog dinami¢nosti okoline i same organizacije. Pored toga determini-
sticki sustav je apsolutno sreden i stabilan sustav. Suprotnost je potpuni kaos u
sustavu, gdje je jednaka vjerojatnost postizanja bilo kojeg moguceg stanja sustava.
Sustav ne moZe biti potpuno kaoti¢an ako nad njim postoji upravljacka struktura
koja prati sustav i okolinu. Teorija informacije pruza nacine kvantitativnog izrazZava-
nja diferencije trenutnog stanja od deterministickog sustava.

Moze se zakljuciti da poslovna organizacija nema potpuno deterministicki
obrazac ponasanja i funkcionira unutar diferencije stanja krajnje stabilnosti i nesta-
bilnosti, Sto zahtijeva njezino proaktivno ponaSanje.

Prethodna razmatranja otvorila su pitanje mjerenja prilagodljivosti, fleksibil-
nosti i djelotvornosti (jednom rijecju: engl. “fitness”) individualne organizacije.
Prilagodljivost se moZe definirati kao sposobnost postizanja odredenog stanja, a
fleksibilnost opcenito kao sposobnost mijenjanja stanja (sustav moze biti visoko-
fleksibilan, a da nije ni malo prilagodljiv). Najdjelotvorniji pristup mjerenja bi bio
da se stvori odredeni problem, te tada izmjeri uspjeh organizacije u rjeSavanja tog
problema. Pri tome se prate varijable kao Sto su vrijeme potrebito za izvrSenje,
brzina alokacije resursa, broj individualnih zadataka u jedinici vremena, ukupni
troSkovi, konkurentnost rezultata, itd. Problem (zadatak) mora biti realan, Sto znaci
aplikativan na stvarnu situaciju. Moraju se pri tome i uzeti u obzir karakteristike
okoline koje takoder djelomic¢no utjecu na uspjeSnost organizacije.

Cilj je modernog managementa stvoriti konkurentnu organizaciju, oslanjajuci
se na ljudske resurse i informacije (Porter, 2001). On kontinuirano teZi dovodenju
organizacije u odredeni stupanj reda, uspjesnim koordiniranjem procesa poslovnog
sustava kako bi ih uskladio s procesima na trzistu. Poslovni sustavi orijentirani na
implementiranju IT daju jasnu naznaku da teZe intenziviranju i smanjenju troSkova
komunikacije, te povecanju kapaciteta procesiranja i pohranjivanja informacija
(Brynjolfsson, Mendelson, 1993).IT ima klju€an utjecaj u stvaranju lanca vrijednosti
jer svaka karika (aktivnost) ukljuCuje nastajanje, procesiranje i komunikaciju
informacijom (Malone, 1994). Lanac vrijednosti temeljna je kategorija za odvijanje
poslovanja. On predstavlja kompletan niz aktivnosti kroz koje se stvara proizvod
ili usluga te dobavlja kupcu. Svaka se aktivnost koja je u skladu s ciljem promatra
kao doprinos vrijednosti —dodana vrijednost. Ukupno postignuta ekonomska vrijed-
nost predstavlja nista drugo nego razliku izmedu cijene i troska (Porter, 2001), a
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jedina pouzdana mjera ekonomske vrijednosti na dugi rok je vrijednost koju joj
daje potencijalni dionicar.

Proces koordinacije u organizaciji

Znanstvena istraZivanja dokazala su da funkcionalnost organizacije ovisi o
tome kako je uspostavljena koordinacija (prema Crowstone, Osborne, 1998). Prema
tome vrlo je velik znacaj znanstvene eksplikacije ove usko povezane problematike.
Zadnjih godina prisutan je interes znanstvenika (Brynjolffson, Crowston, Hitt,
Malone, Mendelson, Yates) za pitanja koordinacije procesima u kompleksnim
sustavima kao Sto su ljudske organizacije. Znanstvenici ulazu velike napore kako
bi teorijski objasnili utjecaje razli¢itih promjena na upravljanje ovisnostima u
sustavu. Ta su istraZivanja nerijetko heuristi¢ka. Teorija koordinacije utemeljena
je kao i ostale njoj komplementarne teorije (teorija kontigencije, teorija informacije,
teorija organizacije i dr.) na opcoj teoriji sustava.

Pitanje odredenja koordinacije, odnosno utjecaja odredene varijabilnosti na
koordinaciju, je izuzetno znacajno. IstraZivacka je pozornost u ovom radu pridana
utjecaju varijabilnosti troska informacije na proces koordinacije, obzirom na polaznu
hipotezu prema kojoj agresivno primjenjivanje nove IT u poslovnim procesima
utjeCe na smanjenje troSkova njihove koordinacije. Podsustav upravljanja (mana-
gement) se ucinkovitije sluzi informacijom, daje joj kvintesecijalnu ulogu i znacaj.
Proces managementa sastoji se od (Malone, 1987):

a) alokacije,

b) koordinacije,

¢) ciljeva.

Koordinacija je osnovni organizacijski proces. Stoga je neophodno definirati
veé spomenuti pojam “proces” kao kategoriju teorije sustava. Problematika procesa
predstavlja vazan prakti¢ni problem za managere kao i znanstveni problem za
znanstvenike i teoreticare. Istaknuta je tema zadnjih godina u primijenjenom mana-
gementu da redizajn procesa mora uslijediti nakon pazljivog razmiSljanja o procesu,
a §to je koristan nacin za postizanje radikalnog poboljSanja uspjesnosti (Malone,
1987). Taj pristup je usko iniciran uvodenjem IT, koja je pokazala da ima utjecaj
na bitne komunikacijske i koordinacijske strukture (Malone, Crowstone, 1994).
Znanstvenici uobicajeno definiraju poslovni proces kao:

- ciljno orijentiranu aktivnost poduzetu od radne jedinice ili poslovnog sustava,
koja se ponavlja u odredenim vremenskim intervalima i kojoj se moZe mjeriti uspjes-
nost (Davenport, Short, 1990);
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- svaku aktivnost ili skup aktivnosti koji koristi input, te stvara na njemu
dodanu vrijednost kako bi nastao output za internog ili eksternog korisnika. Proces
koristi organizacijske resurse kako bi ostvario odredeni rezultat (Madnick, et al,
2001).

S obzirom da je proces skup aktivnosti, nuZno je da aktivnosti slijede odredeni
red kako bi se postigao zajednicki cilj. Drugim rije¢ima, proces je potrebito dekom-
ponirati na elementarne aktivnosti te utvrditi njihov redoslijed. IzvrSenjem procesa
u poslovnom sustavu koji nije relevantan za postizanje ciljnog rezultata nastaje
problem jer se postavlja pitanje uopce pojavljivanja takvog proces.

Jedan od najvaZnijih razloga postojanja organizacije je usmjeriti napore
¢lanova organizacije na nacin koji ¢e omoguditi organizaciji postizanje rezultata
koje ¢ovjek, radeéi sam, ne moZe posti¢i (Ansoff, 1991). Taj je princip, primjerice,
osobito vidljiv u proizvodnji automobila. Istovremeno se otvara pitanje koordinacije
aktivnosti ljudi koji rade u grupi, koriste tehnologiju i imaju zajednicke ciljeve. Pri
tome svi donositelji odluka i relevantni sudionici moraju zajedno teZiti ka ostvarenju
buduéeg stanja. Naravno, postoje alternativni pristupi toj problematici. Za potrebe
ovog rada zanimljiv je onaj prema kojem se koristi IT u cilju provodenja koordi-
nacije.

Intuitivno poimanje svrhe i znacaja koordinacije je viSe jednoznacno. Medutim
potrebito je naglasiti, koordinacija moZe imati viSestruka znacenja s obzirom na
kontekst. Koordinacija se odnosi na procesiranje informacije; tj. uklju¢uje komuni-
kaciju i procesiranje informacije. Teorija koordinacije moZe se primijeniti na svaki
ciljno usmjereni sustav, ne samo na ljudsku organizaciju (Crowstone, 1991).
Koordinacija je harmonizirani ¢in zajedni¢kog rada, pri ¢emu se rad definira kao
fizicki ili mentalni napor, ili kao aktivnost usmjerena prema proizvodnji ili
postizanju necega (Stacey, 1993). To neSto podrazumijeva ostvarenje zadovolja-
vajuceg, a izbjegavanje nezadovoljavajuceg ishoda. Prema definiciji, harmonizacija
je uskladivanje meduovisnosti pri izvodenju odredene aktivnosti (Ansoff, 1991).
Stoga se problem harmonizacije moZe nazvati problemom koordinacije.
Konfrontirajuéi se sa problemom koordinacije, ¢lanovi organizacije moraju obaviti
dodatne aktivnosti kako bi postigli cilj; primjerice moraju preformulirati plan
aktivnosti. Intenzitet koordinacije koji se o€ituje kroz koli€¢inu informacija ovisi o
akumulaciji analiti¢kih informacija o sustavu (Malone, Crowstone, 1994). Cesto
vedi broj koordinacija individualnih aktivnosti zahtijevaju koordinaciju. Npr.,
ukoliko je clanovima organizacije potrebno dodijeliti odredeni zadatak koji ujedno
ovisi o izvodenju nekog drugog zadatka, potrebno je uloZziti dodatni koordinacijski
napor kako bi realizacija imala predispozicije uspjeha.
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Planiranje s aspekta koordinacije

StrateSko planiranje, koje je po definiciji dugoro¢no planiranje, gubi svoj
smisao u uvjetima brzih i dramati¢nih trZiSnih promjena (Stacey, 1993). Teorijski
se ta postavka temelji na nelinearnosti sustava i kontigenciji. Kontigencijska teorija
pretpostavlja sloZzenu mrezu medusobnih veza izmedu karakteristika organizacije i
njezine okoline u kojoj su uzro¢ne veze linearne u smislu da idu u jednom smjeru.
Medutim ta teorija ne uzima u obzir reagiranje u drugom smjeru, tj. ¢injenicu da
strategije organizacije djeluju na okolinu. Prema toj teoriji struktura organizacije
mora se prilagoditi okolnostima situacijskih ¢imbenika koji proizlaze iz okoline,
tehnologije, veli¢ine resursa i drugih ¢imbenika.

Pojam planiranja manageri ¢esto ne poimaju u svoj kompleksnosti. Oni mogu
reci da imaju strateSki plan organizacije; medutim, ako u tom planu nisu odredeni
ciljevi prije samog zacetka akcije, tada se njihova aktivnost ne moZe nazvati planira-
njem. Zeljeno stanje, odnosno Zeljeni slijed akcija, podrazumijeva prognoziranje
buducih kretanja u okolini. Planiranje je usmjerenje za koordinaciju (ili anticipativna
koordinacija). Stoga je imanentna znacajka planiranja sposobnost prognoziranja
buduéeg razdoblja. Novi pristup ekonomske vrijednosti (Porter, 2001) implicira
pristup prema kojem sadasnja trziSna vrijednost kompanije ovisi o perspektivi
buduée sposobnosti stvaranja dodane vrijednosti, a §to se izrazava razumnim
planiranjem.

Korporativni plan, za razliku od hijerarhijski niZih planova (npr. planova
poslovnih jedinica, operativnih i dnevnih planova) je planirani obrazac akcija za
¢itavu organizaciju na razini top-managementa. Tim planom se mora postiéi ona
dodana vrijednost koja se ostvaruje u¢inkom sinergije manjih poslovnih jedinica.
To se moZe postiéi stvaranjem pojedinacnih sinergija i njihovom medusobnom
koordinacijom. Vlasnika zanima korporativni plan, kako bi se uvjerio o smjeru i
orijentaciji organizacije.

Da bi se izbjegla kompleksna strategija koja neizbjeZno zahtjeva kompleksnu
nefleksibilnu implementaciju, u praksi se pokazalo u¢inkovitim formulirati jedno-
stavniju strategiju. Dogada se i ekstremna situacija gdje je strategija toliko pojedno-
stavljena i/ili postavljena na kratak rok, da ona vise po definiciji ni nije strategija
(npr. dot.com kompanije). Znanstvenici (npr. (Eisenhardt, Sull, 2001)) su zakljucili
da kompleksna strategija ne ide uz kompleksno trziste, te razvili nekoliko nacina
postavljanja jednostavne strategije. Medutim, manageru je teZe opravdati jedno-
stavnu strategiju jer ona zahtijeva operativnu aktivnost top-managementa, te brzi
pristup informacijama. Kreativnost ¢e do¢i do izrazaja u slucaju jednostavnije
strategije koja je pogodna za brzu strateSku reorjentaciju. Modernim poslovnim
sustavima koji se temelje na informaciji i znanju, nagli strate$ki preokreti bit ée
znatno laksi nego kod onih koji svoju organizaciju ne prilagodavaju tim klju¢nim
resursima. Pri tome reorjentacija znaci promjenu obrasca djelovanja.
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Perspektiva neke koncepcije strateSkog managementa ovisi o prevladavajucoj
paradigmi organizacije, odnosno o skupu predrasuda koje su nastale kao videnje
rezultata managementa. Manager mora imati teZnju stvaranja fleksibilne organiza-
cije. Medutim ako je njegov strateski cilj stvaranje stabilne organizacije, onda ce
on vrlo vjerojatno biti neuspjeSan. Njegova organizacija nece imati nagon za promje-
nom, odnosno neée imati energiju za inoviranje (Stacey, 1993). UvaZavajuéi defini-
ciju uspjeha, prema kojoj je uspjeh djelovanje u stanju neravnoteZe (Mintzberg,
1979), moze se zakljuciti da uspjeh izostaje ukoliko ne postoji relativna kaoti¢nost
u organizaciji. Organizacija je postigla proaktivno djelovanje samo ako je ostvarila
relativno veci utjecaj na okolinu nego $to je okolina ostvarila na nju uslijed neke
promjene. Nestabilnost iz okoline posljedica je nelinearnog karaktera trZiSnih
dogadaja, tj. njihove dinami¢nosti. Drugo svojstvo je samoorganiziranost, koje
dolazi do izrazaja u modernom poslovnom sustavu gdje se hijerarhijska struktura
restrukturirala u “plitku” ili mreZnu organizacijsku strukturu gdje je vece iskoristenje
ljudskih resursa. Ovaj prijelaz ne znaci odustajanje od kontrole nego donosSenje
vise vaznijih odluka na decentraliziran nac¢in na individualnoj razini. Oba svojstva
povezuje koordinacija. Prema teoriji koordinacije nestabilnost je inicijacija kreativ-
nosti organiziranog sustava. Kreativnost je individualna sposobnost stvaranja nove
strukture ili pronalaZenje nacina koji opet kreiraju novu razvojnu nestabilnost (uglav-
nom dobrodoslu). Organizacija moZe kreativnost svojih ¢lanova iskoristiti ili
sprijeciti.

Prihvacanje predrasude o stabilnosti organizacije, koja jo§ dominira u svijetu
tradicionalnog organizacijskog upravljanja, podrazumijeva da manageri nacelno
mogu kontrolirati dugorocnu buduénost ljudskih sustava (Stacey, 1993). Kontrola
sustava pociva na uporedbi sadasnjeg stanja sustava sa onim predvidenim. Ako se
predvideno stanje ne moZe realno konstatirati, tada se ni sustav ne moze kontrolirati.
Kaoti¢no ponasanje djeluje destruktivno na bilo kakav oblik dugoro¢nog progno-
ziranja. U tim uvjetima vrijednost procesirane informacije identi¢na je vrijednosti
uloZene informacije. Analogno tome, ako poslovni sustav djeluje u uvjetima
relativno visoke trziSne neizvjesnosti, proaktivnom djelovanju moZe pridonijeti
iskustveno poznavanje djelokruga utjecaja promjene.

Proces samoorganiziranja je proces u kojem elementi sustava medusobno
spontano komuniciraju i uZurbano suraduju na koordiniranom i uskladenom
zajednickom ponaSanju (Stacey, 1993). Rezultat koordinacije je stvaranje zajednic-
kog obrasca ponaSanja unutar odredene grupe ljudi, koji su zajedno predani odre-
denim akcijama i postignuéima. “Losa koordinacija se u grupi ¢esce primjecuje od
one dobre.” (Malone, 1987).
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Koordinacija i teorija koordinacije

Prema jednoj od opéeprihvadenih definicija koordinacije, koordinacija je
upravljanje ovisnostima medu aktivnostima (Crowstone, 1991). Ako ne postoji
stupanj meduovisnosti u sustavu, nema se $to u njemu koordinirati. Navedena
definicija derivirana je iz slijede¢ih definicija koordinacije. Koordinacija je a)
operacija u kompleksnim sustavima sastavljenim od komponenata; b) informacijsko
procesiranje unutar sustava komunikacijskih entiteta sa razli¢itim informacijskim
preferencijama; c) integriranje i harmonizirano prilagodavanje individualnog radnog
napora prema postizanju $irih ciljeva.

Ako su aktivnosti u sustavu meduovisne, vjerojatno ¢e imati konfliktne intere-
se. Stoga bi se procesi upravljanja tim aktivnostima mogli nazvati “politic¢ki procesi”
(Crowstone, Osborne, 1998). Suvremeno izucavanje koordinacije kao interdisci-
plinarne aktivnosti ukljucuje informati¢ku znanost, organizacijsku znanost, manage-
ment znanost, psihologiju. Koordinacijska teorija je relativno mlada teorija i jos
uvijek se pred njom nalazi puno nepoznanica.

Nova IT je omogucila integriranje relativno velikog broj ljudi (vise tisu¢a) u
koordinacijsku cjelinu u svrhu ostvarivanja postavljenog cilja. Takve integracije
Cesto se koriste u razvoju softwarea. Proizvod tako virtualno organiziranog rada
naziva se (engl.) “groupware” (ili engl. “computer-supported cooperative work™).
Gledajuéi dugorocno, dramati¢na unaprjedenja informacijske tehnologije u pogledu
smanjenja troskova i povecanja kapaciteta, pomicu granice komunikacije i ujedno
mogucnosti koordinacije (Brynjolfsson, Mendelson, 1993).

Definicija u kojoj se spominje management ovisnosti(ma), smatra se najrepre-
zentativnijom, jer pruZa moguénosti identifikacije razliitih ovisnosti i aktivnosti.
Uvijek kada je potrebito staviti u meduovisnost ograni¢ene resurse (npr. novac,
skladi$ni prostor, ljudsko znanje, energiju, vrijeme) da bi se postigla vrijednost,
obavlja se proces alokacije, koji je niSta drugo no management ovisnosti(ma). Nisu
svi resursi meduovisni; to je slu¢aj samo ako se pred resurse postavi jedinstven
cilj. Uobicajen oblik ovisnosti medu aktivnostima u poslovnom sustavu je kada se
cilj odredene organizacijske grupe dekomponira na niz “podciljeva”. Procedura
postizanja glavnog cilja mora biti usredotocena na rjeSavanje ovih “podciljeva”, a
takav proces koordinacije naziva se dekompozicija ciljeva (Crowstone, 1991).
Ciljevi moraju biti ovisni jer postizanje pojedinog “podcilja” implicira postizanje
glavnog cilja. Stratesko planiranje u poslovnoj organizaciji je upravo prakticni
predmet dekompozicije ciljeva. Delegati top-managera vrSe dekompoziciju
strateSkog cilja. Postoji mnostvo nacina na koji se cilj moze “rastaviti”’, a prema
teoriji organizacije ras¢lamba se moZe izvrsiti prema funkciji, proizvodu, kupcu i
geografskoj regiji.
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Teorija koordinacije je studija procesa. Forma (tijek, obuhvat) procesa ovisi o
izabranom koordinacijskom mehanizmu koji ée upravljati zadacima i resursima
uklju¢enim u taj proces. Taj mehanizam je primarno informacijsko-procesni
(Crowstone, 1991). Analogno tome, moZe se zakljuciti da se uvodenjem i koriste-
njem unaprijedenog komunikacijskog medija utjee na uc¢inkovitost informacijskog
procesiranja i njegove troSkove. Kroz razvoj I'T smanjuju se troSkovi komunikacije
i troSkovi koordinacije, §to znaci vece transakcijske moguénosti izmedu poslovnih
partnera i unutar samog poslovnog sustava. Teorija koordinacije tako predstavlja
konceptualnu (nevidljivu) vezu izmedu organizacije i informacijsko-komunikacijske
tehnologije.

Potvrdi postavljene hipoteze doprinosi i znanstveno istraZivanje (Brynjolfsson,
Hitt, 1998) koje se temeljilo na istrazivanju modela ljudskih organizacija Cija se
komunikacija intenzivno odvijala na platformi IT (e-business poslovni sustavi).
Navedeno istraZivanje pokazalo je da takve centralizirane organizacije imaju nize
troSkove koordinacije (potrebit je manji napor za koordiniranjem), ali i da su mnogo
osjetljivije na pogresSke u procesiranju informacija. Decentralizirane organizacije
(ali i decentralizirana trZiSta) s druge strane su manje osjetljive s tim da imaju veée
tro§kove koordinacije. Zakljucak tog istraZivanja je da koordinacija ovisi o nacinu
komunikacije. Ocito je da promjena nacina komunikacije mijenja ili stvara novi
proces koordinacije, Sto se moZe prezentirati uzimajuéi u obzir razlicite oblike
transformacije informacije (npr. papir nasuprot elektronskog oblika, umreZenost
umjesto posredovanja nositeljem podataka, videokonferencija nasuprot sastanka).

Prema teoriji koordinacije I'T ima klju¢nu ulogu u mijenjanju strukture obrasca
poslovne organizacije i trziSta (Malone, Crowstone, 1998). Polazna osnovica je da
koordinacija iziskuje troSak. lako postoji niz drugih ¢imbenika koji mogu utjecati
na izvrSenje koordinacije, troSak je jedan od najvaznijih.

Rezultati istraZivanja (Malone, Osborne, 1998) o utjecaju IT na veli¢inu
kompanije pokazali su da smanjenjem tro§kova koordinacije I'T moZe dovesti do
potpunog preokreta prema manjoj tvrtki. U njoj ée se, proporcionalno sa smanje-
njem, donositi vise upravljackih odluka koje ¢e se ticati trziSta i konkurencije, a
manje interne organizacije, kako bi se koordinirala ekonomska aktivnost. Argument
je tom pristupu slijedeci. TrZiSne transakcije imaju veée troSkove koordinacije nego
interna koordinacija. Prema tome ukupno smanjenje razine troskova koordinacije
vodit ¢e do situacije kod koje ¢e koordinacija trzista biti poZeljnija. Globalna
transparentnost trZista koju omogucuje Internet znatno olakSava upravljanje trzistem,
ali i proSiruje domene alokacije resursa, proizvodnje i sl.

Ako bi se taj trend ekstrapolirao na ekstremno dugi rok, daljnjim razvojem IT
i smanjenjem poslovnih sustava, moglo bi do¢i do nastanka veéeg broja poslovnih
sustava s jednom osobom. Medutim, tu su situaciju predvidjeli isti znanstvenici i
pretpostavili da bi u buduénosti elektronicka trziSta omogudila elektronsko udruzi-
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vanje tisuéa ljudi koji bi radili nekoliko sati ili nekoliko dana, kako bi rijesili odredeni
problem, te bi se potom raspustili.

Upravljanje meduovisnostima u procesu

IstraZivanje koordinacije rezultiralo je identifikacijom Cetiri grupe elemenata
procesa (prema Crowstone, 1991):

- ciljevi,

- aktivnosti,

- izvrsitelji,

- objekti; tj. sve $to je pod utjecajem aktivnosti. RaspoloZivi objekti koji se ne
koriste u procesu, ili nisu obuhvaceni aktivno$¢u, nisu relevantni za koordinaciju
tog procesa. Pod objektima se podrazumijevaju resursi (npr. alati, sirovina, informa-
ti¢ka oprema, ljudski napor). Objekti se mogu kategorizirati s obzirom na upotreblji-
vost i djeljivost.

1) Upotrebljivost - koliko se puta objekt moZe podvrgnuti aktivnosti. Npr.
sirovina je konzumirajuéi objekt koji se moze koristiti samo jednom, tj. aktivnost
koja ju koristi onemogucuje drugoj aktivnosti njezino koriStenje. Alat se moZe
koristiti viSe puta.

2) Djeljivost - koliko ga aktivnosti moZe koristiti istovremeno. Svi objekti
koji se koriste viSe puta su djeljivi. Medutim, ne postoje konzumirajuéi objekti
koje se mogu istovremeno dijeliti u odredenom procesu.

Informacija ima superiornu ulogu jer pomocu nje se koordinira elementima
procesa iako informacija moZe biti i alat ili sirovina u procesu.

Za razmatranje koordinacije prihvatljivije je razmatrati ciljeve i aktivnosti
zajedno kao zadatke. Naravno, odredene distinkcije i dalje su prisutne. Aktivnost
podrazumijeva postojanje neke predispozicije kako bi se obavila, a cilj to ne zahtije-
va (npr. znanje ili vjeStina izvrSitelja). MoZe se javiti i aktivnost ¢ije odvijanje ne
utjeCe na postizanje cilja (engl. “side-effect”).

Dugorocni proces koordinacije mora se predvidjeti uglavnom samo prilikom
dizajniranja organizacije. Prvobitno dizajniranje organizacije je zapravo nacin uspo-
stavljanja strukture koja ¢e biti kompetentna izvrSiti dekomponirani strateski cilj.
Ukoliko strateski cilj nije jasan, ne moZe biti jasna ni dekompozicija na “podciljeve”,
a analogno tome ni organizacijska struktura ne moze biti odgovarajuca.

Cetiri imanentne kategorije teorije koordinacije s obzirom na elemente procesa
su:
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a) ovisnosti izmedu zadataka i podzadataka
b) ovisnosti medu razliitim zadacima

¢) ovisnosti medu zadacima i objektima

d) ovisnosti medu objektima.

Zadatak je kombinacija aktivnosti i cilja. Dekompozicija zadataka je u osnovi
kratkoro¢ni planirani proces, da bi ju proveo manager mora poznavati “glavni”
zadatak. Znanje i iskustvo managera i delegata tu igra veliku ulogu, i uglavnom je
presudno. Plan se zatim distribuira relevantnim izvrSiteljima. Ako kreator plana
nema iskustva, izvodenje procesa ¢e Cesto biti fleksibilnije, jer ée se podzadaci
prilagodavati tijeku operativnog odvijanja procesa kada okolnosti procesa budu
poznatije izvrSitelju. To ne mora biti samo rjeSenje neiskusnom manageru, nego
mozZe biti metoda manageru koji vodi racuna o fleksibilnosti procesa i postizanju
viSih rezultata. U tim slucajevima povratna informacija ima klju¢nu ulogu. 1z te
realne postavke moZe se povuci uporedba s ponaSanjem managera u uvjetima
neizvjesnosti, jer mu sposobnost njegova predvidanja ucinaka strateSkog plana
olaksava planiranje i odlu¢ivanje. U tijeku procesa moZe se uvesti tzv. suprazadatak,
koji mora biti potpuno kompatibilan i uskladiv s procesom, a ¢iji znacaj lezi u
modifikaciji cilja glavnog zadatka.

Suprotna koordinacijska aktivnost je integracija zadataka. Kad se izvrSavaju
podzadaci mora se voditi racuna o integraciji njihovih rezultata. Ta je integracija
¢esto koordinacijski proces, iako to ne mora biti ako se u karike podzadataka “ubaci”
dodatni zadatak kojem ¢e biti specijalni cilj obaviti integraciju rezultata.

Tijekom obavljanja zadatka objekt se moZe ili stvarati, ili koristiti. Dakle,
postoje dvije osnovne operacije s objektom. Hoée li nad objektom biti izvrSena
operacija stvaranja, ovisi o tome je li on na popisu uc¢inaka (rezultata) procesa.

Ukoliko dva ili viSe zadataka u procesu koriste jedan objekt, a on je nedjeljiv,
nastaje stanje meduovisnosti. To ujedno moze biti definicija meduovisnosti iz
perspektive teorije koordinacije. Pri planiranju procesa meduovisnost je najbolje
izbjedi ili eliminirati tako Sto se jednom od zadataka uskrati raspolaganje objektom.
Druga varijanta je koordinirati aktivnosti tih zadataka tako da jedan izvrSitelj izvodi
sve aktivnosti koje zahtijevaju raspolaganje s tim objektom. Ta druga strategija ne
eliminira niti potrebu koordinacijskog managementa, niti meduovisnost, ali pojedno-
stavljuje management ¢im je u pitanju jedan izvrsitelj. IzvrSitelj moZe odluciti kada
¢e izvrsiti koji zadatak bez provjeravanja konfliktnog stanja.

Na to smanjivanje broja zadataka teorija koordinacije gleda kao centralizaciju,
$to je ujedno razlog nastajanja modernih specijaliziranih uloga unutar tima (relativno
mala organizacija visokospecijaliziranih ¢lanova za izvrSenje pojedinih zadataka).
Takvi timovi stoga imaju visok stupanj koordinacije $to rezultira i boljim rezultatima.
Centralizacija zadataka ne eliminira potpuno problem koordinacije, jer postoji i
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ona druga spomenuta kategorija meduovisnosti objekta, koja zahtjeva relativno
vecli napor za svoje rjeSavanje pa tako i eksplikaciju. Medutim, sa aspekta teorije
koordinacije zanimljivo je prikazati situaciju kada je rezultat jednog zadataka (engl.
“output”) objekt drugom zadatku (engl. “input”). Izvrsitelj drugog zadatka ne moze
poceti s radom (postizati rezultat), dok izvrSitelj prvog zadatka ne ostvari predvideni
rezultat. U tom slu¢aju postoji temporalna ovisnost medu tim zadacima. Koordina-
cija je neophodna kako bi se osiguralo izvodenje zadatka prema to¢nom rasporedu
i kako bi se obavio transfer objekta s jednog zadataka na drugi.

Reprezentativni primjer je proizvodnja bilo kojeg sloZenijeg proizvoda, npr.
proizvodnja automobila ili piva ili tiskanje novina. Koordinacijski su procesi primje-
rice pripremanje rasporeda aparature u laboratoriju za odvijanje kemijskog procesa,
gradiliste kuée ili, pisanje znanstvenog dokumenta. Specifican pristup koordina-
cijskom procesu primjenjuje industrija softwarea, jedna od industrija u najveem
usponu, razvijajuéi na¢ine modularnog programiranja (engl. “object-oriented
programming”) 1 njihova integriranja, pokuSavaju izbjeci temporalnu ovisnost u
proizvodnji. Svaki izvrSitelj pravi svoj modul koji se zatim “kompajlira” u sve
vedi 1 vedi integrirani modul koji na kraju rezultira aplikacijom.

Koristeéi okvir teorije koordinacije mogu se procijeniti prednosti i nedostaci
svakog oblika organizacije. Prednosti donose koristi, a nedostaci troskove. Uspore-
dujudi uspjeSnost organizacija, prvo se mora determinirati odredeni segment njihova
poslovnog procesa.

Realizacija zadatka moze se izvrSiti na tri nacina (Slika 1.), a) pomocu veé
opisane dekompozicije zadataka unutar organizacije, b) distribuiranjem zadatka
niz hijerarhiju organizacije izvrSiteljima u organizaciji i ¢) rjeSavanje zadataka ponu-
diti na trziStu vanjskom izvrSitelju. O izboru smjera utjecat e razina infrastrukture,
razina koriStenja IT i kompetentnost ljudskih resursa u poslovnom sustavu. Ovi
smjerovi podrazumijevaju individualne akcije clanova organizacije i komunikaciju.

Zadatak koji se postavi pred organizaciju zahtijeva odredenu obradu, jer on
predstavlja organizacijski i upravljacki problem koji treba rijesiti. Organizacijski
problem je dodjela zadatka izvrSiteljima koji ¢e ga modi izvrSiti, dok management
mora postaviti zadatak, odrediti kvantitet i kvalitet njegova rezultata te pribaviti
resurse. Pri dodjeljivanju zadataka vodi se rauna izmedu ostalog i o troSkovima
koji ¢e nastati tijekom dodjele. Postavlja se pitanje koliko e informacija biti potreb-
no prikupiti da bi se izvrSitelj informirao o svim relevantnim elementima procesa.
Ako je taj broj informacija relativno malen, ili ako se odvija preko efikasnog medija,
troSak ce biti relativno nizZi — dodjela je niSta drugo nego koordinacija. Treba li
izvrSitelju prenijeti viSe ili manje informacija, ovisi o tome raspolaze li organizacija
specijaliziranim ili generaliziranim izvrSiteljima. O tome ovise i vrijeme izvrSenja
i troSkovi. Zadatak se moze takoder proslijediti ponudacima s trZiSta (engl.
“bidding”).
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Slika 1.

ALTERNATIVNI NACINI IZVRSAVANJA ZADATAKA:
SA DEKOMPOZICIJOM ZADATKA I BEZ, I HDERARHIJSKIM
I TRZISNIM DODJELJIVANJEM I BEZ NJEGA

Individualne akcije
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_| Trzi8no dodjeljivanje —?'* Cekanje ponude
L L}

Izvorni prikaz: D.D., 2001.

Sinteza omoguéuje odredivanje 4 tipa procesa s obzirom na fleksibilnost proce-
sa pri postizanju rezultata. Karakteristike tipa procesa prikazane u Tablici 1. ovise
o uvodenju, promjeni i modifikaciji elementa procesa. Robustnost procesa ocituje
se sposobnoScu odgovora na “side-effect”. Teorijski ogranieni proces je onaj za
koji je unaprijed odredeno da ¢e se odvijati iskljuc¢ivo po planu i ne zahtjeva povratnu
informaciju tijekom odvijanja. Takav proces nije robustan, odnosno ima malu vjero-
jatnost uspjeha u uvjetima promjena.
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Tablica 1.

DETERMINIRANIJE TIPA PROCESA S OBZIROM
NA RASPOLAGANIJE ELEMENTIMA PROCESA

Elementi procesa Uvodenje| Uvodenje |Uvodenje|Modifikacija| Odgovor | Povratna
Tip procesa /promjena|/eliminiranje| novih cilja na informacija
aktivnosti| objekata |izvrSitelja side-effekt| klju¢na
Varijabilni proces X X X X X X
Fleksibilni proces X X X - X X
Niskofleksibilni proces - X X - - X
Ograniceni proces - - X - - -

Izvor: Originalni prikaz D. D.

NAPOMENA: U zaglavlju su prikazani: elementi procesa prema njihovoj
promjeni ili uvodenju u tijeku odvijanja procesa, side-effekt, i potreba za povratnom
informacijom iz procesa da bi se nastavio proces

Zakljucak

Teorija koordinacije kao konceptualna veza organizacije i I'T, nije u potpunosti
razvijena.

Decentralizacija organizacije zahtijeva vecu prilagodljivost, fleksibilnost i
ucinkovitost modernog poslovnog sustava. Imanentni pojmovi za shvaéanje
koordinacije kakvi su zadatak, dekompozicija, poslovni proces, organizacijski
sustav, planiranje u radu su determinirani uz pomo¢ sintetiziranih rezultata znanstve-
nih istraZivanja. IT utjee na redukciju i disperziranost organizacije te na distinktiv-
nije odvijanje procesa unutar nje, jer glavni cilj organizirane strukture je postici §to
bolju razmjenu informacija. Komunikacija je alat kojim management u poslovnim
procesima postiZe koordinaciju izvrSitelja, objekata, ciljeva i aktivnosti. Suvremeno
upravljanje procesom je informacijsko-procesna aktivnost podrZana ratunalnom
infrastrukturom. Nova IT smanjenjem troSka i povedavanjem transparentnosti
razmjene informacija unaprjeduje nacin koordinacije procesom. Povecana transpa-
rentnost trzista preko troskovno u¢inkovite Internet tehnologije, omogucava lakSu
koordinaciju na trZiStu, te ve¢ dramati¢no utjece na postizanje ili odrZanje konkuren-
tne prednosti poslovnog sustava. Teorija koordinacije razmatra unaprjedenja u
postupcima rjeSavanja zadataka preko internih ili vanjskih izvrSitelja koriStenjem IT.
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Dugorocno, odnosno stratesko planiranje u uvjetima neizvjesnosti gubi svoju
prakti¢nu svrhu, kao i nastup s kompleksnim strategijama na kompleksnom trZistu.
Informacijska centralizacija i specijalizacija, procesi su koji trebaju biti konformni
jer to vodi ka unaprjedenju i pojeftinjenju koordinacije.

Izuzetno znacajan problem hrvatskog gospodarstva je niska konkurentnost.
Top-management, kao inicijator promjena i dinamike organizacije, moze efikasnije
planirati buduénost poslovnog sustava ako bolje razumije neke elementarne smjerni-
ce koje niti jedna nelinearnost ne moZe promijeniti, a to je princip funkcioniranja
procesa, kao prvotnog i ultimativnog dogadaja u poslovanju. U rjeSavanju poslovnih
problema moZe se primijeniti varijabilni, fleksibilni, niskofleksibilni i ograni¢eni
tip procesa.

Promjene koje izaziva IT, ali i bilo koji drugi oblik tehnologije, covjeku izgle-
daju transcendente i zapanjujuce, a zapravo su samo rezultat promjene Cetiri elemen-
ta procesa.

LITERATURA:

1. Ansoff, 1., McDonnel, E., et al: “Implanting Strategic Management”, 2nd ed.,
Prentice Hall, USA, 1991.

2. Borozan,D.: “Indentification of Ambiguity Components toward Understanding
Manager Choice under Ambiguity”, Management, Vol. 3. No. 1., Faculty of
Economics, Split, 1998.

3. Brynjolfsson, E., Hitt, L.: “Information Technology and Organizational De-
sign”, Sloan School of Management, MIT, USA, October 1998.

4. Brynjolfsson, E., Mendelson, H.: “Information Systems and the Organization
of Modern Enterprise”, Journal of Organizational Computing, USA, December
1993.

5.  Crowstone, K .: Towards a Coordination Cookbook: “Recipes for Multi-Agent
Action”, Doctoral dissertation, Sloan School of Management, MIT, USA, 1991.

6. Crowstone, K.: “Evolving Novel Organizational Forms, Paper for Journal of
Organizational Computational Theory”, University of Michigan, USA, July
1996.

7. Crowstone, K., Osborne, C.: “The coordination theory approach to process
description and redesign”, Working paper No. 204, Center for Coordination
Science, MIT, USA, July 1998.

8.  Davenport, T.H., Short, J .E.: “The new industrial engineering: IT and business
process design”, Sloan Management Reviev, MIT, USA, Summer 1990.



564 D. DUNKOVIC: Utjecaj varijabilnosti troska informacije na koordinaciju u organizaciji
EKONOMSKI PREGLED, 53 (5-6) 548-565 (2002)

9. Dunkovi¢, D.: “Suvremena menadZzment paradigma”, Racunovodstvo i
financije, br. 11/2000, HZ RiF, Zagreb, 2000.

10. Dunkovié, D.: “StrateSko usmjerenje menadZmenta prema modernoj informa-
cijskoj tehnologiji u Hrvatskim tvrtkama”, recenzirano za Ekonomski vjesnik,
Ekonomski fakultet, Osijek, 2001.

11. Dunkovié¢, D.: “Inovativni podsustavi menadzmenta”, Ekonomski vjesnik, br.
1/99, Ekonomski fakultet, Osijek, srpanj 2001(a).

12. Eisenhardt & Sull, D.N.: “Strategy as Simple Rules”, Harvard Business Re-
view, USA, Jan. 2001.

13. Madnick, S. E., Siegel, D.M., Zhu, H.: “Information Aggregation — A Value
Added E-Service, Proceedings of the International Conference of the Techno-
logy, Policy and Innovation: Critical Infrastructures”, (The Netherlands, June
2001.), MIT, USA, 2001.

14. Malone, T.W.: “Modeling coordination in organizations and markets”, Mana-
gement Science, No. 33, USA, 1987.

15. Malone, T.W., Crowstone, K.: “The Interdisciplinary study of Coordination”,
ACM Computing Survey, USA, March 1994.

16. Mintzberg, H.: “The Structuring of Organization”, Prentice Hall, USA, 1979.

17. Porter, M. E.: “Strategy and the Internet”, Harvard Business Review, USA,
March 2001.

18. Stacey, R.D.: “StrateSki menedZment i organizacijska dinamika”, (izv. “Strate-
gic Management and Organizational Dynamics”, Pitman Publishing, USA,
1993)), prijevod, MATE, Zagreb, 1997.

19. Veselica, V.: “Razumijevanje poduzeca”, Ekonomska politika Hrvatske u 2002,
zbornik radova, InZenjerski biro, Opatija, 2001.



D. DUNKOVIC: Utjecaj varijabilnosti troska informacije na koordinaciju u organizaciji 565
EKONOMSKI PREGLED, 53 (5-6) 548-565 (2002)

THE IMPACT OF INFORMATION COST VARIABILITY
ON COORDINATION SCOPE IN ORGANIZATION

Summary

Coordination theory provides a modern approach to business process management.
Emerging information technology underpins coordination effectiveness and lowers the
coordination costs. Managing dependencies between four process elements: actor, object,
goal, and activity are crucial for any kind of management or organizational effort in business
system. Organizational structure is becoming more flexible, adaptable and more technology
consumable, so it has to combine fast information processing with market transparency. In
this paper are presented ways and trends useful for Croatian enterprises that have to gain
more competitive impulse. Competency could be achieved only by implanting revived
management paradigm in business system and its clustered economic environment.



