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1. Wstep

Utrzymanie si¢ przedsigbiorstwa na rynku i jego dlugookresowe powodzenie
bardziej zaleza obecnie od umiejgtnosci dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu
anizeli od tego, jak jego produkty ro6znig si¢ od tych oferowanych przez konkurencjg.
Znacznie wazniejsze od prognozowania coraz trudniej przewidywalnej przysztosci
staje si¢ projektowanie takich rozwiazan organizacyjnych, w tym modelowania pro-
cesOw gospodarczych, ktore pozwola szybko i elastycznie reagowac na zmieniajace
si¢ potrzeby klientow i warunki funkcjonowania. Biorac pod uwage aktualno$¢ te-
matyki oraz to, ze w wielu organizacjach podej$cie do modelowania proceséw go-
spodarczych ma charakter uproszczony, a czgsto tez wyrwany z kontekstu zarzadza-
nia, warto kompleksowo przyjrze¢ si¢ blizej istocie modelowania procesow,
uwzgledniajac przy tym jego rézne aspekty (poziomy, fazy, perspektywy widzenia,
metody, zasady i konwencje modelowania), prezentowane w literaturze przedmiotu
i stosowane w praktyce.

2. Modelowanie procesow gospodarczych
w Swietle literatury przedmiotu

Modelowanie procesow gospodarczych (ang. Business Process Modeling, niem.
Geschiftsprozessmodellierung) sprowadza si¢ do przedstawienia (najczesciej za po-
moca metod graficznych) proceséw przebiegajacych w organizacji'. Zwigksza to
przejrzysto$é organizacji, pozwala zrozumiec¢ istote jej funkcjonowania przez pry-
zmat procesOw oraz ulatwia i przy$piesza wprowadzenie podejscia procesowego do
organizacji’>. Modelowanie procesow pozwala rozpozna¢ procesy oraz zasoby nie-

! http://de.wikipedia.org/wiki/Business_ProcessModeling.

2 Modelowanie proceséw umozliwia ich ujecie na roznych poziomach zarzadzania organizacja,
z r6znym poziomem szczegotowosci, a takze ustalenie zwiazkow i wzajemnych relacji miedzy proce-
sami, co pozwala wszystkim zainteresowanym (kierownikom, pracownikom) zrozumie¢ nie tylko
wlasne procesy, ale rowniez cate tancuchy tworzenia warto$ci w organizacji i poza nia.



184 Stanistaw Nowosielski

zbedne do ich realizacji 1 zaprojektowac¢ od nowa taki system procesow i zasobow,
gdy zajdzie taka potrzeba [Nagl 1993, s. 173]. W szczeg6lnosci modelowanie proce-
sOw gospodarczych umozliwia: identyfikowanie, definiowanie, strukturalizowanie,
projektowanie, integrowanie procesoéw, a w dalszej kolejno$ci usprawnianie proce-
sow 1 zarzadzanie nimi. Wynikiem modelowania sa modele procesow, bedace
uproszczonym, niematerialnym odzwierciedleniem realnych proceséw — lub ich sta-
nami pozadanymi (idealnymi). Przedmiotem modelowania moga by¢ procesy go-
spodarcze: podstawowe, pomocnicze (wspierajace) i zarzadcze, ale takze ich kom-
ponenty (procesy, podprocesy, czynno$ci oraz w niektorych sytuacjach tzw.
workflow?). Zwykle jednak do modelowania i analiz wybiera si¢ jedynie procesy o
znaczeniu krytycznym dla przedsigbiorstwa. Modelowanie procesow shuzy réznym
celom, ktoére mozna uja¢ w dwie grupy: celow zwiazanych z ksztaltowaniem organi-
zacji i celow zwiazanych z ksztaltowaniem oprogramowania (systemu) uzytkowego
[Rosemann 2000, s. 53]. W ramach pierwszej grupy celow modelowanie jest ko-
niecznym warunkiem ciagtego kierowania procesami, jako narz¢dzie pomocne w
zidentyfikowaniu niedostatkéw w istniejacych procesach i dostosowaniu ich do
zmienionych warunkéw organizacyjnych. Mozna si¢ takze nim postuzy¢ do projek-
towania nowych, dotychczas nie opisanych procesow. W szczegolnosci modele pro-
cesOw moga stuzy¢ wszelkiej restrukturyzacji, reorganizacji, reengineeringowi®.
Pelnia one funkcjg srodka komunikacji migdzy osobami ksztattujacymi rozwiazania
biznesowo-zarzadcze i komunikowanie planowanych zmian. Sa wykorzystywane w
ramach projektowania i wdrazania systemu zarzadzania jakoscia, na potrzeby doku-
mentowania i certyfikowania tego systemu (np. w oparciu o norme¢ ISO 9001). Sta-
nowia takze podstawe rachunku procesowego kosztow (Activity Based Costing).
Modelowanie jest wykorzystywane w zarzadzaniu wiedza do zwigkszenia transpa-
rentnosci powstawania wiedzy, jej przechowywania i zastosowania [Horvath & Part-
ner (red.) 2005, s. 49-50; Kasprzak (red.) 2005, s. 242-243]. Moze stanowi¢ rOwniez

3 Workflow (ang. work flow — przeptyw pracy) — w sensie szerszym pojecie okre$lajace sposob
przeptywu informacji pomigdzy rozmaitymi obiektami bioracymi udziat w jej przetwarzaniu. W wez-
szym znaczeniu jest to okreslenie sposobu przeptywu dokumentéw pomigdzy pracownikami wykonu-
jacymi pewien zalgorytmizowany zespot czynnosci [http:/pl.wikipedia.org/wiki/Workflow]. Wedlug
koalicji WFMC (WorkFlow Management Coalition) workflow to catkowicie lub czgsciowo zautomaty-
zowany proces czastkowy (podproces), w ktérym dokumenty, informacje lub zadania sg przekazywane
od jednego uczestnika do nastgpnego, wedtug odpowiednich procedur zarzadczych. Stanowi on tech-
niczne uscislenie procesu gospodarczego: proces gospodarczy zostaje roztozony na takie szczegoélowe
zadania, ktore stanowia konkretne wskazowki dla pracownikow. Lancuch tych zadan moze by¢ podsta-
wa do kierowania procesem, przy czym funkcje kierowania, dotychczas realizowane przez ludzi, przej-
muje komputer, z pomocg odpowiednich programow uzytkowych [Gehring, Gadatsch 1999, s. 3]. Au-
tomatyzacja procesow zwalnia pracownika z prostych czynnosci i jednoczes$nie porzadkuje proces
obstugi dokumentéw i podejmowanych na nich dziatan.

4 W literaturze przedmiotu stwierdza sig, ze wiele projektow zwiazanych z Business Process Re-
engineeringiem zostato skutecznie wprowadzonych w oparciu o procesowo zorientowane modele in-
formacyjne [Becker, Kugeler 2001, s. 489].
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narzedzie ksztaltowania zarzadzania wiedza zorientowanego na procesy [Remus
2002, s. 3]. W ramach drugiej grupy celow modelowanie jest bardzo przydatne w
definiowaniu zatozen i przygotowaniu wdrozenia zintegrowanego systemu informa-
tycznego, szczegblnie podczas wyboru programow uzytkowych (software). Stanowi
ono podstawe dla systemow zarzadzania przeptywami pracy (workflow)®. W koncu
nalezy stwierdzi¢, ze jako$¢ modelu zalezy od analitycznych umiejetnosci osob zaj-
mujacych si¢ modelowaniem.

Modelowanie procesow gospodarczych, ze wzgledu na duza ztozono$¢ i szerokie
zastosowanie, musi by¢ rozpatrywane wieloaspektowo. Widzie¢ je nalezy na ré6znych
poziomach zarzadzania organizacja, uwzglednia¢ fazy jego przebiegu, perspektywy
widzenia 1 stosowane metody (techniki). Ponadto, do zachowania jednolitych regut®
projektowania i prezentowania modeli niezbgdne jest takze przestrzeganie okreslo-
nych zasad i norm postgpowania (konwencji), przyjetych jako powszechnie obowiazu-
jace w danej organizacji. Te wymienione aspekty zostana pokrétce omowione.

2.1. Poziomy modelowania proceséw gospodarczych

Modelowanie procesow gospodarczych nie stanowi samoistnego bytu, ale jest
(powinno by¢) wlaczone w system zarzadzania organizacja. Jest ono elementem sys-
temu modelowania organizacji i podstawowym sktadnikiem zarzadzania procesami,
oprocz kierowania nimi’ (rys. 1).

Ze wzgledu na to, ze procesy gospodarcze stanowi¢ moga (i powinny) skuteczne
narzedzie realizacji strategii organizacji, a takze z powodu coraz powszechniejszej
automatyzacji sterowania procesami modelowanie proceséw stanowi zasadniczy
element zintegrowanego systemu zarzadzania procesami® i przeptywami pracy
(workflow). Schemat ideowy takiego systemu przedstawiono na rys. 2.

* System zarzadzania workflow jest narzedziem informatycznym do aktywnego sterowania i kon-
troli procesOw gospodarczych. Jest bardzo uzyteczny w dostosowaniu przeptywow proceséw do zmie-
niajacych si¢ warunkéw funkcjonowania, co tworzy warunki dla ewolucyjnego uelastyczniania proce-
s6w gospodarczych.

¢ Niezaleznie od formalnych regut postgpowania, w literaturze przedmiotu przedstawia si¢ zestaw
zalecen o charakterze merytorycznym, ktorymi nalezy sig kierowa¢ w trakcie modelowania procesow.
Sa to m.in. zasada orientacji na klienta, na wynik, na cato$¢, powtarzalnos¢, odpowiedzialnosc, stero-
walnosc¢ (zob. [Stoger 2005, s. 1-9]).

7 W okreslonych warunkach modelowanie procesow gospodarczych moze nie nast¢gpowac, jesli
nie s3 wymagane zadne zasadnicze zmiany w funkcjonujacych procesach. Oznacza to, ze modelowanie
ma charakter incydentalny, w odr6znieniu od kierowania procesami, ktére powinno by¢ prowadzone
W sposob ciagly.

8 Zarzadzanie procesami stanowi zorientowang na strategig analizg, oceng, ksztattowanie (uspraw-
nianie), sterowanie i kontrolg proceséw tworzacych wartos¢ w przedsigbiorstwie i miedzy przedsig-
biorstwami (zob. [Delfmann, Reichlen 2003, s. 5]).
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Rys. 1. Modelowanie procesow jako element zarzadza
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Rys. 2. Miejsce modelowania w zintegrowanym zarzadzaniu procesami gospodarczymi

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie [Gehring, Gadatsch 1999, s.

1.
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Zarzadzanie strategiczne, generujac cele i strategie organizacji, tworzy podsta-
wy zarzadzania procesami, a w jego ramach — modelowania proceséw organizacji.
Bez okres$lenia strategii (celow strategicznych), a w szczegdlnosci strategii rozwoju,
zadna organizacja nie jest w stanie okresli¢ koniecznych procesow i zwiazkoéw mig-
dzy nimi, spetniajacych warunki wykonalnosci tych celow (architektury procesow?).
Tylko wtedy procesy moga sta¢ sie narzedziem osiagania celéw strategicznych!'®.
Zmiana strategii moze prowadzi¢ do nowego modelu biznesowego i oczywiscie do
nowych wymagan odno$nie do procesow [Horvath & Partner (red.) 2005, s. 30-31].

W ramach strategicznego zarzadzania procesami'', ktore stanowi pomost ta-
czacy planowanie strategiczne organizacji z operatywnym zarzadzaniem procesami,
dokonuje si¢ podstawowych ustalen, a zatem udziela odpowiedzi na pytania: jaki
ksztalt powinna mie¢ architektura procesow'?, jaka struktur¢ wewngtrzna powinny
mie¢ podstawowe i pomocnicze procesy gospodarcze'3, jakimi rezultatami powinny
si¢ konczy¢ procesy oraz jakie wielko$ci sterujace powinny zostaé przyjete dla po-
miaru wynikow i jakosci procesow [Osterle 1995]. Wczesniej nalezy ustali¢ cele
(oczekiwania) odnosnie do zarzadzania procesami, aby mozna byto okresowo oce-
nia¢ skutecznos¢ jego funkcjonowania. W ramach strategicznego zarzadzania proce-
sami zaleca si¢ bra¢ pod uwage zaréwno twarde elementy zarzadzania (struktury,
procedury, technologie), jak i migkkie (umiejgtnosci pracownikow, style zarzadza-
nia, kulturg organizacyjna)'*. Nalezy takze dokonac¢ identyfikacji kluczowych kom-
petencji organizacji, na ktore istotny wptyw maja rozwiazania odnoszace si¢ do jej
proceséw gospodarczych [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 8-9]. Trzeba pamigtaé
rowniez o tym, ze konstruowanie procesOw w oparciu o strategiczne cele organizacji
tworzy warunki do integracji zarzadzania procesami z innymi koncepcjami zarza-
dzania, orientujacymi si¢ takze na procesy (np. z systemami ERP, TQM, CRM, SCM,
E-business) [Remus 2002, s. 14].

° Kazda organizacja moze zosta¢ opisana jako system procesow, migdzy ktorymi powstaje wiele
wzajemnych zalezno$ci (relacji dostawca — klient). Taki system proceséw nazywany jest czgsto archi-
tektura procesow [Osterle 1995, s. 137], ktéra stanowi odpowiednik struktury organizacyjnej w organi-
zacji funkcjonalnej [Cyfert 2006, s. 5].

10 Przeksztalcenie strategii w dziatania operacyjne moze sie odby¢ np. z pomoca metody strate-
gicznej karty wynikow (BSC — Balanced Scorecard).

!l Zasadne wydaje si¢ tu uzycie synonimu pojeciowego ,,strategiczne doskonalenie architektury
procesow” wprowadzonego przez S. Cyferta [Cyfert 2006].

12 Na potrzeby strategicznego zarzadzania procesami nalezy przyja¢ trzy poziomy szczegbtowo-
$ci: poziom relacji z otoczeniem, poziom proceséw gtownych, poziom (wybranych) subproceséw. Nie
jest tez zasadne, aby architektura procesow zostata zidentyfikowana do postaci modeli procesdéw, obra-
zujacych zaleznoéci przyczynowo-skutkowe [Cyfert 2006, s. 105].

1 Oprocz procesow podstawowych i pomocniczych w organizacji wystepuja takze procesy za-
rzadcze, wérod ktorych znajduje si¢ rowniez (makro)proces ,,zarzadzanie procesami”. Procesy zarzad-
cze moga (i powinny) by¢ odrgbnym przedmiotem zarzadzania w ujeciu strategicznym i operatyw-
nym.

14 Takie zalecenia sa rowniez stuszne na nizszych poziomach zarzadzania procesami.
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Operatywne zarzadzanie procesami obejmuje fazg szczegdtowego identyfiko-
wania procesow, wraz z ich wyborem do modelowania i implementowania. W fazie
modelowania nastepuje zaprojektowanie wycinka rzeczywisto§ci w postaci procesu
gospodarczego: jest to w pelni nowe uksztattowanie procesu lub usprawnienie
(zautomatyzowanie) istniejacych juz proceséw. W fazie kierowania nastgpuja szcze-
gbétowe planowanie celéw procesdw, kontrola stopnia ich realizacji i — w zaleznosci
od zakresu odchylenia od okreslonych wartosci celu — podejmowanie wtasciwych
sposobow zaradczych (moze by¢ wymagane przemodelowanie procesu lub powto-
rzenie etapu modelowania)'®>. W ten sposob ciagle doskonali sie procesy, uwzgled-
niajac z jednej strony wymogi ustalone na poziomie strategicznego zarzadzania or-
ganizacja, a z drugiej biezace problemy, wystgpujace w codziennej dziatalnosci.

Na poziomie zarzadzania przeplywem pracy (workflow) najpierw nastgpuje
modelowanie przeptywow, w oparciu o wyniki modelowania procesu gospodarcze-
go. Wymodelowany wcze$niej proces uzupetniany jest tutaj o specyfikacje niezbed-
ne do automatycznego realizowania procesu pod kontrola systemu zarzadzania prze-
ptywem (workflow). Nastgpnie, na etapie realizowania przeptywu uruchamia si¢
obiekt!® procesu i kontroluje jego przeptyw przez ustalone ,,procesem technologicz-
nym” stanowiska pracy. W koncu przeprowadza si¢ monitoring procesu, w ramach
ktorego zestawia sig i porownuje zaplanowane wielkosci celow z odpowiednimi ich
wykonaniami (analiza odchylen) i, w sytuacji gdy wystepuja istotne odchylenia, po-
dejmuje si¢ dziatania korygujace (regulowanie).

2.2. Fazy modelowania proces6w gospodarczych

Modelowanie proceséw gospodarczych nie jest jednoaktowym dziataniem, ale
wzglednie zlozonym, wieloetapowym procesem. Prezentowane w literaturze przed-
miotu sposoby postgpowania w tym wzgledzie mozna podzieli¢ na statyczne (opar-
te na ujeciu fazowym, jednokierunkowym, bez sprzgzenia zwrotnego) i dynamiczne
(oparte na pelnym cyklu zycia, uwzgledniajace sprz¢zenie zwrotne). Zardéwno sta-
tyczne, jak 1 dynamiczne sposoby moga mie¢ przebieg jedno- lub dwustopniowy.
Do sposobéw statycznych, jednostopniowych, nalezy rozwigzanie zaproponowane
przez H. Osterlego'’. Rozroznia on dwa, nastepujace po sobie, poziomy modelowa-
nia procesow: makro i mikro. Na poziomie makro pozyskuje si¢ informacje o aktu-
alnym stanie procesu (ang. as is, niem. Ist-prozess), a nast¢pnie poprzez analizg¢ po-
tencjalu przedsigbiorstwa dochodzi si¢ do pozadanego stanu procesu (ang. fo be,
niem. Soll-prozess). Na poziomie mikro nastgpuje konkretyzacja modelu (pozadane-
g0 stanu) procesu na elementarne przeptywy pracy (workflow). W innym, réwniez

15 Obszerniej o poszczegdlnych funkcjach zarzadzania procesami zob. [Nowosielski (red.) 2008,
s.571in.].

16 Np. obiektem procesu realizacji zamdwienia klienta jest zamowienie (zlecenie), a wynikiem
jego realizacji (efektem procesu) jest zamowiony produkt.

17 Zob. [Gehring, Gadatsch 1999, s. 6 i n.] cyt. za [Osterle 1995].
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statycznym, ale dwustopniowym modelowaniu proces6w najpierw (na pierwszym
stopniu) porownuje si¢ wizj¢ i strategie organizacji, co prowadzi do stworzenia kon-
cepcji idealnej analizowanego obszaru w dtugiej perspektywie [Gehring, Gadatsch
1999, s. 6-7]. Koncepcja ta (na poziomie drugim) jest zestawiana ze stanem aktual-
nym, w efekcie czego dochodzi si¢ do pozadanych procesow. Uwzglednione tu zo-
staja, z jednej strony, obowiazujace zatozenia strategiczne, a z drugiej, niedostatki
i problemy wystepujace w stosowanych rozwigzaniach'®.

0 ile metodyki statyczne ,.koncza” swoj przebieg z okresleniem stanu pozadane-
go procesu lub workflow, o tyle metody dynamiczne wlaczaja w system zarzadzania
procesami rowniez fazy realizacji przeptywow i monitoringu procesow, zamykajac
w ten sposob petny cykl zycia procesu. Tu rowniez mozna mowic o jedno- lub dwu-
stopniowym przebiegu. W tym pierwszym podejsciu model workflow powstaje jak-
by niezaleznie od modelu procesu, a w drugim jest on ,,wyprowadzany” w oparciu o
wezesniej zbudowany model procesu. Zwolennicy podej$cia dwustopniowego argu-
mentuja jego stusznos¢ roznymi celami, dla ktorych sa tworzone modele procesow i
przeptywow (workfow), a ponadto bardzo duzymi trudnos$ciami praktycznego zasto-
sowania obszernych modeli przeplywow, z powodu duzej ztozono$ci tych modeli.

Dwustopniowy sposdéb modelowania procesow i przeptywow, zaproponowany
przez A. Gadatscha, uwzglednia trzy cykle, powiazane ze soba:

(1) modelowanie procesow gospodarczych zorientowane na strategi¢ organizacji,

(2) modelowanie przeptywow (workflow) z wykorzystaniem metod informatycz-
nych,

(3) realizowanie przeptywow i monitorowanie procesow, tacznie z analiza od-
chylen, ktérej wyniki moga zainicjowac proces ponownego modelowania, czyli po-
wrot do cyklu (1) [Gehring, Gadatsch 1999, s. 7-8].

Przedstawione tu sposoby postepowania maja charakter ogolny i do praktyczne-
go ich wykorzystania niezbedna jest ich konkretyzacja w formie szczegdtowej me-
todyki postgpowania.

2.3. Perspektywy widzenia w modelowaniu proceséw

W modelowaniu proceséw nie jest konieczne uwzglednienie wszystkich aspek-
tow procesu w jednym jego opisie. Dlatego tez, w celu redukcji ztozonosci i popra-
wy zrozumienia wynikéw modelowania konieczne jest ,,ogladanie” procesu z r6z-
nych punktéw widzenia [Gehring, Gadatsch 1999, s. 8-9]. Kazdy realny proces

18 'W modelowaniu proceséw mozna wychodzi¢ od obowiazujacych zalozen strategicznych (zasa-
da top-down — ,,0d gory do dotu”). Podejscie odmienne oparte na zasadzie bottom-up (,,od dohu do
gory”), przyjmuje za podstawe w modelowaniu procesow czynnosci elementarne ulokowane na naj-
nizszym poziomie organizacyjnym. Po ich analizie taczy si¢ je w podprocesy i procesy. W praktyce
oba podejscia moga by¢ stosowane lacznie: z jednej strony uwzglednia sig perspektywe strategiczna,
a z drugiej — biezace (,,palace”) problemy zwiazane z funkcjonowaniem proceséw. Zob. [Schmelzer,
Sesselmann 2003, .75 i n.].
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gospodarczy moze by¢ zatem opisany z roznych perspektyw, ale tez moze by¢ ina-
czej postrzegany przez roznych uczestnikoOw organizacji (m.in. menedzeréw, tech-
nologow, organizatorow, informatykow, logistykow'?). Z kazdego punktu widzenia
istotne staja si¢ inne elementy procesu, ale takze dobierane inne metody ich modelo-
wania. Ma to na celu lepsze zrozumienie ztozonej rzeczywistosci, poprzez zreduko-
wanie stopnia ztozonosci spojrzenia na firme przez pryzmat proceséw. W literaturze
przedmiotu nie ma jednolitego okreslenia tych perspektyw, a nawet rezygnuje si¢ z
tego aspektu opisu procesu. Dla przyktadu ARIS proponuje rozbicie komplekso-
wych zagadnien na cztery perspektywy widzenia, a mianowicie: danych, funkcji
(zadan), organizacji i procesow. Trzy pierwsze maja charakter statyczny, a perspek-
tywa procesow — dynamiczny. Wszystkie one razem tworza architekture systemu
ARIS. W ten sposob zmniegjszony zostaje stopien ztozonosci procesu gospodarczego,
ale nie traci si¢ z oczu wspotzaleznosci migdzy poszczegodlnymi perspektywami, gdyz
wszystkie te zaleznoSci zostaja zawarte w perspektywie procesow, ktora spina (inte-
gruje) pozostate [ARIS..., 2002, s. 24/229 i n.]. W kazdej z tych perspektyw mozna
wyrdznic trzy poziomy opisu (pojeciowy, logiczny, fizyczny), umozliwiajace uszcze-
gbotowienie w modelowaniu, zblizajace do rozwiazan za pomoca technik informa-
tycznych. Kazdej z tych perspektyw mozna tez przypisa¢ specyficzne typy modeli®.

W innym uje¢ciu w modelowaniu proceséw wyrdznia sig cztery formalne per-
spektywy — punkty widzenia: funkcjonalny (zestaw czynnosci, z jakich zbudowany
jest proces gospodarczy), organizacyjny (pracujacy przy procesie, ich zadania i
uzywane przez nich zasoby), rzeczowy (obrabiane elementy i tworzone produkty i
ustugi) i dynamiczny (nastgpstwo czasowo-logiczne elementow sktadowych proce-
su) [Handbuch..., 2009, s. 7].

2.4. Metody modelowania proceséw gospodarczych

Modelowanie procesu gospodarczego moze by¢ realizowane z wykorzystaniem
r6znych metod i narzgdzi (technik), w ramach r6éznych podejs¢. Mozliwe sa przy
tym dwa podejscia: diagnostyczne i prognostyczne, a takze tzw. mieszane (diagno-
styczno-prognostyczne i prognostyczno-diagnostyczne).

W podejsciu diagnostycznym wychodzi si¢ od pytania: jak jest obecnie?, a w
podejsciu prognostycznym z kolei punktem wyjscia jest pytanie: jak by byto, gdyby?
W podejsciu diagnostycznym odwzorowanie stanu istniejacego, analiza dotychcza-
sowych rozwiazan i postawienie diagnozy pozwalaja na przedstawienie (zaprojekto-
wanie) udoskonalonej lub zupetnie nowej wersji procesu (czyli modelu procesu do-
celowego), a nastepnie jego wdrozenie.

19 Podstawowe modele procesoéw z logistycznego punktu widzenia przedstawia S. Krawczyk [2001,
s.461in.].

20 Architektura modelowania ARIS daje uzytkownikowi do dyspozycji ponad 100 typéw modeli
(diagraméw), rozlokowanych w perspektywach: danych (np. eERM), funkcji (np. drzewo funkcji), or-
ganizacji (schemat organizacyjny) i proceséw (np. tancuch wartosci dodanej eEPC). Zob. [ARIS...,
2002, s. 28/229].
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W podejsciu prognostycznym, abstrahujac niejako od stosowanych rozwiazan,
procesy gospodarcze w konkretnym przedsigbiorstwie projektuje si¢, wychodzac od
istniejacych juz wzorcowych (idealnych, referencyjnych?') modeli procesow?, po-
przez ich adaptacje do konkretnych warunkow przedsigbiorstwa. Punktem wyjscia
do uruchomienia etapu twoérczego myslenia nie jest szczegotowa analiza istnieja-
cych procesow (tak jak w podejsciu diagnostycznym), lecz cele, dla ktorych owe
procesy sa realizowane [Martyniak 1976, s. 30]. Zamiast poszukiwania usprawnien
elementoéw (poszczegdlnych proceséw) analizowanego systemu gospodarczego, po-
szukuje si¢ dla niego catoSciowej koncepcji, zorientowanej na procesy?. W praktyce
zaleca sig, w zaleznos$ci od zakresu i przedmiotu prac organizatorskich, stosowac
jedno badz drugie podejscie lub obydwa tacznie (np. ograniczajac stosowanie podej-
$cia prognostycznego tylko do etapu projektowania).

Jesli chodzi o metody modelowania procesow, to zaleznie od stopnia formaliza-
cji przyjetych tam rozwiazan mozna je podzieli¢ na trzy grupy: metody formalne,
semiformalne i nieformalne. W metodach formalnych wykorzystuje si¢ jezyk mate-
matyczny do opisu procesow gospodarczych, w metodach nieformalnych formy je-
zykowo-werbalne, a w metodach semiformalnych — jezykowo-graficzne formy opi-
su [Gehring, Gadatsch 1999, s. 10 i n.]. W ramach tych ostatnich, ktére utatwiaja nie
tylko reprezentacjg, ale takze ,,gleboka” strukturalizacj¢ procesu gospodarczego,
wyrdznia si¢ metody oparte na jezykach skryptowych i na jezykach diagramow.
Pierwsze z nich sa oparte na specyficznym oprogramowaniu uzytkowym i postuguja
si¢ odpowiednia notacja, dlatego ich przydatnos¢ dla osob nie bedacych informaty-
kami, a uzywajacych jezyka naturalnego, jest bardzo ograniczona. Z tego tez powo-
du m.in. opracowane zostaty metody oparte na diagramach?*, stuzace graficznej pre-
zentacji procesow, ktore maja szczegodlne znaczenie dla modelowania procesow.

Modelowanie proceséw gospodarczych mozna wspiera¢ réznymi narze¢dziami,
opartymi gldwnie na technice informatycznej, ktére mozna podzieli¢ na trzy grupy
[Gruchman 1998, s. 14]:

2l Modele referencyjne proceséw zostaly opracowane na podstawie zebranych do$wiadczen z
wielu przedsigbiorstw i wdrozen systemow informatycznych. Duze firmy, wdrazajace zintegrowane
systemy informatyczne, takie jak np. SAP czy Bann, stworzyly zbiory modeli procesow, jako swoiste
biblioteki procesow [Kale 2001, s. 26, 140, 195]. Podobnie firmy consultingowe i doradcze tworza
kompleksowe metodyki modelowania procesow, z wykorzystaniem modeli referencyjnych, czego
przyktadem moze by¢ metodyka ARIS firmy IDS Scheer. Szerzej [Kasprzak (red.) 2005; Gabryelczyk
2006].

22 Modele procesoéw zawieraja idealne procesy gospodarcze, co ulatwia identyfikacje, definicje,
ksztaltowanie i ewaluacje procesow. Sa one najczgsciej ustalone dla okreslonego obszaru zastosowa-
nia, np. konkretnej branzy [Schmelzer, Sesselmann 2003, s. 61 i n.].

2 Nie chodzi tu jednak o wprowadzenie do przedsiebiorstwa ,,czystej” organizacji procesowej, bo
to jest w wielu przypadkach nieuzasadnione, lecz np. implementacji zorientowanych procesowo kon-
cepcji 1 metod zarzadzania (np. TQM, logistyki).

2 Diagram sktada si¢ z sekwencji czynnosci, odwzorowujacych za pomoca symboli graficznych
(prostokaty, trapezy itd.) etapy rzeczywistego procesu lub postgpowania [Kasprzak (red.) 2005, s. 205].
W programie komputerowym typu MS Visio dokonuje si¢ wyboru symboli sposréd proponowanych
ksztaltow, dla roznych obszaréw zastosowan.
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— programy do tworzenia diagramow, stuzace przede wszystkim do wizualizacji
1 mapowania proces6w, za pomoca diagramow, a takze ich dokumentowania,
np. MS Office Visio 2003, Fowcharter (Micrografx), ktore sa tanie i proste w
obstudze,

— narzedzia CASE (Computer Aided System Engineering), do modelowania proce-
sow szczegodlnie wtedy, gdy maja by¢ one integrowane z rozwigzaniami infor-
matycznymi, np. Designer/2000 (Oracle), Select Enterprise (Select Software),

— zaawansowane narzedzia projektowania i doskonalenia procesoéw, pozwalajace
na poglebione analizy i symulacje, takie jak: ARIS Toolset (IDS Scheer), SCOR,
Adonis (BOC GmbH), Workflow Analyzer (Meta Software), czy narzgdzia mode-
lowania proces6w w ramach systemow ERP (wbudowane w te systemy), np. /F'S
Business Modeler. Sa one relatywnie drogie, a ponadto nie sa tatwe w obstudze.
Wskutek rosnacej ztozonosci procesow gospodarczych zalecana jest automaty-

zacja obstugi proceséw gospodarczych (zadan i czynno$ci pracownikow), poprzez

zastosowanie rozwiazan typu BPM (Business Process Management)®. Oprocz innych
korzysci, umozliwia to integracj¢ istniejacych w firmie aplikacji informatycznych
czy obstuge proces6w za pomoca witryn internetowych. Wskutek nietatwych wa-
runkow eksploatacji BPM, ale tez presji na obnizanie kosztow, zmuszajacej do szuka-
nia oszczednosci w obszarze IT, zaleca si¢ w sytuacjach sporadycznego korzystania

w matych i $rednich przedsigbiorstwach stosowanie zasady dzierzawy oprogramo-

wania, zamiast zakupu, w trybie online (On-Demand BPM) [Prasser 2009, s. 12].
Obecnie zaleca si¢ wsparcie BPM rozwiazaniami typu SOA (architektura oparta

na ustugach — ang. Service Oriented Architecture). SOA jest koncepcja tworzenia
systemow informatycznych, w ktorej definiuje si¢ ustugi (elementy oprogramowa-
nia), spetniajace wymagania uzytkownikow. Stuzy lepszemu powiazaniu rozwigzan
biznesowych (reprezentowanych w BPM) z zasobami informatycznymi. Do mode-
lowania procesoOw realizowanych w ramach SOA mozna wykorzysta¢ §wiatowy
standard, tzn. notacj¢ BPMN (Business Process Modeling Notation).

W koncu trzeba stwierdzi¢, ze przy duzej réznorodnosci metod i narzgdzi mode-
lowania procesow gospodarczych nie funkcjonuja ogolne zalecenia co do zastoso-
wania okreslonych narzedzi. W literaturze przedmiotu przedstawia si¢ natomiast
kryteria wyboru informatycznych narzedzi modelowania. Sa wérod nich, oprocz ce-
ny?®, ale tez przyjaznego charakteru dla uzytkownika czy dostepu do pomocy w try-
bie online, m.in.: rodzaje zastosowanych w narz¢dziu metod modelowania, mozli-
wosci odwzorowywania procesOw na roéznych poziomach ich hierarchii, statyczne i
dynamiczne mozliwosci analizy procesu (np. do okreslania i symulacji kosztow czy

23 BPM to oprogramowanie komputerowe zwiazane z zarzadzaniem procesami gospodarczymi w
przedsigbiorstwie, a takze poza nim — w lafcuchu dostaw. Jest to narzedzie pozwalajace na szybka,
elastyczng i wrazliwa na potrzeby klienta obshuge. Zaleznie od wielkosci 1 profilu dziatalno$ci firmy
istnieje mozliwos¢ wyboru odpowiedniego dostawcy BPM. Zob. [Maciejec 2006].

26 Narzedzia modelowania i analizy majace wbudowane mechanizmy symulacji proceséw sg co
najmniej trzykrotnie drozsze od tych, ktore ich nie maja. Zob. [Wrobel 2009].
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animacje graficzne), mozliwosci ,,podwiazania” narzedzia do uzytkowanego syste-
mu informatycznego, ale tez mozliwo$ci rozbudowy narzedzia [Horvath & Partner
(red.) 2005, s. 62].

2.5. Zasady i konwencje modelowania proceséw gospodarczych

W celu zapewnienia odpowiedniej jakosci modeli proceséw gospodarczych oraz
minimalizowania subiektywno$ci, towarzyszacej kazdej pracy tworczej, zaleca sig
uwzglednienie m.in. nastgpujacych zasad:

— adekwatnos$ci: modele powinny by¢ wilasciwe pod wzgledem syntaktycznym
(co do jezykow modelowania) i semantycznym (co do opisu tresci modelu),

— relewancji: modele powinny zawiera¢ wszystkie obiekty, konieczne do osiag-
ni¢cia celu modelowania,

— ekonomicznosci: pozytki modelowania musza by¢ wigksze od kosztow,

— transparentno$ci: tresci modelu musza by¢ jasne (zrozumiate) dla jego uzyt-
kownika,

— porownywalnosci: modele musza by¢ podobne pod wzglgdem syntaktycznym
1 semantycznym, aby mozliwe byto porownywanie ze soba r6znych modeli pro-
cesow.

Z kolei normy postgpowania w zakresie modelowania procesow (konwencje)
stuza zmniejszaniu réznorodnosci (wielosci wersji) modeli, poprzez ograniczanie
poziomu swobody decyzyjnej projektantow modeli. Chodzi tu m.in. o integracje
specyficznych, ze wzgledu na perspektywe widzenia, jezykéw modelowania w uni-
wersalny dla wszystkich metamodel, ustalenie poziomu detalizacji (stopnia szczego-
towosci) modelowanych procesow [Becker, Kugeler 2001, s. 491-492].

3. Modelowanie procesow w praktyce

W praktyce modelowanie procesow gospodarczych odbiega od zasad i koncepcji
prezentowanych w literaturze przedmiotu. Przybiera ono niepelne ksztalty, prak-
tycznie w kazdym z wymienionych wyzej aspektow i towarzysza mu liczne niedo-
statki, natury ogolnej i szczegotowej, ktore nie sa zjawiskiem zupelnie nowym?’.
Ogolnie biorac, w praktyce?:

1. Nastgpuje sporadyczne, wycinkowe modelowanie procesow, czgsto bez usta-
lenia celow, a nie jest wystarczajaco doceniana potrzeba modelowania komplekso-
wej 1 wielopoziomowej struktury procesowej [Becker, Kugeler 2001, s. 490]. Mato
widoczne jest przy tym ,,zakotwienie” modelowania proceséw w systemie zarzadza-
nia organizacja, w tym w zarzadzaniu procesami, nie tylko na poziomie operatyw-

27 Na rézne niekorzystne zjawiska towarzyszace modelowaniu zwracali juz uwage J. Habr
iJ. Veprek [Habr, Veprek 1976, s. 304 i n.].

2 Takie wnioski mozna wyprowadzi¢ na podstawie analizy wynikow badan przedstawionych
w literaturze przedmiotu, rozméw z przedstawicielami praktyki oraz obserwacji wtasnych.
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nym, ale przede wszystkim na poziomie strategicznym [Cyfert 2006]. Dlatego przed
rozpoczeciem kazdego modelowania nalezy zadaé pytanie, jakie cele strategiczne
przedsigbiorstwa chce si¢ osiagna¢ za pomoca modelowania proceséw gospodar-
czych. Bez doktadnego zdefiniowania celéw, wyprowadzonych z nich strategii oraz
programow realizacyjnych modelowanie moze by¢ celem samym w sobie [Remus
2002, s. 20].

2. Dominujg statyczne sposoby postgpowania, oparte na ujgciu fazowym, jedno-
kierunkowym, bez sprzgzenia zwrotnego. Mniej korzysta si¢ z podejscia progno-
stycznego (modeli referencyjnych), a naduzywa si¢ podejscia diagnostycznego.
Wsréd metod ogoélnych modelowania procesow dominuja metody nieformalne,
oparte na intuicji i doswiadczeniu, w mniejszym zakresie wykorzystuje si¢ metody
semiformalne. Z kolei w grupie narzg¢dzi uzywa si¢ prostych instrumentéw informa-
tycznych, ale takze korzysta si¢ jeszcze z techniki recznej. W przypadku matych
projektow moze wystarcza¢ podejscie intuicyjne (oparte na doswiadczeniu), wsparte
prostymi narz¢dziami modelowania. W wypadku duzych projektéw zaleca si¢ nato-
miast systematyczne podejscie, wsparte bardziej wysublimowanymi metodami i
technikami.

3. Wystepuja problemy znane ze wczesnych etapéw rozwoju modelowania, np.
trudnosci z radzeniem sobie ze ztozono$cia problemu, mata szczegétowosc i staba
przydatno$¢ dokumentacji, brak punktu (standardu) odniesienia przy projektowaniu
1 weryfikacji modeli czy tez niski poziom wiedzy w zespole na temat modelowania i
przydatnego do tego oprogramowania.

W szczegblnosci obserwacja praktyki modelowania dostarcza nastepujacych
wnioskow.

1. Organizacje krajowe zajmuja sig¢ raczej doskonaleniem pojedynczych proce-
sow gospodarczych/fragmentow architektury procesow, gltownie z perspektywy
operatywnej, zdecydowanie mniej uwagi pos§wigcajac modelowaniu nie tyle poje-
dynczych procesow, ile systemu (architektury) proceséw z perspektywy strategicz-
nej [Cyfert 2006, s. 186 ]. Niewatpliwie jest to trudne zadanie, szczegbélnie w orga-
nizacjach nie korzystajacych ze wsparcia informatycznego. Nie oznacza to jednak,
ze w organizacjach wdrazajacych np. zintegrowane systemy informatyczne zarza-
dzania modelowanie systemu proceséw przebiega bez problemoéw, pomimo posiada-
nia formalnych metod®.

2 Chodzi tu np. o metodg kompleksowego modelowania procesdw, ukierunkowana na cele strate-
giczne przedsigbiorstwa i wymagania klientow, stosowana przez firmg¢ SAP, a nazywana ,,metodologia
BPR przedsigbiorstwa”. Metoda ta opiera si¢ na zasadzie top-down (,,od gory do dotu”). Takie podej-
$cie nie jest obce naszym firmom doradczym. Np. do glownych postulatow metodyki modelowania
procesow w firmie CRM — Centrum Rozwigzan Menedzerskich — naleza m.in. nast¢pujace zalecenia:
procesy sa identyfikowane na podstawie strategii przedsigbiorstwa, model proceséw oraz strategia po-
winny si¢ wzajemnie dostosowywacé, przy automatyzacji procesoOw nalezy skupia¢ si¢ wytacznie na
tych, ktore przyczyniaja si¢ w najwigkszym stopniu do osiagania celow strategicznych firmy. Zob.
[Wrébel 2009].
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2. Budowane z wielkim wysitkiem modele procesdw, ktore w swych zatozeniach
maja stuzy¢ m.in. jako podstawa zarzadzania jako$cia i kompleksowej optymalizacji
proceséw, stanowia w wielu wypadkach, jak to wynika z doswiadczen firm consul-
tingowych, jedyny element zarzadzania procesami. Samo modelowanie procesow
nie zmienia jednak dtugookresowo tych procesow (nie prowadzi do ich usprawnia-
nia), ale jest tylko niezbgdnym warunkiem ciaglego doskonalenia proceséw [Ho-
rvath &Partner (red.) 2005, s. 5].

3. W praktyce duze firmy angazuja pracownikow wydziatow i dodatkowo ze-
wngtrznych doradcéw (ekspertow) do pracochtonnych analiz (modelowania) funk-
cjonujacych rozwiazan, aby na tej podstawie zbudowa¢ modele proceséw. Jednak
ostateczne definiowanie stanu pozadanego, czgsto tylko na podstawie niekompletnej
analizy stanu istniejacego, nastgpuje z reguly w waskim kregu ekspertow, nie maja-
cych dobrego wyczucia codziennych probleméw. Powstate w ten sposob komplek-
sowe modele procesOw sa w opinii kierownikow i1 pracownikow (ich uzytkownikow)
niezrozumiate i w konsekwencji nie akceptowane. Jesli miara uzytecznos$ci modelu
procesu ma by¢ jego wklad w zmiany organizacji, to konieczne jest rzeczywiste
wiaczanie wszystkich pracownikow organizacji do zespotowych prac nad modelo-
waniem procesow, na roznych jego etapach [Scherer 2009].

4. Juz samo pojgcie ,,proces” jest w wielu firmach odbierane negatywnie, a to z
powodu niedobrych, wczesniejszych do§wiadczen z projektami BPR, spowodowa-
nych nieproporcjonalnie matymi efektami w stosunku do duzych naktadéw pracy.
Obawa przed dodatkowa praca czy tez przed konsekwencjami zmian prowadzi do
otwartego lub ukrytego bojkotu tych prac. Ponadto z badan wynika, ze kierownicy
wydzialow dostrzegaja niedostatki ,,myslenia analitycznego” swoich pracownikow i
skarza si¢ na brak metodycznej pomocy w pracach zwiazanych z modelowaniem. W
tej sytuacji najlepszym sposobem na przetamywanie opordw i szybkie uczenie si¢
pracownikéw staje si¢ realizowanie konkretnego projektu pilotazowego [Piitter
2009]. Projekt taki powinien uwzglednia¢ przedstawione w artykule zasady i meto-
dy modelowania w formie okreslonej metodyki postgpowania, z doktadnym zdefi-
niowaniem rél uczestniczacych w nim oséb [Becker, Kugeler 2001, s. 490].

5. Rozpatrujac modelowanie w kategoriach czynno$ci myslowych, mozna za-
uwazy¢, ze w niektorych sytuacjach i dla niektérych osob jest ono bez znaczenia: po
zdefiniowaniu problemu bezposrednio nastgpuje samo rozwiazanie. Zdarza si¢ z re-
guty wtedy, gdy brak jest odpowiedniego standardu modelu i modeler (projektant)
opiera si¢ bardziej na rozwadze, wyczuciu zawodowym i intuicji niz na sformalizo-
wanej metodzie. W tej sytuacji modele wzorcowe proceséw i metody formalne mo-
delowania powinny uzupetnia¢ intuicj¢ opierajaca si¢ na doswiadczeniu empirycz-
nym i sprawdzac¢ jej stusznos¢ [Habr, Veprek 1976, s. 305, 308; Scherer 2009].

6. Nie docenia si¢ modelowania procesu jako srodka komunikacji wewngtrzne;j
w organizacji. Wspolne opracowywanie wizji nowego, lepszego od dotychczasowe-
g0 procesu sprzyja internalizacji i socjalizacji wiedzy, co w efekcie ulatwia transfer
modelu do praktyki. Modelowanie proceséw musi dlatego orientowac si¢ najpierw
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na komunikacje, a w nastgpnej kolejnosci na rzeczowa strong rozwigzania [Scherer
2009].

7. Do najwigkszych btedéw w modelowaniu proceséw dochodzi wtedy, kiedy
podczas interpretacji wynikow uzytkownik nie uwzglednia zatozen, na ktorych opart
si¢ konstruktor modelu. Dlatego przystepujac do modelowania proceséw, nalezy
okresli¢ i udokumentowac przestanki wyjsciowe (zatozenia, hipotezy, teorie), jakie
legty u podstaw modelowania [Habr, Veprek 1976, s. 307].

8. Zapomina sig, ze modelowanie i modele procesow moga stanowi¢ narzg¢dzia
generowania, gromadzenia i upowszechniania wiedzy o organizacji: tworza transpa-
rentno$¢ powstawania i stosowania wiedzy. W praktyce modelowania proces6w nie
uwzglednia si¢ jednak nieformalnych kanatow komunikacji, kwalifikacji i motywa-
cji pracownikow, procesu tworzenia wiedzy, uczenia si¢ organizacyjnego. W szcze-
gblnosci stabo ustrukturalizowane procesy o intensywnym nasyceniu wiedza nie
daja si¢ dobrze odwzorowac za pomoca klasycznych metod modelowania procesow.
W tej sytuacji konieczne staje si¢ zminimalizowanie takich niedostatkow poprzez
poszukiwanie metod i narzedzi procesowo zorientowanego zarzadzania wiedza [Re-
mus 2002, s. 16].

9. Jesli chodzi o strong narzedziowa modelowania procesdéw, to jest ona ciagle
jeszcze w praktyce uboga. W wielu organizacjach w dalszym ciagu wykorzystuje si¢
program MS Word, co spowalnia znacznie prace. Dlatego zaleca si¢ inne instrumen-
ty (z poczatku choc¢by tak proste, jak np. MS Visio), co przyspieszytoby i ulatwito
prace®. Najbardziej korzystne jest jednak zastosowanie ro6znych narzedzi w modelo-
waniu procesow gospodarczych, w zaleznosci od charakteru i etapu prac oraz prefe-
rencji klienta, w szczegoélnos$ci narzedzi opartych na technikach informatycznych,
dzigki czemu mozliwa bedzie bezposrednia wspotpraca z rozwigzaniami funkcjonal-
nymi zintegrowanego systemu informatycznego. Wielu uzytkownikow BPM jest
obecnie tylko czgsciowo zadowolonych z jego uzytkowania. Skuteczne zastosowa-
nie BPM wymaga SOA, ktory moze zwigkszy¢ produktywno$¢ modeleréw. SOA
wykorzystuje si¢ dzi§ jednak czgsto tylko w ramach pojedynczych projektow, gdy
tymczasem efekty jego stosowania pojawiaja si¢ dopiero po wielokrotnym i powta-
rzalnym zastosowaniu. Nalezy tez pamigtac, ze poziom wykorzystania metod stero-
wania zautomatyzowanymi procesami wzrasta wraz ze wzrostem ztozono$ci organi-
zacji 1 liczby procesow [Detmer 2009, s. 4].

4. Uwagi koncowe

Modelowanie proceséw obecnie jest powszechnie stosowane w roznego rodzaju
organizacjach. Wtasciwe podejscie do tematu modelowania i optymalizacji proce-
sow, a takze wyboru odpowiedniego wspierajacego narzedzia informatycznego ma
kluczowe znaczenie dla jego powodzenia. W referacie zostaty poruszone najwaz-

30 Na takie niedostatki prostych narzedzi i korzy$ci zastosowania bardziej zaawansowanych wska-
zuja firmy doradcze, zajmujace si¢ modelowaniem proceséw. Zob. [Wrobel 2009].
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niejsze kwestie teoretyczne zwigzane z modelowaniem oraz przedstawiono wybrane
aspekty praktycznej strony modelowania. Z przeprowadzonych rozwazan wynika,
ze skuteczne 1 efektywne modelowanie wymaga odpowiedniej kombinacji i konfigu-
racji sposobow postgpowania, metod i narzedzi wspomagajacych modelowanie oraz
ludzi bioracych w nim udziat, w tym takze uzytkownikéw modeli, na r6znych pozio-
mach zarzadzania organizacja. Tylko takie kompleksowe podej$cie do rozwiazywa-
nia probleméw moze doprowadzi¢ do uzyskiwania wynikow satysfakcjonujacych
wszystkich zainteresowanych wprowadzaniem zmian w organizacji.
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MODELING ECONOMIC PROCESSES
IN THE LITERATURE AND IN THE PRACTICE

Summary

The article presents the essence, aims and profits of modeling economic processes. It shows its
place in the procedure of processes and organization management. The article also presents the levels,
stages, view perspectives, approaches, methods, techniques, principles and conventions, received in
modeling economic processes. It also describes practical aspects of modeling processes.
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