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Abstract  

Das Ziel dieser Bachelorarbeit ist die Entwicklung eines Prozessmodells zur strukturier-

ten Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern.  In der Literatur wird Unternehmen die Ver-

wendung eines idealtypischen Prozessmodells als Orientierung für ihre Prozesse 

empfohlen, jedoch gibt es kein solches Prozessmodell für die Weiterentwicklung von 

IT-Mitarbeitern. Es soll die Frage beantwortet werden, wie ein solches Prozessmodell 

aussehen kann, welche Prozesse zu diesem gehören und welche Mitarbeiter für wel-

che Prozesse verantwortlich sind. Dazu wurden mehrere Workshops mit Vertretern des 

Information Management der Lufthansa Technik AG und der Firma STL, den Entwick-

lern eines Lernmanagementsystems, durchgeführt. Als Ergebnis ergibt sich eine Pro-

zesslandkarte mit ausdefinierten Teilprozessen. Unternehmen wird so zukünftig 

ermöglicht, das in der Arbeit entwickelte Modell als Basis für die unternehmensspezifi-

sche Entwicklung eines Prozessmodells zur strukturierten Weiterentwicklung von IT-

Mitarbeitern zu nutzen. 
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Einleitung 1 

 

1 Einleitung 

In den Zeiten der dynamischen Marktentwicklung und der beständigen technischen 

Innovationen ist die Weiterbildung von Mitarbeitern ein zentrales Mittel für den langfris-

tigen Unternehmenserfolg. Das Wissen von Mitarbeitern veraltet insbesondere in der 

Branche der IT (Informationstechnologie) schnell und bedarf einer ständigen Auffri-

schung, um die Handlungskompetenz der Mitarbeiter zu erhalten.1 Schulungen und 

andere Formen der Weiterbildung werden immer weiter in den Arbeitsalltag integriert. 

Durch die steigende Relevanz der Personalentwicklung nimmt auch die Bedeutung der 

systematischen Absicherung der Zielorientiertheit der Personalentwicklung zu.2 Daher 

bietet sich die Erstellung von Prozessmodellen, welche diese Strukturen systematisie-

ren und abbilden, an. Sie stellen den Fokus der Weiterbildung sicher und verteilen die 

Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortlichkeiten für derartige Entwicklungsprozesse. 

Ein qualitativ gutes Prozessmodell kann für ein Unternehmen also einen entscheiden-

den Wettbewerbsvorteil bieten.3 

In dieser Einleitung werden zunächst die Ziele und Abgrenzungen der Arbeit erläutert. 

Anschließend wird in der Motivation auf das Praktikum des Autors bei der Lufthansa 

Technik AG eingegangen. Danach werden der Forschungsstand und die verwendete 

Literatur erläutert. Im letzten Schritt wird in der Gliederung die Struktur der Arbeit ver-

deutlich. 

1.1 Ziele und Abgrenzung 

Das Ziel dieser Arbeit ist die Erstellung eines rollenbasierten Prozessmodells zur Ab-

bildung der Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern. Es soll die Frage beantwortet wer-

den, welche Prozesse in das Prozessmodell gehören, wie diese aussehen und wie 

diese sich hinsichtlich der Verantwortlichkeiten strukturieren. Es wird bestimmt, welche 

Rahmenbedingungen, Begriffsdefinitionen und Modellierungskonventionen für die Er-

stellung des Prozessmodells gelten und wie ein idealtypisches Prozessmodell für die 

Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern aussehen kann. Im Zuge dieser Überlegungen 

werden der notwendige Detaillierungsgrad und das Rollenkonzept des Modells entwi-

ckelt. Dabei wird geprüft, in welcher Weise sich die klassischen Konzepte der Pro-

                                                           

 

1 Vgl. Balke, 2018 
2 Vgl. Becker, 2011: S. 3 

3 Vgl. Elling, 2013: S. 5 
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zessmodellierung, der Personalentwicklung und die speziellen Bedingungen der IT-

Branche auf die Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern anwenden lassen. 

Als Ergebnis entsteht ein Prozessmodell für die Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern. 

Dieses arbeitet den Ablauf, die Struktur und die Beteiligten der Weiterentwicklung her-

aus und bildet so ein idealtypisches Beispiel für Unternehmen, die die Weiterentwick-

lung ihrer IT-Mitarbeiter in einem Prozessmodell systematisieren wollen. Das Modell ist 

allgemein genug gehalten, um für Unternehmen als Grundgerüst für die Erstellung ei-

nes unternehmensspezifischen Modells zu funktionieren. Es liefert an den entspre-

chenden Stellen allerdings auch spezifische Umsetzungsbeispiele, um den in der 

Arbeit vorgeschlagenen Detaillierungsgrad abzubilden. Außerdem wird auf die Beson-

derheiten der Weiterbildung von IT-Mitarbeitern eingegangen und diese werden im 

Ergebnis eingearbeitet.  

Da ein allgemeingültiges Prozessmodell erstellt wird, spielt der in themenspezifischen 

Prozessmodellen sehr wichtige Teil der beständigen Erweiterung und Verbesserung 

des Prozessmodells durch Kennzahlen und Leistungskontrollen eine untergeordnete 

Rolle. Diese sind zu unternehmensspezifisch, um in einem allgemeineren Prozessmo-

dell Anwendung zu finden, wie in Kapitel 2.6.4 noch weiter erläutert wird. Dabei wird 

bei der Erstellung der Prozesse also ein Augenmerk auf die Besonderheiten der IT-

Branche gelegt, nicht auf ein bestimmtes Unternehmen. Durch die Projektarbeit mit der 

Lufthansa Technik AG zur Einführung eines Lernmanagementsystems (Ecadia) finden 

allerdings auch praktische, spezifische Beispiele Eingang in die Arbeit. Im selben Zug 

bietet die Arbeit kein Finanzierungskonzept für die Weiterentwicklung von IT-Arbeitern, 

da dieses nur unternehmensspezifisch ausgearbeitet werden kann und bisher kein 

allgemeingültiges und akzeptiertes Konzept existiert. Aus Gründen der leichteren Les-

barkeit wird in der vorliegenden Bachelorarbeit das generische Maskulinum verwendet. 

Dies impliziert jedoch keine Benachteiligung des weiblichen Geschlechts, sondern soll 

im Sinne der sprachlichen Vereinfachung als geschlechtsneutral zu verstehen sein. 

Nachdem nun die Ziele und Abgrenzungen der Arbeit erläutert wurden, wird die Moti-

vation des Autors beschrieben. 

1.2 Motivation  

Der Autor absolvierte im Rahmen seines Studiums ein Pflichtpraktikum im Information 

Management der Lufthansa Technik AG, welches er zu einem freiwilligen Praktikum 

über beinahe ein Jahr verlängerte. Dort nahm er an einem Projekt zu der Einführung 

einer Software in den USA teil. Im Rahmen des Projektes beschäftigte er sich unter 

anderem mit der Dokumentation von Arbeitsabläufen und Prozessen in Form von Pro-

zesslandkarten und Notationen im Bereich der Logistik. Gegen Ende des Praktikums 
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ergab sich die Möglichkeit, im Rahmen der Einführung des Lernmanagementsystems 

Ecadia in der Informationstechnik eine Bachelorarbeit bei der Lufthansa Technik AG zu 

schreiben. Diese soll die Basis für die Erstellung eines Prozessmodells für die Weiter-

entwicklung der Mitarbeiter des Information Management der Lufthansa Technik im 

Rahmen von Ecadia bilden. Im nächsten Kapitel wird der Forschungsstand und die in 

dieser Arbeit verwendete Literatur erläutert. 

1.3 Forschungsstand und Literatur 

Obwohl die Prozessmodellierung der Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern sehr wich-

tig ist, ist die Forschung in diesem Gebiet eher rudimentär. Während es für die allge-

meine Erstellung von Prozessmodellen für Unternehmen ausführliche Konzepte gibt, 

mangelt es an idealtypischen Modellen, die auf die Bedürfnisse bestimmter Branchen 

(wie der IT-Branche) zugeschnitten sind. In der Literatur wird die Verwendung von ide-

altypischen Prozessmodellen als Basis für die Erstellung von unternehmensspezifi-

schen Modellen empfohlen4, allerdings werden diese nicht bereitgestellt. Für die 

Erstellung von nicht unternehmensspezifischen, allgemeingültigeren Prozessmodellen 

werden in der Literatur nur wenige Hinweise gegeben. Insgesamt haben die Quellen 

zur Erstellung von Prozessmodellen eher den Charakter eines Ratgebers für Unter-

nehmen. 

Für die Entwicklung des Prozessmodells wird das Phasenkonzept des Prozessmana-

gements von Oliver Elling verwendet, welches die Erstellung in fünf Phasen aufteilt und 

strukturiert. Als ergänzende Theorie wird der Funktionszyklus der systematischen Per-

sonalentwicklung von Manfred Becker verwendet, um die einzelnen Prozesse nachhal-

tig zu gestalten. Als Notationsform wird die BPM (Business Process Model and 

Notation) verwendet, um das Prozessmodell in eine einheitliche und kohärente Darstel-

lungsform zu bringen. Zur Ergebnisfindung und -validierung wurden zudem einige 

Workshops durchgeführt, weswegen die Methode des Workshops ebenfalls erläutert 

wird. In der folgenden Gliederung wird die Struktur der Arbeit aufgezeigt. 

1.4 Gliederung 

Die Arbeit ist in sechs Kapitel aufgeteilt. Sie beginnt mit der Einleitung und den Theo-

rien und Grundlagen, zeigt dann die verwendeten Materialien und Methoden auf und 

                                                           

 

4 Elling, 2013: S. 56 ff. 
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schließt mit den Ergebnissen und Diskussionen, der Zusammenfassung und einem 

Ausblick. Im ersten Schritt der Theorien und Grundlagen werden die wichtigsten Quel-

len der Arbeit in Bezug auf die thematischen Schwerpunkte aufgezählt. Danach wer-

den die Grundlagen zum Informationsmanagement der Lufthansa Technik AG 

erläutert, die Theorie und allgemeinen Informationen zur Personalentwicklung zusam-

mengefasst, das Lernmanagementsystem Ecadia erklärt und sdas Prozessmanage-

ment sowie die Notationsform BPMN erörtert. Anschließend werden die Theorien des 

Phasenkonzeptes von Elling und des Funktionszyklus von Becker aufgezeigt, welche 

die Grundlage für die anschließenden Methoden und Ergebnisse liefern. 

In den Materialien und Methoden wird die Durchführung der verschiedenen Workshops 

beschrieben und im Zuge dessen die Methode des Workshops erläutert. Außerdem 

werden die in den Workshops verwendete Sandwich Methode erläutert. In den Ergeb-

nissen und der Diskussion werden zunächst die Rahmenbedingungen an das Pro-

zessmodell definiert, in dem die in den Workshops festgelegten Begriffsdefinitionen 

und Modellierungskonventionen ausgeführt werden. Im nächsten Schritt werden die 

Rollen und Prozesse des Modells identifiziert, aufgenommen und durch eine Prozess-

landkarte abgebildet. Nun werden die aufgenommenen Prozesse modelliert und vali-

diert sowie die verwendeten Theorien und Methoden diskutiert. Hier wird besonders 

das Phasenkonzept von Elling auf seine praktische Anwendbarkeit überprüft. Die Ar-

beit endet mit einer Zusammenfassung und dem Ausblick. Dort wird der Fokus der 

Arbeit auf IT-Mitarbeiter sowie mögliche Erweiterungen des Modells auf eine größere 

Zielgruppe erläutert. Nachdem in der Einleitung die Zielsetzung, Motivation, wissen-

schaftliche Abgrenzung sowie Gliederung der Arbeit beschrieben wurde, folgt nun die 

Darstellung der Grundlagen und Theorien für die Methodenwahl und Erstellung des 

Prozessmodells. 
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2 Theorie und Grundlagen 

Diese Arbeit wurde im Rahmen der Einführung eines Lernmanagementsystems für die 

IT-Abteilung der Lufthansa Technik AG entwickelt. Das entwickelte Prozessmodell für 

die Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern ist zwar nicht spezifisch auf die Lufthansa 

bezogen, jedoch fußen die durchgeführten Workshops und Beispiele in der Arbeit auf 

dieser Zusammenarbeit. Deswegen wird die Lufthansa Technik AG mit dem Fokus auf 

dem Informationsmanagement anhand von unternehmensinternen Dokumenten vorge-

stellt. 

Die Weiterentwicklung von Mitarbeitern ist als Teil der Personalentwicklung zu verste-

hen. Daher wird diese vorgestellt und eine Einordnung des Themengebietes der Arbeit 

in die Personalentwicklung vorgenommen. Außerdem wird aktuelle Grundlagenliteratur 

von Manfred Richter, Dirk Holtbrügge, Reiner Bröckermann und Michael Müller-

Vorbrüggen angewendet, um die Grundlagen der Personalentwicklung vielfältig zu 

beleuchten. Ergänzende Informationen werden aus internationalen Quellen gezogen, 

um ein aktuelles und umfassendes Bild des wissenschaftlichen Standes der 

Personalentwicklung zu vermitteln. Um die Grundlagen der Personalentwicklung zu 

vertiefen, wird anschließend der Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung 

von Manfred Becker erläutert. 

Das Projekt, in dessen Zuge diese Arbeit verfasst wurde, befasst sich, wie eingangs 

erwähnt, mit der Implementierung eines Lernmanagementsystems. Die Arbeit fokus-

siert sich zwar nicht auf ein Prozessmodell, welches ein Lernmanagementsystem er-

fordert, bietet jedoch Beispiele für die Verwendung dieser. Daher wird das im Projekt 

verwendete Lernmanagementsystem Ecadia erläutert und in späteren Beispielen refe-

renziert. Die Informationsgrundlage bieten Workshops mit der Firma STL (Staatz, Thül-

ly. Ludwig), welche Ecadia entwickelt, sowie die Grundlagenliteratur zum 

Trainingsmanagement von Thomas Lorenz und Stefan Oppitz. Der Name STL steht für 

die Nachnamen der Manager des Unternehmens, welche Karsten Staatz, Georg Thülly 

und Matthias Ludwig heißen. Die spezifischen Schritte des Trainings von IT-

Mitarbeitern werden von Nikolas Leichner, Johannes Peter, Sandra Waeldin, Anne-

Kathrin Mayer und Günter Krampen bezogen. 

Der Kern der Arbeit ist die Erstellung eines Prozessmodells. Dementsprechend sind 

die Grundlagen in dem Bereich des Prozessmanagements entscheidend. Die wichtigs-

ten Quellen bilden dabei Oliver Elling und Roman Stöger, die sich jeweils auf unter-

schiedliche Schwerpunkte des Prozessmanagements konzentrieren. Diese Quellen 

werden durch internationale Quellen und aktuelle Zeitungsartikel ergänzt. Die Notation, 

auf welcher das Prozessmodell basiert, ist die BPMN, auf welche im Zuge des Pro-

zessmanagements eingegangen wird. Die Informationen zu dieser werden aus der 
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Grundlagenliteratur von Thomas Allweyer bezogen. Für die Entwicklung eines Pro-

zessmodells hat der Autor Oliver Elling ein Phasenkonzept entwickelt, welches ab-

schließend ausführlich erläutert wird. Da nun die Theorien und Grundlagen aufgelistet 

und kurz beschrieben wurden, müssen diese in der Tiefe erörtert werden. Im ersten 

Schritt wird nun die Lufthansa Technik und insbesondere das Informationsmanage-

ment dieser genauer aufgezeigt. 

2.1 Vorstellung der Lufthansa Technik AG mit Fokus 

auf dem Information Management 

Wie in Kapitel 1.2 bereits erläutert wurde, bearbeitete der Autor diese Bachelorarbeit 

im Information Management der Lufthansa Technik AG. In diesem sollen die Ergebnis-

se der Bachelorarbeit als Basis für die Erstellung eines Prozessmodells für die Weiter-

entwicklung von Mitarbeitern anhand des Trainingsmanagementsystems Ecadia 

verwendet werden. Im Zuge dessen wurden im Verlauf der Bearbeitungszeit mehrere 

Workshops und Prozesssimulationen mit Mitarbeitern der Lufthansa durchgeführt. Um 

für diese Basis der Arbeit einen Kontext zu bieten, wird nun das Information Manage-

ment im Kontext des gesamten Konzerns erläutert, beginnend mit der Lufthansa 

Group, erläutert. 

2.1.1 Die Lufthansa Group 

Die Lufthansa Group ist ein weltweit agierendes Luftfahrt-Unternehmen mit Sitz in 

Köln. Die Deutsche Lufthansa AG ist dabei die Obergesellschaft über mehr als 550 

Tochtergesellschaften und Kapitalbeteiligungen. Im Geschäftsjahr 2017 waren etwa 

129.000 Mitarbeiter innerhalb der Lufthansa Group beschäftigt. Dabei wurde ein 

Jahresumsatz von 35,6 Milliarden Euro erzielt. Die Geschäftsfelder teilen sich dabei in 

5 Business Segmente. Der Passagiertransport beinhaltet unter anderem 

passagierbezogenen Airlines des Konzerns, welche zu den weltweit führenden 

Passagiertransport Unternehmen gehören. Darunter fallen beispielsweise die 

Lufthansa Passage Airlines und die Lufthansa CityLine, aber auch weitere 

Tochtergesellschaften wie Swiss, Eurowings und Germanwings.5 

Das Logistik Segment ist mit der Lufthansa Cargo, der Frachtfluggesellschaft der 

Lufthansa, im Bereich des internationalen Luftfrachttransports ebenfalls führend. Der 

                                                           

 

5 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 
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Bereich des Caterings ist mit den LSG Sky Chefs an der Spitze des weltweiten 

Caterings von Fluglinien. Unter Other activities werden weitere Unternehmen der 

Lufthansa Group zusammengefasst, die nicht zu den anderen Bereichen passen. 

Hierzu gehört beispielsweise das Lufthansa Aviation Training (Luftfahrt-Training) oder 

die Lufthansa Industry Solutions, welche IT-Lösungen und Services bereitstellt. Der  

Bereich Maintenance, Repair, Overhaul wird durch die Lufthansa Technik AG 

vertreten.6  Da nun die Lufthansa Group erklärt wurde, wird im nächsten Schritt die ihr 

untergeordnete Lufthansa Technik AG beschrieben. 

2.1.2 Die Lufthansa Technik AG 

Die Lufthansa Technik AG ist als Teil der Lufthansa Group der international führende 

MRO-Dienstleister (Maintenance, Repair and Overhaul) zur 

Luftfahrzeuginstandhaltung. Sie betreut mit 21.500 Mitarbeitern weltweit rund 800 

Kunden. Der Großteil der Mitarbeiter wird in Deutschland beschäftigt, es gibt allerdings 

auch weitere Standorte in Europa, Nordamerika und Asien.  Dabei entsprach der 

Umsatz im Geschäftsjahr 2017 etwa 5,4 Milliarden Euro. Die Geschäftsfelder sind, wie 

in Abbildung 1 gezeigt, Wartung, Überholung, Geräteversorgung, Triebwerke, 

Fahrwerke, VIP-Services, Original Equipment Digital und die PD Digital. Diese werden 

von mehreren Zentral- und Supportbereichen unterstützt, welche in Abbildung 2 abge-

bildet sind. Der für die Arbeit wichtige Bereich ist T/TI, das Information Management.7 

 

Abbildung 1: Geschäftsfelder der Lufthansa Technik AG8 

 

                                                           

 

6 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 
7 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 

8 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 
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2.1.3 T/TI (Information Management) 

Das Information Management verantwortet die Informationstechnik der Lufthansa 

Technik. Es betreibt die Applikationen und Systeme und entwickelt die IT und IT-

Sicherheit nach den strategischen Zielen und Anwendungsbedürfnissen des 

Unternehmens. Das T/TI Information Management untergliedert sich dabei in T/TI-A 

(Strategy & Technology), T/TI-B (Material Solutions), T/TI-C (Completion & Design 

Solutions), T/TI-D (Aircraft Solutions), T/TI-E (Base Maintenance & Central Solutions) 

und TI/J (Konzeption und Planung der IT-Aktivitäten für PRO.COM). Vor dem Beginn 

seiner Bachelorarbeit absolvierte der Bachelorand ein Praktikum in der Gruppe T/TI-

BC (IT for Logistics), welche zu der Abteilung T/TI-B gehört und damit T/TI 

untergliedert ist.9 Da nun die organisatorischen Rahmenbedingungen der Bachelorar-

beit ausgeführt wurden, wird nun der Inhalt und der Einfluss der Einführung des Lern-

managementsystems Ecadia auf die Bachelorarbeit beschrieben. 

 

Abbildung 2: Übersicht der Bereiche der Lufthansa Technik AG10 

2.2 Lernmanagementsystem Ecadia 

Ecadia ist ein Trainings- und Lernmanagementsystem von STL, einem auf webbasierte 

Lernmanagementsysteme spezialisierten Software-Unternehmen. Ecadia soll im Rah-

men einer Einführung in die Weiterentwicklung der Mitarbeiter des Information Mana-

                                                           

 

9 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 

10 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 
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gements der Lufthansa Technik als unterstützendes IT-System implementiert werden. 

Das Programm dient der Übersicht, Planung und Organisation von Trainingsprodukten 

wie WBTs (Web Based Trainings), Schulungen, Fachtagungen, Seminaren und Work-

shops. Es bildetet dabei die Wertschöpfungskette der Bildungsprodukte wie die Be-

darfsermittlung (zum Beispiel über Kompetenzprofile), die Redaktions- und 

Logistikprozesse sowie die Lernzielkontrolle und Abrechnung ab. Die Angebots- und 

Auftragsverwaltung ist auch für den internationalen Einsatz geeignet. Das Bildungspor-

tal bietet außerdem einen Bildungskatalog mit Buchungsfunktion, Historie, Stundenplä-

nen, Lernpläne und weiteren Funktionen.11 Durch den modularen Aufbau ist es dabei 

sehr einfach an die Bedürfnisse des Information Management anzupassen.12 Die fle-

xiblen Schnittstellen ermöglichen eine Anbindung an das Personalstammdaten-System 

der Lufthansa Technik.13 

Die Einführung von Ecadia ist für die Bachelorarbeit relevant, da diese der Grund für 

die Möglichkeit ist, die Arbeit bei der Lufthansa Technik AG zu schreiben. Zudem wur-

den einige der Workshops zur Prozesssimulation bezüglich der Validierung des Pro-

zessmodells mit STL durchgeführt, um die Anwendbarkeit des Modells auf Ecadia zu 

überprüfen. Da nun die Grundlagen und Rahmenbedingungen für die Entstehung der 

Bachelorarbeit erläutert wurden, werden nun die inhaltlichen Grundlagen und Theorien 

für die Arbeit ausgeführt. Das nächste Kapitel beschäftigt sich daher mit der Personal-

entwicklung im Allgemeinen, um die nötigen Grundlagen für die Erstellung des Pro-

zessmodells zu schaffen. 

2.3  Personalentwicklung 

Die Personalentwicklung umfasst individuelle, geplante und zielgerichtete Maßnahmen 

der Aus- und Weiterbildung und des Karrieremanagements für Mitarbeiter eines Unter-

nehmens. Sie zieht dabei sowohl persönliche Interessen des Mitarbeiters als auch die 

für ihr Aufgabenfeld notwendigen Qualifikationen in Betracht. Das Ziel ist die Erhöhung 

der Wettbewerbsfähigkeit, die Anpassung der Qualifikationen an sich verändernde Be-

dingungen, eine erhöhte Flexibilität der Mitarbeiter und eine Steigerung von deren Zu-

friedenheit und Loyalität. Außerdem wird durch eine erfolgreiche 

Personalentwicklungen das Image des Unternehmens verbessert und die individuellen 

                                                           

 

11 Ergebnis eines Workshops mit STL und dem Information Management der Lufthansa Technik AG 
12 Internes Dokument der Lufthansa Technik AG 

13 Ergebnis eines Workshops mit STL und dem Information Management der Lufthansa Technik AG 
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Bedürfnisse der qualifizierten Mitarbeiter werden erfüllt.14 In der heutigen Wissensge-

sellschaft entwickeln sich neue Voraussetzungen und Qualifikationen gerade in der IT-

Branche sehr schnell und verlangen eine flexible Weiterbildung der Mitarbeiter. Es gibt 

daher auch Ansätze, das Wissen und die Kompetenz von Mitarbeitern monetär auszu-

drücken.15 Diese sind allerdings noch nicht als allgemeingültiges Modell formuliert.16 

Diese Arbeit beschäftigt sich mit dem Weiterentwicklungsprozess der Mitarbeiter und 

ist dementsprechend als Teil der Personalentwicklung zu betrachten. Sie ordnet sich 

nach der Berufsausbildung beziehungsweise des Trainee-Programms und der Ruhe-

standsvorbereitungen in die Mitte des Berufslebens eines Mitarbeiters ein. Die durch 

Prozesse angestoßenen Weiterentwicklungen sind also on, near oder off the job. Um 

die Grundlagen der Personalentwicklung weiter zu vertiefen, wird im nächsten Kapitel 

der Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung nach Becker beschrieben. 

2.4 Funktionszyklus systematischer Personalentwick-

lung nach Becker 

„Der Funktionszyklus ist ein aufeinander abgestimmtes Verfahren zur Planung, Reali-

sierung, Steuerung und Kontrolle der Personalentwicklung.“17 Auf diese Weise definiert 

Manfred Becker das von ihm entwickelte Verfahren zur methodischen Absicherung der 

Personalentwicklung. Das Ziel dieser ist es, die Voraussetzungen zur Erreichung und 

Überprüfung der Effektivität und Effizienz zu schaffen, um der Personalentwicklung so 

mehr Akzeptanz und Ressourcen zu verschaffen. Im Kontext dieser Arbeit ergänzt der 

Funktionszyklus das Phasenkonzept von Elling in der Phase der Prozessidentifikation, 

-aufnahme und -modellierung, um die konkreten Prozesse des Prozessmodells anhand 

des Funktionszyklus zu erarbeiten. Dabei bietet dieser eine Strukturierung für die not-

wendigen Prozesse durch ein Phasenmodell und bestimmt zusätzlich die Verantwort-

lichkeiten der einzelnen Phasen. Durch die Strukturierungsfunktion der Phasen in der 

Arbeit wird über den Inhalt der Phasen lediglich eine Übersicht gegeben. Die sechs 

Phasen, in welcher sich der Funktionszyklus aufteilt, teilen sich in die Bedarfsanalyse, 

die Zielsetzung, die kreative Gestaltung, die Durchführung, die Erfolgskontrolle und die 

                                                           

 

14 Vgl. Holtbrügge, 2015: S. 135 
15 Vgl. Bröckermann, 2010: S. 5 
16 Vgl. Bröckermann, 2010: S. 749 

17 Becker, 2011: S. 19 
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Transfersicherung der Personalentwicklung. Diese werden durch ein Phasenmodell 

beschrieben.18 

2.4.1 Phasenmodell des Funktionszyklus 

Die erste Phase der Personalentwicklung ist die Bedarfsanalyse. Diese ermittelt mittels 

einer Tätigkeits-, Anforderungs-, Adressaten- und Ursachenanalyse die Anforderungen 

an die Zielsetzung der Personalentwicklung. Dabei wird zwischen individuellen, opera-

tiven und strategischen Bedarfsanalysen unterschieden. Die individuelle Bedarfsanaly-

se ermittelt die Entwicklungswünsche des Mitarbeiters, während die strategische 

Bedarfsanalyse die unternehmerischen Anforderungen bzw. Berufsqualifikationen er-

mittelt. Die operative Bedarfsanalyse ermittelt die Anforderungen, die derzeitig nicht 

erfüllt werden. Anschließend werden die ermittelten Anforderungen zum Setzen der 

Ziele genutzt. Die Zielsetzung legt den Zielbereich und die Zielebene der Personalent-

wicklung fest und dient so der Interessenplanung von betrieblichen und persönlichen 

Absichten. Zudem werden in der Zielsetzung auch die Grenzen der Entwicklung festge-

legt. In der Phase des kreativen Gestaltens wird die sachliche, zeitliche und personelle 

Struktur der Personalentwicklung festgelegt. An dieser Stelle werden die Lernorganisa-

tion, die Teilnehmer und Referenten, die Kostenplanung und die Verantwortlichkeiten 

für den Personalentwicklungsprozess festgelegt. Die Durchführung der Personalent-

wicklungsmaßnahmen beschreibt den konkreten Lernprozess der Mitarbeiter und die 

organisatorische Verantwortlichkeit für die erfolgreiche Durchführung dessen. In der 

Erfolgskontrolle wird die Erreichung der zuvor festgelegten Lernziele überprüft. Die 

Transfersicherung dagegen überprüft die langfristige Umsetzung der erreichten Wei-

terentwicklungen.19 Die beschriebenen Phasen finden in dem von Becker entwickelten 

Personalentwicklungsprozess statt, welcher im Folgenden erläutert wird. 

2.4.2 Personalentwicklungsprozess 

Becker beschreibt den Personalentwicklungsprozess als „Transformationsprozess vom 

menschlichen Potenzial in menschliche Befähigung“20. Bei diesem werden die von ihm 

festgelegten Phasen miteinander verknüpft und stehen in Abhängigkeit zueinander. 

Um aus dem Personalentwicklungsprozess die optimale Wertschöpfung zu ziehen, ist 

eine Aufteilung der zu absolvierenden Tätigkeiten in Kerntätigkeiten und Basisanforde-

                                                           

 

18 Vgl. Becker, 2011: S. 19 ff. 
19 Vgl. Becker, 2011: S. 20 f. 

20 Becker, 2011: S. 22 
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rungen erforderlich. Diese beschreiben erfolgskritische Qualifikationen, die ein Mitar-

beiter für seine Aufgaben benötigt. Diese Faktoren sollen in der ersten Phase, der Be-

darfsanalyse, festgestellt werden. Bei der Verantwortlichkeit für die verschiedenen 

Phasen unterscheidet Becker zwischen Haupt- und Mitverantwortung, welchen er je 

Phase bestimmte Rollen zuteilt. In der inhaltlich von Becker übernommenen Tabelle 1, 

welche lediglich im Design angepasst wurde, sind die jeweiligen Zuordnungen ersicht-

lich.21 Da die Personalentwicklung nun erläutert wurde, wird im nächsten Kapitel auf 

das Prozessmanagement eingangen. 

Phase Hauptverantwortlich Mitverantwortlich 
Bedarfsanalyse Führungskräfte Personalentwickler und Mit-

arbeiter 
Ziele setzen Personalentwickler Führungskräfte und Mitarbei-

ter 
Kreatives Gestalten Personalentwickler - 
Durchführung Personalentwickler und Trainer - 
Erfolgskontrolle Personalentwickler und Trainer Mitarbeiter 
Transfersicherung Führungskräfte und Mitarbeiter Personalentwickler 

Tabelle 1: Verantwortlichkeiten im Funktionszyklus22 

2.5 Prozessmanagement 

Das Prozessmanagement ist für jede Branche und Unternehmensgröße ein zentrales 

Managementthema.23 Unter Prozessmanagement versteht man in der Literatur alle 

prozessbezogenen Aufgaben, welche in einem Unternehmen anfallen.24 Diese Prozes-

se können verschieden unterteilt werden. Die von Stöger als Kernprozesse bezeichne-

ten Prozesse sind die wichtigsten Prozesse eines Unternehmens, die für den 

Unternehmenszweck unabdinglich sind. Sie beziehen sich auf die Kernkompetenzen 

des Unternehmens und sind von Wettbewerbern nicht reproduzierbar. Die Unterstüt-

zungsprozesse beziehen sich dagegen auf die Kommunikations- und Leistungserhal-

tung und dienen als Basis für die Kernprozesse. Leistungsprozesse betrachten die 

Wertkette des Unternehmens von Beschaffungstätigkeiten bis zum Vertrieb. Als unter-

stützende Prozesse werden diese auch für die Personalentwicklung verwendet. Steue-

rungsprozesse bilden die Führungs-, Entscheidungs- und Entwicklungsprozesse. Die 

für die Prozessmodellierung wichtigsten Unterscheidungen liegen jedoch in den Haupt- 

                                                           

 

21 Vgl. Becker, 2011: S. 22 f. 
22 Becker, 2011: S. 23 
23 Vgl. Stöger, 2011: S. 3 

24 Vgl. Elling, 2013: S. 1 
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und Teilprozessen. Die hier als Hauptprozesse betitelten Prozesse werden in der Lite-

ratur von Elling als Kernprozesse bezeichnet25, welche jedoch nicht mit den am Anfang 

des Kapitels erläuterten Kernprozessen von Stöger verwechselt werden sollten. Diese 

Haupt- und Teilprozesse Prozesse unterscheiden sich durch ihre Detaillierung. Sobald 

sich Prozessschritte in einem Haupt- beziehungsweise Kernprozess untergliedern, 

spricht man bei diesen von Teilprozessen.26  

Ein weiterer Bestandteil der Prozesse ist die zeitliche und logische Abfolge der Aktivitä-

ten bzw. Teilprozesse. Diese macht zum einen die Dauer eines gesamten Prozesses 

evaluierbar. Es können die Auswirkungen von bestimmten Entscheidungen und Aktivi-

täten auf die Prozessdauer bestimmt werden. So wird eine wichtige Entscheidungshilfe 

geschaffen. Zum anderen bietet eine chronologische Zeitordnung der Aktivitäten auch 

eine Orientierungshilfe bei komplexen logischen Abfolgen wie parallelen Aktivitäten, die 

ansonsten nur schwierig in eine Beziehung zueinander zu setzen sind. Dabei ist das 

Ziel die Transformation eines Inputs in einen Output durch den Prozess. Dieser Input 

wird durch verschiedene Aktivitäten und Entscheidungen in logischen Schritten durch 

den Prozess geleitet und wird nach dem Ende des Prozesses zu einem Output. 27  

Die zahlreichen Prozesse eines Unternehmens oder eines Unternehmensteils werden 

in Prozessmodellen zusammengefasst und zueinander in Beziehung gesetzt. Eine der 

wichtigsten Notationsformen für diese ist die BPMN, welche im folgenden Kapitel erläu-

tert wird. 

2.5.1 Business Process Model and Notation 2.0 

Die BPMN ist ein internationaler Standard für die Modellierung und Darstellung von 

Geschäftsprozessen. Dabei werden komplexe Prozesse mit definierten Verzweigungs-

regeln, Ereignissen, ausführenden Organisationseinheiten und Datenflüssen darge-

stellt. Sie wurde ursprünglich von der Business Process Management Initiative, einem 

Konsortium aus Vertretern von Softwareunternehmen, gegründet, um eine grafische 

Notation zur Darstellung von Prozessbeschreibungen der Business Process Modeling 

Language bereitzustellen. Die Business Process Management Initiative ist mittlerweile 

in der Object Management Group aufgegangen, die unter anderem die die Unified Mo-

deling Language als Standard im Softwarebereich etabliert hat. Im Jahre 2004 wurde 

                                                           

 

25 Vgl. Elling, 2013: S. 19 
26 Vgl. Stöger, 2011: S. 13 

27 Vgl. Elling, 2013: S. 17 ff. 
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BPMN von der International Business Machines Corporation veröffentlicht und wird 

seitdem beständig weiterentwickelt. Die bisher größte Weiterentwicklung erschien 2010 

mit BPMN 2.0, in welchem die grafischen Notationen um einige Konstrukte und Modell-

typen erweitert wurden. Die ursprünglichen Notationselemente sind jedoch seit 2004 

zum größten Teil unverändert geblieben und finden weiterhin Verwendung. Im weiteren 

Verlauf der Arbeit wird BPMN 2.0 allgemein als BPMN bezeichnet. Die Notationsregeln 

werden im Folgenden beschrieben. 

2.5.2 Notationsregeln der BPMN 

Eines der wichtigsten Elemente der BPMN ist dabei die einheitliche Darstellungsweise. 

Diese ermöglicht eine systematische Analyse der erstellten Prozessmodelle und bietet 

dabei genug Möglichkeiten, um dynamische Prozessflüsse darzustellen. Aufgrund die-

ser Darstellungsart eignet sich die Notationsart auch für eine vollständige Prozessdo-

kumentation unter der Berücksichtigung der Governance, Risk and Compliance. Diese 

strikten Anforderungen ermöglichen außerdem einen Einsatz von BPMN für systemge-

stützte Prozesse in Business Process Management-Systemen, da die Darstellung bei 

korrekter Anwendung durch ihre genauen Definitionen auch von Maschinen gelesen 

werden kann.28 Durch die Popularität von BPMN gibt es des Weiteren eine große Aus-

wahl von Programmen, die BPMN als Notationsweise unterstützen. Dadurch wird 

BPMN zu einer gemeinsamen Sprache zwischen Fach- und IT-Experten, da die Nota-

tion die Prozessanforderungen beider Parteien erfüllen kann.29  

Da die Anforderungen der IT grundsätzlich strikter sind und genauere Modellierungen 

verlangen, da die Prozesse von Maschinen erfasst werden müssen, werden in der 

fachlichen Modellierung meistens nur einige Bestandteile von BPMN genutzt. Jedoch 

können auch in einer fachlichen Modellierung technische Konstrukte Anwendung fin-

den. Es ist daher sinnvoll, Modellierungskonventionen festzulegen, in welchen die an-

zuwendenden Konstrukte von BPMN festgelegt werden. Gerade bei einer Überführung 

der fachlichen Prozessmodelle in ausführungsnahe Varianten ist es zu empfehlen, die 

nötigen Ergänzungen, Umstrukturierungen und Detaillierungen festzulegen.30 

                                                           

 

28 Vgl. Allweyer, 2009: S. 8 ff. 
29 Vgl. Allweyer, 2009: S. 13 

30 Vgl. Allweyer, 2009: S. 14 
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Eine Notationsform für ein Prozessmodell erklärt jedoch noch nicht den ganzheitlichen 

Entwicklungsprozess. Diese Möglichkeit bietet das Phasenkonzept des Prozessmana-

gements nach Elling, welches im folgenden Kapitel erläutert wird. 

2.6 Phasenkonzept des Prozessmanagements nach 

Elling 

Das Phasenkonzept des Prozessmanagements erschien 2013 in Oliver Ellings Buch 

„Prozessmanagementgüte – Erfolgsdeterminanten des phasenorientierten Prozessma-

nagements“ und beschreibt die Entwicklung und Weiterentwicklung von Prozessmodel-

len in den Phasen der Prozessidentifikation, -aufnahme, -modellierung, -bewertung und 

-verbesserung.31 Die drei Schritte der Identifikation, Aufnahme und Modellierung wer-

den in dieser Arbeit ausführlich behandelt, da diese die Basis für die Ergebnisfindung 

in Kapitel 4 liefern. Die Phasen der Prozessbewertung und -verbesserung sind in 

Ellings Konzept ein langfristiger, kontinuierlicher und unternehmensspezifischer Pro-

zess, der über die einfache Erstellung eines Prozessmodells hinausgeht. Daher wer-

den diese zwei Schritte weniger ausführlich behandelt und spielen im Weiteren eine 

geringere Rolle. Die Validität des Prozessmodells wird nach jeder einzelnen Phase 

überprüft,32 weswegen diese Schritte für die qualitative Erstellung eines Prozessmo-

dells nicht benötigt werden. 

Elling systematisiert jede der fünf Phasen in bis zu sechs Aspekte, welche er pro Pha-

se je nach inhaltlicher Relevanz ganz oder teilweise anwendet. Die Aspekte sind dabei 

der Inhalt (die konkreten Aufgaben der jeweiligen Phase), die Intensität (der Detaillie-

rungsgrad), die Kriterien (müssen in der Phase erfüllt werden), die Methoden (zur An-

wendung in der jeweiligen Phase), die Validierung (Kontrolle der Qualität/Richtigkeit 

der Ergebnisse aus der jeweiligen Phase) und die organisatorische Einbettung der 

Phase in das Prozessmanagement.33 

Das Phasenkonzept ermöglicht die strukturierte Herangehensweise an die Erstellung 

eines Prozessmodells. Es bietet angesichts der komplexen Aufgabe der Prozessmo-

dellierung viele der notwendigen Schritte zu der Erstellung und Qualitätssicherung. 

Ellings Konzept bezieht sich jedoch oft auf die Entwicklung eines Prozessmodells für 

ein spezifisches Unternehmen. Daher werden bei der Beschreibung der Phasen die 

                                                           

 

31 Vgl. Elling, 2013: S. 28 
32 Vgl. Elling, 2013: S. 39 

33 Vgl. Elling, 2013: S. 38. f. 
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notwendigen Anpassungen des Konzeptes für ein allgemeingültigeres Prozessmodell 

vorgenommen. Die Phasen werden der Reihe nach ausführlich beschrieben, da diese 

die Basis für die Ergebnisfindung in Kapitel 4 liefern. Der erste Schritt des 

Phasenkonzeptes ist die Prozessidentifikation, welche nun beschrieben wird. 

2.6.1 Prozessidentifikation 

Die Prozessidentifikation dient der Herausarbeitung der aufzunehmenden und zu mo-

dellierenden Prozesse für das Prozessmodell. Diese Phase ist für die folgenden Pha-

sen besonders wichtig, da diese die Basis für das Prozessmodell bildet. Werden an 

dieser Stelle Prozesse falsch oder gar nicht herausgearbeitet, zieht sich der Fehler in 

die anderen Phasen weiter. Dabei soll Klarheit über die derzeitige Situation der Pro-

zesse in einem Unternehmen geschaffen werden und aus diesen sollen die Kernpro-

zesse identifiziert werden. Von den genannten Aspekten einer Phase spielen hier die 

Aspekte der Kriterien, des Inhalts, der Intensität, und der organisatorischen Abgren-

zung eine Rolle. Wichtig dabei ist, dass zunächst alle infrage kommenden Prozesse 

aufgelistet werden müssen, um die für das Prozessmodell relevanten Prozesse zu 

identifizieren.34 

Kriterien der Prozessidentifikation 

Dabei spricht Elling bei den Kriterien hauptsächlich von den Kriterien, die ein aus den 

bereits bestehenden Prozessen aufzunehmenden Prozess ausmachen sollen. Diese 

Kernprozesse sollen dabei einen Bezug zu den Kernkompetenzen des Unternehmens 

aufweisen, einen langfristigen Wettbewerbsvorteil schaffen und sich von anderen 

Wettbewerbern differenzieren, eine strategische Bedeutung haben, einen messbaren 

Kundennutzen bewirken, nicht imitierbar sein, einen direkten Marktkontakt aufweisen 

und über traditionelle Organisationsgrenzen hinwegreichen.  

Einige der aufgeführten Merkmale sind dabei eher für die Entwicklung eines unterneh-

mensspezifischen Prozessmodells relevant. So kann sich ein allgemeingültiges Modell 

nicht auf die Kernkompetenzen eines spezifischen Unternehmens berufen oder nicht 

imitierbare Prozesse herausarbeiten – da die Nachahmbarkeit für ein solches Modell 

gewünscht ist. Daher wird sich im Weiteren nur noch auf die für die Erstellung des Pro-

zessmodells relevanten Kriterien bezogen. 

                                                           

 

34 Vgl. Elling, 2013: S. 40 f. 
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Die Schaffung eines langfristigen Wettbewerbsvorteils ist eines der Ziele bei der Erstel-

lung eines Prozessmodells und sollte daher bei jedem Prozess in Betracht gezogen 

werden. Die strategische Bedeutung bezieht sich dabei auf die Ressourcenbindung 

und Wiederholungshäufigkeit. Sind diese Kriterien im großen Maße erfüllt, ist es sinn-

voll, diese Prozesse detaillierter zu analysieren. Der messbare Kundennutzen ist eben-

falls zentral, damit die herauszuarbeitenden Prozesse einen Zweck zugunsten des 

Prozessziels verfolgen.35 Sind diese Schritte erfüllt, ist der nächste Schritt die Heraus-

arbeitung des Inhalts der Prozessidentifikation. 

Inhalt der Prozessidentifikation 

Der zentrale Inhalt der Prozessidentifikation ist die Aufnahme der identifizierten Kern-

prozesse in einer Prozesslandkarte. In dieser sollen auch die Verbindungen und Ab-

hängigkeiten zwischen den Kernprozessen klarer werden. Auf diese Weise wird auch 

der Fokus des zu erstellenden Prozessmodells deutlich. Diese Prozesse werden be-

nannt und die zu verwendenden Begrifflichkeiten definiert. 

Dabei insistiert Elling, dass diese Karte unternehmensspezifisch anzufertigen sei und 

gibt Hinweise für eine Akzeptanz der Prozesslandkarte im Unternehmen.36 Diese As-

pekte sind jedoch im Kontext dieser Arbeit nicht von Relevanz und werden daher nicht 

weiter beachtet. Im nächsten Schritt muss der Detaillierungsgrad der Herausarbeitung 

der ausgewählten Prozesse definiert werden. 

Intensität der Prozessidentifikation 

Die Intensität der Prozessidentifikation evaluiert die geeignete Detaillierungstiefe der 

herauszuarbeitenden Prozesse. Dabei ist es wichtig, nicht zu detailliert zu werden, um 

Ressourcen zu sparen und Verwirrungen zu vermeiden. Gleichzeitig ist eine zu ober-

flächliche Sicht ebenfalls nicht zielführend, da die Prozesse so nicht transparent genug 

für die folgenden Phasen von Ellings Konzept sind. Der korrekte Grad der Detaillierung 

wird über sechs Themenfelder sichergestellt. Diese sind die Zielsetzung, der Standar-

disierungsgrad, die Häufigkeit, die Ressourcenbindung, das Wettbewerbsumfeld und 

die Prozessorientierung. 

                                                           

 

35 Vgl. Elling, 2013: S. 41 ff. 

36 Vgl. Elling, 2013: S. 46 ff. 
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Die Zielsetzung bestimmt dabei den gewünschten Detaillierungsgrad der Prozessiden-

tifikation. Der Standardisierungsgrad zeigt, ob ein Prozess oft auf die gleiche Art und 

Weise durchgeführt wird und sich daher eine detaillierte Vorgehensweise lohnt. Dieser 

ist eng mit der Durchführungshäufigkeit und Ressourcenbindung verbunden, die eine 

detailliertere Vorgehensweise verlangen, je höher sie sind. Das Wettbewerbsumfeld 

verringert den Detaillierungsgrad dabei je nach der Schnelle der dynamischen Verän-

derungen, die dieses durchlebt. Die Prozessorientierung zeigt an, ob ein Unternehmen 

generell viel mit Prozessen arbeitet und dementsprechend detailreicher arbeiten 

muss.37 Dieses Themenfeld ist für das zu erstellende Prozessmodell aufgrund der an-

gestrebten Allgemeingültigkeit weniger relevant und wird im Zuge der Arbeit eher auf 

die IT-Branche als Ganzes bezogen. Im nächsten Schritt müssen die gewonnenen 

Erkenntnisse in methodische Vorgehensweisen angewendet werden. 

Abgrenzung des organisatorischen Vorgehens 

Bei der Abgrenzung des organisatorischen Vorgehens werden geeignete Methoden zur 

Prozessidentifikation ausgewählt. Dabei sind die hauptsächlichen Methoden Top-

Down, Bottom-Up, induktives oder deduktives Vorgehen und die Verwendung allge-

meiner, idealtypischer Prozesse. Diese Methoden werden je nach Anforderung einzeln 

oder in Kombination miteinander ausgewählt, um eine fokussierte Prozessidentifikation 

zu ermöglichen. Nach einer erfolgreichen Prozessidentifikation folgt die Aufnahme der 

identifizierten Prozesse.38 

2.6.2 Prozessaufnahme 

In der Prozessaufnahme werden die identifizierten Prozesse im festgelegten Detaillie-

rungsgrad vollständig aufgenommen. Es handelt sich also um eine Abbildung des Ist-

Zustandes der Prozesse im Rahmen der Prozessidentifikation, die zunächst aufge-

nommen und im Nachgang validiert werden. Dabei wird der Fokus auf die Aspekte des 

Inhalts, der Methoden, der Validierung und der organisatorischen Einbettung gelegt.39 

 

 

                                                           

 

37 Vgl. Elling, 2013: S. 50 ff. 
38 Vgl. Elling, 2013: S. 54 ff. 
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Inhalt der Prozessaufnahme 

Im Inhalt der Prozessaufnahme setzt sich aus der eigentlichen Prozessaufnahme und 

einer vorangestellten Detaillierung zusammen. Hierbei handelt es sich im Prinzip um 

eine Wiederholung aus der Intensität der Prozessidentifikation, jedoch ist eine zweite 

Detaillierung an dieser Stelle trotzdem sinnvoll. In den Prozessidentifikationen wird die 

Detaillierung vor der Identifikation nach diversen Kriterien vorgenommen. Demnach 

kann in der Prozessaufnahme festgestellt werden, dass die so erkannte Detaillierung 

der Prozesse für eine effektive Prozessmodellierung noch verändert werden muss. Im 

Rahmen der Detaillierung wird außerdem eine hierarchische Aufbaustruktur der Pro-

zesse errichtet, die diese in Teilprozesse, Prozessschritte, Arbeitsschritte und Aktivitä-

ten einteilt. Dieses Vorgehen wird von den Teilprozessen abwärts vollzogen. 

Außerdem muss sich die Frage gestellt werden, wie viel vom Ist-Modell in das spätere 

Prozessmodell übertragen werden soll. Soll beispielsweise ein großer Teil des Ist-

Modells auch im Soll-Modell stattfinden, so lohnt sich eher eine detaillierte Ansicht. 

Im tatsächlichen Aufnahmeprozess wird sich strikt an den festgestellten Detaillierungs-

grad gehalten, um keine unnötige Arbeit zu investieren. Nun werden alle Prozesse 

nach diesem Schema vollständig aufgenommen. Hierbei können auch interne oder 

externe Vorgaben und Restriktionen erhoben werden. Als Ergebnis entsteht eine Visu-

alisierung des Ist-Zustandes, in welchem verschiedene Fragen beantwortet werden.40 

Dieser Teil der Prozessaufnahme kann im Rahmen dieser Arbeit jedoch nur teilweise 

beantwortet werden, da der Ist-Zustand sowie die damit verbundenen Vorgaben und 

Restriktionen von Unternehmen zu Unternehmen variieren. Es geht hierbei also eher 

um eine allgemeinere Darstellung des Ist-Zustandes der Weiterentwicklung der IT-

Mitarbeiter. Um die Prozessaufnahme erfolgreich durchzuführen, müssen außerdem 

die richtigen Methoden ausgewählt werden. 

Methodenauswahl und -mix 

In der Methodenauswahl werden die adäquaten Methoden ausgewählt, um die Prozes-

se optimal aufzunehmen. Dabei ist die häufigste Methode der Workshop, dem dicht 

vom Experteninterview gefolgt wird. Dabei fallen die anderen Methoden soweit ab, 

dass Elling sie nicht beschreibt. Nur die Methode der Dokumentenanalyse wird kurz 

erläutert. Die Methode des Workshops wird in dieser Arbeit unter Kapitel 3.2 erläutert. 

Die Methoden des Experteninterviews und der Dokumentenanalyse werden in dieser 
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Arbeit nicht angewandt und werden daher nicht weiter beschrieben. Nach der Auswahl 

und Durchführung der Methoden und damit der Prozessaufnahme müssen die Ergeb-

nisse allerdings noch validiert werden.41 

Validierung der Prozessaufnahme 

Die Validierung der Prozessaufnahme bezieht sich auf die Korrektur und Ergänzung 

falsch aufgenommener oder fehlender Prozesse. Hierbei wird die Durchführung eines 

oder mehrerer Review-Workshops empfohlen, in welchen die in der Prozessdokumen-

tation festgehaltenen Ergebnisse von allen Beteiligten überprüft und gegebenenfalls 

korrigiert werden können. Eine Vollständigkeits- und Plausibilitätsprüfung sichern die 

Vollständigkeit der Validierung ab.42 Generell ist die Kommunikation in Workshops und 

Meetings ein wichtiger Bestandteil der Prozessaufnahme, der im nächsten Schritt wei-

ter erläutert wird. 

Organisatorische Abgrenzung der Prozessaufnahme 

Die organisatorische Abgrenzung konzentriert sich bei der Prozessaufnahme auf die 

Informations- und Kommunikationsarbeit. Ein bedeutender Teil dieses Aspektes der 

Prozessaufnahme beschäftigt sich mit der Motivation der Beteiligten und die Vermei-

dung des Entstehens von Widerständen innerhalb des Unternehmens. Auch wenn die-

se Teile der Prozessaufnahme sehr unternehmensspezifisch sind, ist die 

Kommunikation mit der Lufthansa Technik AG ein entscheidender Teil der Arbeit, 

weswegen sie dennoch erläutert werden muss. 

Zunächst wird ein Kick-off-Meeting empfohlen, um die Beteiligten in das Thema einzu-

führen und sie für dieses zu motivieren. Dabei müssen die Ziele klar definiert sein, um 

alle auf den gleichen Stand zu bringen. 43 Zudem wird eine methodische Schulung zum 

Thema Prozesserhebung für die Mitarbeiter empfohlen – da die Prozesserhebung in-

nerhalb der Zusammenarbeit mit der Lufthansa Technik AG allerdings die Aufgabe des 

Autoren war, wird diese im Folgenden nicht weiter aufgeführt. Da die Prozessaufnah-

me nun beendet ist, wird mit der Prozessmodellierung fortgefahren. 
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2.6.3 Prozessmodellierung 

Die Prozessmodellierung bildet die Basis zur Erstellung eines Prozessmodells. Sie 

ermöglicht die Darstellung und Optimierung des Modells und schafft Transparenz. Sie 

bildet die ausgewählten Elemente des Prozesses ab und setzt diese in ein Verhältnis 

zueinander. Dabei unterscheiden sich die Darstellungsweisen durch unterschiedliche 

Notationsformen und Sichtweisen auf einen Prozess. Um die vielfältigen Möglichkeiten 

der Prozessmodellierung zu erläutern, müssen die Inhalte, Kriterien, Methoden und 

Validierungsmöglichkeiten der Prozessmodellierung erörtert werden, um eine Basis zu 

der Ergebnisfindung in Kapitel 4 zu bilden. 

Dabei gibt es die abbildungs- und konstruktionsorientierte Perspektive auf das Modell. 

Die abbildungsorientierte Perspektive beschäftigt sich dabei mit der Abbildung der 

Realität, während die konstruktionsorientierte Perspektive optimierte Prozesse konstru-

iert, die den Ist-Zustand in den Soll-Zustand verbessern soll. Dabei wurde die Abbil-

dung des Ist-Zustands sowie die adäquate Detaillierung bereits in den vorherigen 

Kapiteln behandelt, weswegen sich an dieser Stelle auf die konstruktionsorientierte 

Perspektive konzentriert werden soll.44 

Inhalt der Prozessmodellierung 

Der Inhalt der Prozessmodellierung ist dabei eng mit dem Nutzen und Ziel dieser ver-

knüpft. Ein wichtiger Nutzen ist dabei die zu schaffende Transparenz. Diese ermöglicht 

beispielsweise die Bestimmung von Prozessverantwortlichen. Weitere Nutzen sind die 

Einsicht in die notwendigen kommunikativen Schritte zur korrekten Nutzung eines Pro-

zesses, die Förderung des Prozessverständnisses und die Dokumentation der Prozes-

se. Damit diese Potentiale genutzt werden können, müssen die verschiedenen 

Elemente der Prozessmodellierung genutzt werden. Dabei ist jedes Element ein mögli-

ches Werkzeug der Prozessmodellierung, es ist jedoch nicht die Nutzung jedes Ele-

mentes zur Generierung eines qualitativ hochwertigen Prozessmodells notwendig. 

Dabei müssen vor der Modellierung die Prozesse eindeutig definiert werden und Na-

men, Relevanz und Ziele besitzen. Außerdem müssen die Verantwortlichen der ver-

schiedenen Prozesse grundsätzlich geklärt sein und verwendete Systeme und 

Prozessgrenzen müssen klar abgegrenzt sein. Außerdem müssen die verschiedenen 

Beziehungen zwischen Prozessen klar ersichtlich sein. Diese Elemente passen dabei 
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beispielsweise in die in der Prozessaufnahme erwähnte Prozesslandkarte, die mit die-

sen Elementen erweitert werden kann. Eine Aufnahme der Prozessmessgrößen in 

Form der Key Performance Indicators wird dabei ebenfalls empfohlen. Diese ist aller-

dings in Hinsicht auf die benötigten Informationen wie die Kosten, Menge, Zeit und 

Qualität von Prozessen auf einer sehr hohen Detailebene, die im Zuge dieser Arbeit 

nicht behandelt wird. 

Ein weiterer relevanter Inhalt der Prozessmodellierung ist das Sichtenkonzept. Die ver-

schiedenen Komplexitäten und Perspektiven auf ein Modell können dabei nicht in nur 

einer Darstellung abgebildet werden, ohne Verluste in der Übersichtlichkeit zu erleiden. 

Eines der verbreitetsten Modelle ist dabei das ARIS-Konzept (Konzept der Architektur 

integrierter Informationssysteme), welches die Prozessmodellierung in die Funktions-, 

Daten-, Organisations-, Leistungs- und Steuerungssicht unterteilt. Die Funktionssicht 

dokumentiert die Geschäftsprozesse und deren Einfluss auf die Erreichung von Ge-

schäftszielen mit der Hilfe von Funktionsbäumen. Die Datensicht beschreibt die Infor-

mationsobjekte des Modells und deren Beziehungen untereinander. Die 

Organisationssicht definiert dabei die fachlichen und disziplinarischen Hierarchiestufen 

des Modells. Die Leistungssicht beschreibt dabei Geldflüsse und erbrachte Leistungen 

des Unternehmens, spielt in der Praxis jedoch eine weniger große Rolle. Die Steue-

rungssicht beschreibt den Kontrollfluss des Modells und integriert auf diese Weise die 

vier vorher genannten Sichten in sich, um einen Gesamtüberblick zu gewährleisten.45  

Auch in der Prozessmodellierung sollte auf den Detaillierungsgrad geachtet werden, 

der in den vorangehenden Kapiteln bereits erläutert wurde. Dabei ist es auch wichtig 

zu beachten, welchen Zweck ein Prozessmodell erfüllen soll. Hierbei sollen lediglich 

die für die Arbeit relevanten Zwecke aufgeführt werden. In der Organisationsdokumen-

tation geht es dabei hauptsächlich um die Transparenz und Übersichtlichkeit. Der Fo-

kus der Modellierung sollte daher auf die Organisations- und Prozesssicht gelegt 

werden. Zudem sollten die Verantwortlichen bestimmt werden, während die Daten- und 

Funktionssicht eine weniger wichtige Rolle spielen. Ein weiterer wichtiger Zweck ist die 

prozessorientierte Reorganisation, welche über die Entwicklung eines Prozessmodells 

auch Änderungen in den organisatorischen Abläufen durch das Prozessmodell aufzeigt 

und daher einen höheren Detaillierungsgrad benötigt. Außerdem ist der Zweck des 

Wissensmanagements ein zentraler Bestandteil des Prozessmodells, welcher zusätz-
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lich zu den bereits genannten Aspekten eine mittlere Detaillierung in der Datensicht 

verlangt.46  

Methodenauswahl- und mix der Prozessmodellierung 

In der Methodenauswahl wird die notwendige Modellierungstechnik bzw. Notationsform 

für das Prozessmodell ausgewählt. Dabei ist es nicht notwendig, einer festgelegten 

Modellierungssprache über das ganze Modell hinweg zu folgen. Diese sollten eher als 

Werkzeuge gesehen werden, die in den entsprechenden Situationen genutzt werden. 

Eine Modellierungssprache enthält eigene Konventionen, Handlungsanweisungen, 

Symbole und Sprachformen und sollte daher sorgfältig ausgewählt werden. Es gibt 

eine große Menge an Modellierungssprachen, von denen die BPMN, welche im Kapitel 

3.3 noch genauer erläutert wird, die geläufigste Sprache ist. Die objektorientierten 

Sprachen wie die zahlreichen Diagrammtypen der UML (Unified Modeling Language) 

wurden bis 2004 hauptsächlich in der Software-Entwicklung genutzt. Mit UML 2.0 wur-

den Modellierungen für betriebswirtschaftliche Prozesse hinzugefügt. Bereits 2005 ver-

schmolzen der Vermarkter der UML und der BPMN zur Business Modeling & 

Integration Domain Task Force. Demnach besitzt auch die UML eine Nähe zur nächs-

ten Kategorie der Modellierungssprachen. Die kontrollflussorientierten Notationsformen 

konzentrieren sich eher auf den Ablauf des Prozesses als auf die Objekte innerhalb 

dieses. Dabei werden die Abläufe zwischen Objekten, Aktivitäten und Kontrollknoten 

festgehalten, die auch ein zentraler Bestandteil der BPMN sind. Weitere Notationsfor-

men in diesem Bereich umfassen ereignisgesteuerte Prozessketten, Petri-Netze, Auf-

gabenkettendiagramme, Swimlane Diagramme und weitere. Im Bereich der 

kontrollflussorientierten Notationsformen ist BPMN 2.0 jedoch die effektivste Modellie-

rungssprache, wie in Kapitel 3.3 noch näher erläutert wird. 

Die wichtigsten Anforderungen an eine Modellierungssprache sind zusammengefasst 

die formalen Anforderungen, die Anwendbarkeit und die Erfüllung des Modellierungs-

zwecks. Die formalen Anforderungen beziehen sich auf die Korrektheit, Vollständigkeit, 

Einheitlichkeit und Redundanzfreiheit sowie die Wiederverwendbarkeit und Wartbarkeit 

eines in der Modellierungssprache formulierten Modells. Die Anwendbarkeit bezieht 

sich auf die Verständlichkeit und Anschaulichkeit der Visualisierung und deren einfache 

Erstellung. Die Erfüllung des Modellierungszwecks ist dann eingetreten, wenn der De-

taillierungsgrad des Prozessmodells und der Modellierungssprache zueinander pas-
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sen. Zusätzlich und übergreifend zu den Anforderungen gibt es allerdings auch Krite-

rien, die eine Modellierungssprache erfüllen sollte.47 

Kriterien der Prozessmodellierung 

Die Kriterien an die Prozessmodellierung befassen sich grundsätzlich mit der ord-

nungsgemäßen Modellierung und der fachlichen beziehungsweise personellen Umset-

zung dieser. Die Grundsätze ordnungsgemäßer Modellierung (GoM) wurden 

ursprünglich 1995 von Jörg Becker, Michael Rosemann und Reinhard Schütte entwi-

ckelt, wurden seitdem allerdings konstant weiterentwickelt und geben einen Rahmen 

zur Validierung der Klarheit, Konsistenz und Qualität bei der Erstellung von Prozess-

modellen vor. Die GoM geben dabei sechs Grundsätze vor. 

Der Grundsatz der Richtigkeit erläutert die semantische und syntaktische Richtigkeit in 

Bezug auf die Notationsregeln und die Realitätsnähe der mit diesen erstellten Model-

len. Der Grundsatz der Vollständigkeit und Relevanz stellt dabei die Balance zwischen 

dem Umfang der Sprache und dem erwünschten Detaillierungsgrad sicher. Es wird 

also die Passgenauigkeit der Sprachen geprüft. Der Grundsatz der Klarheit prüft dabei 

die Strukturiertheit, einfache Zugänglichkeit und Übersichtlichkeit der Sprache. Der 

Grundsatz der Vergleichbarkeit stellt sicher, dass die mit dem Modell erstellten Prozes-

se in den Grundzügen mit anderen Prozessmodellen vergleichbar sind. Das gilt auch 

für Prozessmodelle in anderen Modellierungssprachen. Um eine insgesamte Konsis-

tenz im Prozessmodell sicherzustellen, gibt es außerdem den Grundsatz des systema-

tischen Aufbaus. Der Grundsatz der Wirtschaftlichkeit wird an dieser Stelle nicht 

behandelt, da die Entwicklung des in der Arbeit thematisierten Prozessmodells nicht an 

Wirtschaftlichkeit gebunden ist und dieser Grundsatz die anderen Grundsätze eher in 

ihrer Funktion begrenzt.  

Durch diese Grundsätze ist das Ziel der auszuwählenden Modellierungssprache fest-

gestellt. Jedoch müssen dazu Konventionen erstellt oder aus der Sprache übernom-

men werden, welche die Anwendung der Sprache reglementiert. Dies verringert die 

Freiheit in der Modellierung, vermeidet allerdings Redundanzen und Inkonsistenzen. 

Dazu gehört die Definition der Modellierungssprache, die Erstellung eines sichtenüber-

greifenden Metamodells, die Attributfestlegung (Festlegung der verwendeten Elemen-
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te/Attribute/Objekte), der Detaillierungsgrad, die Namenskonventionen (Definition der 

wichtigsten Begriffe), die mögliche Hierarchisierung und die Layoutkonventionen.48 

Validierung der Prozessmodellierung 

Obwohl eine Modellierungssprache eine Notation für ein Prozessmodell vorgibt, lässt 

diese häufig große Freiheiten in der Erstellung, weswegen es dennoch zu Fehlern und 

Redundanzen kommen kann. Daher muss in der Validierung die Qualität und Realitäts-

treue überprüft werden. Es wird zwischen einer formalen und informalen Validierung 

unterschieden. In der formalen Validierung wird das Modell auf Syntax und Semantik 

überprüft. Es wird die Wortwahl in Bezug auf definierte Begriffe und die korrekte Ver-

wendung der durch die Notation vorgegebenen Elemente geachtet. In der informalen 

Validierung geht es dagegen um die inhaltliche Aussage des Prozessmodells. Hier wird 

die Realitätstreue durch eine reale oder simulierte „Begehung“ der Prozesse überprüft. 

Zudem sollte dabei die ausgewählte Detaillierung noch einmal überprüft werden.49 

2.6.4 Prozessbewertung 

Die Prozessbewertung nach Elling wird in dieser Arbeit, wie eingangs erwähnt, nur 

grundlegend behandelt. Sie beschäftigt sich mit der Erstellung eines validen, einheitli-

chen Bewertungssystems für das entwickelte Prozessmodell. Mit diesem soll die Quali-

tät und der Grad der Zielerfüllung des Modells langfristig und kontinuierlich gemessen 

werden, um aus den Ergebnissen konkrete Handlungsanweisungen für die folgende 

Phase der Prozessverbesserung abzuleiten. Zu diesem Zweck werden Prozesskenn-

zahlen entwickelt, um mit diesen permanenten Leistungsindikatoren ein zielspezifi-

sches Messsystem zu erstellen. Dabei beziehen sich die Prozesskennzahlen jeweils 

auf die Prozessqualität, -zeit, -kosten, Termintreue, Kundenzufriedenheit und den Fo-

kus der Effizienz.50 Elling betont, dass die Kennzahlen unternehmensspezifisch zu er-

stellen seien.51 Die Methoden zur Prozessbewertung sind dabei hauptsächlich Top 

Quality Management, Balanced Scorecard, Benchmarking, Prozessassesments und 

die Prozesssimulation über eine Simulationssoftware. Dabei stellt Elling die Wichtigkeit 

der Kombination mehrerer Methodiken heraus, da diese für sich genommen Verde-
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ckungspotenziale besitzen.52 Wurde der Prozess erfolgreich bewertet, werden im 

nächsten Schritt die Ergebnisse genutzt, um den Prozess zu verbessern. 

2.6.5 Prozessverbesserung 

In der Prozessverbesserung werden die in der Prozessbewertung über einen langfristi-

gen Beobachtungszeitraum gefundenen Schwachstellen im Prozessmodell ausgebes-

sert, um dieses im Rahmen eines zielgerichteten Change Managements kontinuierlich 

zu optimieren.53 Hierbei geht es nicht allein um die technischen Änderungen des Pro-

zessmodells, sondern um die sachlogischen, politischen und kulturellen Gegebenhei-

ten des spezifischen Unternehmens. Dabei muss die Intensität der 

Prozessverbesserung evaluiert werden, um die richtige Methode auszuwählen. Bei 

einer klassischen Prozessverbesserung werden die Arbeitsschritte, Prozessschritte, 

Teilprozesse und Geschäftsprozesse kontinuierlich mit Methoden wie Six Sigma, Kai-

zen und Total Cycle Time weiterentwickelt. Bei radikaleren Änderungen kann auch 

eine Prozesserneuerung durch ein Business Process Reengineering anzuwenden 

sein.54 Auch die Validierung der Prozessverbesserungen soll kontinuierlich erfolgen.55 

Nachdem das Phasenkonzept von Elling ausführlich erläutert wurde, können die ge-

wonnenen Erkenntnisse in den folgenden Methoden angewendet werden. 
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3 Material und Methoden 

In diesem Kapitel werden die Materialien und Methoden beschrieben, welche für die 

Ergebnisfindung verwendet wurden. Zunächst wird die Top-Down Methode als Basis 

für die folgende Beschreibung der durchgeführten Workshops erläutert. Die Workshops 

werden zunächst als Methode beschrieben und schließlich werden die im Verlauf der 

Arbeit veranstalteten Workshops erläutert. 

3.1 Sandwich Methode 

Die Sandwich Methode ist eine Kombination der Top-Down und Bottom-Up Methoden 

im Prozessmanagement.56 Die Top-Down Methode beschreibt ein Vorgehen, bei wel-

chem der Anwender sich von einem geringen Detaillierungsgrad bzw. übergeordneten 

Informationen zu konkreten, untergeordneten Informationen arbeitet. Im Bezug auf das 

Prozessmanagement werden also zunächst die Kern- oder Geschäftsprozesse defi-

niert, bevor absteigend die Teilprozesse und Aktivitäten behandelt werden. Die Bottom-

Up Methode geht dagegen umgekehrt vor und beginnt bei konkreten, untergeordneten 

Informationen wie den Aktivitäten, um dann nach oben zu arbeiten.57 In der Sandwich 

Methode wird dabei zunächst die Top-Down Methode für die Entwicklung einer Pro-

zesslandkarte gewählt, um diese Prozesse dann von Mitarbeitern nach der Bottom-Up 

Methode ausfüllen zu lassen.58 Diese Methode wird in den im folgenden beschriebenen 

Workshops angewendet. 

3.2 Workshop 

„Workshops sind geplant und vorbereitete Arbeitsrunden, in denen sich die Teilnehmer 

explizit auf ein Thema konzentrieren.“59 Sie werden eingesetzt, um Problematiken in 

Prozessen zu lösen, neue Produkt- und Dienstleistungsideen zu entwickeln, strate-

gisch zu planen oder das Unternehmen neu auszurichten, Teams zu bilden oder die 

Budget- und Ressourcenplanung zu beginnen. Dabei müssen einige Faktoren gegeben 

sein. Zunächst müssen alle notwendigen Informationen zur Bearbeitung der Aufgaben-

stellung verständlich aufbereitet sein. Diese werden von einer bestimmten Gruppe be-
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arbeitet, welche sich intensiv mit dem Thema beschäftigen möchte. Dabei sind beson-

ders neue Impulse und Außensichten hilfreich, um die Möglichkeiten umfassend abzu-

wiegen und so neue Vorgehensweisen zu entwickeln.60 

Die Durchführung eines Workshops lässt sich in sechs Phasen aufteilen. Zunächst wird 

eine Informationsbeschaffung durchgeführt, welche von einer Vorbereitungsphase ge-

folgt wird. In dieser werden die Themen aufbereitet, die nötigen Räumlichkeiten ge-

bucht, die Teilnehmer eingeladen und die Rollen (wie zum Beispiel die des 

Moderators) verteilt. Im eigentlichen Workshop werden die Themen jedoch nur bis zu 

einer gewissen Tiefe besprochen und bearbeitet. Die Detailarbeit steckt in der Feinpla-

nung und der Umsetzungsphase, in der die Ergebnisse aus dem Workshop ausgear-

beitet werden. Um abschließend den Erfolg des Workshops messen zu können, 

braucht es klare Nutzen- und Zielformulierungen.61 Im Zuge dieser Arbeit wurden zahl-

reiche Workshops mit der Lufthansa Technik und STL durchgeführt. Dabei wurde sich 

bei der Durchführung an den Phasen der Prozessidentifikation, Prozessaufnahme, 

Prozessbewertung und -verbesserung von Elling aus Kapitel 2.6 orientiert. Diese wer-

den in den folgenden Kapiteln beschrieben. 

3.2.1 Workshop zur Prozessidentifikation 

Die Prozessidentifikation ist die erste Phase aus Ellings Phasenkonzept aus Kapitel 

2.6.1, in welcher die verschiedenen Prozesse des Modells herausgearbeitet und in 

eine Prozesslandkarte eingearbeitet werden. Hierzu wurde ein ganztägiger Workshop 

veranstaltet, dessen Ziel eine erste Herausarbeitung der Prozesse sowie die Heraus-

stellung der (für die Arbeit weniger relevanten) Anforderungen an Ecadia war. Die In-

formationen zu der Vorgehensweise von Elling wurden mitsamt ersten 

Prozessansätzen von dem Autor vor dem Workshop recherchiert und für diesen aufbe-

reitet. Der Workshop fand in den Räumlichkeiten des Information Managements der 

Lufthansa Technik statt. Es waren Mitarbeiter der Lufthansa Technik und von STL an-

wesend. Ein Mitarbeiter der Lufthansa Technik übernahm die Moderation, während der 

Autor die im Workshop besprochenen Informationen aufnahm. Während des Work-

shops wurden mit einem Brainstorming verschiedene Prozesse und deren Detaillie-

rungsgrad nach der Top-Down Methode als ersten Bestandteil der Sandwich Methode 

herausgearbeitet und die ersten Begrifflichkeiten definiert. Die Prozesse wurden im 

Anschluss an dem Workshop von dem Autor ausgearbeitet und in eine Prozessland-

                                                           

 

60 Vgl. Ruedel, 2008: S. 12 f. 

61 Vgl. Ruedel, 2008: S. 15 f. 
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karte integriert. Nach diesem Workshop folgten mehrere Workshops zur Prozessauf-

nahme, welche im nächsten Kapitel beschrieben werden. 

3.2.2 Workshops zur Prozessaufnahme 

In der Prozessaufnahme von Elling aus dem Kapitel 2.6.2 werden die identifizierten 

Prozesse nun komplett und im bestimmten Detaillierungsgrad abgebildet. Mit dem Ziel 

der detaillierten Ausarbeitung jedes Prozesses wurden mehrere mehrstündige Work-

shops mit den Mitarbeitern der Lufthansa Technik veranstaltet. Der Autor entwickelte 

im Vorfeld der Workshops erste detaillierte Versionen des Prozessmodells und kreierte 

Ideen für Rollenkonzepte. Außerdem wurde BPMN für die Prozessmodellierung ge-

wählt. In den Workshops moderierte der Autor die Diskussionen über den detaillierten 

Aufbau der Prozesse anhand seiner Vorschläge. Hierbei wurden sogleich die Prozesse 

bis hin zu deren Aktivitäten im Sinne der Bottom-Up Methode als Bestandteil der 

Sandwich Methode aufgenommen. Die Ergebnisse dieser Diskussionen arbeitete der 

Autor in die Prozessabbildungen mit ein. Dabei wurden Rollen und Prozesse umgeän-

dert, verworfen oder akzeptiert. Dieser Vorgang wurde in diversen Workshops mehr-

fach wiederholt, bis ein erstes, vollständiges Prozessmodell entstand. Dieses wurde in 

den nun beschriebenen Workshops optimiert. 

3.2.3 Workshops zur Prozessbewertung und -verbesserung 

Die Prozessbewertung und -verbesserung von Elling aus Kapitel 2.6.4 und 2.6.5 sind 

nur im geringen Maße für diese Arbeit anwendbar, da die dort erläuterten Methoden 

sich auf langfristige Bewertungszeiträume beziehen, in denen das Prozessmodell in 

der Praxis angewandt wird. Im Rahmen dieser Arbeit wurden daher andere Methoden 

zur Validierung des Prozessmodells verwendet. Es wurden verschiedene mehrstündige 

und ein ganztägiger Workshop mit dem Ziel der Optimierung des Prozessmodells 

durchgeführt Dabei wurden einige Workshops mit den Mitarbeitern der Lufthansa 

Technik und einige Workshops mit diesen und den Mitarbeitern von STL durchgeführt. 

Diese wurden von einem Mitarbeiter der Lufthansa Technik moderiert. Im Vorfeld per-

fektionierte der Autor das in den vorherigen Workshops aus Kapitel 3.2.2 entstandene 

Prozessmodell, welches dann in mehreren Prozessdurchläufen geprüft wurde. Wurden 

Fehler oder Unstimmigkeiten festgestellt, wurden diese im Nachgang der Workshops 

vom Autor bis zu dem Beginn des nächsten Workshops korrigiert. Am Ende der ver-

schiedenen Workshops entstand so ein vielmals geprüftes und validiertes Prozessmo-

dell. Im Rahmen der Prozessbewertung/-verbesserung wurde das Prozessmodell 

jedoch nicht im Arbeitsalltag getestet. Nachdem nun die verschiedenen Methoden er-

läutert wurden, werden die Ergebnisse der durchgeführten Workshops in dem nächs-

ten Kapitel präsentiert. 



Ergebnisse und Diskussion 30 

 

4 Ergebnisse und Diskussion 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus den in Kapitel 3.2 erläuterten Workshops 

abgebildet und die verwendeten Theorien und Methoden werden diskutiert. Zunächst 

werden die Rahmenbedingungen an das Prozessmodell in Form von Begriffsdefinitio-

nen und Modellierungskonventionen beschrieben. Im nächsten Schritt werden die iden-

tifizierten Rollen und Prozesse in eine Prozesslandkarte aufgenommen. Die so 

aufgenommenen Prozesse werden den Rollen zugeteilt und anschließend im Detail 

modelliert. Zuletzt wird das Prozessmodell validiert. 

Das Phasenmodell Ellings wird bei der Ergebnisfindung angewendet und referenziert, 

jedoch wird eine andere Gliederung verwendet. Elling gliedert sein Phasenkonzept 

chronologisch und erläutert viele Inhalte, die in der Anwendung seines Modells beach-

tet werden müssen, jedoch keiner weiteren Erläuterungen bedürfen. Daher wird ein 

Teil von Ellings Modell lediglich implizit verwendet. 

4.1 Rahmenbedingungen an das Prozessmodell 

Um ein Prozessmodell zu erstellen, müssen zunächst die Rahmenbedingungen festge-

legt werden. Im ersten Schritt werden die für das Prozessmodell erforderlichen Begriffe 

definiert, um eine einheitliche Kommunikationsbasis zu schaffen. Anschließend werden 

die Modellierungskonventionen der BPMN festgelegt, um die in der Modellierung benö-

tigten Elemente auszuwählen und zu definieren. 

4.1.1 Begriffsdefinitionen 

Damit das Prozessmodell in seinen Aussagen kohärent bleibt, müssen die im Pro-

zessmodell verwendeten Begrifflichkeiten klar definiert werden. Die Definitionen wur-

den in dem in Kapitel 3.3.1 beschriebenen Workshop des Prozessidentifikation 

vorgenommen. Dabei ist nicht nur die allgemeine Definition entscheidend, sondern 

auch die spezifische Bedeutung der Begrifflichkeit innerhalb des Prozessmodells. Es 

erhalten also auch allgemein definierte Begriffe eigene Definitionen im Rahmen des 

Prozessmodells.  

Ein wichtiger Punkt ist dabei die Unterscheidung zwischen den Begriffen Weiterbil-

dung, Bildungsprodukt, WBT und Schulung. Die korrekte Definition dieser erschließt 

sich im Kontext dieser Arbeit nicht auf den ersten Blick, da es neben diesen Formen 

der Weiterbildung auch zahlreiche weitere Formen der Weiterbildung gibt, die im Pro-

zessmodells keiner Unterscheidung bedürfen. Daher steht ein WBT für eine Web-

basierte, selbstgesteuerte Weiterbildung und Schulung synonym für alle Arten der Wei-
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terbildung, die eine Lernveranstaltung beinhalten. Weiterbildung wurde hierbei als 

Oberbegriff für sowohl WBT als auch Schulung gewählt. Ein Bildungsprodukt ist dabei 

eine Weiterbildung, die innerhalb des Bildungskataloges des jeweiligen Unternehmens 

verfügbar ist. In der Tabelle 2 werden die im Workshop definierten Begriffe und Rollen 

abgebildet. 

Begriff Definition 
Weiterbildung Eine (betriebliche) Weiterbildung ist ein vorausgeplantes, or-

ganisiertes Lernen, welches vollständig oder teilweise von ei-
nem Unternehmen finanziert wird. Sie schließt sowohl WBTs 
als auch Schulungen ein. 62  
 

Bildungsprodukt Ein Bildungsprodukt ist eine Weiterbildung, die in dem Bil-
dungskatalog des betreffenden Unternehmens verfügbar ist.63 
 

WBT Ein WBT ist eine Web-basierte, selbstgesteuerte Weiterbil-
dung, die online bearbeitet werden kann.64 
 

Schulung Eine Schulung ist eine Weiterbildung, die deren Lerninhalte 
über eine Veranstaltung vermittelt werden. In dem Prozess-
modell zur Weiterbildung von IT-Mitarbeitern wird sie syno-
nym zu ähnlichen Lernmodellen wie Kursen, Lehrgängen, 
Workshops, Trainings oder Seminaren verwendet.65 
 

Mitarbeiter Ein Mitarbeiter ist eine Arbeitskraft, die einem Vorgesetzten 
unterstellt und seinen Anweisungen verpflichtet ist. 66 Sie sol-
len die vorhandenen Bildungsprodukte bearbeiten und sich auf 
diese Weise weiterbilden. Die Rolle des Mitarbeiters ist dabei 
von der Perspektive abhängig. Auch eine Führungskraft kann 
aus der Perspektive einer höher gestellten Organisationsein-
heit ein Mitarbeiter sein und sich weiterbilden.67 
 

Führungskraft Die Führungskraft ist eine Person mit Personal- und Sachver-
antwortung.68 Sie leiten die Weiterbildung ihrer Mitarbeiter in 
Weiterentwicklungsgesprächen.  
 

Schulungskoordinator Ein Schulungskoordinator verwaltet die Veranstaltungen und 
gegebenenfalls den Bildungskatalog eines Unternehmens.69 

                                                           

 

62 Behringer, 2005: S. 1 
63 Eigene Definition 
64 Grob, 2008  
65 Eigene Definition 
66 Becker, 1999: S. 6 
67 Eigene Definition 

68 Bratscher, 2018 
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Nutzer Ein Nutzer besitzt eine oder mehrere Rollen in einem Lernma-

nagementsystem.70 
 

Technischer Applikations-
verantwortlicher 

Der technische Applikationsverantwortliche ist eine optionale 
Rolle im Prozessmodell. Wenn ein Unternehmen ein Lernma-
nagementsystem verwendet, verwaltet dieser die Nutzer.71 
 

Tabelle 2: Die wichtigsten Begriffsdefinitionen72 

Mit der Anwendung der Prozessidentifikation und der Definition der Begriffe sind bei-

nahe alle Rahmenbedingungen geschaffen, um das Prozessmodell zu modellieren. Im 

nächsten Schritt müssen die in der BPMN verwendeten Elemente für das Modell fest-

gelegt werden. 

4.1.2 Modellierungskonventionen 

Wie im Kapitel 2.5.1 schon erwähnt wurde, ist es aufgrund der großen Vielfalt and 

Konstrukten und Modellierungsmöglichkeiten in der BPMN gerade für fachliche Pro-

zessmodelle sinnvoll, die zu verwendenden Notationselemente zu Beginn der Prozes-

serstellung zu definieren.73 In dem Workshop in Kapitel 3.2.1 wurden diese 

Konventionen festgelegt. Im Folgenden werden die im Prozessmodell verwendeten 

Elemente aufgezählt, grafisch dargestellt und ihre Funktion erklärt. Die für den Verlauf 

der Arbeit entscheidenden Elemente werden in der Tabelle 5 beschrieben. Die Auflis-

tung und Definitionen aller verwendeten Elemente befinden sich in den Anlagen.74 

Die grundlegenden Elemente von BPMN werden für die Erstellung des Prozessmodells 

verwendet, da sie die Basis der Modellierung bilden und für die Abbildung des Prozes-

ses so unabdingbar sind. Zu diesen gehören die in der selbst erstellten Tabelle 3 erläu-

terten Elemente des Pools, der Bahn, der Start-, Zwischen- und Endereignisse, der 

Aktivität, des Gateways und des Verbindungspfeils. Eine Sonderposition nimmt der 

Marker ein. Dieser ist in dem eigentlichen Prozessmodell nicht zu sehen, dient aller-

                                                                                                                                                                          
 

69 Eigene Definition 
70 Eigene Definition 
71 Eigene Definition 
72 Eigene Darstellung 
73 Allweyer, 2009: S. 13 ff. 

74 Anlage 1: Weitere Definitionen von verwendeten BPMN-Elementen 
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dings einer Durchlauf-Simulation der Teilprozesse. Zudem erschließen sich viele Ele-

mente erst durch die Erklärung des Markers. 

Diese Elemente reichen für die Darstellung des Prozessmodells jedoch nicht aus. Bei 

der Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern handelt es sich um ein komplexes Prozess-

modell, in dem viele Entscheidungen getroffen werden. Aus diesem Grund bietet sich 

die Verwendung von exklusiven und inklusiven Gateways an, um die Entscheidungen 

und deren Abhängigkeiten präzise darzustellen. 

Zuletzt gibt es zahlreiche Teilprozesse, die innerhalb von Prozessen teils mehrmals 

und teilweise auch parallel ablaufen. Diese werden mit den Elementen für Teilprozesse 

abgebildet. Dies sichert die Flexibilität und Übersichtlichkeit des Prozessmodells, da 

Teilprozesse oft an verschiedenen Stellen im Prozessmodell aufgerufen werden und 

große Komplexitäten aufweisen können. Auf diese Weise werden auch Wiederholun-

gen der gleichen Prozessabbildung an verschiedenen Stellen vermieden. 

Ein entscheidender Bestandteil des Prozessmodells ist die Kommunikation der ver-

schiedenen Rollen miteinander. Zudem gibt es viele Ereignisse, die durch zeitliche 

oder andere Abhängigkeiten den Prozess beeinflussen. Daher ist die genauere Defini-

tion der Ereignisse unabdingbar. 

Bild Name Funktion 

 Marker Ein Marker ist eine gedachte Markierung in 
einem Prozess, welcher anzeigt, wo sicher der 
Leser im Prozess befindet. Es können mehrere 
Marker in einem Prozess aktiv sein. Ein Prozess 
ist erst beendet, wenn alle Marker den Prozess 
verlassen haben (meist über ein Endereignis).75 
 

 

Pool Ein Pool ist ein Element, in welchem ein kom-
pletter und abgeschlossener Prozess abgebildet 
wird. Sowohl der Pool als auch Elemente im 
Pool können mit Elementen außerhalb des 
Pools kommunizieren. Der Prozess in einem 
Pool ist solange aktiv, wie sich Marker in ihm 
befinden.76 
 

                                                           

 

75 Allweyer, 2009: S. 18 f. 

76 Allweyer, 2009: S. 17 
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Bahn Bahnen unterteilen einen Pool und werden 
zumeist genutzt, um die Prozesselemente den 
verschiedenen Prozessteilnehmern zuzuord-
nen.77 
 

 

Startereignis Ein Prozess beginnt mit einem Startereignis, 
welches sowohl definiert als auch implizit sein 
kann. Es ist möglich, in einem Prozess mehrere 
Startereignisse zu definieren.78 
 

 

Zwischenereignis Ein Zwischenereignis tritt ein, wenn sich ein 
Marker auf dieses bewegt.79 
 

 
Bedingtes Zwischen-
ereignis 

Dieses Zwischenereignis tritt nur dann ein, 
wenn eine am bedingten Zwischenereignis de-
finierte Bedingung eintritt und ein Marker auf 
diesem liegt. Erst, wenn diese Bedingungen 
eingetreten sind, kann der Prozess fortgeführt 
werden.80 
 

 

Zeitbasiertes Zwi-
schenereignis 

Dieses Zwischenereignis tritt nur dann ein, 
wenn ein am zeitbasierten Zwischenereignis 
definierter Zeitpunkt eintritt und ein Marker 
auf diesem liegt. Erst, wenn diese Bedingungen 
eingetreten sind, kann der Prozess fortgeführt 
werden.81 
 

 

Endereignis Ein Endereignis signalisiert das Ende eines Pro-
zesses. Erreicht ein Marker ein Endereignis, 
wird er entfernt.82 
 

 

Aktivität Eine Aktivität ist ein Schritt innerhalb eines 
Prozesses, in welchem etwas getan werden 
muss. Erst nach Abschluss der Aktivität kann 
der Sequenzfluss fortgeführt werden.83 
 

   

                                                           

 

77 Allweyer, 2009: S. 17 
78 Allweyer, 2009: S. 67 
79 Allweyer, 2009: S. 77 
80 Allweyer, 2009: S. 79 
81 Allweyer, 2009: S. 78 f. 
82 Allweyer, 2009: S. 73 

83 Allweyer, 2009: S. 86 
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Eingebetteter/ 
Wiederverwendbarer 
Teilprozess 

Ein Teilprozess wird entweder auf- oder zuge-
klappt dargestellt. Der Unterschied zwischen 
eingebetteten und wiederverwendbaren Teil-
prozessen besitzt in BPMN keine eigene Notati-
on. In diesem Prozessmodell werden alle 
eingebetteten Teilprozesse aufgeklappt und 
alle wiederverwendbaren Teilprozesse zuge-
klappt, um eine Unterscheidbarkeit zu gewähr-
leisten. Ein eingebetteter (aufgeklappter) 
Teilprozess sieht aus wie eine Aktivität, ist al-
lerdings deutlich größer und beinhaltet eigene 
Aktivitäten und Ereignisse. Er wird zumeist 
verwendet, um einen Teil eines Prozesses ab-
zugrenzen. Ein wiederverwendbarer (einge-
klappter) Teilprozess sieht aus wie eine 
Aktivität, besitzt allerdings ein kleines Plus-
Symbol am unteren Rand. Dieses verweist auf 
einen gleichnamigen Prozess, welcher auch für 
sich alleine stehen kann.84 
 

 
Parallele Mehrfach-
ausführung 

Diese Markierung zeigt an, dass eine Aktivität 
bzw. ein Teilprozess gleichzeitig mehrfach aus-
geführt werden kann. Eine genauere Definition 
erfolgt anhand einer Anmerkung.85 
 

 

Exklusives Gateway Ein exklusives Gateway dient der Zusammen-
führung oder Aufteilung von Verbindungspfei-
len. Der Nutzer des Prozessmodells muss sich 
immer für einen Verbindungspfeil entscheiden. 
Dieser Gateway wird häufig bei Entscheidungen 
im Prozess verwendet.86 
 

 

Inklusiver Gateway Ein inklusiver Gateway funktioniert wie ein 
exklusiver Gateway, ermöglicht es jedoch, meh-
rere von ihm ausgehende Verbindungspfeile zu 
wählen.87 
 

 

Verbindungspfeil Verbindungspfeile verbinden die verschiedenen 
Elemente und geben so den Ablauf des Se-
quenzflusses vor. Auch Nachrichtenflüsse, wel-
che den Ablauf beeinflussen, sind als 

                                                           

 

84 Allweyer, 2009: S. 86 
85 Allweyer, 2009: S. 95 ff. 
86 Allweyer, 2009: S. 25 

87 Allweyer, 2009: S. 36 
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Verbindungspfeile dargestellt. Auf diese Weise 
wird der Sequenzfluss generiert.88 
 

Tabelle 3: Die grundlegenden Elemente von BPMN89 

Alle nicht aufgeführten Elemente aus der BPMN wurden nicht initial ausgeschlossen, 

finden im Prozessmodell jedoch keine Verwendung und werden daher nicht aufgeführt. 

Nachdem nun die notwendigen Begrifflichkeiten und Modellierungskonventionen fest-

gelegt wurden, werden im nächsten Schritt die Rollen und Prozesse für das Prozess-

modell identifiziert und in einer Prozesslandschaft abgebildet und aufgenommen. 

4.2 Identifikation und Aufnahme der Rollen und Pro-

zesse 

Die Prozessidentifikation ist die erste Phase aus Ellings Phasenkonzept und wird aus-

führlich in Kapitel 2.6.1 erläutert. In diesem Abschnitt wird das Konzept dieser ange-

wendet, um die üblichen Prozesse der Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern zu 

erkennen und zu dokumentieren. Um die Prozesse zu strukturieren, wird dabei die 

Top-Down Methode gewählt. Es werden dabei zunächst die Verantwortlichkeiten in 

Form von Rollen definiert, zu denen sich die Prozesse ordnen. Die Verantwortlichkei-

ten in der Personalentwicklung wurden in Kapitel 2.4 in Beckers Funktionszyklus erläu-

tert. Anhand dieser Verantwortlichkeiten werden Prozesse identifiziert und in einer 

Prozesslandkarte aufgenommen. Diese bildet die Basis für die nähere Definition der 

einzelnen Prozesse in Kapitel 4.3. Bevor die Rollen und Prozesse jedoch definiert wer-

den können, muss zunächst die Intensität der Prozessidentifikation evaluiert werden. 

Diese ergibt sich, wie im Kapitel 2.6.1 beschrieben, aus der Zielsetzung, dem Standar-

disierungsgrad, der Häufigkeit, Ressourcenbindung, dem Wettbewerbsumfeld und der 

Prozessorientierung. Das Ziel ist dabei die Festlegung eines Detaillierungsgrads, der 

die Prozessidentifikation erst ermöglicht.  

Die Zielsetzung des Prozessmodells ist die Optimierung der Weiterentwicklung von IT-

Mitarbeitern. Diese Optimierung ist kein operativer Bestandteil des Unternehmens und 

daher von Faktoren wie der Leistungsmessung unabhängig, welche eine größtmögli-
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che Detaillierung verlangen würden. Es geht dabei viel eher um eine unternehmensin-

terne Weitergabe von Know-how. Daher bietet sich der von Elling aufgezeigte Detaillie-

rungsgrad Drei an, welcher ein Prozessmodell bis in die Teilprozesse herunterbricht, 

ohne jedoch zusätzliche Detailinformationen wie den Bearbeitungsaufwand, Hard- und 

Software oder den Materialeinsatz zu dokumentieren. So werden dem Mitarbeiter ge-

nügend Informationen gegeben, um seine Weiterbildung strukturiert durchzuführen, 

ohne diesen mit Details zu überfordern. Auch der Standardisierungsgrad unterstützt 

diese These. Die Standardisierung der Prozesse muss hoch genug sein, um die Wei-

terbildung zu vereinfachen und effektiver zu gestalten. Andererseits ist die Weiterent-

wicklung eines Mitarbeiters keine Fließbandarbeit, welche bis ins kleinste Detail 

geplant werden kann. Deswegen ist auch hier eine Detaillierung in die Teilprozesse, 

nicht jedoch in die Details des Workflows, adäquat.  

Die Durchführungshäufigkeit ist einerseits eher gering und spricht daher zunächst für 

eine weniger detaillierte Aufführung der Prozesse. Wenn ein Prozess selten ausgeführt 

wird, lohnt sich der Arbeitsaufwand für eine detaillierte Beschreibung weniger. Die Wei-

terentwicklung eines Mitarbeiters wird häufig über ein institutionalisiertes Mitarbeiterge-

spräch angestoßen, welches in den meisten Unternehmen einmal jährlich stattfindet. 

Andererseits kann eine große Anzahl von Mitarbeitern die Durchführungshäufigkeit 

hierbei drastisch erhöhen. Die Ressourcenbindung ist ebenfalls hoch, da ein Mitarbei-

ter für die Zeit der Weiterbildung nicht seine eigentliche Arbeit verrichtet. Die Literatur 

spricht an dieser Stelle auch von ressourcenintensiven Produktionsmitteln, welche im 

Falle von Weiterbildungen wohl als teure Schulungen zu übersetzen sind.  Auch diese 

sind in vielen Unternehmen vorhanden und sprechen daher für einen hohen Detailie-

rungsgrad. 

Die Prozessorientierung, also die Priorität, die Prozesse im Unternehmen einnehmen, 

ist von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich und soll daher keinen großen 

Einfluss auf die Intensität der Prozessidentifikation haben. Es ist jedoch zu bemerken, 

dass die Prozessorientierung in IT-Unternehmen generell höher als in anderen Bran-

chen ist.  Auch das Wettbewerbsumfeld variiert von Unternehmen zu Unternehmen, ist 

allerdings in den Zeiten der Digitalisierung sehr dynamisch.  Dies spricht ebenfalls ge-

gen einen zu großen Grad der Detaillierung, da die Prozesse so vermutlich oft geän-

dert werden müssen - auch wenn das Wettbewerbsumfeld vermutlich einen höheren 

Einfluss auf die Art der Weiterbildungen als auf die generelle Prozessstruktur hat. Da-

mit liegt die Intensität des Prozessmodells auf einem hohen Detaillierungsgrad. Die 

Prozesse müssen bis in die einzelnen Schritte der Teilprozesse definiert werden. Um 

diese Teilprozesse zu identifizieren, muss zunächst das organisatorische Vorgehen 

beschrieben werden. Die Detaillierung der zu identifizierenden Prozesse soll also bis in 

die Teilprozesse gehen. Dabei wird der Inhalt der Teilprozesse in Kapitel 4.3 model-
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liert, während die eigentlichen Rollen und Prozesse des Modells im Folgenden identifi-

ziert und aufgenommen werden. 

4.2.1 Rollen und Prozesse 

Becker beschreibt unter anderem die Adressaten und die Verantwortlichkeit als Aspek-

te der Personalentwicklung. Als Adressaten der Personalentwicklung werden sowohl 

Mitarbeiter als auch Führungskräfte beschrieben. Die Verantwortlichkeit bezieht sich 

auf eine Bringschuld des Unternehmens und einer Holschuld der Mitarbeiter bezüglich 

der Personalentwicklung.90 Diese Verantwortlichkeiten werden in Form von verschie-

denen Rollen und deren Prozessen abgebildet, welche in dem Workshop zur Prozess-

aufnahme in Kapitel 3.2.2 festgestellt wurden. 

Die Rolle des Mitarbeiters 

Deutlich ist also, dass eine der Rollen des Prozessmodells die Holschuld der Mitarbei-

ter abbilden muss – diese wird „Mitarbeiter“ genannt. Es liegt demnach in der Verant-

wortung des Mitarbeiters, den eigentlichen Weiterbildungsprozess zu vollziehen. 

Dieser beinhaltet das Bearbeiten von WBTs und die Teilnahme an Lehrveranstaltun-

gen. Nun wird die in Kapitel 3.2.1 erläuterte Prozessidentifikation angewandt, um zu 

evaluieren, ob der Weiterbildungsprozess näher identifiziert werden sollte, um schluss-

endlich in der Prozesslandkarte aufgeführt zu werden.  

Die Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern bietet einem Unternehmen einen langfristi-

gen Wettbewerbsvorteil, da der Entwicklungsstand der Mitarbeiter für die Konkurrenz-

fähigkeit in der IT entscheidend ist.91 Um jedoch als relevanter Prozess identifiziert zu 

werden, muss der Weiterentwicklungsprozess einen messbaren Nutzen für den Mitar-

beiter bringen.92 Dieser kann festgestellt werden, indem der Mitarbeiter die durch die 

absolvierten Bildungsprodukte erworbenen Zertifikate ablegt. So wird der Stand seiner 

Weiterbildung dokumentiert und er erhält auf diese Weise neue Qualifikationen oder 

Lernstufen. Zudem muss es für den Mitarbeiter nachweisbar sein, wenn er außerhalb 

der beschriebenen Prozesse eine Weiterbildung absolvieren konnte. Diese Weiterbil-

dungen muss er also über das Prozessmodell nacherfassen können. Ein weiteres, 

wichtiges Kriterium ist die strategische Bedeutung der zu identifizierenden Prozesse in 

                                                           

 

90 Vgl. Becker, 2011: S. 7 f. 
91 Vgl. Leis, 2014 

92 Vgl. Elling, 2013: S. 43 
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Form von deren Ressourcenbindung und der Wiederholungshäufigkeit.93 Die Ressour-

cenbindung ergibt sich dabei aus der Bearbeitung von Bildungsprodukten, welche im 

Weiterentwicklungsprozess durchgeführt wird. Die höchste Wiederholungshäufigkeit 

besitzen dabei mit dem Weiterbildungsprozess einhergehende Verwaltungsaufgaben 

wie das Teilnahme Management an Veranstaltungen. 

Die Rolle der Führungskraft 

Der Aspekt der Organisation besagt, dass die Prozessorganisation und Durchführun-

gen der Personalentwicklung essenziel sind.94 Diese Verantwortlichkeit des Unterneh-

mens muss durch Führungskräfte durchgeführt werden, da diese die 

Personalverantwortung besitzen. Sie führen Weiterentwicklungsgespräche durch und 

überprüfen die Fortschritte ihrer Mitarbeiter95 – diese Rolle heißt also „Führungskraft“. 

Dabei ist zu beachten, dass aus Unternehmenssicht auch eine Führungskraft ein Mit-

arbeiter ist – wer im Prozess also welche Rolle einnimmt, ist eine Frage der Perspekti-

ve.  

Im jährlichen Weiterentwicklungsgespräch planen die Führungskräfte mit der Unter-

stützung ihrer Mitarbeiter die jährliche Weiterbildung dieser.96 Dieser Prozess wird 

demnach nur einmal im Jahr durchgeführt, gilt allerdings für jeden Mitarbeiter einzeln, 

weswegen die Wiederholungsrate und Ressourcenbindung der Führungskraft in die-

sem Prozess je nach Personalverantwortung sehr hoch liegen können. Die Verantwor-

tung für Weiterbildungen außerhalb der jährlichen Planungen teilen sich die 

Führungskraft und der Mitarbeiter, da oft nur dieser die Notwendigkeit einer außer-

planmäßigen Weiterbildung beurteilen kann. Der messbare Nutzen für den Mitarbeiter 

und der Wettbewerbsvorteil ergeben sich aus dem in der Rolle des Mitarbeiters be-

sprochenen Weiterentwicklungsprozess, welcher durch die Führungskraft angestoßen 

wird. Die Führungskraft gibt dem Weiterentwicklungsprozess so eine feste Struktur und 

ermöglicht es dem Mitarbeiter, auf bestimmte Ziele zuzuarbeiten. Demnach müssen in 

dem Weiterentwicklungsgespräch die zu bearbeitenden Bildungsprodukte sowie Lern-

pläne und -stufen festgelegt werden. 

Die durchgeführten Workshops im Information Management der Lufthansa AG haben 

außerdem ergeben, dass Führungskräfte trotz der weitest gehenden Selbstständigkeit 

                                                           

 

93 Vgl. Elling, 2013: S. 45 
94 Vgl. Becker, 2011: S. 7 
95 Vgl. Winkler, 2010: S. 2 f. 

96 Vgl. Winkler, 2010: S. 2 f. 
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der Mitarbeiter bei einigen Bildungsprodukten einen größeren Einfluss auf die Buchung 

dieser haben möchten. Dies kann beispielsweise der Fall sein, wenn die Mitarbeiter 

bestimmte Bildungsprodukte aufgrund der Kosten nicht selber buchen dürfen. Daher 

muss der Weiterentwicklungsprozess bezogen auf bestimmte Bildungsprodukte auch 

mit einer Anteilnahme der Führungskraft ermöglicht werden. 

Die Rolle des Schulungskoordinators 

Während die Rolle der Führungskraft die Verantwortlichkeit für die Weiterentwicklung 

der Mitarbeiter übernimmt, fehlt die organisatorische Verantwortung für die Verwaltung 

der zahlreichen Bildungsprodukte, Lernpläne und Veranstaltungen. Je nach Unterneh-

mensgröße und Verwaltungsaufwand empfiehlt sich also die Rolle des „Schulungsko-

ordinators“, welcher die Verwaltung der Weiterbildung übernimmt. Daher wird diese 

Rolle von der Rolle der Führungskraft separiert. Es ist dennoch möglich, dass eine 

Führungskraft gleichzeitig die Rolle des Schulungskoordinators übernimmt.  

Die Verwaltung der Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern bringt keinen offenkundigen 

Wettbewerbsvorteil. Durch den Abzug dieser Aufgabe aus dem Verantwortungsbereich 

der Mitarbeiter und Führungskräfte werden diese jedoch aufgrund der hohen Wieder-

holungsrate und Ressourcenbindung der Verwaltung stark entlastet und können so 

wettbewerbsfähiger agieren. Die Rolle kümmert sich um das Veranstaltungsmanage-

ment und verwaltet die Bildungsprodukte der Weiterbildung. Sie nimmt Anfragen zum 

Hinzufügen von Bildungsprodukten entgegen und fügt Qualifikationen, Schulungen, 

Veranstaltungen und WBTs zum Bildungskatalog hinzu. Außerdem können diese zu 

einem Lernplan hinzugefügt werden. 

Die optionale Rolle des technischen Applikationsverantwortlichen 

Bei der Lufthansa wurde außerdem die Rolle des technischen Applikationsverantwortli-

chen zur Verwaltung der Nutzer und Rollen von Ecadia erstellt. Die Vorteile der Ausla-

gerung dieser Verantwortung sind die gleichen wie bei der Rolle des 

Schulungskoordinators. Da die Verwendung eines Lernmanagementsystems jedoch 

keine Vorrausetzung für das Prozessmodell ist befinden sich die entsprechenden Pro-

zesse im Anhang.97 Nachdem die Rollen nun definiert sind, können sie im nächsten 

Kapitel in einer Prozesslandkarte abgebildet werden. 
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4.2.2 Aufnahme in eine Prozesslandkarte 

Die in Kapitel 2.6.2 beschriebene Prozessaufnahme wird von Elling als „die integrierte 

Erhebung der aktuellen Situation sowie die Abgrenzung und Beschreibung des Ist-

Prozesses“98 beschrieben. Damit bezieht er sich auf die Ist-Situation innerhalb eines 

Unternehmens, jedoch soll der Ansatz hier allgemeiner gefasst werden. Daher wird die 

Ist-Situation der allgemeinen Prozesse zur Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern be-

schrieben. 

Die aufgeführten Rollen und die aus deren Verantwortlichkeiten herausgearbeiteten 

Prozesse sind in der selbst erstellten Abbildung 3 in Form einer Prozesslandkarte zu-

sammengefügt, um einen allgemeinen Überblick über die Prozesse und deren Verant-

wortlichkeiten zu bieten. Dabei sind die Kernprozesse gelb, die Teilprozesse grau und 

die spezifischen Prozesse der Lufthansa in grün gehalten. Der technische Applikati-

onsverantwortliche ist dennoch nicht abgebildet, da die entsprechenden Prozesse nicht 

spezifisch für die Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern gebraucht werden, sondern 

eher in den Bereich der Administration fallen. Dabei sind hierarchische Abhängigkeiten 

durch Pfeile abgebildet. So beinhaltet beispielsweise die „jährliche geplante Weiterbil-

dung eines Mitarbeiters“ unter anderem den „Weiterbildungsprozess“ des Mitarbeiters, 

der unter anderem wiederum das Teilnehmer Management des Schulungskoordinators 

beinhaltet. Die Zahlen an den Prozessen sind Verweise zu den Nummern der Anlagen, 

in denen die einzelnen Prozesse genau modelliert werden.  

Nun sind die Rollen des Prozessmodells und die Aufgaben dieser identifiziert und in 

einer Prozesslandkarte in der Abbildung 3 aufgenommen. Im nächsten Schritt müssen 

die identifizierten Kern- und Teilprozesse modelliert werden, um ihre Funktionsweise, 

die Beteiligten und Verknüpfungen der Prozesse zu verdeutlichen. 
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Abbildung 3: Prozesslandkarte der Weiterbildung von IT-Mitarbeitern99 

                                                           

 

99 Eigene Darstellung 
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4.3 Modellierung der Prozesse 

Die Bestandteile der Prozessmodellierung nach Elling wurden im Kapitel 2.6.3 erläutert 

und wurden in dem Workshop in Kapitel 3.2.3 genutzt, um die Prozesse zu modellie-

ren. Die Ergebnisse werden in diesem Kapitel präsentiert.  

Ein zentraler Punkt der Prozessmodellierung nach Elling ist die Schaffung von Trans-

parenz, Prozessverständnis und die Dokumentation der Prozesse. Diese soll, wie in 

Kapitel 2.6.3 genauer erläutert wird, durch die Auswahl eines für den Detaillierungs-

grad des Prozessmodells angemessenen Methodenmix von Modellierungssprachen 

und -formen geschehen. Da sich das Prozessmodell für die Weiterentwicklung von IT-

Mitarbeitern hauptsächlich auf die Prozessabläufe konzentriert, wurde die kontrollfluss-

orientierte Notationsform BPMN gewählt, welche in Kapitel 2.5.2 bereits erläutert wur-

de. Die weiteren Anforderungen an die zu verwendende Modellierungssprache sind die 

formalen Anforderungen, die Anwendbarkeit und die Erfüllung des Modellierungs-

zwecks. Die formalen Anforderungen wie die Korrektheit, Vollständigkeit, Einheitlich-

keit, Redundanzfreiheit, Wiederverwendbarkeit und Wartbarkeit werden durch die 

einfach verständlichen, strikt reglementierten und leicht anpassbaren Notationsformen 

und Regeln abgedeckt. Die Anwendbarkeit des Modells in Form von der Verständlich-

keit und Anschaulichkeit der Visualisierung ergibt sich durch die im selben Kapitel be-

schriebene Mischung von Kern- und Teilprozessen mit einer Prozesslandkarte, um die 

verschiedenen Detaillierungsgrade des Modells abzubilden. Zusätzlich dazu werde die 

speziellen Prozessanforderungen der Lufthansa Technik in den Prozessen grün und 

lila markiert. Grün steht dabei für Prozesse, die so nur bei der Lufthansa Technik exis-

tieren, während lila für die Prozesse steht, die durch das Lernmanagementsystem E-

cadia automatisiert werden konnten. Weiß steht für die allgemeingültigen Elemente des 

Modells. Die Erfüllung des Modellierungszwecks der einzelnen Prozesse sichern die in 

Kapitel 2.5.2 gezeigten Start- und Endpunkte von BPMN, welche die Ausgangs- und 

Zielsituation der Prozesse definieren. Die Erfüllung des Modellierungszwecks des ge-

samten Prozessmodells wird über den Methodenmix von BPMN mit einer Prozess-

landkarte erreicht, welche einen sichtübergreifenden Überblick über die gewählten 

Prozesse bietet.  

Elling empfiehlt die Verwendung des in Kapitel 2.6.3 erläuterten ARIS-Konzeptes, um 

in unterschiedlichen Darstellungsformen die Gesamtheit des Prozessmodells abzubil-

den, ohne eine Darstellungsform mit Informationen zu überladen. Die Steuerungssicht 

bietet als rollenübergreifendes Metamodell den zentralen Überblick über das Prozess-

modell und lässt sich in Falle dieses Modells mit der Funktionssicht und der Organisa-

tionssicht kombinieren. Die Prozesslandkarte bietet sowohl eine Gesamtübersicht als 

auch die funktionalen und organisatorischen Abhängigkeiten des Prozessmodells, wel-

che sich an dem Funktionszyklus von Becker aus Kapitel 2.4.1 orientieren. Die Leis-
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tungs- und Datensicht wird in der Abbildung durch BPMN ebenfalls erfüllt. Durch das 

Prozessmodell sind die vom Unternehmen erbrachten Leistungen in Form der Bil-

dungsprodukte genau erfassbar. Die Geldflüsse sind dabei zu unternehmensspezifisch 

und werden nicht abgebildet. Auch die Datenflüsse werden in BPMN dargestellt, um 

die Kommunikation zwischen den Rollen zu verdeutlichen. 

Zur Überprüfung dieser Theorien empfiehlt Elling die Verwendung der GoM, welche in 

Kapitel 2.6.3 genauer erläutert werden. Die Grundsätze, welche die GoM vorgeben, 

umfassen zunächst die Richtigkeit der Notationsregeln und deren Realitätsnähe. Durch 

die genauen Notationsregeln, welche in der Literatur beispielsweise von Thomas All-

weyer ausführlich erklärt werden und die häufige Anwendung von BPMN in der Praxis 

ist dieser Grundsatz sichergestellt. Ein weiterer Punkt ist die Balance der Sprache zu 

dem gewünschten Detaillierungsgrad. Während BPMN als kontrollflussorientierte 

Sprache die höchste Detaillierungsstufe des Modells abbilden kann, ist es für die Pro-

zessübersicht weniger geeignet, weswegen bereits ergänzende Methoden ausgewählt 

wurden. Außerdem bietet BPMN mehr Elemente, als für die Erstellung des Prozess-

modells benötigt werden. Die reglementierte Verwendung dieser wird durch Modellie-

rungskonventionen sichergestellt. Zusätzlich dazu wird über den Grundsatz der 

Klarheit die einfache Zugänglichkeit und Übersichtlichkeit der Sprache sichergestellt. 

Obwohl BPMN eine Vielzahl an Elementen und Regeln benötigt, bedienen diese sich 

grundsätzlich an einigen wenigen, immer gleichen Grundformen. Dies vereinfacht die 

Zugänglichkeit der Sprache. Da die Notationsform weit verbreitet ist und anderen kon-

trollflussorientierten Sprachen in ihren Grundzügen ähnelt, ist die von den GoM ver-

langte Vergleichbarkeit mit anderen Prozessmodellen ebenfalls sichergestellt. 

Nun werden zunächst die Prozesse der Führungskraft, dann die Prozesse des Schu-

lungskoordinators und abschließend die Prozesse des Mitarbeiters erläutert. Es han-

delt sich bei diesen um eine große Zahl an Kern- und Teilprozessen, deren Entstehung 

nicht einzeln abgearbeitet werden kann. Daher wird der erste Prozess komplett abge-

bildet und ausführlich erläutert, während die restlichen Prozesse nur kurz ausgeführt 

werden. Jeder der angesprochenen Prozesse ist daher in aller Komplexität in den An-

lagen abgebildet.100 Im ersten Schritt werden nun die Prozesse der Führungskraft er-

läutert. 

4.3.1 Prozesse der Führungskraft 
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Die Rolle der Führungskraft beschreibt, wie in Kapitel 4.2.1 erläutert wird, die Perso-

nalverantwortung für die Weiterbildung der Mitarbeiter. Da diese ihre Weiterbildung 

größtenteils selbstständig vornehmen sollen, liegen die Hauptaufgaben der Führungs-

kraft in dem Anstoßen und der Genehmigung von dem Weiterbildungsprozess der Mit-

arbeiter. Es werden die Prozesse „Jährlich geplante Weiterbildung eines Mitarbeiters“, 

„Weiterbildungsprozess mit Führungskraft“, „Bildungsprodukte für den Mitarbeiter 

festlegen“ und „Lernplan/-stufe zuordnen“ aus der Prozesslandkarte der Abbildung 3 

modelliert. 

 

Abbildung 4: Die jährlich geplante Weiterbildung von IT-Mitarbeitern101 

Die „Jährlich geplante Weiterbildung von IT-Mitarbeitern“ ist ein Kernprozess des Mo-

dells und beschreibt die geplante Weiterbildung eines Mitarbeiters über ein Jahr. Diese 

wird in Abbildung 4, 5 und 6 dargestellt. Dieser Prozess wird beispielhaft komplett er-

läutert, die folgenden Prozesse sind allerdings ebenfalls in aller Komplexität im Anhang 

abgebildet. Als Richtlinie wird der Funktionszyklus von Becker aus Kapitel 2.4 verwen-

det, da dieser den Verlauf einer Personalentwicklung beschreibt. 

Durch die zwei Bahnen der Führungskraft und des Mitarbeiters wird deutlich, dass 

auch der Mitarbeiter als Mitverantwortlicher an diesem Prozess beteiligt ist. Wie im 
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Verlauf der Arbeit jedoch deutlich geworden ist, liegt die Hauptverantwortlichkeit für die 

Weiterbildung der Mitarbeiter dennoch in der Rolle der Führungskraft. Der Prozess 

startet mit einem zeitbasierten Ereignis, welches einmal im Jahr stattfindet. Da dieser 

Prozess die Weiterentwicklung eines IT-Mitarbeitern über ein Jahr abbildet, müssen in 

diesem Prozess alle sechs Phasen des Funktionszyklus der Personalentwicklung ver-

treten sein.  

Da innerhalb des Prozesses ein Weiterentwicklungsgespräch zwischen der Führungs-

kraft und dem Mitarbeiter stattfindet, welches üblicherweise einmal im Jahr ge-

schieht102, muss der Prozess auch einmal im Jahr gestartet werden. Im nächsten 

Schritt vereinbart die Führungskraft einen Termin mit dem Mitarbeiter. Dieser soll seine 

Weiterentwicklung zwar möglichst selbständig vollziehen, jedoch liegt der Erfolg dieses 

Prozesses in der Verantwortung der Führungskraft, weswegen diese diesen auch initi-

ieren sollte. Nun muss der Mitarbeiter eine Bestandsaufnahme der von ihm absolvier-

ten Bildungsprodukte durchgeführt haben. Dies wird durch die Darstellung des 

Vorgangs als Ereignis klar – der Mitarbeiter sollte zu diesem Zeitpunkt bereits alle von 

ihm absolvierten Bildungsprodukte erfasst haben und nicht erst mit der Erfassung be-

ginnen. Wie im späteren Verlauf deutlich wird, ist die Erfassung der absolvierten Bil-

dungsprodukte ein kontinuierlicher Bestandteil des Prozessmodells. Das bedingte 

Zwischenereignis dient nur als Kontrollinstanz, da die Erfassung aller absolvierten Bil-

dungsprodukte, auch derer außerhalb des Prozessmodells, für das folgende Weiter-

entwicklungsgespräch unabdingbar ist.  

Die erste Phase aus dem Funktionszyklus von Becker zur Personalentwicklung ist die 

Bedarfsanalyse. Dementsprechend arbeiten sowohl der Mitarbeiter als auch die Füh-

rungskraft Vorschläge für den Weiterbildungsbedarf in Vorbereitung auf das Weiter-

entwicklungsgespräch vor. Nach der Bedarfsanalyse folgt in Beckers Funktionszyklus 

die Zielsetzung. In einem Weiterentwicklungsgespräch legen die Führungskraft und der 

Mitarbeiter gemeinsam den Weiterbildungsbedarf des Selbstbuchers über ein Jahr fest. 

Dieses Weiterentwicklungsgespräch wird durch einen eingebetteten Teilprozess in 

Abbildung 5 dargestellt, um deutlich zu gestalten, welche Aktivitäten während des Wei-

terentwicklungsgespräches getan werden sollen. Das Gespräch beginnt dabei mit ei-

nem zeitbasierten Startereignis, welches festlegt, dass das 

Weiterentwicklungsgespräch vor dem Ende dem ersten Quartal stattfindet, damit den 

Mitarbeitern über das verbleibende Jahr genug Zeit für die Bearbeitung der Bildungs-

produkte bleibt. Der folgende Teilprozess „Lernplan-/stufe zuordnen“ ist grün markiert, 
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da dieser nicht allgemeingültig ist und aufgrund der Anforderungen der Lufthansa 

Technik eingefügt wurde. Dieser bildet verschiedene Entwicklungspfade für die Mitar-

beiter und ist ein gutes Beispiel für die leichte Anpassbarkeit des Prozessmodells für 

Unternehmen. Der Prozess ist eingeklappt und wird auf diese Weise lediglich referen-

ziert, da eine komplette Ausführung des Teilprozesses den Kernprozess unübersicht-

lich gestalten würde. Jedoch ist der Teilprozess für sich genommen an anderer Stelle 

genau definiert. „Bildungsprodukte für den Mitarbeiter festlegen“ ist ein Teilprozess, 

welcher die für den Mitarbeiter zu bearbeitenden Bildungsprodukte für das gesamte 

Jahr festlegt. Am Ende des Weiterentwicklungsgesprächs besprechen Mitarbeiter und 

Führungskraft die Verantwortlichkeiten für die Buchungen von Veranstaltungen. 

 

Abbildung 5: Die jährlich geplante Weiterbildung von IT-Mitarbeitern 2103 

Nachdem die von dem Mitarbeiter über das Jahr zu bearbeitenden Bildungsprodukte 

festgelegt wurden, kann die Führungskraft an einem inklusiven Gateway in Abbildung 6 

eine Entscheidung treffen. Die nächsten Schritte in Beckers Zyklus sind die kreative 

Gestaltung und Durchführung der Personalentwicklung. Wie in Kapitel 4.2.1 bereits 

erläutert wurde, ist das Ziel der Rolle des Mitarbeiters, den Weiterbildungsprozess 

selbstständig durchzuführen. Da dies aber potentiell durch verschiedene Regularien 

nicht für alle Bildungsprodukte in allen IT-Unternehmen durchführbar ist, bietet der 

Prozess der Führungskraft die Möglichkeit, bestimmte Veranstaltung für den Mitarbei-

ter zu buchen.  
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Abbildung 6: Die jährlich geplante Weiterbildung von IT-Mitarbeitern104 

Wird diese Option von der Führungskraft gewählt, werden die entsprechenden Veran-

staltungen in dem Teilprozess „Weiterbildungsprozess mit Führungskraft“105 von der 

Führungskraft ausgewählt, gebucht und dem entsprechenden Mitarbeiter zugewiesen. 

Anschließend werden die Veranstaltungen vom von dem Mitarbeiter besucht, wie in 

dem „Weiterbildungsprozess“106 des Mitarbeiters noch genauer beschrieben wird. An-

sonsten kümmert sich der Mitarbeiter im „Weiterbildungsprozess“ alleine um die be-

stimmten Bildungsprodukte. Der inklusive Gateway ermöglicht es hierbei, diese Wahl 

für jedes Bildungsprodukt einzeln zu bestimmen. Die Teilprozesse „Weiterbildungspro-

zess mit Führungskraft“ und „Weiterbildungsprozess“ sind außerdem eingeklappt, um 

die Übersichtlichkeit zu gewährleisten. Zusätzlich dazu sind beide Teilprozesse durch 

eine parallele Mehrfachausführung gekennzeichnet. Diese ermöglichen es der Füh-

rungskraft und dem Mitarbeiter, die Bildungsprodukte in beliebiger Reihenfolge auszu-

                                                           

 

104 Eigene Darstellung 
105 Anlage 3: Prozess Führungskraft - Weiterbildungsprozess mit Führungskraft 

106 Anlage 13: Prozess Mitarbeiter - Weiterbildungsprozess 
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wählen, zu buchen oder, im Falle des Mitarbeiters, zu bearbeiten. Dies ermöglicht eine 

große Flexibilität des Lernvorgangs, auch wenn durch die Bildungsprodukte, Lernpfade 

und Qualifikationen natürlich dennoch Abhängigkeiten der Bearbeitungsreihenfolge 

entstehen können. Im Anschluss an die erfolgreiche Bearbeitung aller besprochenen 

Bildungsprodukte wird der Prozess in einem weiteren inklusiven Gateway zusammen-

geführt. So wird sichergestellt, dass im Falle der Ausführung beider Teilprozesse auch 

beide abgeschlossen werden müssen, um das Ende zu erreichen. Anschließend wird 

in einem zeitlichen Zwischenereignis überprüft, dass der Prozess vor dem Ende des 

Jahres abgeschlossen ist. Die Transfersicherung nach Becker findet implizit durch 

Selbstbucher und Manager statt, kann allerdings, wie zuvor beschrieben, im Weiter-

entwicklungsgespräch des nächsten Jahres noch einmal aufgegriffen werden. Das 

Endereignis stellt fest, dass der Weiterbildungsbedarf des Selbstbuchers nun für die-

ses Jahr gedeckt ist. Sonderfälle, in denen nach oder während dieses Prozesses wei-

tere Bildungsprodukte bearbeitet werden müssen, werden im weiteren Verlauf noch 

abgebildet. 

Als Kernprozess ist die „jährlich geplante Weiterbildung von IT-Mitarbeitern“ sehr über-

sichtlich gehalten, indem die komplexen Vorgänge in Teilprozesse ausgelagert wurden. 

Diese Prozesse werden an dieser Stelle wie eingangs erwähnt nur oberflächlich erläu-

tert, befinden sich aber in aller Komplexität im Anhang. Die Teilprozesse im Weiterent-

wicklungsgespräch heißen „Lernpfad/-stufe zuordnen“107 und „Bildungsprodukte für den 

Mitarbeiter festlegen“ 108.„Lernpfad/-stufe zuordnen“ ist kein allgemeingültiger Prozess, 

sondern wurde nach den Anforderungen der Lufthansa Technik entworfen. In diesem 

wird einem Mitarbeiter ein Fach-/Projektleiter- oder Führungs-Lernplan zugeordnet und 

anschließend eine Stufe auf diesem zugewiesen. Diese Lernpläne befinden sich noch 

in der Entwicklung durch die Lufthansa Technik und können daher nicht weiter detail-

liert werden. 

In dem Weiterentwicklungsgespräch wird außerdem der Bedarf von Weiterbildungen 

festgelegt, um die auszuwählenden Bildungsprodukte festzulegen und die Verfügbar-

keit dieser zu überprüfen. Das Ziel des Prozesses „Bildungsprodukte für den 

Mitarbeiter festlegen“ ist es, dass alle für den Mitarbeiter festgelegten Bildungsprodukte 

verfügbar sind, um so in weiteren Prozessschritten verwendet werden zu können. Ist 

ein Bildungsprodukt nicht verfügbar, beauftragt die Führungskraft den Schulungskoor-

                                                           

 

107 Anlage 5: Prozess Führungskraft - Lernpfad/-stufe zuordnen 

108 Anlage 4: Prozess Führungskraft - Bildungsprodukte für den Mitarbeiter festlegen 
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dinator, fehlende Bildungsprodukte in dessen Prozess „Anfrage zum Hinzufügen von 

Bildungsprodukten“109 anzulegen. 

Nach dem Weiterentwicklungsgespräch werden bis zu zwei weitere Teilprozesse aus-

geführt. Im „Weiterbildungsprozess mit Führungskraft“ bucht der Manager Veranstal-

tungen für den Mitarbeiter, ansonsten ist der Prozess jedoch deckungsgleich zu dem 

„Weiterbildungsprozess“ des Mitarbeiters, weswegen lediglich dieser im Kapitel 4.3.3 

erläutert wird. Der genaue Ablauf des „Weiterbildungsprozess mit Führungskraft“ be-

findet sich im Anhang.110 Im nächsten Schritt werden die Prozesse des Schulungsko-

ordinators erläutert. 

4.3.2 Prozesse des Schulungskoordinators 

Die Rolle des Schulungskoordinators beschreibt die Erstellung und Koordination von 

Veranstaltungen. Im Falle des Information Management der Lufthansa Technik be-

schreibt diese Rolle des Weiteren die Verwaltung der Bildungsprodukte und die Nut-

zung dieser. Im Gegensatz zu der Führungskraft und dem Mitarbeiter besitzt der 

Schulungskoordinator keinen Kernprozess, sondern viele unterstützende Prozesse zur 

Entlastung der Rolle des Managers. Diese sind, wie in der Prozesslandkarte der Abbil-

dung 4 dargestellt, „Veranstaltungsmanagement“, „Anfrage zum Hinzufügen eines Bil-

dungsproduktes“, „Anpassung des Lernplans“, „Qualifikation hinzufügen“, „Schulung 

hinzufügen“, „Veranstaltung hinzufügen und koordinieren“ sowie „WBT hinzufügen“. 

Einer der wichtigsten Prozesse ist dabei das „Veranstaltungsmanagement“111, in dem 

Veranstaltungen bis zum Buchungsschluss koordiniert werden. Dabei werden ver-

schiedene Faktoren wie Wartelisten, Terminänderungen und Absagen beachtet und in 

fließen in die Modellierung mit ein. 

Die „Anfrage zum Hinzufügen von Bildungsprodukten“112 bezieht sich auf den 

„Bildungsprodukte für den Mitarbeiter festlegen“-Prozess der Führungskraft. Der Pro-

zess wird durch eine Anfrage zum Hinzufügen von Bildungsprodukten gestartet und 

endet, wenn diese hinzugefügt sind oder die Anfrage abgelehnt wurde. Um die Über-

sichtlichkeit beizubehalten, ist das eigentliche Hinzufügen von Bildungsprodukten in 

weitere Teilprozesse untergliedert. 

                                                           

 

109 Anlage 8: Prozess Schulungskoordinator – Anfrage zum Hinzufügen von Bildungsprodukten 
110 Anlage 3: Prozess Führungskraft - Weiterbildungsprozess mit Führungskraft 
111 Anlage 6: Prozess Schulungskoordinator - Veranstaltungsmanagement 

112 Anlage 8: Prozess Schulungskoordinator – Anfrage zum Hinzufügen von Bildungsprodukten 
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„Qualifikation hinzufügen“113 ist der erste dieser Teilprozesse und beschreibt das Hin-

zufügen einer Qualifikation durch den Schulungskoordinator. Dabei können im Zuge 

dieses Prozesses auch Bildungsprodukte zu der Qualifikation zugeordnet werden und 

die Qualifikation kann zu Lernstufen hinzugefügt werden. Mit „Schulung hinzufügen“114 

kann der Schulungskoordinator Schulungen zum Bildungskatalog hinzufügen. Diese 

können sogleich einer Qualifikation oder Lernstufe zugeordnet werden. „WBT hinzufü-

gen“115 funktioniert ebenso. „Veranstaltung hinzufügen und koordinieren“116 ist der Pro-

zess, in welchem der Schulungskoordinator dem Bildungskatalog eine Veranstaltung 

hinzufügt. Diese muss einer Schulung zugeordnet werden. Anschließend wird der Be-

reits beschriebene Teilprozess „Veranstaltungsmanagement“ durchgeführt, die Veran-

staltung beginnt und das Feedback der Teilnehmer wird ausgewertet. Außerdem 

werden die Schritte für die Absage von Mitarbeitern nach der Buchungsfrist aufgezeigt. 

In einem weiteren Prozess, „Anpassung des Lernplans“117, können Bildungsprodukte 

dem Lernplan hinzugefügt beziehungsweise aus diesem entfernt werden. Nachdem die 

Prozesse des Schulungskoordinators nun aufgezeigt wurden, werden im nächsten Ka-

pitel die Prozesse des Mitarbeiters erläutert. 

4.3.3 Prozesse des Mitarbeiters 

Die Rolle des Mitarbeiters bildet sich unter der Aufsicht der Führungskraft weiter und 

bearbeitet die Bildungsprodukte. Die festgestellten Prozesse des Mitarbeiters, „Weiter-

bildungsprozess“, „Zwischenjährliche Weiterbildung eines Mitarbeiters“, „Nacherfas-

sung eines Bildungsproduktes“, „Auswahl von Bildungsprodukten“, „Teilnahme 

Management“ und „Zertifikate ablegen“, welche in der Prozesslandkarte in der Abbil-

dung 4 festgehalten wurden, werden hier modelliert. 

Üblicherweise werden die Weiterbildungen eines Mitarbeiters über das Jahr im „Jährli-

che Weiterbildung von IT-Mitarbeitern“-Prozess der Führungskraft festgelegt. Jedoch 

ist es nicht unwahrscheinlich, dass der Mitarbeiter während des Jahres weitere Weiter-

bildungen benötigt. Dies könnte beispielsweise durch die Beteiligung an neuen Projek-

ten mit besonderen Anforderungen entstehen. Für diesen Fall gibt es den Kernprozess 

„Außerplanmäßige Weiterbildung von IT-Mitarbeitern“118. Dieser funktioniert sehr ähn-

                                                           

 

113 Anlage 8: Prozess Schulungskoordinator - Qualifikation hinzufügen 
114 Anlage 9: Prozess Schulungskoordinator - Schulung hinzufügen 
115 Anlage 11: Prozess Schulungskoordinator - WBT hinzufügen 
116 Anlage 10: Prozess Schulungskoordinator - Veranstaltung hinzufügen und koordinieren 
117 Anlage 12: Prozess Schulungskoordinator - Anpassung des Lernplans 

118 Anlage 17: Außerplanmäßige Weiterbildung eines Mitarbeiters 
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lich zu „Jährliche Weiterbildung von IT-Mitarbeitern“, kann allerdings zu jedem Zeit-

punkt vom Mitarbeiter gestartet werden. 

Beide Kernprozesse referenzieren den „Weiterbildungsprozess“119 des Mitarbeiters als 

Teilprozess. In diesem bearbeitet der Mitarbeiter die festgelegten Bildungsprodukte 

aus dem vorherigen Prozess „Bildungsprodukte für den Mitarbeiter festlegen“, welche 

er selber auswählen (beziehungsweise buchen) soll. Das Ziel ist das erfolgreiche Ab-

schließen eines Bildungsproduktes. Der Prozess beinhaltet das „Teilnahme Manage-

ment“120 des Mitarbeiters bei Veranstaltungen, die Bearbeitung der gestellten Aufgaben 

und Prüfungen, das Ausfüllen von Feedbackbögen und die Ablage von Zertifikaten. Die 

Verknüpfungen zu anderen Rollen sind so gering wie möglich gehalten, da der Mitar-

beiter innerhalb der Weiterbildungen möglichst selbstständig agieren soll. Die Füh-

rungskraft und der Schulungskoordinator erhalten zwar Informationen über die 

Aktivitäten des Mitarbeiters, müssen aber nur selten selber aktiv werden. Dieses Prin-

zip findet, wenn möglich, auch bei den anderen Prozessen des Mitarbeiters Anwen-

dung, um die Selbstständigkeit der Rolle zu stärken und die anderen Rollen zu 

entlasten. Um die Übersichtlichkeit des Prozesses zu erhalten, wurden auch in diesem 

Prozess Teilprozesse referenziert, welche im Folgenden erläutert werden. 

Das „Teilnahme Management“ beginnt mit der Buchung einer Veranstaltung und endet 

mit einer oder keiner Teilnahme an dieser. Dabei wird das Absagen einer Teilnahme 

an einer Veranstaltung mit den entsprechenden Konsequenzen abgebildet. Eine be-

sondere Beachtung erhält der Buchungsschluss, welcher sich auf die Kosten einer 

Absage auswirkt. Der Prozess „Zertifikate ablegen“121 beginnt mit dem Erhalt von Zerti-

fikaten nach dem erfolgreichen Abschluss eines Bildungsproduktes und endet mit der 

Ablage der Zertifikate. Unabhängig davon gibt es die Möglichkeit der „Nacherfassung 

einer Weiterbildung“122. Dieser Prozess dient der Nacherfassung von Weiterbildung, 

die der Mitarbeiter außerhalb des Prozessmodells absolviert hat. Auf diese Weise kön-

nen Zertifikate von persönlichen Weiterbildungen, Weiterbildungen aus früheren Unter-

nehmen oder Weiterbildungen vor der Einführung des Prozessmodells dennoch erfasst 

werden. Außerdem wird für die Lufthansa Technik AG überprüft, ob die Weiterbildung 

gleichwertig zu einem vorhandenen Bildungsprodukt ist und der Mitarbeiter dieses so 

nicht mehr bearbeiten muss. Da nun alle Prozesse des Prozessmodells zugeordnet 

und modelliert sind, werden die Ergebnisse im nächsten Kapitel diskutiert. 

                                                           

 

119 Anlage 13: Prozess Mitarbeiter - Weiterbildungsprozess 
120 Anlage 14: Prozess Mitarbeiter - Teilnahme Management 
121 Anlage 15: Prozess Mitarbeiter - Zertifikate ablegen 

122 Anlage 16: Prozess Mitarbeiter - Nacherfassung einer Weiterbildung 
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4.4 Diskussion 

In der Diskussion werden die Forschungsergebnisse sowie die verwendeten Theorien 

und Methoden reflektiert. Dabei wird zunächst die Validität der Ergebnisse überprüft, 

die Eignung der Theorien und Methoden der Arbeit werden diskutiert und die Ergebnis-

se interpretiert. Für die Validierung des Prozessmodells wurden die in Kapitel 3.3.3 

beschriebenen Workshops zur Prozessbewertung und -verbesserung durchgeführt. 

Dabei wurden die Prozesse aufgrund der Bewertungen und Verbesserungsvorschläge 

der Mitarbeiter von STL und der Lufthansa Technik angepasst. Wie in Kapitel 4.3 auf-

gezeigt wird, waren für die Anpassung des Prozessmodells an die Bedürfnisse der 

Lufthansa Technik nur minimale Änderungen an dem Modell notwendig. Durch die 

Verwendung von Ecadia wurden viele Kommunikationswege automatisiert. Außerdem 

wurden Lernpläne eingeführt, welche der Abbildung verschiedener Laufbahnen im Un-

ternehmen dienen. Die einzige größere Anpassung stellte die Implementation eines 

technischen Applikationsverantwortlichen dar, dessen Prozesse der Verwaltung der 

verschiedenen Nutzer des Systems dienen. Zusammenfassend ist die Transformation 

des allgemeingültigen Prozessmodells in ein unternehmensspezifisches Modell im be-

schriebenen Beispiel also recht unkompliziert möglich. 

Die angewendeten Theorien eignen sich für die Erstellung des Prozessmodells, muss-

ten für die Verwendung in der Arbeit jedoch angepasst werden. Dies liegt an der all-

gemeinen Ausrichtung des Phasenkonzepts von Elling und des Funktionszyklus von 

Becker in Richtung an den Bedürfnissen der Unternehmen. Daher wurden unterneh-

mensspezifische Aspekte, die nicht zum Ziel der Bachelorarbeit gehörten, umgewan-

delt oder nicht verwendet. Dies ist besonders in den Phasen der Prozessbewertung 

und -verbesserung von Elling erkennbar, welche nur in einem langfristig angelegten, 

praktischen Test anwendbar sind und so in der Schreibzeit dieser Arbeit nicht ange-

wendet werden konnten. Die verwendeten Methoden der Sandwich Methode und des 

Workshops eignen sich hingegen ohne Anpassungen sehr gut für die Entwicklung des 

Prozessmodells, wie das Phasenkonzept von Elling es empfiehlt. 

Die Ergebnisse der Arbeit zeigen, dass der Fokus auf die Weiterentwicklung IT-

Mitarbeitern keinen großen Einfluss auf das erstellte Prozessmodell besitzen. Die defi-

nierten Rollen lassen sich in dieser Form auch auf andere Berufsbranchen ausweiten 

und ist nicht allein für die IT von Belangen. Während sich also die nötigen Bildungspro-

dukte zur Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern sich von anderen Branchen unter-

scheiden, ist das Prozessmodell für diese universeller anwendbar, als es zum Beginn 

der Arbeit geplant war. Dementsprechend wurden die Erwartungen des Autors hin-

sichtlich der Allgemeingültigkeit des Prozessmodells übertroffen. Nachdem die ver-

schiedenen Bestandteile der Bachelorarbeit nun diskutiert wurden, wird diese noch 

einmal zusammengefasst. 
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5 Zusammenfassung 

In der Zusammenfassung werden die wichtigsten Teile der Bachelorarbeit zusammen-

geführt, um einen Gesamtüberblick über die Ergebnisse der Arbeit zu bieten. Im Zuge 

der Arbeit konnte ein Prozessmodell für die Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern er-

stellt werden. Dabei wurden die spezifischen Prozesse und deren Verknüpfungen ent-

wickelt und grafisch sowie textlich aufgearbeitet. Den Verantwortlichkeiten der 

einzelnen Prozesse wurden Rollen zugeteilt, welche nur innerhalb des Prozessmodells 

gelten. Dabei können der Mitarbeiter, die Führungskraft und der Schulungskoordinator 

auch die Rollen des jeweils anderen einnehmen. Dies vereinfacht das Rollenkonzept 

des Modells. Die Rolle des Mitarbeiters repräsentiert dabei einen selbstständig lernen-

den Mitarbeiter mit einer großen Eigenverantwortung, welche den Anforderungen der 

IT-Branche gerecht wird. 

Die allgemeinen Rahmenbedingungen für die Erstellung des Prozessmodells wurden 

im Zuge der Arbeit entwickelt. Die BPMN wurde als Basis für die Prozessmodellierung 

genutzt und durch Modellierungskonventionen eingeschränkt, um eine bessere Über-

sichtlichkeit zu gewähren. Die vorgenommenen Begriffsdefinitionen vereinheitlichen 

das Sprachbild des Prozessmodells und erhöhen auf diese Weise die Verständlichkeit. 

Das erstellte Rollenkonzept besteht aus einer Prozesslandkarte und den mit der BPMN 

modellierten Teilprozessen und mehrere Ebenen von Detaillierungen. Auf diese Weise 

kann das Modell schnell überblickt werden, bietet allerdings auch konkrete Sequenz-

flüsse, welchen der Leser folgen kann. Die farblichen Markierungen, welche die allge-

meingültigen Prozessschritte von den Anforderungen der Lufthansa Technik 

unterscheiden, erlauben es zudem eine Konzentration auf die wesentlichen Aspekte 

des Prozessmodells, ohne dabei die Vorteile spezifischer Prozessdesignvorschläge zu 

verlieren. Nun ist die Arbeit weitestgehend abgeschlossen. Im letzten Schritt wird ein 

Ausblick vorgenommen, um einige Empfehlungen zur weiteren Forschung zu bieten. 
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6 Ausblick 

Im Ausblick werden weiterführende Forschungsmöglichkeiten aufgezeigt und es wird 

eine Prognose zur weiteren Entwicklung der Weiterentwicklung der IT-Mitarbeiter durch 

ein Prozessmodell abgegeben. Wie in Kapitel 5 noch einmal zusammengefasst wurde, 

wurde sich bei der Entwicklung des Prozessmodells auf die Weiterentwicklung von IT-

Mitarbeitern konzentriert. Dieser Fokus auf die IT-Branche besaß jedoch, wie in Kapitel 

4.4 diskutiert, nur einen geringen Einfluss auf die Prozessmodellierung.  Dementspre-

chend wäre eine Erweiterung des Prozessmodells auf andere Branchen oder die Ent-

wicklung eines branchenübergreifenden Prozessmodells ein weiterer Schritt in der 

Prozessdarstellung der Weiterentwicklung von Mitarbeitern. Sollen dagegen die Be-

sonderheiten der Weiterentwicklung von IT-Mitarbeitern vertieft werden, sind die Lerni-

nhalte, welche über das Prozessmodell vermittelt werden, ein Anhaltspunkt. Die Arbeit 

inkludiert mehrere Validierungen des Prozessmodells, welche allerdings nicht über die 

Simulation durch einen Workshop hinausgehen. Die praktische Nutzung des Prozess-

modells in einer Arbeitsumgebung wäre eine sinnvolle Validierung des Prozessmodells 

und könnte zu weiteren Verbesserungen dieses führen. Besonders interessant wäre 

die Entwicklung einer Finanz- und Kontrollsicht auf das Prozessmodell in einem Unter-

nehmen, um die praktische Anwendbarkeit des Modells weiter zu testen. Es gibt also 

viele Möglichkeiten, die Entwicklung von IT-Mitarbeitern durch ein Prozessmodell zu 

spezifizieren oder die Allgemeingültigkeit des Modells zu erweitern.  

Die Wichtigkeit der Weiterentwicklung der Mitarbeiter und die Notwendigkeit von aus-

sagekräftigen Prozessmodellen zur Abbildung wird in den folgenden Jahren weiter an-

steigen. Die Unternehmen, welche diese Prozesse bisher nicht abgebildet haben, 

werden in der Zukunft also einen wachsenden Bedarf an allgemeingültigen Prozess-

modellen wie in dieser Arbeit als Unterstützung für die eigene Modellentwicklung benö-

tigen, weswegen die weitere Forschung in der IT und anderen Branchen erforderlich 

ist.
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Anlagen 

Anlage 1: Weitere Definitionen von verwendeten BPMN-Elementen 

Bild Name Funktion 

 
Eingehende Nachricht 
 

Das weiße Brief-Symbol der eingehenden Nach-
richt kann auf Start-, Zwischen- und Enderereig-
nissen sowie Aktivitäten stehen und 
kennzeichnet, dass diese im direkten Zusam-
menhang mit einer eingehenden Nachricht ste-
hen. Diese Nachricht muss eingehen, damit der 
Sequenzfluss fortgeführt werden kann.123 
 

 
Ausgehende Nachricht 
 

Das schwarze Brief-Symbol der ausgehenden 
Nachricht funktioniert wie die eigehende Nach-
richt, sendet jedoch stattdessen eine Nach-
richt.124 
 

 Schleife Diese Markierung zeigt an, dass eine Aktivität 
bzw. ein Teilprozess immer wiederholt wird, bis 
ein in einer Anmerkung definierter Fall eintritt 
oder ein abbrechendes Zwischenereignis statt-
findet.125 
 

 

Abbrechendes Zwi-
schenereignis 

Ein abbrechendes Zwischenereignis wird an der 
äußeren Markierung eines Teilprozesses plat-
ziert. Dieses kann zu jedem Zeitpunkt des Teil-
prozesses eintreten und unterbricht diesen. Die 
Marker im Teilprozess werden entfernt und der 
Sequenzfluss fährt vom abbrechenden Zwi-
schenereignis aus fort.126 
 

 
Nicht-
unterbrechendes Zwi-
schenereignis 

Ein nicht-unterbrechendes Zwischenereignis 
wird an der äußeren Markierung eines Teilpro-
zesses platziert. Dieses kann zu jedem Zeitpunkt 
des Teilprozesses eintreten, unterbricht diesen 
aber nicht. Dort wird ein neuer Marker platziert 
und von dort aus in den Sequenzfluss über-
führt.127 
  

                                                           

 

123 Allweyer, 2009: S. 61 
124 Allweyer, 2009: S. 61 
125 Allweyer, 2009: S. 93 
126 Allweyer, 2009: S. 107 f. 

127 Allweyer, 2009: S. 109 ff. 



Anlagen XIV 

 

 

Anmerkung Eine Anmerkung spezifiziert ein oder mehrere 
beliebige Elemente in einem Prozess. Dabei kann 
sie durchaus ein wichtiger Bestandteil der Pro-
zessdefinition sein, wenn sie beispielsweise Be-
dingungen von Schleifen oder parallelen 
Mehrfachausführungen definiert.128 

 

Anlage 2: Prozess Führungskraft - Jährlich geplante Weiterbildung eines Mitarbeiters

 

 

                                                           

 

128 Allweyer, 2009: S. 92 ff. 



Anlagen XV 

 

 



Anlagen XVI 

 

 

Anlage 3: Prozess Führungskraft - Weiterbildungsprozess mit Führungskraft 

 



Anlagen XVII 

 

 



Anlagen XVIII 

 

Anlage 4: Prozess Führungskraft - Bildungsprodukte für den Mitarbeiter festlegen 

 

 



Anlagen XIX 

 

Anlage 5: Prozess Führungskraft - Lernplan/-stufe zuordnen 

 



Anlagen XX 

 

Anlage 6: Prozess Schulungskoordinator – Veranstaltungsmanagement 

 



Anlagen XXI 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Anlagen XXII 

 

Anlage 7: Prozess Schulungskoordinator - Anfrage zum Hinzufügen von Bildungspro-

dukten 

 



Anlagen XXIII 

 

Anlage 8: Prozess Schulungskoordinator - Qualifikation hinzufügen 

 

 



Anlagen XXIV 

 

 

 

 

 

 

 



Anlagen XXV 

 

Anlage 9: Prozess Schulungskoordinator - Schulung hinzufügen 

 

 

 



Anlagen XXVI 

 

 

Anlage 10: Prozess Schulungskoordinator - Veranstaltung hinzufügen und koordinieren 

 



Anlagen XXVII 

 

 



Anlagen XXVIII 

 

 

 

 

 

 



Anlagen XXIX 

 

Anlage 11: Prozess Schulungskoordinator - WBT hinzufügen 

 

 

 

 



Anlagen XXX 

 

 

 

 

 

 

 



Anlagen XXXI 

 

Anlage 12: Prozess Schulungskoordinator - Anpassung des Lernplans 

 

 

 



Anlagen XXXII 

 

 

Anlage 13: Prozess Mitarbeiter – Weiterbildungsprozess 

 

 

 



Anlagen XXXIII 

 

 

 

 

 

 



Anlagen XXXIV 

 

 

 



Anlagen XXXV 

 

Anlage 14: Prozess Mitarbeiter - Teilnahme Management 

 

 



Anlagen XXXVI 

 

 

Anlage 15: Prozess Mitarbeiter - Zertifikate ablegen 

 



Anlagen XXXVII 

 

 

Anlage 16: Prozess Mitarbeiter - Nacherfassung einer Weiterbildung 

 

 

 



Anlagen XXXVIII 

 

 

 

 

 



Anlagen XXXIX 

 

 

Anlage 17: Prozess Mitarbeiter - Außerplanmäßige Weiterbildung eines Mitarbeiters 

 

 

 



Anlagen XL 

 

 

 

 

 



Anlagen XLI 

 

 

 

 

 

 

 



Anlagen XLII 

 

Anlage 18: Prozess technischer Applikationsverantwortlicher - Systemrollen zuordnen 

 

 

 

 

 



Anlagen XLIII 

 

Anlage 19: Prozess technischer Applikationsverantwortlicher - Nutzer inaktiv setzen 

 

 

 



Anlagen XLIV 

 

Anlage 20: Prozess technischer Applikationsverantwortlicher - Nutzer aktiv setzen 

 

 



Anlagen XLV 

 

Anlage 21: Prozess technischer Applikationsverantwortlicher - Nutzer löschen 

 

 

 



Anlagen XLVI 

 

Anlage 22: Prozess technischer Applikationsverantwortlicher - Nutzer manuell anlegen 
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