ARD-Strukturprojekt ,, SAP Prozessharmonisierung*“

ElIf Anstalten, ein System - und
37.000 Anwender: Warum der Mensch
uber den Erfolg von GroBBprojekten
entscheidet

Sebastian Wieschowski

Die SAP-Prozessharmonisierung der ARD war kein klassisches IT-Projekt, sondern ein hochkomplexes Veranderungsvor-
haben. Ausgeldst durch wachsenden Reformbedarf und begleitet von klaren Erwartungen an Effizienz und Transparenz,
musste ein gemeinsames Zielbild fir elf rechtlich selbststandige Rundfunkanstalten entwickelt und umgesetzt werden.
Der Beitrag zeigt, welche Rolle der Faktor ,Mensch” im Change Management spielt.

Der o6ffentlich-rechtliche Rundfunk steht seit Jahren unter ei-
nem doppelten Erwartungsdruck. Einerseits soll er seinen ge-
sellschaftlichen Auftrag unter veranderten medialen, technolo-
gischen und ékonomischen Bedingungen erfillen - verlasslich,
unabhangig und vielfaltig. Andererseits wachst der politische
und gesellschaftliche Anspruch an Wirtschaftlichkeit, Transpa-
renz und Nachvollziehbarkeit der Mittelverwendung. Die ARD
reagierte darauf bereits 2017 mit einem umfassenden Reform-
paket, das erstmals explizit als zusammenhangendes Transfor-
mationsprogramm zu einem crossmedialen und integrierten
foderalen Medienverbund angelegt war - mit klar benannten
Einsparzielen, politischer Begleitung und 6ffentlicher Rechen-
schaftspflicht. Ein zentrales Element dieser Reform war die
Harmonisierung betriebswirtschaftlicher Prozesse auf Basis
eines gemeinsamen SAP-Systems.

Was auf den ersten Blick wie ein klassisches IT- und Or-
ganisationsprojekt erscheint, entpuppte sich bei nadherer Be-
trachtung als hochkomplexes Change- und Governance-Vorha-
ben: 37.000 Anwender, verteilt auf 11 Rundfunkanstalten und
44 Gemeinschaftseinrichtungen - allein diese Zahl verdeutlicht
die Dimension des Vorhabens. Im Kern wurden knapp 200 be-
triebswirtschaftliche Prozesse harmonisiert, von der Erfassung
des Finanzplans Uber die Eingangsrechnungsbearbeitung, die
Abrechnung von Dienstreisen bis zum Jahresabschluss. Was
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auf dem Papier wie ein IT- und Organisationsprojekt wirkt, war
in der Praxis ein tiefgreifender Eingriff in gewachsene Struktu-
ren und etablierte Arbeitsweisen, um die Zukunftsfahigkeit der
Verwaltungsprozesse nachhaltig sicherzustellen.

Auch wirtschaftlich bewegte sich das Projekt in einer Gro-
Benordnung, die klare Steuerung und langfristige Perspektiven
erforderte. Im Betrachtungszeitraum von 2018 bis 2028 wurde
ein Einsparvolumen von knapp 100 Millionen Euro brutto be-
ziehungsweise 34,5 Millionen Euro netto erzielt, danach wer-
den jahrlich rund 10 Millionen Euro an Einsparungen erwartet.
Dem standen Projektkosten von 59 Millionen Euro gegenlber -
vollstandig als operative Aufwendungen (OPEX), die aktiv zu
steuern waren, ohne den Puffer klassischer Investitionsbud-
gets. Die wirtschaftliche Leitformel ,90 + 70 = 50" sollte das
Einsparziel greifbar machen, zu 90 % harmonisierte Geschafts-
prozesse und 70% Standard-IT-Produkte ermdglichen eine
Senkung der IT-Kosten um 50 %.

Die operative Realitat unterstreicht die Komplexitat dieses
Megaprojekts. Insgesamt wurden 37 Einzelprojekte koordi-
niert, begleitet von 49 Lenkungsausschuss- und 88 Beiratssit-
zungen. Hinzu kamen 268 Wochenstatusberichte und 15 Quar-
talstreffen. In den Hochphasen arbeiteten zeitgleich bis zu
100 Vollzeitaquivalente am Projekt - ein permanenter Kraftakt
in Organisation und Abstimmung. Uber den gesamten Zeit-
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raum waren rund 800 Projektmitarbeiterinnen und -mitarbei-
ter eingebunden, mit kontinuierlichem On- und Off-Boarding.

Angesichts dieser Dimensionen drangt sich eine zentrale
Frage auf: Welche Rolle spielt der Mensch in einem Projekt
dieser GroRBenordnung? Wie gelingt es, bei aller Struktur,
Methodik und Wirtschaftlichkeit die beteiligten Akteure mit-
zunehmen, zu koordinieren und dauerhaft handlungsfahig zu
halten - und warum entscheidet sich genau daran letztlich der
Erfolg oder das Scheitern eines solchen Megaprojekts?

1. Besondere Rahmenbedingungen des SAP-
Prozessharmonisierungsprojekts und ihre
Auswirkungen auf die Projektbeteiligten

1.1 Foderale Struktur

Eine der zentralen Rahmenbedingungen des Projekts war
die féderale Struktur der ARD. EIf rechtlich selbststandige
Rundfunkanstalten mit eigenen Verwaltungsraten, eigenen
Geschaftsordnungen und eigenen Kulturen lassen sich nicht
wie eine Konzernorganisation steuern. Dr. Martin Backhaus be-
schreibt im Gesprach sehr deutlich, dass klassische Top-down-
Mechanismen hier nur eingeschrankt funktionieren.

Die Entscheidung, die Federflihrung flr das Projekt der SAP-
Prozessharmonisierung im Jahr 2017 dem Mitteldeutschen
Rundfunk zu Ubertragen, war aus Sicht von Martin Backhaus
keine rein organisatorische Frage, sondern eine strategische
Weichenstellung. Im Gesprach beschreibt er, dass der MDR zu
diesem Zeitpunkt sowohl Uber einschlagige SAP-Erfahrung als
auch Uber die notwendige organisatorische Stabilitat verfugte,
um ein solches Vorhaben zu tragen.

Gleichzeitig sei friih klar gewesen, dass die Federfihrung
nicht mit einer hierarchischen Durchgriffslogik verwechselt
werden dirfe. Mit der Ubernahme der Verantwortung ging fiir
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den MDR vielmehr eine Moderations- und Integrationsrolle ein-
her. Backhaus betont, dass es nicht darum ging, ,,MDR-Stan-
dards” in den Verbund zu tragen, sondern einen Rahmen zu
schaffen, in dem sich alle Anstalten wiederfinden konnten. Die
strategische Verantwortung lag damit weniger in der inhalt-
lichen Dominanz als in der Sicherstellung eines belastbaren
Projektaufbaus, der Vertrauen erzeugt und Verbindlichkeit er-
maoglicht.

Fur die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Die Projektleitung hat von Beginn an auf ein Zusammenspiel
aus formaler Beschlusslage und informeller Uberzeugungs-
arbeit gesetzt. Verbindlichkeit entstand nicht allein durch
zentrale Vorgaben, sondern durch transparente Entschei-
dungsprozesse, nachvollziehbare Nutzenargumente und die
konsequente Einbindung der Anstalten in die Ausgestaltung
der Ldsungen. Martin Backhaus spricht sinngemaR davon,
dass Akzeptanz in diesem Kontext wichtiger und nachhaltiger
gewesen sei als formale Weisungsbefugnis.

1.2 Politische Sensibilitat

Die politische Sensibilitat des Vorhabens spiegelte sich in ei-
ner Ubergeordneten Governance-Struktur wider, in der unter
anderem ARD-Vorsitz, Generalsekretariat und KEF vertreten
waren. Dieses Gremium diente weniger der operativen Steue-
rung als der strategischen Rahmensetzung und politischen
Einordnung.

Der direkte und indirekte Einfluss politischer Akteure erfor-
derte ein hohes MaR an Transparenz und Nachvollziehbarkeit.
Vor diesem Hintergrund wurde das Projekt ,,(D)einSAP“ mit der
Leitidee ,modern, effizient, einfach” versehen, um Verwaltung
als unterstiitzende Funktion fir den Kernauftrag des offent-
lich-rechtlichen Rundfunks zu modernisieren, Komplexitat zu
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reduzieren und langfristig Kooperation sowie Akzeptanz im ge-
samten Verbund zu sichern.

Martin Backhaus erlautert, dass es eine klare Trennung zwi-
schen strategischer Steuerung, programmatischer Koordina-
tion und operativer Umsetzung gab. Zentrale Gremien sorgten
fur Priorisierung und Richtungsentscheidungen, wahrend die
einzelnen Teilprojekte Uber definierte Schnittstellen angebun-
den waren. Entscheidend sei gewesen, Abhangigkeiten sicht-
bar zu machen und Entscheidungen auf der jeweils richtigen
Ebene zu treffen, um Blockaden zu vermeiden.

Fiir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
In politisch sensiblen Groprojekten brauchen Menschen vor
allem Orientierung, Sicherheit und Klarheit Uber Verantwort-
lichkeiten. Transparente Governance-Strukturen sind keine
abstrakten Steuerungsinstrumente, sondern entlasten die
handelnden Personen im Projektalltag. Wenn klar ist, wo Ent-
scheidungen getroffen werden, wer sie verantwortet und auf
welcher Ebene Konflikte geklart werden, entsteht Handlungs-
sicherheit. Der Mensch wird dadurch nicht zum Spielball poli-
tischer Interessen, sondern kann sich auf seine Rolle konzent-
rieren - und genau darin liegt eine zentrale Voraussetzung flr
Stabilitat und Vertrauen im Projekt.

1.3 Sponsoring

Das Projekt verflgte Gber eine klare Anbindung an die oberste
Fuhrungsebene. Ein Steering-Committee beziehungsweise ein
Projektsponsor im erweiterten Sinn war vorhanden und spielte
insbesondere dann eine Rolle, wenn Konflikte nicht mehr auf
operativer Ebene lésbar waren. Martin Backhaus beschreibt,
dass diese Unterstitzung nicht permanent, aber in kritischen
Phasen unverzichtbar gewesen sei. Gerade bei grundsatzli-
chen Fragen, etwa zur Verbindlichkeit von Standards oder zur
zeitlichen Synchronisation von Rollout-Wellen, habe die Ri-
ckendeckung durch die Fihrungsebene dazu beigetragen, Ent-
scheidungen abzusichern und in den Anstalten zu vermitteln.
Das Steering-Committee fungierte damit weniger als Kontroll-
instanz, sondern als Eskalations- und Rickversicherungsinst-
rument.

Fiir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Menschen brauchen in komplexen Veranderungsprozessen
die Gewissheit, dass Entscheidungen getragen und nicht bei
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Widerstand relativiert werden. Fihrung zeigt sich hier nicht
durch Dauerprasenz, sondern durch gezielte Intervention zur
richtigen Zeit. Die oberste Ebene wird zum Anker flr Verlass-
lichkeit - sie schafft Sicherheit, wenn operative Akteure an
Grenzen stolRen. Ohne diese Riickversicherung geraten Men-
schen im Projekt in Rechtfertigungs- und Abwehrlogiken; mit
ihr entsteht Handlungsspielraum und Entscheidungsmut.

2. Die Architektur des Change Managements mit
Fokus auf die Menschen im Projekt

2.1 Change als eigenes Teilprojekt

Organisatorisch wurde Change Management nicht als Quer-
schnittsaufgabe ,irgendwie mitgemacht”, sondern als eigen-
standiger Projektbaustein aufgesetzt. Backhaus berichtet im
Gesprach, dass ein Einzelprojekt speziell ,fir Change Manage-
ment, also fir Veranderung auf allen Ebenen verantwortlich”
gewesen sei - mit erarbeiteter Change-Strategie und MaBnah-
menplan. Entscheidend ist dabei ein Prinzip, das er mehrfach
betont: Fllhrung muss nicht nur informiert, sondern sichtbar
beteiligt werden. Ein konkretes Beispiel liefert die Entwicklung
der Change Story - hier wurden die Verwaltungsdirektorinnen
und -direktoren einbezogen, um Unterstitzung und Ricken-
deckung zu erhohen.

Parallel dazu entstand ein ,Werkzeugkasten”, der nicht nur
den lokalen Veranderungsmanagern helfen sollte, sondern
L~Argumente lieferte, die man lokal ... Uber das ganze Manage-
ment vermitteln musste”. Auffallig ist die Logik dahinter: Nicht
die abstrakte Zielarchitektur (iberzeugt, sondern der Ubersetz-
te Mehrwert flr konkrete Anwendergruppen - von multime-
dialen Kostentragern bis zu Dienstreisen oder Beschaffungs-
vorgangen, bei denen Martin Backhaus explizit die Vorteile fir
Anwender anspricht.

Fir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Veranderung wird nicht nebenbei bewaltigt, sondern erfordert
klare Zustandigkeiten, sichtbare Fihrung und gezielte Unter-
stlitzung. Menschen orientieren sich an dem, was Fiihrung vor-
lebt, nicht an dem, was auf Folien steht. Wenn Fuhrung aktiv
eingebunden ist und Argumente bis in den Arbeitsalltag hinein
Ubersetzt werden, entsteht Glaubwirdigkeit. Der Mensch wird
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im Projekt damit nicht als Adressat von Kommunikation ver-
standen, sondern als aktiver Trager von Veranderung - und ge-
nau diese Haltung entscheidet darlber, ob Change akzeptiert
oder abgewehrt wird.

2.2. Entwicklung einer Projektmanagement-Logik

Martin Backhaus verankert Change Management nicht als se-
parate Kommunikationsschleife neben dem Projekt, sondern
als Struktur, die entlang der Projektphasen ,mitlauft” - von der
Vorbereitung der Organisation Uber die Rollout-Wellen bis zur
unmittelbaren Unterstitzung am Go-Live. Im Gesprach wird
deutlich, wie stark die CM-Architektur mit der Umsetzungslo-
gik verzahnt war: Es gab ,drei Wellen“, eine erste kleinere Wel-
le zum Beobachten und Lernen sowie nachgelagerte Rollouts,
in denen die Anstalten starker in die Umsetzung gingen. Ein
zentrales Bindeglied waren lokale Einflhrungsprojekte.

Martin Backhaus nutzt dafiir ein bewusst einfaches Bild, um
die Notwendigkeit zu vermitteln: Es funktioniere nicht, ,dass
ich morgen mit dem USB-Stick ... an der Wache klingele und
sage: hier, bitte installiert mal“. Damit ist die CM-Logik klar in
den PM-Phasen verankert - Planung als Aufbau von Struktu-
ren, Umsetzung als Begleitung und Befahigung sowie der Go-
Live als kritischer Ubergang, der lokal vorbereitet und zentral
unterstutzt werden muss.

Fur die Rolle des Menschen im Projekt folgt dar-
aus: Menschen lassen sich nicht ,umstellen”, sondern mus-
sen schrittweise vorbereitet, begleitet und befahigt werden.
Change Management entfaltet seine Wirkung nicht punktu-
ell, sondern im Zusammenspiel mit den Projektphasen. Der
Mensch wird damit zum Taktgeber des Projekts: Planung, Roll-
out und Go-Live mussen sich an der Aufnahmefahigkeit der
Organisation orientieren. Wo diese Perspektive fehlt, wird
Verénderung als Uberforderung erlebt - wo sie berticksichtigt
wird, kann sie nachhaltig wirken.
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2.3 Zentrales Change-Team und lokale
Verdnderungsmanager

Warum braucht es in einer Organisation wie der ARD sowohl
ein zentrales CM-Team als auch lokale Veranderungsmanager
(LVM)? Backhaus’ Antwort ist pragmatisch: Die entscheidende
Arbeit findet an der Schnittstelle zwischen zentraler Lésung
und lokalem Alltag statt. In der Rolloutphase ,,...lag tatsach-
lich eine Menge an diesen lokalen Veranderungsmanager(n)“.
Diese LVM wurden nicht nur benannt, sondern als Netzwerk
aufgebaut und eng begleitet. Martin Backhaus beschreibt re-
gelmaRige Treffen (,jede Woche"), die anfangs von ihm selbst
bespielt wurden, spater delegiert - mit dem Ziel, ein gemein-
sames Verstandnis aufzubauen, Bedarfe zu klaren, Werkzeuge
bereitzustellen, Erfahrungen und Good Practices auszutau-
schen.

Gleichzeitig wird im Gesprach sehr konkret, dass Standar-
disierung nur funktioniert, wenn sie lokal anschlussfahig ge-
macht wird: Textinhalte der Change-Kommunikation sollten
Lmmer gleich” bleiben, wahrend Layout und Ausspielung tber
die jeweiligen Intranet-Plattformen der einzelnen Rundfunkan-
stalten adaptiert wurden - inklusive zentraler Unterstltzung
durch eine Grafikerin und eine Journalistin.

Fir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Veranderung entsteht dort, wo gut durchdachte Konzepte auf
den konkreten Arbeitsalltag treffen. Menschen brauchen ver-
traute Ansprechpartner vor Ort, die ihre Sprache sprechen
und ihre Realitat kennen. Lokale Veranderungsmanager Uber-
nehmen genau diese Ubersetzungsfunktion. Sie machen Stan-
dardisierung nicht zu einem Fremdkérper, sondern zu etwas
Anschlussfahigem. Der Mensch wird im Projekt damit zum Bin-
deglied zwischen Einheitlichkeit und Vielfalt - und ohne diese
Rolle bleibt selbst die beste zentrale Lésung wirkungslos.

PROJEKTMANAGEMENT AKTUELL - 37. Jahrgang - 01/2026 | 7



3. Erfolgsfaktoren des Change Managements

3.1 Zielklarheit

Ein wiederkehrendes Muster im Gesprach ist die Uberset-
zungsleistung von strategischen Reformzielen in konkrete,
fur unterschiedliche Gruppen nachvollziehbare Nutzenargu-
mente. Martin Backhaus beschreibt, dass der Projektkern
nicht darin bestand, ,SAP einzuftihren”, sondern Mehrwert in
Arbeitsablaufen sichtbar zu machen - etwa bei multimedialer
Planung, Dienstreisen oder Beschaffung. Die Logik dahinter ist
fur den ,Change” relevant: Akzeptanz entsteht weniger durch
Zielbilder, sondern durch die Frage ,Was I6st das flr mich?“
und ,Was wird dadurch einfacher?”. Martin Backhaus benennt
diese Argumentationsarbeit ausdriicklich als Teil des bereit-
gestellten ,Werkzeugkastens” - nicht nur flr lokale Verande-
rungsmanager, sondern fir ,das ganze Management”, das
den Nutzen vor Ort vermitteln musste.

Fiir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Menschen folgen Verénderungen nicht, weil sie als strate-
gisch sinnvoll deklariert werden, sondern weil sie im eigenen
Arbeitsalltag verstandlich und relevant werden. Projekt- und
Change-Arbeit ist deshalb immer auch Ubersetzungsarbeit
zwischen Strategie und Praxis. Wer diese Ubersetzung nicht
leistet, Uberlasst den Beteiligten die Deutung - und riskiert Ab-
lehnung oder Gleichgliltigkeit. Der Mensch wird im Projekt da-
mit zum MaRBstab fiir Sinnhaftigkeit: Erst wenn Nutzen konkret
erfahrbar ist, entsteht Akzeptanz.

3.2 Sichtbare Fiihrung

Backhaus’ Change-Verstandnis ist eng mit Fihrung gekoppelt -
nicht als abstraktes Sponsoring, sondern als sichtbare Arbeit
an Prioritaten und an der eigenen Prasenz. Im Gesprach wird
das sehr konkret: Bei einer Vielzahl an Stakeholdergruppen
sei eine priorisierte Ansprache notwendig gewesen - ,die Top
funf ... bespiele ich selbst”, flir andere gebe es klar delegierte
Verantwortlichkeiten; vieles misse begriindet weggelassen
werden. Die dahinterliegende Logik ist nicht nur Kommunika-
tionsékonomie, sondern Rollenmodellierung: Sichtbarkeit der
Projektleitung in den wichtigsten Arenen und gleichzeitig die
Disziplin, nicht alles gleichzeitig zu bedienen.

Fiir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Fihrung im Projekt ist keine Frage formaler Zustandigkeiten,
sondern personlicher Prasenz und bewusster Entscheidun-
gen. Menschen orientieren sich weniger an Organigrammen
als an sichtbarem Verhalten. Wer im Projekt fihrt, muss
Prioritaten nicht nur setzen, sondern sie auch verkdrpern -
durch eigene Prasenz dort, wo sie Wirkung entfaltet, und
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durch Vertrauen in andere an den Stellen, an denen Delega-
tion notwendig ist. Genau diese Klarheit gibt den Beteiligten
Orientierung und reduziert Komplexitat auf ein menschlich
handhabbares MaR.

3.3 Projektidentitat

Auch wenn im Gesprach die visuellen Elemente (z.B. eines
Maskottchens) nicht im Detail ausbuchstabiert wurden, wird
die Bedeutung einer gemeinsamen ldentitat deutlich: In einem
Verbund aus elf Hausern muss zunachst ein gemeinsames
Ziel- und Zugehdrigkeitsgefuhl entstehen - bevor man Prozes-
se harmonisiert. Martin Backhaus schildert eine Kick-off-Ver-
anstaltung 2018 mit rund 80 relevanten Personen, begleitet
durch einen GroRgruppenmoderator. Der Zweck war explizit,
».gemeinsame Ziele" und eine ,,offene gemeinsame Vision“ zu
erarbeiten und die Beteiligten auf eine gemeinsame Idee ,.ein-
zuschworen”. Dass ,das gedauert” habe, ist Teil der Aussage -
und zugleich ein Hinweis auf den zentralen Erfolgsfaktor: Iden-
titatsarbeit braucht Zeit, Struktur und bewusste Moderation.
Fiir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Menschen arbeiten nicht dauerhaft fir abstrakte Zielbilder
oder formale Beschllsse, sondern fir Sinn, Zugehdrigkeit
und Orientierung. In grolRen, heterogenen Projekten entsteht
Kooperation nicht automatisch aus gemeinsamen Vorgaben,
sondern aus bewusst gestalteten Raumen fir Verstandigung.
Der Mensch wird hier zum Trager von Identitat im Projekt - und
diese Identitat muss aktiv entwickelt, moderiert und immer
wieder erneuert werden. Ohne diesen Schritt bleibt Prozess-
harmonisierung technisch méglich, aber kulturell fragil.

3.4 Commitment der Flihrung

Einer der pragnantesten Erfolgsfaktoren liegt in der Gover-
nance-Architektur an der Spitze. Martin Backhaus beschreibt,
dass ein zunachst kleiner Lenkungsausschuss (nur vier Verwal-
tungsdirektoren) nicht die gewlinschte Verbindlichkeit erzeug-
te - Anstalten ,scheren aus“, wenn oben die Verantwortung
fehlt. Die Konsequenz war eine strukturelle Kopplung: Der Len-
kungsausschuss wurde personengleich mit der Finanzkommis-
sion organisiert - inklusive Regeln zur Nicht-Ersetzbarkeit und
zur Mandatslbertragung. Damit wurde das Gremium zugleich
beschlussfahig in einer Instanz, die ,alle wirtschaftlich wichti-
gen Beschlisse der Rundfunkanstalten” fasst. In der Logik des
Change Managements ist das ein Schlisselmoment: Sponso-
ren werden nicht nur ,Uberzeugt”, sondern in eine Struktur
gebracht, in der Verantwortung institutionell verankert ist.
Nach oben sicherte der ,Projektsponsor”, der Vorsitzende
des Lenkungsausschusses und jetzige MDR-Intendant Ralf
Ludwig eine gute Kommunikation sowie enge Anbindung in
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Richtung der Intendanzen, Verwaltungsrate und der KEF und
sorgte damit fur die notwendige Rickendeckung.

Unterhalb dieser Ebene wurde ein interdisziplinar besetzter
Beirat aus Hauptabteilungsleitungen als ,Vorfilter” etabliert.
Der Vorteil: Wenn fachliche Klarung unten stattfindet, werden
Entscheidungen oben anschlussfahiger. Der Nachteil - lange
Vorlaufe durch wiederholte Diskussionen - wird im Gesprach
ausdrucklich als Ambivalenz benannt. Als Erfolgsfaktor bleibt
jedoch die Grundidee: Verbindliche Entscheidungen brauchen
vorbereitete Entscheidungsraume.

Fiir die Rolle des Menschen im Projekt folgt daraus:
Verbindlichkeit entsteht nicht allein aus Einsicht oder guter Ar-
gumentation, sondern aus klaren Rollen, Mandaten und struk-
turell abgesicherter Verantwortung. Menschen handeln im Pro-
jekt im Rahmen der Systeme, in die sie eingebettet sind. Erst
wenn Verantwortung nicht delegierbar, nicht austauschbar
und eindeutig zugeordnet ist, werden Entscheidungen trag-
fahig. Gute Governance ist damit keine formale Nebensache,
sondern eine Voraussetzung dafur, dass Menschen Verantwor-
tung tatsachlich Gbernehmen - und nicht ausweichen kénnen.

4, Fazit: Die Rolle des Menschen im Projekt

Das ARD-Strukturprojekt zur SAP-Prozessharmonisierung zeigt
exemplarisch, dass der Erfolg von GroBprojekten zwar einer-
seits von technischer Exzellenz und methodischem Kénnen
abhangt, insbesondere jedoch vom Umgang mit Menschen in
komplexen organisatorischen Gefligen. Projekte dieser Gro-
Benordnung sind soziale Systeme, in denen unterschiedliche
Interessen, Kulturen und Machtstrukturen aufeinandertreffen.
Entscheidend ist, ob es gelingt, diese Vielfalt handlungsfahig
zu machen.

Der Mensch steht dabei auf allen Ebenen im Zentrum - von
der strategischen Fihrung Uber Projektleitung und Fachberei-
che bis hin zur operativen Umsetzung. Verbindlichkeit entsteht
nicht durch formale Beschlisse allein, sondern durch nachvoll-
ziehbare Entscheidungen, klare Rollen und eine Governance,
die Verantwortung eindeutig zuordnet. Flihrung zeigt sich da-
bei weniger in permanenter Prasenz als in gezieltem Ruckhalt
und der Fahigkeit, Orientierung zu geben.

Methoden, Standards und Systeme sind notwendige Vo-
raussetzungen, entfalten ihre Wirkung jedoch nur, wenn sie
akzeptiert und in den Arbeitsalltag integriert werden. Projekt-
management wird damit zur Ubersetzungsarbeit zwischen
Strategie und Praxis - und letztlich zur Beziehungsarbeit. Wer
den Faktor Mensch strukturell ernst nimmt, erhéht die Wahr-
scheinlichkeit nachhaltiger Veranderung erheblich. Wer ihn
unterschatzt, riskiert, dass selbst gut konzipierte Projekte an
Akzeptanz und Umsetzung scheitern.

Eingangsabbildung: Regiearbeitsplatz wahrend der Live-
oder Aufzeichnungsproduktion. Foto: MDR / Kirsten Nijhof
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