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Die Landesregierung hat am 11. September 2018 ein MaRnahmenpaket
fur ein leistungsstarkes Liegenschaftsmanagement beschlossen, das
auch die strukturelle Reform des BLB NRW zum Gegenstand hat.

Seit Ende des Jahres 2018 wurde im BLB NRW auf Grundlage des
Erlasses ,Leitlinien fiur die Zukunft des Bau- und Liegenschaftsbetrieb
NRW (BLB NRW) — Umsetzung der Beschliisse der Landesregierung
vom 11.09.2018“ (,Zukunftserlass®, vgl. Vorlage 17/1482 an den Landtag
Nordrhein-Westfalen, 30.11.2018) im Rahmen des initiierten Projekts
,Zukunft des BLB NRW* ein breites Thementableau konzeptionell und
unter enger Begleitung durch die Fachaufsicht BLB-intern ausgearbeitet.

Nach einer Reorganisation des Zukunftsprojekts, Uber die dem Landtag
mit Vorlage (17/3095) vom 11. Marz 2020 berichtet wurde, wurde das
Projekt anhand gesetzter Meilensteine grundlegend Uberpriift. Der BLB
NRW hat die gesetzten Ziele erfullt. Die notwendigen Veranderungen
werden auf Grundlage des beigefligten Projektberichts, den die
Landesregierung am 1. Dezember 2020 beschlossen hat und die
erarbeiteten Konzepte, Losungsstrategien und Standards beschreibt,
fortgefuhrt.
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Management Summary

Das Projekt ,Zukunft des BLB NRW* wurde initiiert, um den im Erlass des FM ,Leitli-
nien fiir die Zukunft des Bau- und Liegenschaftsbetriecb NRW (BLB NRW)“'vom 16.
Oktober 2018 abgesteckten Rahmen, mit Blick auf das Gesamtgefiige des lber die
MaRnahmen im BLB NRW hinausgehenden ,MalRnahmenpakets fir ein leistungsstar-
kes Liegenschaftsmanagement®, konzeptionell auszufilllen und im Betrieb nachhaltig
zu verankern. Im Dezember 2019 wurde die Fortsetzung des Projekts beschlossen
und mit konkreten Erwartungen verkniipft. Neben einem messbaren Projektfortschritt
sollten die drei elementarsten Kernthemen (,Dienstleistung und Consulting“, ,Mietkal-
kulation und Mietorientierungswert‘ sowie ,Organisations- und Verantwortungsvertei-
lung“) vorrangig bearbeitet werden und die notwendigen Bindeglieder zur Mietausga-
benbudgetierung sowie den einheitlichen Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen bilden.

Seit Dezember 2019 lasst sich ein deutlicher Projektfortschritt verzeichnen. Im Ergeb-
nis ist dem BLB NRW gelungen, die an ihn gestellten Erwartungen in einzelnen Punk-
ten sogar zu Ubertreffen.

Wesentliche Griinde fiir den ziigigen Projektfortschritt liegen in der vorgenommenen
Neustrukturierung des Projektaufsatzes. Der BLB NRW hat sich intensiv mit der Pro-
jektorganisation —und steuerung auseinandergesetzt und eine Vielzahl an Verbesse-
rungen vorgenommen. Er hat das Fristenmanagement mit einem dynamischen Zeit-
und Meilensteinplan versehen. Das Steuerungsteam des BLB NRW wurde als Stabs-
stelle, mit einem geédnderten Rollenverstdndnis mit weitreichenden Kompetenz- und
Entscheidungsbefugnissen, umfunktioniert. Die Ressourcen fir das Projekt wurden
verstarkt und Freiraume fiir die Konzeptbearbeitung geschaffen, bei gleichzeitig ver-
stirkter Unterstiitzung und Anleitung der Konzeptersteller?. Die gesamte Geschafts-
fuhrung des BLB NRW hat sich aktiver in das Projekt eingeschaltet und damit dem
Projekt einen angemessenen Stellenwert zugeschrieben sowie einen strategische
Rahmen gesetzt. :

Der Erfolg der Neustrukturierung lasst sich unter anderem dadurch belegen, dass ins-
gesamt 77 Prozent aller geforderten Konzeptpapiere, bei einer mittlerweile geringen
Zurtickweisungsquote von lediglich 12 Prozent, vorgelegt wurden und dadurch bereits

70 Prozent aller Einzelthemen final konzeptioniert sind. '

Als weiterer Erfolg sind auch die Fortschritte in den Einzelbereichen des Zukunftser-
lasses zu sehen. Insbesondere in den wichtigsten Kernthemen, die durch starke
Wechselwirkungen zu allen Arbeitsbereichen des BLB NRW und den {ibergeordneten
Landesinteressen gepréagt sind, wurden konzeptioniert. Die Konzepte zum ,Dienstleis-
tungs- und Consultingbereich, zur ,Organisations- und Verantwortungsverteilung“ so-
wie zum ,MOW/MK" bilden eine kundenfreundliche Ausrichtung, transparente Herlei-
tung der Kalkulationsbestandteile und eine klare Rollen- und Verantwortungsverteilung
ab. Ein Brickenschlag zum Mietausgabenbudgetierungsprozess als wesentlicher Eck-
pfeiler des MaRnahmenpakets ist damit gelungen. Nicht zuletzt mit Abschluss dieser
Konzepte geht ein erheblicher Projektfortschritt einher, der eine Motivation fir die noch
offenen Themen fiir den Endspurt sein dirfte. Die Konzeptionierung lauft damit auf ein

Im Folgénden +Zukunftserlass®; vgl. Vorlage 17/1482 an den Landtag des Landes Nordrhein-Westfa-
len, https://www.landtag.nrw.de/portal WWW/dokumentenarchiv/Dokument/MMV17-1482.pdf

2 Konzeptersteller bzw. Konzeptverantwortliche sind diejenigen Beschéftigten des BLB NRW, die an
der Projektarbeit beteiligt sind und an den jeweiligen Konzepten mitgestalten oder diese verfassen.
Um den Lesefluss nicht zu beeintréchtigen wird im nachfolgenden Bericht die mannliche Form ver-
wendet. Damit sind auch alle Frauen, in der jeweils betroffenen Funktion miterfasst.

w‘*



absehbares Ende zu und lasst ein auf Konzeptebene stimmiges Bild erkennen, das im
Gesamtbild zu einem leistungsstarken Liegenschaftsmanagement fihrt.

Nach Abschluss der Konzeptionierungsphase wird das Projekt in die Umsetzungs-
phase Ubergeleitet. Die Umsetzungsphase stellt dabei neue Anforderungen an den
BLB NRW, insbesondere an die Stabsstelle ,Strategische Steuerung und ,Zukunft
BLB*“, und verschiebt den Fokus von der Zentrale als strategischer Impulsgeber und
Entwickler hin zu den operativ tatigen Niederlassungen, die als erste Ansprechpartner
der Kunden entsprechend der Konzepte handeln mussen.

Die Implementierung der Konzepte in das Unternehmen kann dabei nur langfristig er-
folgreich sein, wenn sie in sich konsistent ist und zu einem tragbaren und akzeptierten
Gesamtbild auch in der Praxis fuhrt. Dies erfordert als organisatorische MalRnahme
eine an die Umsetzung angepasste Projektorganisation sowie dazu begleitend ein ak-
tives Change Management, um die mit den strukturellen Verdnderungen des BLB
NRW einhergehende Umstrukturierung der Arbeitswelt fur die gut 2.200 Beschaftigten
nachvollziehbar und transparent zu gestalten und so d|e notwendige innerbetriebliche
Akzeptanz herzustellen.

Die Umsetzungsphase stellt mithin den entscheldenden Schritt fir einen erfolgreichen
Abschluss des Projekts dar. Es wird daher empfohlen, dass die Umsetzung bis zu
ihrem Abschluss durch das FM als zustiandige Fachaufsicht eng begleitet wird.



A. Arbeitsauftrag

Ein zentrales Element des ,MaRnahmenpakets fiir ein leistungsstarkes Liegenschafts-
management”, das durch das Kabinett am 11. September 2018 beschlossen wurde,
ist die grundlegende strukturelle Reform des BLB NRW, der als zukunftsfahiges Un-
ternehmen aufgestellt und in das Gesamtkonzept der Landesregierung fir alle immo-
bilienwirtschaftliche MaRnahmen eingefiigt werden soll. Zu dem zahlen auch die eben-
falls neu eingeflihrte Mietausgabenbudgetierung und die kinftig verbindlich durchzu-
filhrende einheitliche Methodlk flr Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen seitens der Res-
sorts.3

Mit dem Zukunftserlass wurde der Reformauftrag an die Geschéftsfilhrung des
BLB NRW iibergeben, die im Unternehmen das Projekt ,Zukunft des BLB NRW" initi- -
iert hat. Ziel des Projektes ist es, in einem ersten Schritt den durch den Zukunftserlass
gesetzten Arbeitsauftrag mit konkreten, operativ umsetzbaren Vorschlagen und Kon-
zepten zu erfiillen. In einem folgenden Schritt werden die, mit der Fachaufsicht abge-
stimmten, Konzepte in die Praxis umgesetzt, d.h. es werden MaRnahmen ergriffen, um
die neuen Regeln, Strukturen und Prozesse im Unternehmen zu verankern und deren
Befolgung im Arbeitsalltag sicherzustellen.

Mit der Entscheidung des Kabinetts am 17.Dezember 2019, das Projekt fortzufiihren,
waren flinf konkrete Auflagen bzw. Meilensteine verbunden. Dadurch sollte sowohl
eine qualitative Verbesserung als auch eine Beschleunigung im Reformprozess er-
reicht werden. v ;

Neustrukturierung des Projekts ,Zukunft des BLB NRW"

Zunéchst sollte der BLB NRW ein ,Neustrukturierungskonzept zum strukturellen und
organisatorischen Umgang mit dem Zukunftserlass® erstellen und unmittelbar nach
Freigabe durch das FM umsetzen. Im Rahmen dieser Neustrukturierung des Projek-
taufsatzes sollten folgende Verbesserungsméglichkeiten aufgegriffen werden:

e Aufstellung eines aktuellen Zeit- und Mellenstelnplans mit realistischer Res-
sourcenberiicksichtigung

e Ressourcenverstarkung fiir das Projekt
o Unterstlitzung der Konzeptverantwortlichen und Konzeptersteller
o Einbindung einer dauerhaften strategischen Fiihrung

¢ Schaffung eines zentralen Arbeltsberelches fur die strategische Weiterentwick-
lung des BLB NRW

e Konsequente Gewichtung und Priorisierung

e Durchsetzung von Qualitatsstandards

e Einfuhrung einer stringenten Projektkommunikation
e Pflege einer angemessenen Projektkultur -

. 3vergleiche hierzu: ,Leitfaden fir Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen fir immobilienwirtschaftliche Mal3-
nahmen des Landes Nordrhein-Westfalen“ und der ,Verfahrensleitfaden Mietausgabenbudgetierung.
far «mmobnlenwwtschaftllche Malnahmen des Landes Nordrheln-WestfaIen — MAB-Verfahrensleitfa-
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4 Meilensteine zum Stichtad 30. Juni 2020

Die mit der Neustrukturierung verbundene Erwartung eines deutlichen qualitativen
Projektfortschritts sollte an 4 gesetzten Meilensteinen gemessen werden, die zum 30.
Juni 2020 erreicht sein sollten.

e Esliegen 70 Prozent der geforderten Konzepte vor.

o Esliegt das freigabereife Feinkonzept zum Arbeitsauftrag ,,Dlenstlelstungs- und
Consultingbereich® vor.

e Es liegt das freigabereife Feinkonzept zum Arbeitsauftrag ,Mietorientierungs-
wert und Mietkalkulation® vor.

e Es liegt das freigabereife Feinkonzept zum Arbeltsauftrag ,Organisation und
Verantwortungsverteilung® vor.

Der vorliegende Bericht untersucht im Folgenden, ob das Zukunftsprojekt erfolgreich'
im Sinne des Neustrukturierungskonzepts aufgestellt wurde und ein an den Meilen-
steinen messbarer Projektfortschritt eingetreten ist.




B. Entwicklung im Zukunftsprojekt
. Neustrukturierung der Projektorganisation

Der BLB NRW hat im Januar 2020 dem FM ein Konzept vorgelegt, das eine umfas-
sende Neukonzeptionierung des Projektaufsatzes im BLB NRW zum Gegenstand hat.
Das Konzept fult neben den gemachten Projekterfahrungen im Wesentlichen auf den
- herausgearbeiteten Verbesserungsmaglichkeiten, die in ein stimmiges Gesamtkon-
zept eingebettet wurden und einer Umsetzung zugefihrt werden sollten. Im Folgenden
werden die einzelnen Neustrukturierungsmalnahmen dargestellt und bewertet.

1. Aufstellung eines aktuellen Zeit- und Mellenstemplans mit realistischer Res-
sourcenberiicksichtigung _

Verbesserungsbedarf:

Ein realistischer Zeit- und Meilensteinplan, der die vorhandenen Ressourcen und Ab-
hangigkeiten der Themen untereinander sowie zu weiteren im Zusammenhang ste-
henden Projekten beriicksichtigt, ist essentieller Teil einer soliden Projektorganisation
und -steuerung. In Anbetracht der Komplexitat des Projektes bietet sich die Einfiihrung
einer projektiibergreifenden Terminplansoftware an. Dafir kénnte z.B. die Software
MS-Project eingesetzt werden.

MaRnahmen des BLB NRW:

Der BLB NRW hat den Zeit- und Meilensteinplan grundlegend tiberarbeitet. Dieser be-
riicksichtigt nunmehr neben den vorhandenen Ressourcen die Abhangigkeiten der ein-
zelnen Arbeitspakete des Zukunftserlasses untereinander und zu weiteren Themen,
die zum Teil Ubergeordnet betrachtet werden. Fiir die Teilziele des Zukunftserlasses
wurden Meilensteine gesetzt. Zudem fand eine Auflésung in Einzelfragestellungen, die
als ,Untermeilensteine” definiert sind, statt. SchlieBlich wurde zurtechnlschen Unter-
stlitzung das Produkt MS-Project emgefuhrt '

| Bewertung:

Der BLB NRW hat sein Fristenmanagement grundlegend Uberarbeitet. Die Zeit- und
Meilensteinplanung wird nunmehr als dynamischer Prozess verstanden, mit dem eine
aktive Steuerung vorgenommen wird. Aus dieser VVorgehensweise resultiert ein neues
Rollenverstandnis der Steuerungsgruppe des BLB NRW, die neben der Gesamtter-
minplanung und -kontrolle eine punktuelle Befassung mit fachlichen Einzelthemen so-
wie eine enge Kommunikation zur Planung und Unterstiitzung der Konzeptverantwort-
lichen etabliert hat.

Damit lassen sich Abhangigkeiten identifizieren und eine bessere Schnittstellenkoor-
dination vornehmen. Zudem wird frithzeitig erméglicht auf Entwicklungen zu reagieren
und notwendige Terminanpassungen vorzunehmen ohne den Gesamtzeitplan zu ver-
nachléssigen. Durch den Einsatz von MS-Project W|rd ein pro;ektubergrelfender Ge-
samtuberbhck sichergestelit.

.Als Mellensteln wurde die Vorlage von 70 Prozent der geforderten Konzepte zum
Stichtag 30.06.2020 gesetzt. Tatsachlich wurden 77 Prozent (34 von 44 Konzepten)
vorgelegt, von denen lediglich eins nicht den qualitativen Anforderungen entsprach.
Das Erreichen des Meilensteins ist Ausdruck einer funktionierenden Zeit- und Meilen-
steinplanung durch den richtigen Einsatz vorhandener Ressourcen.




vorgelegt# noch offen
Grundlagenpapiere 21 95,45 % 1 4,55 %
Grobkonzepte 1 |3333% 2 66,66 %
Feinkonzepte 12 63,16 % - 7 36,84 %
Gesamt v 34 7727 % 10 22,73 %

2. Ressourcenverstéarkung fiir das Projekt

Verbesserungsbedarf:

Ein Projekt dieser GroRBenordnung bedarf einer ausreichenden personellen Beset-
zung, die mit weitreichenden Befugnissen und Entscheidungskompetenzen ausgestat-
tet ist.

Neben einem Kernteam, das sich ausschlieRlich mit dem Projekt befasst, sind auch
den Konzepterstellern ausreichend Freirdume fir die Projektarbeit neben dem Tages-
geschaft einzurdumen. Bei geeigneten Themen kann zudem eine Unterstiitzung durch
externe Dritte in Betracht gezogen werden. :

MaRnahmen des BLB NRW:

Der BLB NRW hat Malnahmen bezlglich der Personalausstattung des Steue-
rungsteams und der Konzeptersteller ergriffen.

Zunichst wurde das Steuerungsteam als dauerhafte Stabsstelle unmittelbar der Ge-
schéftsfiihrung unterstellt und personell verstarkt. Es setzt sich aus einer Leitung, ei-
nem standigen Vertreter, drei Projektmanagerinnen und einer Assistenzkraft zusam-
men. Zudem konnten zwei weitere Personen auf Basis freiwilliger Mitarbeit zur fachli-
chen Unterstiitzung aus einer Niederlassung gewonnen werden.

Fir die Konzeptverantwortlichen und —ersteller wurden Freirdume geschaffen, indem
durch die Geschaftsfilhrung klar definierte Zeitraume fiir die Konzeption festgelegt
wurden, in denen sich die Betroffenen ausschlieRlich der Projektarbeit widmen durften.
Ferner wUrden die Konzeptersteller angeleitet und Zielrichtungen definiert. In Teilbe-
reichen wurde auf die Unterstiitzung durch externe Dritte zuriickgegriffen.

Bewertung:

Die Errichtung einer Stabsstelle hat dazu gefiihrt, dass ein festes Kernteam fir die
Projektarbeit vorhanden ist und durch die personelle Verstarkung wird eine umfassen-
dere Projektsteuerung ermaglicht. Zusétzlich kann nun eine Anleitung bei der Konzep-
terstellung erfolgen, so dass konzeptiibergreifende Abhéngigkeiten erkannt und be-
riicksichtigt werden kénnen. Dies flhrt zu einem gezielten Einsatz der vorhandenen
Ressourcen.

Positiv hervorzuheben ist zudem die Schaffung von Freirdumen durch die Geschéfts-
fuhrung des BLB NRW. Dadurch wurde zum einen die Wichtigkeit des Projekts her-
vorgehoben und die vorhandene Motivation fir die Projektarbeit gestérkt. Zum ande-
ren wurden die Konzeptersteller in die Lage versetzt sich, neben dem operativen Ta-
gesgeschiaft, intensiv mit dem Projekt auseinanderzusetzen. Die Prozesse konnten

4 Status vorgelegter Ausarbeitungen zum Stichtag 30.06.2020.



gezielt hinterfragt und ein kreatives und lésungsorientiertes Denken ermdglicht wer-
den.

Die Unterstiitzung und Hilfestellung insbesondere durch das Steuerungsteam, aber
auch durch externe Dritte, hat den Ressourceneinsatz gescharft.

3. Unterstiitzung der Konzeptverantwortlichen und Konzeptersteller

Verbesserunqsbedarf:

Die Unterstiitzung und Anleitung der Konzeptverantwortlichen bzw. -ersteller ist ein
wichtiger Baustein in der Projektarbeit, um die einzelnen Konzepte in den Gesamtkon-
text des Projekts bzw. in die strategische Zielrichtung des BLB NRW und des Landes
Nordrhein-Westfahlen zu setzen. Dafiir sollten geeignete Mechanismen etabliert wer-
den, die sowohl einen klaren Rahmen setzen als auch die Konzeptersteller unterstit-
zen und einen gestalterischen Gedankenaustausch erméglichen.

MaRnahmen des BLB NRW:

Die Steuerungsgruppe des BLB NRW Uberwacht die inhaltliche Ausgestaltung der Ein-
zelthemen und die Einbindung in den thematisch ibergeordneten Gesamtrahmen so-
wie den strategischen Zielsetzungen. Diese Vorgaben und unternehmerische Zielset-
zungen werden dabei unmittelbar durch die Geschéftsfuhrung des BLB NRW gesetzt.
Die Geschéftsfiihnrung des BLB NRW nimmt dabei eine aktive Rolle ein und gibt neben
den notwendig strategischen Entscheidungen auch fachlichen Input.

- Dafir wurden als wesentliches Element verschiede Kommunikationsformate einge-
flhrt.

Uberdies werden die Konzeptverantwortlichen und —ersteller durch die Steuerungs-
gruppe angeleitet und haben direkte Ansprechpartner zugeordnet.

Bewertung:

Durch die enge Verzahnung aller Projektbeteiligten und dem neuen Rollenverstéandnis
der Steuerungsgruppe des BLB NRW, die neben der Gesamtterminplanung und —kon-
trolle eine punktuelle Befassung mit fachlichen Einzelthemen sowie eine enge Kom-
munikation zur Planung und Unterstiitzung der Konzeptverantwortlichen etabliert hat,
lassen sich den Konzepten echte Fortschritte hin zu einem einheitlichen Gesamtbild
entnehmen.

Durch die Geschéftsfilhrung des BLB NRW werden die notwendigen richtungsweisen-
den Vorgaben gemacht, um einerseits das Einzelkonzept erstellen als auch in einen
Gesamtkontext einordnen und Abhangigkeiten beriicksichtigen zu kénnen. Es ermég-
licht ein friihzeitiges Erkennen von Widerspriichen und strukturiert den Prozess insge-
samt. Auch driickt es Wertschatzung der Geschéftsfihrung gegeniiber den Konzept-
verantwortlichen und —erstellern aus uns gibt Sicherheit im Handeln.

4. Einbindung einer dauerhaften strategischen Fiihrung

Verbesserungsbedarf:

Ausschlaggebend fiir eine erfolgreiche Projektdurchfilhrung ist unter anderem die
Schaffung der erforderlichen Rahmenbedingungen. Dazu gehért vor allem eine strate-
gische Fiihrung. An der Spitze des Projekts muss erkennbar die Geschéftsfiihrung des
BLB NRW stehen, um dem Projekt im Unternehmen den notwendigen Stellenwert zu
geben und Riickhalt verleihen zu kénnen. Auch sind richtungsweisende Entscheidun-
gen und Leitplanken durch die Geschéftsfiihrung des BLB NRW zu setzen.

i
i
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MaRnahmen des BLB NRW:

Die gesamte Geschéftsfilhrung des BLB NRW hat sich in das Projekt eingebracht. Sie
setzt in einem Top-Down Ansatz einen strategischen Rahmen und gibt Leitentschei-
dungen vor. Die Gesamtsteuerung fiir das durch die Geschéftsflihrung gemeinsam
verantwortete Projekt wurde einem Geschéftsfiihrer zugeordnet und damit auf obers-
ter Flhrungsebene angesiedelt.

Die Fuhrungskrafte und das Steuerungsteam im BLB NRW werden als Impulsgeber
eingesetzt, die die jeweilige Aufgabenstellung innerhalb des strategischen Rahmens
des Unternehmens und der Landesinteressen verorten, gewichten und Schnittstellen
zu angrenzenden Fachbereichen aufzeigen.

Als Schnittstelle wurden durch den BLB NRW verschiedene Kommunikationsformate
mit Einbindung der Geschaftsfiihrung etabliert. SchlieBlich wurden Entscheidungs-.
- und Kommunikationswege verkrzt.

Bewertung:

Durch die Optimierung der internen Kommunikation werden schnelle und durchset-
- zungsstarke Entscheidungen erméglicht und eine enge Verzahnung mit dem Projekt
sichergestellt.

Die wahrnehmbare Leitung des Projekts durch die Geschéftsfiihrung und die starke
Projekteinbindung, sorgen fiir Akzeptanz, motivieren und zeichnen ein Gesamtbild in
das sich die Einzelkonzepte einfiigen. Das Setzen von Leitlinien hilft bei der Konzep-
terstellung, indem es eine klare und einheitliche Richtung fur alle Konzepte vorgibt.
Kurze Entscheidungswege, werden durch die unmittelbare Einbindung der Geschéfts-
fuhrung des BLB NRW und durch die Starkung der Steuerungsgruppe in ihren Kom-
petenzen und Entscheidungsbefugnissen erreicht.

5.-. Schaffung eines zentralen Arbeitsbereiches fiir die strategische Weiterent-
wicklung des BLB NRW '

Verbesseru ngsbedarf:

Die Einrichtung einer BLB-internen strategischen Arbeitseinheit, die nicht nur die Er-
fullung der Aufgaben aus dem Zukunftserlass in den Blick nimmt, sondern als ,Scout’
Entwicklungen und zukiinftige Herausforderungen antizipiert und daran anschlielend
frihzeitig und gestaltungsorientiert im Betrieb die richtigen Prozesse anstoen kann,
ist flir die Weiterentwicklung des BLB NRW von zentraler Bedeutung.

MaRnahmen des BLB NRW:

Das bisherige Steuerungsteam des BLB NRW wurde dauerhaft als Stabsstelle einge-
richtet, der Geschaftsfiihrung direkt unterstellt und mit den erforderlichen Kommunika-
tions- und Entscheidungsprozessen innerhalb der Organisation vernetzt.

Hauptaufgaben der Stabsstelle sind AnstoR, Monitoring und Steuerung der Zu-
kunftsprojekte und kiinftig samtlicher geschéftsbereichsiibergreifender Weiterentwick-
lungsprojekte des BLB NRW durch konsequentes (Multi-) Projektmanagement. Dabei
soll die Geschéftsfiihrung in der Weiterentwicklung und Umsetzung von Strategiezie-
len unterstitzt werden. '

Bewertung:

Die Schaffung eines zentralen Arbeitsbereiches fir die strategische Weiterentwicklung -
‘des BLB NRW als Stabsstelle sorgt fur Stabilitat, stellt den BLB NRW zukunftssicher

|

I{i 11



auf und ermdéglicht auf veranderte Anforderungen frithzeitig reagieren zu kénnen. Die
vorhandenen Projektmanagementerfahrungen kommen Weiterentwicklungen zu Gute
und stellen diese von Anfang an auf eine tragfahige Basis. .

Einer schleichenden Entkopplung von den operativen Geschéftsaufgaben und Zielset-
zungen sowie den Abhangigkeiten, wurde durch die enge Anbindung an die Ge-
schaftsfiihrung entgegengewirkt.

Auch fordert die direkte Anbindung die Akzeptanz und Durchschlagskraft
6. Konsequente Gewichtung und Priorisierung

Verbesserungsbedartf:

Die Aufgabenstellungen und Mainahmen des Zukunftserlasses sind unter Ber(licksich-
tigung der unternehmerischen Interessen in Abhéngigkeit zu den strategischen Zielen
des Landes einzuordnen und zu systematisieren. Dabei ist die Gewichtung und Priori-
sierung der Aufgabenstellungen des Zukunftserlasses fir die Erstellung eines Zeit-
und Meilensteinplans unter Beriicksichtigung der vorhandenen Ressourcen notwen-
dig.

MaRnahmen des BLB NRW:

Der BLB NRW hat eine Gewichtung und Priorisierung vorgenommen. Dabei finden
sowohl die unternehmerischen Interessen als auch die Ubergeordneten strategischen
Ziele des Landes Beriicksichtigung. Die auf den BLB NRW zukommenden Anforde-
rungen des neuen Mietausgabenbudgetierungsprozesses, eine kundenorientiertere
Ausrichtung des Unternehmens sowie die im Kabinettbeschluss vom 17. Dezember
2019 formulierten Erwartungen® spiegeln sich darin wieder. Die damit verknupften Auf-
gabenpakete des Zukunftserlasses werden prioritér bearbeitet.

Bewertung:

Der BLB NRW hat eine nachvollziehbare Gewichtung vorgenommen und die Arbeits-
pakete des Zukunftserlasses priorisiert. Dabei wurden sogenannte ,Scharnierthemen®
identifiziert. ,Scharnierthemen” sind Teilaufgabenstellungen, die unabhéngig von ih-
rem originar zustandigen Konzeptverantwortlichen und -ersteller bearbeitet werden, da
die Ergebnisse in unterschiedlichen Konzepten Verwendung finden und tbergreifend
betrachtet werden kénnen. Zur individuellen Entlastung wurde deren Bearbeitung aus
der Erstellung jeweiliger Teilkonzepte herausgenommen und separaten Bearbeitern
ibertragen. Die Erfiullung der in der Kabinettvorlage formulierten Erwartungen sind be-
leg fiir einen systematisierten Zeit- und Meilensteinplan.

5 Bis zum Stichtag 30. Juni 2020 70 Prozent der geforderten Konzepte, mindestens aber die freigabe-
reifen Feinkonzepte zu den Themenbereichen ,Dienstleistungs- und Consultingbereich”, ,Mietorientie-
. rungswert/ -kalkulation” und ,Organisation und Verantwortungsverteilung* vorzulegen.

!@
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7. Durchsetzung von Qualitéatsstandards

Verbesserungsbedarf:

Eine stringentere Einfilhrung bzw. Durchsetzung von Qualitatsstandards ist fir die
strukturierte, inhaltliche Auseinandersetzung mit der jeweiligen Aufgabenstellung des
Zukunftserlasses unerlasslich. Dazu ist bei der Detaillierung die Abstufung zwischen
Grundlagenpapier, Grob- und Feinkonzept mit der jeweiligen inhaltlichen Ausrichtung
zu berlicksichtigen. Zudem sind Arbeitsergebnisse darauf zu Uberprifen, ob die
Grundausrichtung und die Strategie des Unternehmens ausreichend beriicksichtigt
wurde. Auch missen die Kommentierungen und Hinweise des FM beachtet und die
‘Beriicksichtigung in Gberarbeiteten Versionen uberpriift werden.

Eine Ubergeordnete Qualitatssicherung im BLB NRW kann dies sicherstellen.
MaBnahmen des BLB NRW:

Zunachst wurde die Betreuung der Einzelthemen unter den Mitgliedern der Steue-
rungsgruppe aufgeteilt und feste Ansprechpartner installiert.

Gleichzeitig wurde ein mehrstufiges Qualitatssicherungssystem eingefiihrt, welches in
letzter Instanz die Geschaftsfiihrung mit einbindet.
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Die Steuerungsgruppe zieht fallbezogen zur fachlichen Qualitéatssicherung, in Abstim-
mung mit der Geschéftsfiihrung, weitere BLB-interne Expertise hinzu.

Als Schwerpunkte der Qualitatssicherung der Steuerungsgruppe verstehen sich die
Plausibilisierung und die Beachtung konzeptlbergreifender Zusammenhénge.

Zu allen Konzepten erstellt die Steuerungsgruppe eine Zusammenfassung mit einer
Bewertung und Empfehlung zum Konzept. Der Versand der Konzepte erfolgt nach der
Genehmigung durch dle Geschéftsfiihrung.

Bewertung:

Die Einfiihrung einer Qualitatssicherung im BLB NRW ist ein Gewinn fiir die Projektar-
beit und schont sowohl beim BLB NRW als auch bei der Fachaufsicht Ressourcen.
Dadurch wird beidseitig ein {iberflissiger Mehraufwand vermieden und der Blick auf
die Gesamtzusammenhénge gescharft.
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Durch die Zuordnung der Einzelthemen zu bestimmten Mitgliedern der Steuerungs-
gruppe wurde eine wesentlich engere Kommunikation mit den Konzeptverantwortli-
chen und —erstellern ermdglicht. '

Die Einbindung der Geschaftsfiihrung sichert ein einheitliches Vorgehen im Rahmen
der unternehmerischen Strategie. Insgesamt wird dadurch ein effektiver Umgang in
der Gestaltung der Konzepte erreicht.

Zwar konnten nach Einfiihrung der Qualitatssicherung vereinbarte Abgabetermine ge-
geniiber der Fachaufsicht zunéchst nicht eingehalten werden, da Konzepte im Rah-
men der internen Qualitatssicherung erneut Giberarbeitet werden mussten. Jedoch hat
dies im Ergebnis dazu gefiihrt, dass die Konzepte insgesamt eine erhebliche Quali-
tatssteigerung erfahren haben und nur noch wenige durch das FM zuriickgewiesen
wurden.

Freigabelibersicht Konzepte durch FM

100%
90%

. 80%
70%

- 60%
50%

- 40%
30%
20%

10%

12%
0% ——
...ohne Uberarbeitung ...nach einmaliger Uberarbeitung

8. Einfiihrung einer stringenten Projektkommunikation

Verbesserungsbedarf:

Die Einfithrung einer stringenten Projekt- und Kommunikationskultur ist notwendig, um
das Wissen und die Ideen der Beschiftigten auszuschépfen sowie Impulse und Leitli-
nien zu setzen. Dabei ist wichtig, dass ein strategischer Austausch mit der Geschafts-
fuhrung und ein fachlicher Austausch zwischen den verschiedenen Konzepterstellern
méglich ist. Zudem muss es einen regelméRigen, kontinuierlichen Informationsfluss
von der Geschéftsfilhrung in das gesamte Unternehmen geben.

Maf&nahmen des BLB NRW:

Der BLB NRW hat die BLB-interne Projektkommunikation erweitert und adressatenge-
rechter gestaltet. Das betrifft sowohl die Kommunikation zwischen relevanten Konzept-
verantwortlichen, dem Steuerungsteam sowie der Geschéftsfiihrung fir die Projektar-
beit selbst als auch iiber die enge Projektarbeit hinaus in den Betrieb hinein, um die
Belegschaft mit den Anderungen vertraut zu machen.
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Dafiir wurden festen Kommunikationsformate eingerichtet.

Das federfilhrend verantwortliche Mitglied der Geschaftsfiihrung steht wéchentlich und
die gesamte Geschéftsfilhrung gemeinsam steht in einem zweiwéchigen Rhythmus in
engem Austausch mit dem Leiter der Steuerungsgruppe. In einem dreiwdchigen
Rhythmus tauschen sich die gesamte Geschéftsfiihrung mit dem Leiter der Steue-
rungsgruppe und den Konzeptverantwortlichen aus. Uber diese festen Formate hinaus
bindet sich die Geschéaftsfilhrung aktiv in Einzelthemen ein und gestaltet sie mit. Sie
steht fir einen Austausch mit den Konzeptverantwortlichen zur Verfligung.

Die Konzeptverantwortlichen haben untereinander ebenfalls ein festes Kommunikati-
onsformat und stehen so in einem regelmafigen Austausch.

Die Niederlassungsleitungen werden ebenfalls eng in die Kommunikation eingebun-
den.

Daneben hat der BLB NRW BLB-interne Videobotschaften produ2|ert bei denen vor
allem die Konzeptverantwortlichen den Zweck einzelner Teilprojekte innerhalb des Ge-
samtprojektes oder auch deren aktuellen Sachstand prasentieren. Es wurden bereits
16 solcher Videobotschaften gedreht und sind im Zukunftsportal des BLB NRW, auf
das alle Beschaftlgten Zugriff haben, verdéffentlicht.

Ferner gibt es allgemeine Informationsveranstaltungen und Schulungen, die tber dle
Anderungen informieren.

SchlieRlich wird ein aktives Change-Management betrieben, indem die Kommunika-
tion eine tragende S&ule bildet. Es werden unter anderem Fiihrungskréfte und Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter mit spezifischer Expertise in den Niederlassungen gezielt
als Multiplikatoren eingesetzt.

Béwertung:

Der Ausbau der Kommunikationsformate spiegelt sich in der Qualitat der Konzepte
wieder. Die verschiedenen Arbeitspakete des Zukunftserlasses weisen eine Vielzahl
an Schnittmengen und Abhéngigkeiten untereinander auf und fiigen sich nach und
nach zu einem Gesamtbild zusammen. Verbindungen zu anderen Konzepten werden
hergestellt, Widerspriiche aufgelést und ein einheitliches Bild prasentiert.

Zudem fordern die Kommunikationsformate das Miteinander und Verstandnis flreinan-
der. AuBerdem driickt die direkte Einbindung der Geschéftsfiihnrung eine Wertschét-
zung gegenilber den Mitarbeitern des BLB NRW aus und schafft Raum fiir die Ideen
und Lésungsansatze der Konzeptersteller.

Es wird empfohlen, die Kommunikationsformate auch wahrend der Umsetzungsphase
weiterzufithren und ein gut durchdachtes Change-Management aufzusetzen, um Ak-
zeptanz, Verstandnis sowie Motivation fiir die Anderungen zu wecken.

9. Pflege einer angemessenen Projektkultur

Verbesserungsbedartf:

Eine angemessene Projektkultur erfordert eine transparente und offene Analyse sowie
kritisch fachliche Einschatzungen im Rahmen der Konzeptionierung. Dazu gehort es,
die blsherlgen Barrieren und Probleme offen zu benennen.
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MaRnahmen des BLB NRW:

Alle Mitglieder der Geschéftsfiihrung bringen sich aktiv in das Projekt ein. Es wurden
feste Kommunikationsformate geschaffen und es wird fir einen offenen Umgang ge-
worben. Zudem ermutigt das Steuerungsteam eine kritische Analyse bei der Konzep-
tionierung vorzunehmen, um diese einer gewinnbringenden Lésung zuzufiihren. Auch
im Rahmen der Qualitatssicherung wird auf die Vornahme einer kritischen Analyse’
geachtet.

Bewertung:

Die Projektkultur wird durch den Einsatz der Geschéftsfilhrung und des Steue-
rungsteams sowie aller anderen Beteiligten positiv gepragt. Es wird flir einen offenen
Umgang geworben und Defizite benannt, um sie einer konstruktiven Lésung zuzufih-
ren. Durch die eingefilhrten Kommunikationsformate wurde die Méglichkeit eines offe-
nen Austauschs geschaffen.

Auch im Gesprach mit einzelnen Konzeptverantwortlichen und —erstellern wurde der
wertschatzende und konstruktive Umgang und Fortschritt im Projekt hervorgehoben.

II. Projektfortschritt
1. Gesamtfortschritt

a. Konzeptanforderungen

Das FM hat mit dem BLB NRW bei der Erarbeitung der Konzepte ein mehrstufiges
Vorgehen vereinbart, um frithzeitig Fehlentwicklungen zu erkennen. In Abhéngigkeit
der jeweiligen Aufgabenstellung des Zukunftserlasses ist der BLB NRW daher gehal-
ten eine Konzeptentwicklung vorzunehmen, die aus einer bis hin zu drei Erarbeitungs-
stufen bestehen kann. Daher wurden die 27 (nunmehr durch Zusammenlegung 23)
Arbeitspakete in verschiedene Kategorien eingeteilt, die die Anzahl der vorzulegenden
Papiere festlegt. )

Im Verlauf der Projektarbeit wurden vereinzelt neue Kategorisierungen vorgenommen,
da sich ein abweichendes Vorgehen als zielfilhrender herausstellte..

Die Aufgaben verteilen sich folgendermafen auf die unterschiedlichen Kategorien:

Komplexitit mit dem FM abzustimmende Papiere Anzahl Aufgaben
Kategorie 1 Grundlagenpapier
Grobkonzept 2

Feinkonzept

‘Kategorie 2 Grundlagenpapier 1
. 7
Feinkonzept
Kategorie 3 Grundlagenpapier 4

k
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KompIeX|tatsverte|Iung der Aufgaben

' Kategone 1 I
! Kategone 3 ! 9% '

L 17% e

| Kategorie 2 |
| 74%

Folglich sind dem FM insgesamt 44 Papiere zur Freigabe vorzulegen.

Das Grundlagenpapier dient (sofern es nicht bereits das finale Dokument ist) der Ab-
stimmung der grundsétzlichen Ausrichtung des zu erarbeitenden Konzeptes und soll
im Wesentlichen die folgende Struktur aufweisen:

Auftrag mit Auftragsbeschreibung und Kontext im Gesamtprojekt
Ist-Situation mit Grundlage fur die Analyse und Datengrundlage, Mengengerust

Analyse mit empirischen Befunden, Fallbeispielen, Schlussfolgerungen und ei-
ner Gewichtung der Erkenntnisse in ihrer Bedeutung im Hinblick auf ihre Aus-
wirkungen

Lésungsansatze mit Variantenherstellung, Betrachtung von Rahmenbedingun-
gen, Konsistenz bei Schnittstellen und Kosten-Nutzen-Analyse

Entscheidungsvorschlag mit verschiedenen Alternativen der Losungsvor—
schlage -

Ausblick auf weiteres Vorgehen mit Zelt- und MaBnahmeananung und Res-
sourcenplanung

Das Grobkonzept stellt eine Zwischensthe zwischen dem finalen Umsetzungs- bzw.
Feinkonzept und dem vorausgehenden Grundlagenpapier dar. Es vertieft die im
Grundlagenpapier bereits angelegte Ausrichtung, Anséatze und Vorschlédge, weist auf
Schwierigkeiten hin und gibt einen abschlieRenden Uberblick {iber die Vor- und Nach-
teile der vorgeschlagenen Entscheidungsvariante.

Das finale Feinkonzept beinhaltet eine weitere Detaillierung und eine abschlieRende
Umsetzungsplanung

Vertiefende Fortschrelbung des Grundlagenpaplers/Grobkonzeptes mit Konsis-
tenz zum Grundlagenpapier/Grobkonzept und Aufbau auf den Entscheidungen
zum Grundlagenpapier

17
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e \Vollstandige, umfassende Lésung, Konsistenz mit Lésungsansétzen in anderen
Themenfeldern, vollstédndiger und nachvollziehbarer Beschreibung der zu er-
wartenden Einnahmen und Ausgaben, vollstandiger und nachvollziehbarer Be-
schreibung der zu erwartenden Effekte '

e Vertiefender Ausblick auf das weitere Vorgehen mit Blick in Richtung der ab-
schlieBenden Umsetzung, Zeit- und MaBnahmenplanung sowie der Ressour-
cenplanung im Detalil

b. Konzeptfortschritte

Wihrend des Projektverlaufs wurden von den im Zukunftserlass enthaltenen 27 Auf-
gabenpaketen aufgrund des engen thematischen Zusammenhangs folgende Teilzif-
fern zusammengelegt und werden somit jeweils in einem Arbeitspaket zusammen be-
arbeitet:

e Zusammenlegung Textziffer 2c und 7a

e Zusammenlegung Textziffer 3a und b

e Zusammenlegung Textziffer 8b, c und 9a
Demnach sind insgesamt 23 Arbeitspakete durch den BLB NRW zu konzeptionieren.

Der stichtagsbezogene Projektverlauf in der Gesamtbetrachtung bezogen auf die final
freigabereifen Arbeitspakete im BLB NRW sieht wie folgt aust: :

Gesamtfortschritt finaler Arbeitspakete

30.06.2019 | 30.06.2020
| | P

23 Arbeitspakete

0 5 10 15 20

® Konzeptionierungsbeginn m Neustrukturierung Konzeptionierungsende

Der Projektverlauf zeigt, dass sich mittlerweile eine gute Projektdynamik eingestellt hat
und die vorgenommen Neustrukturierungsmanahmen sich als wirkungsvoll erweisen.

Als weiterer Indikator firr einen zielfiihrenden und effizienten Umgang mit dem Zu-
kunftserlass wurden Meilensteine gesetzt, die eine Vorlage von 70 Prozent der gefor-

6 Stichtagsbezogener Gesamtfortschritt der finalen Arbeitspakete
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derten Konzepte zum 30. Juni 2020 vorsieht, mindestens aber die freigabereifen Fein-
konzepte zu den Themenbereichen ,Dienstleistungs- und Consultingbereich®, ,Mietori-
- entierungswert/-kalkulation® und ,Organisation und Verantwortungsverteilung®.

Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Erfullung von Meilensteinen lediglich als Indika-
tor herangezogen werden sollte und das Projekt mit seinem immensen Umfang in sei-
ner Gesamtheit mit den einhergehenden Entwicklungen betrachtet werden muss. Der
Projekterfolg sollte daher nicht ausschlie3lich an einem einzelnen Meilenstein festge-
macht werden. Die Meilensteine dienen vielmehr als wichtiges Steuerungsinstrument.
Entscheidend ist schlussendlich, dass bestehende Liicken bis zum Abschluss des Pro-
jekts geschlossen werden kénnen.

Tatsachlich wurde die 70 Prozent-Meilensteinmarke tibertroffen. Das Projekt erfordert
die Vorlage von insgesamt 44 Einzelpapieren (Grundlagenpapiere, Grobkonzepte so-
wie Feinkonzepte die auf die 23 Arbeitspakete in Abhangigkeit der Kategorisierung
entfallen?).

Es wurden 77 Prozent (34' Papiere) vorgelegt und damit das gesetzte Ziel deutlich
Ubertroffen.

vorzulegende Papiere

m vorgelegt  offen

Von den offenen Papieren befindet snch der ubenmegende Teil im Stadlum der Grob-
oder Feinkonzeptionierung. .

7 siehe Tabelle: Komplexitatsverteilung der Aufgaben

19




offene Papiere

o+ Grundlagenpapier = Grobkonzepte  m Feinkonzepte

Positiv hervorzuheben ist, dass nach Vornahme der NeustrukturierungsmaRnahmen
lediglich noch ca. 12 Prozent der eingereichten Konzeptpapiere nicht den Qualitatsan-
spriichen geniigten und somit zur erneuten Uberarbeitung von der Fachaufsicht zu-
riickgewiesen wurden. Vor der Neustrukturierung lag die Zuriickweisungsquote noch
bei ca. 65 Prozent aller eingereichten Konzeptpaplere ~

Zuriickweisungsquote

0% 10% 20% 30%  40% 50% -60% 70% 80% 90% 100%

} : i

Vor Neustrukturierung :
' 65%

i Nach Neustrukturierung

‘ ‘ M Freigaben .M Zuriickweisungen

Durch die erfolgte deutliche Qualitatssteigerung in der Konzeptbearbeitung konnte der
Meilenstein nicht nur in quantitativer, sondern auch in qualitativer Hinsicht vollumfang-
lich erfullt werden. Das ist Ausdruck fiir einen effizienten und ZIelgerlchteten Umgang
mit dem Zukunftserlass in der Projektarbeit.
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Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass sehr gute Projektfortschritte vorzuwei-
sen sind und die ergriffenen MaBnahmen sich als effektiv herausgestellt haben. Ins-
gesamt hat es dazu gefiihrt, dass die Konzeptionierungsphase mittlerweile auf einen
Endtermin zulduft und nur noch wenige Arbeitspakete offen sind. Ein Teil der Konzepte
befindet sich bereits in der Umsetzungsphase bzw. der GroRteil kann in Kiirze in diese
Phase uberfiihrt werden, um wahrnehmbar im Betrieb implementiert zu werden. Die
Umsetzungsphase wird je nach Komplexitdt einen ausgedehnten Zeitraum in An-
spruch nehmen. ' '

2. Einzelfortschritte

Das Projekt behandelt insgesamt 23 Einzelthemen, die jeweils unter Berlicksichtigung
der Schnittstellen und Abh&ngigkeiten zu konzeptionieren sind, um sie dann im Rah-
men einer Umsetzung im Betrieb einzufiihren und dauerhaft zu verankern.

Beispielhaft kann der Projektfortschritt an den als Meilensteinen gesetzten Einzelkon-
zepten des ,Dienstleistungs- und Consultingbereichs®, der ,Organisation und Verant-
wortungsverteilung“ sowie zu ,MOW und Mietkalkulation* verdeutlicht werden, da es
sich insgesamt um &uRerst komplexe und mit starken Schnittstellen verknipfte Pa-
piere handelt. '

Der Dienstleistungs- und Consultingbereich weist insbesondere Schnittstellen zu den
vielfaltigen Téatigkeiten des Betriebs sowie zum Mietausgabenbudgetierungsprozess
auf. Die Organisations- und Verantwortungsverteilung greift in die gesamte Prozess-
landschaft des. BLB NRW invasiv ein und stellt die Weichen fiir das zukunftige Steue-
rungsmodell. Das Thema Mietkalkulation und im Annex dazu auch die Frage eines
fruhzeitigen MOW betrifft schlieBlich das Kerngeschéft des BLB NRW und bildet die
Basis fiir jedwedes Planen, Controlling und Steuern im Unternehmen. Mit Abschluss
dieser Konzepte geht ein erheblicher Projektfortschritt einher, der auch andere The-
~ men fiir den Endspurt motivieren durfte.

a. Dienstleistungs- und Consultingbereich

Konzept:

Das Konzept des Dienstleistungs- und Consultingbereichs sieht das Erbringen von
Beratungsleistungen vor. Der BLB NRW bietet dafiir seine Fachexpertise in Form von
Consulting-Produkten gegen Entgelt an.

Ziel ist die Erstellung des bestmaglichen Ergebnisses in einem definierten Zeitrahmen
in Zusammenarbeit mit dem Nutzer.

Um das zu erméglichen hat der BLB NRW einen Prozess fiir den betrieblichen Ablauf
gestaltet, den es im Rahmen der Umsetzung im Betrieb zu implementieren gilt.

AngestoRen wird der Prozess zum einen durch den BLB NRW selbst, indem er aktiv
Consultingleistungen bei erkennbarem Bedarf den Nutzern anbietet, zum anderen wird
er auf Kundenwunsch tétig. Die Aufgabe sowohl fiir die aktive als auch fur die passive
Rolle tbernimmt der Bereich Customer Relationship Management (CRM) in der Zent-
rale des BLB NRW, womit ein fester Ansprechpartner wahrend des gesamten Verfah-
rens den Nutzern (Ressorts) zur Verfligung steht.

Hierzu personalisiert der BLB NRW einen Aufbaustab Consulting, der in der finalen
Ausrichtung in einen Fachbereich tberfihrt wird. Damit schafft der BLB NRW eine
klare, nach auRen sichtbare Organisationseinheit fir Consulting-Anfragen. Diese wer-
den entweder durch das Ressort im Zuge der Portfoliokonferenzen oder durch die Nut-
zer vor Ort (iber die Abteilungen Portfoliomanagement/Key Account Manager an CRM




gestellt und in CRM gesteuert. Zum kontinuierlichen Austausch mit den Niederlassun-

gen hat der Geschéftsbereich CRM gezielt Netzwerke etabliert (Abteilungsleitungen

Portfoliomanagement, Immobilienmanagement, Key Account Manager), um niederlas-

sungsubergreifend einen bestmdglichen Wissenstransfer zu gewahrleisten und die Zu-
sammenarbeit zu optimieren. Themenschwerpunkte sind insbesondere der Austausch

Uber Kundentrends, die Portfolioentwicklung der Kunden und consultingrelevante The-

menbereiche. Intern erfolgt somit immer eine Blindelung bzw. Weiterleitung der An-

frage an CRM. :

Die Anfrage wird im ersten Schritt zwisbhen CRM und dem Ressort bzw. Nutzer kon-
kretisiert, sodass das Ziel, die Dauer und der Inhalt des Auftrags vorliegen.

Im néachsten Schritt erfolgt die Personalisierung des Auftrages durch den Fachbereich
Consulting. Zunachst wird die Verfiigbarkeit bei der zustandigen Niederlassung (des
Kunden) im Portfoliomanagement/Key Account Management abgefragt. Sofern in der
zusténdigen Niederlassung keine Ressourcen verfiigbar sind, werden durch den Fach-
bereich Consulting Realisierungsméglichkeiten Giber einen niederlassungsibergreifen-
den Kompetenzpool gesucht oder auf externe Unterstiitzung zuriickgegriffen, wobei
der BLB NRW Ansprechpartner flir den Nutzer bleibt. Im Fall fehlender Kompetenz
bzw. Verfugbarkeit wird der BLB NRW keine Consulting-Leistung erbringen.

Schematische Darstellung des Consulting Prozessablaufs:
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Sy jajnein  CIECA
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Consulting (NL1-7,
Rahmenvertrag, flexible Losung)

Der Fachbereich Consulting verfolgt Kundentrends aktiv, um Produkte kontinuierlich
weiterzuentwickeln und Kunden akquirieren zu kénnen. Die Anbindung an den Ge-
schéftsbereich CRM stellt sicher, dass die innerhalb der Portfoliokonferenzen erkenn-
baren kundenstrategischen Trends Beriicksichtigung in der Entwicklung und Evaluie-
rung des Consulting Spektrums finden. . '
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Fur einen Markteinstieg als Beratungsdienstleister hat sich der BLB NRW auf zwei
grundlegende Produkte fokussiert, die potentiell in der Initiierungsphase schwerpunkt-
maRig von den Kunden nachgefragt werden — Bedarfsplanung in Phase O (Forderung
MAB-Prozess) und Energieberatung (Ergebnis der Kundenbefragung).

Die Energieberatung wird zu den Detailthemen ,Anlagen- und Betriebsoptimierung®,
“Konzepte zur E-Mobilitat* sowie ,Energie-Liegenschaftskonzepte angeboten werden.
Diese sind abzugrenzen von denjenigen Leistungen, die aufgrund von rechtlichen An-
forderungen ohnehin erbracht werden mussen.

Fur jedes Beratungsprodukt wurden Leistungsverzeichnisse formuliert. Weiterhin er-
fordert die Flankierung des MAB-Prozesses die Etablierung weiterer Consulting-Pro-
dukte zur Unterstiitzung der Ressorts. Der Produktkatalog wird fortlaufend an die Kun-
denbedarfe angepasst.

Unter Beriicksichtigung der Entwicklung von Kundenanfragen werden Kompetenzen
weiterentwickelt, um den Beratungsbedarf abzudecken.

Ausblick:

Zum jetzigen Zeitpunkt ist es fur die Niederlassungen méglich, Kundenanfragen, die
durch die zukiinftigen Produkte des Dienstleistungs- und Consultingbereiches abge-
deckt werden, zu bedienen, Angebote zu erstellen und Beratungsprojekte umsetzen.
Sollte eine Umsetzung mit reiner Eigenleistung nicht sofort abzubilden sein, wird sich
der BLB NRW eine externe Unterstlitzung heranziehen, um Kundenauftrage zu erful-
len. Zudem wurde ein neues Schulungsprogramm mit dem Schwerpunkt Kundenori-
entierung eingefuhrt. '

Die personelle Ausstattung des Fachbereichs Consulting erfolgt schnellstméglich (vo-
raussichtlich innerhalb der nachsten drei Monate), um eine Unterstiitzung der Nieder-
lassungen sowie eine koordinierende Stelle fiir die Kunden zu schaffen. Um Prozesse
und Verfahrensabléufe zielgerichtet zu implementieren, wird zunéachst ein Aufbaustab
installiert, der in den Fachbereich tberfihrt wird.

Zudem erfolgt die Umsetzung.des Change Request mit der T, damit eine Nutzung der
SAP-Serviceauftrage im BLB NRW fiir Consulting — und somit ein gezieltes Controlling
jeden Auftrages — méglich ist. Im Anschluss werden Schulungen fur die Nlederlassun-
gen angeboten.

Mit der Elnfuhrung des MAB-Prozesses entstehen die neuen Produktfelder. Das Schu-
lungsprogramm wird entsprechend der veranderten Aufgabenfelder angepasst und es
finden spezielle Schulungen fiir die Kompetenzteams statt.

Zum Ende des Jahres 2020 werden die Verfahrensablaufe und Prozesse evaluiert.
Erwartungsgeman steigt die Nachfrage der Kunden zu Produkten. Zur professionellen
Etablierung des Themenkomplexes Consulting ist spatestens im vierten Quartal 2020
die Stellenzuweisung zur personelle Ausstattung des Fachbereichs Consulting erfor-
derlich. Der Produktkatalog wird hinsichtlich der Aktualitat und Anpassungsbedarfe be-
wertet und das Angebot fiir das Jahr 2021 entsprechend angepasst.

Bewertung:

Der BLB NRW hat zum neuen Dienstleistungs- und Consultingbereich einen Prozess
_gestaltet, der sich in die vielschichtigen Ablaufe des BLB NRW einfuigt und seine fach-
liche Expertise den Nutzern zugutekommen lasst. Fur den Nutzer wurden klare Struk-
turen mit einer festen Ansprechperson und zugleich eine breite Zugriffsmdéglichkeit auf
die fachlich versierten Mitarbeiter geschaffen. Bei dem neuen Bereich handelt es sich
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um einen dynamischen Bereich, der sich Entwicklungen, Anforderungen und Trends
stellen muss und sich immer neu zu positionieren hat. Nicht zuletzt durch eine IT Ein-
bindung, gezieltes Controlling sowie enge Verzahnung mit anderen Bereichen im Be-
trieb wie auch den Portfoliokonferenzen wird dies ermdglicht. Durch die Kundenndhe
wird der BLB NRW in die Lage versetzt, friihzeitig sich verdndernde Nutzerbediirfnisse
zu erkennen und auf diese angemessen zu reagieren.

Bestimmte Fragestellungen, wie die Ausgestaltung der einzelnen Beratungsprodukte,
kénnen erst im Rahmen der Umsetzung bzw. Anwendung entwickelt werden.

Insgesamt handelt es sich um ein qualitativ starkes und detailliertes Konzept (82 Sei-
ten plus Anhang), dass in die Umsetzungsphase tberfiihrt werden sollte.

b. Organisations- und Verantwortungsvertéilung

Konzept:

Zur klaren Regelung von Verantwortung und kontinuierlicher Weiterentwicklung des
BLB NRW soll ein ,Governance-/Betriebsmodell* eingefiihrt werden, welches die Bri-
cke zwischen Strategie und Geschéaftsausfilhrung darstellt. Die folgende Grafik zeigt
die relevanten Aspekte dieses Modells:

R
i

Governance-lrBetriebsmodell : Geschafts-
A ausfiihrung

Kundenzufrieden- R B I e f"‘-i‘ Beraten /
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Verantwortungs- | (Multi-)Projekt-
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Bauen

Wissenserhalt und
~transferim BLB
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Grundlage: Lebenszyklusmanagement

> 10% proJahr
(anhand Abgange bis 2030)

Ein grundlegender Aspekt des Konzepts ist die Entwicklung einer ,Verantwortungs-
richtlinie“. Der Baustein ,Interne Vorgaben* dazu basiert auf einem konsequenten und
vor allem einheitlichen Prozessmanagement unter Beriicksichtigung der einheitlichen
sogenannten ,Level of Authorities-Matrix“ (LoA Matrix)..Durch eine eingehende Ana-
lyse der internen Vorgaben werden Redundanzen und auch Regelungsliicken ermittelt
und geschlossen. Diese tiberarbeiteten internen Vorgaben werden sodann in einheit-
liche Prozesse transformiert und allen Beschéftigten iber interne Portale zur Verfi-
gung gestellt. Im Ergebnis werden so die notwendige Transparenz und Sicherheit far
die Bearbeitung sichergestellt, da Zustandigkeiten eindeutig festgelegt wurden.
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Bei der LoA-Matrix handelt es sich um ein im Rahmen der neu entwickelten ,Verant-
wortungsstrategie* entworfenes vierstufiges Verantwortungsmodell (Vorschlag-Vo-
tum-Entscheidung-ggf. Zustimmung), das jeder Prozessmodellierung zugrunde gelegt
wird. Im Ergebnis sollen méglichst viele Normsachverhalte (ca. 80 Prozent der Ge-
schéftsvorfélle) definiert werden, um die Bearbeitungsqualitdt zu optimieren. Sachver-
halte auerhalb der LoA-Matrix (ca. 20 Prozent der Geschéftsvorfalle) sollen nach dem
Prinzip ,Management by Exception* jeweils von der nachsthéheren Entscheidungs-
ebene beschlossen werden. Zu der neuen Verantwortungsstrategie gehért auch, die
Rolle des BdH auf die Kernaufgaben gemaR LHO zurtickzufiihren und so zukiinftig
den ,Flaschenhals-Effekt“ des BdH zu verhindern.

Das ,Steuerungsmodell* basiert auf der klaren Abgrenzung der Aufgaben sowie der
Verantwortung zwischen der Zentrale und den Niederlassungen. Die Zentrale tber-
nimmt dabei die Aufgaben Strategie, Steuerung und Service, wahrend die Niederlas-
sungen das Kerngeschaft betreiben. Um dieses Steuerungsmodell auch in der Praxis
dauerhaft zu etablieren, ist eine weitere Konkretisierung der jeweiligen Aufgaben er-
forderlich. Dies soll Gber verbindliche Weisungen, Zielvereinbarungen und auch regel-
maRige Kommunikationsformate zur Ausschéarfung der jeweiligen Aufgaben gelingen.

Durch den Baustein ,(Multi-)Projektmanagement® soll die Weiterentwicklung des
BLB NRW durch die Stabsstelle ,Zukunft BLB" federfuhrend vorangetrieben und koor-
diniert werden. Verschiedene Projekte laufen so nicht isoliert nebeneinander her, son-
dern es erfolgt vielmehr eine ganzheitliche Betrachtung. Widerspriiche kdnnen
dadurch friihzeitig aufgedeckt und verhindert werden.

Der Baustein ,Zusammenarbeit/Lernkultur” soll den Fokus auf die Herstellung bzw.
Weiterflihrung von Netzwerkkultur sowie Transparenz legen und so der Gefahr vor-
beugen, dass es aufgrund klarer Zusténdigkeiten und- Verantwortlichkeiten zu einer
,Siloartigen“ Aufgabenerfillung kommt, welche die stetige Weiterentwicklung des
BLB NRW behindern kénnte. Das Verantwortungsbewusstsein der Fihrungskrafte
wird dabei Giber ein breites Schulungssystem geschéarft und weiter ausgebildet.

Ausblick:

Aufgrund des umfassenden Konzepts, das in viele Teilbereiche des BLB NRW hinein-
wirkt, sind im Rahmen der Umsetzung des Konzepts umfangreiche Abstimmungen
notwendig. Nur so kann gewahrleistet werden, dass tatsachlich alle Schnittstellen aus-
- reichend berticksichtigt werden. Die Schnittstellenbetrachtung und Umsetzung erfolgt
daher in iterativer Weise und in Abh&ngigkeit zu den anderen Arbeitsbereichen.

Die Themen Verantwortungsverteilung, Organisation und Mitzeichnung werden aus
diesem Grund Bestandteil der Sitzungen und Treffen der unterschiedlichen Gremien,
um Ubergreifend eine regelmaRige Betrachtung sicherzustellen und Handlungsfelder
zu identifizieren. Die Priorisierung der Prozesse/Bereiche, deren Verantwortung in der
LoA-Matrix festgeschrieben werden soll, hat parallel bereits begonnen. Die Regelungs-
" bedarfe der Geschéftsbereiche werden dazu sukzessive abgearbeitet. Ebenso laufen
bereits Abstimmungen zur Optimierung der Verantwortungsdokumentation.

Die kontinuierliche Aufgabeniberpriifung der Stabsstelle BdH wurde ebenfalls bereits
aufgenommen. Derzeit werden alle Vorgdnge, Beteiligungsformate und Bespre-
chungsserien kritisch betrachtet und mit Blick auf ihr Erfordernis fiir das neue Aufga-
ben- und Rollenversténdnis hinterfragt. Nach der Definition des zukiinftigen Aufgaben-
bereiches und Tatigkeitsfeldes werden die bestehenden Regelungen und Prozesse
innerhalb des BLB NRW angepasst und die Beschaftigten des BLB NRW informiert
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bzw. bei Bedarf geschult. Damit soll ein schnellstméglicher Nutzen fur die Kunden
durch die Entzerrung des ,Flaschenhalses BdH" erreicht werden.

Bewertung:

Das Feinkonzept ist &uRerst positiv zu bewerten. Die bereits im Grundlagenpapier dar-
gestellten Ansatze werden sinnvoll weiterentwickelt und ausgeschérft. Das vorge-
schlagene ,Governance-/Betriebsmodell“ stellt einen Ubergreifenden Lésungsvor-
schlag dar, der die Aufgabenstellung des Zukunftserlasses umfassend aufgreift und
abarbeitet, daneben aber auch die gesamte Weiterentwicklung des BLB NRW in den
Blick nimmt und damit eine gelungene Gesamtlésung darstellt. Das Feinkonzept ent-
héalt zudem einen detaillierten und nachvollziehbaren Umsetzungsplan und Beriick-
sichtigung der umfangfassenden Schnittstellen. Es ist daher zu erwarten, dass das
komplexe und vielschichtige Konzept auch in die Praxis umgesetzt werden kann.

c. Mietorientierungswert/-kalkulation

Konzept:

Die neue Mietkalkulation ist neben dem Ziel, ein fiir den BLB NRW kostendeckendes
Mietangebot zu berechnen, vor allem auch darauf gerichtet, den Ressorts und Hoch-
schulen zu erméglichen, die Mietangebote des BLB NRW mit Marktangeboten zu ver-
gleichen, indem alle Mietbestandteile transparent und nachvollziehbar definiert und
standardisiert berticksichtigt werden. Die Abgabe eines MOW in einer frihen Leis-
tungsphase (Leistungsphase 0 — 3) als Obergrenze eines zukiinftigen Mietangebots
durch den BLB NRW ermdéglicht dem Auftraggeber zudem eine sachgerechte Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtung im Rahmen der Mietausgabenbudgetierung zu einem sehr
frihen Zeitpunkt. ' :

Das vorgelegte Konzept greift diese beiden Ziele auf und gestaltet zum einen konzep-
tionell die zukiinftige Kalkulationsmethodik und die zugrundeliegenden Kalkulations-
parameter. Zum anderen wird das sogenannte MOW-Datenpaket entwickelt, das fir
~ den Vergleich im Landesrechenmodell herangezogen wird. '

Bei der Mietkalkulation geht der BLB NRW unter Berlicksichtigung der strategischen
Ziele von einem Vollkostenansatz aus. Die kalkulierte Miete fir das Erstjahr ergibt sich
aus der rechnerischen Aufstellung der Kostenpositionen mit dem Ziel, einen neutralen
Deckungsbeitrag zu gewahrleisten. Fir die Folgejahre ist eine entsprechende Indexie-
rung der Miete vorgesehen.

Bei den in die Kalkulation der Jahreskaltmiete einflieRenden Parametern wird zwi-
schen unternehmensspezifischen und projekispezifischen Parametern unterschieden.
Im Einzelnen finden folgende Parameter im Rahmen der Mietkalkulation Beriicksichti-
gung: '
e Grundstiuckswert
Die Kosten fiir den Erwerb eines neuen Grundstlickes werden tber einen Zeit-
raum von 99 Jahren Uber die Miete refinanziert. Bei Grundstiicken, die bereits
bei der Griindung des BLB NRW im Jahr 2001 vorhanden waren, geht der
BLB NRW davon aus, dass diese bereits refinanziert sind und nimmt diese von -
einer weiteren Berlicksichtigung in der Mietkalkulation ganzlich aus. Ebenso
unberiicksichtigt bleiben die nach Griindung des BLB NRW neu erworbenen
Grundstiicke, soweit sie ebenfalls bereits refinanziert sind.

e Herstellungskosten des Gebaudes
e Interimskosten




e Umzugskosten

e Abbruchkosten

¢ [nbetriebnahmemanagement
e Baunebenkosten (Pauschale)
e Instandsetzungskosten

Eine Ausdifferenzierung der Instandsetzungskosten nach Gebauden ist dem
BLB NRW derzeit noch nicht méglich. Er plant diese Differenzierung nach Ge-
baudeclustern, spater auch gebadudescharf bis voraussichtlich Ende 2023 zu
realisieren.

Ziel ist es, eine bedarfsgerechte und projektindividuelle Ermlttlung eines In-
standsetzungswertes, u. a. auch in Abhangigkeit des Technisierungsgrades des
jeweiligen Gebaudes, vorzunehmen. Diese Ermittlungsweise dirfte bis zur Leis-
tungsphase 5 und Abgabe eines verbindlichen Mietangebots des BLB NRW so-
wohl fur Bestandsgebéude als auch fiir Neubauten aufgrund der fortgeschritte-
nen Planungstiefe regelmaBig méglich sein.

Bei der Abgabe eines MOW bis zur Leistungsphase 3 ist es gerechtfertlgt einen
“pauschalen Wert (in Prozent) & nebst Risikoaufschlag fiir die Instandsetzungs-
kosten zu verwenden.

e Verwaltungskosten (in Prozent)

Die Verwaltungskosten bilden die typischen Kosten fiir Verwaltungsleistungen
ab, die dem BLB NRW als Immobilienbetrieb als solchen entstehen. Dabei wer-
den die derzeit moglichen Einzelpositionen aufgeschlisselt und mit tatséchli-
chen Kosten belegt. Eine dariiber hinaus gehende Aufschliisselung von den
tbrigen Positionen ist dem BLB NRW derzeit nicht méglich, insoweit werden
vorerst pauschale Ansatze beriicksichtigt

o Kalkulatorische Bauzeitzinsen (in Prozent)
e Finanzierungskosten (in Prozent)
e Ausgleichsbetrag (in Prozent)

Der BLB NRW weist erstmalig transparent einen unternehmensspe2|f|schen An-
satz in der Mietkalkulation aus, der zum einen die nicht in den Ubrigen definier-
ten Parametern abbildbaren Kosten, insbesondere fiir unvorhersehbare Gege-
benheiten, umfasst. Zum anderen dient dieser Parameter auch dazu, den dem
BLB NRW vorgegebenen Zielkorridor eines Jahresiiberschusses in Héhe von.
60 bis 120 Mio. Euro erwirtschaften zu kénnen. ‘

o észinch: prognostizierter Restbuchwert des Gebaudes bei Drittverwendungs-
fahigkeit
Der BLB NRW plant bei drittverwendungsfahigen Objekten einen ,Restbuchwert” zu
bilden und in der Mietkalkulation zu Gunsten des neuen Mieters zu beriicksichtigen.

Fir die Kalkulation an sich bedient sich der BLB NRW nach wie vor der Methodlk des
Vollstandigen Finanzplans.

8 Die Hohe der prozentual in Ansatz gebrachten Parameter beziehen sich auf die Herstellungskosten
des Gebaudes bzw. auf die Jahreskaltmiete. Der BLB NRW leitet die konkreten Prozent-Werte aus
der Analyse historischer Daten ab.
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Grundsatzliche MaRgabe bei der Berechnung der Miete ist eine Refinanzierung der
Herstellungskosten des Gebdudes innerhalb der Mietvertragslaufzeit, die der
BLB NRW grundsatzlich auf maximal 25 Jahre festlegen méchte.

Sémtliche Parameter sollen turnusméBig dem Grunde und der H6he nach Uberpruft
werden.

Um die Abstimmungsprozesse bei der Erstellung der Mietkalkulation zwischen den
Niederlassungen und der Zentrale zu straffen und zu beschleunigen, legt das Konzept
auch die jeweiligen Stellen im BLB NRW fest, die zu festgelegten Zeitpunkten die er-
forderliche Datenzulieferung verantworten.

Zuletzt wird klargestellt, dass die Parameter der Mietkalkulation inhaltlich denen der
Kalkulation fiir einen MOW entsprechen.:

Das MOW-Datenpaket, das die Vergleichsgréf3e im Rahmen der Mietausgabenbudge-
tierung darstellt, ermittelt der BLB NRW malRnahmen- und variantenspezifisch in einer
Vorstufe zum verbindlichen Mietangebot. Ziel ist es, méglichst schnell, innerhalb einer
mit dem Ressort abgestimmten Frist, in der Lage zu sein, ein Datenpaket fir das Lan-
desrechenmodell zu erstellen. '

Im ersten Schritt wird die Bedarfsplanung durch das Ressort (ggf.) mit Unterstitzung
des BLB NRW aufgestellt. Diese Leistungen werden nach dem MAB-Leitfaden geson-
dert vergiitet und daher nicht in der Mietkalkulation beriicksichtigt. Der BLB NRW wird
in der Kommunikation mit den Ressorts zukiinftig ein hohes MaB an Transparenz
schaffen. '

. Basierend auf der Bedarfsplanung des Ressorts betrachtet der BLB NRW im Rahmen
seiner Portfoliostrategie alle denkbaren Umsetzungsvarianten. Im Rahmen der Auf-
stellung der Kostenermittlung je Umsetzungsvariante werden bereits auch die mit den
Varianten des BLB NRW anfallenden Opportunltats- und Leerstandskosten identifi-
zZiert.

Im nachsten Schritt wird der BLB NRW fir jede seiner als realisierbar identifizierten
Umsetzungsvarianten einer MaBnahme ein fur ihn wirtschaftliches Datenpaket fur das
Landesrechenmodell erstellen. Auch hierfiir hat der BLB NRW interne Verantwortlich-
keiten und Zustandigkeiten festgelegt.

Ausblick:

Das bisher genutzte Kalkulationsinstrument muss ersetzt werden. Aus diesem Grund
wird fuir die Konzeptionierung und Programmierung eines neuen Instruments ein ex-
ternes Unternehmen beauftragt werden. Das dann erstellte Instrument soll von emer
Wirtschaftspriifungsgesellschaft geprift und auditiert werden.

Mit der Abgabe eines MOW, der in seiner Systematik der neuen Mietkalkulation folgt,
befindet sich der BLB NRW an der Schnittstelle zwischen den eigenen internen Re-
formproessen zu den neu etablierten Prozessen seitens der Landesregierung im Hin-
blick auf die Mietausgabenbudgetierung. MaRgeblich fiir das neue Kalkulationsinstru-
ment sind daher immer eine unbedingte Kompatibilitdt mit dem ,Leitfaden far Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen fir immobilienwirtschaftliche MaRnahmen des Landes
Nordrhein-Westfalen“ und dem ,Verfahrensleitfaden Mietausgabenbudgetierung flr
immobilienwirtschaftliche MaRnahmen des Landes Nordrhem-Westfalen - MAB-Ver-
fahrensleitfaden®. :

Aktuell arbeitet der BLB NRW sowohl an der Ausschreibung des Rechentools (Lasten- v
heft) als auch an der Vergabe der externen Auditierung.




Fir die Ubergangszeit wird mit Zwischenlésungen auf Basis der bisherigen Instru-
mente gearbeitet.

Soweit der BLB NRW zurzeit mangels ausreichender, substantieller Datengrundlagen
bei einzelnen Parametern noch mit Pauschalansétzen arbeitet, ist zugesagt, nachhal-
" tig an den erforderlichen Ausdifferenzierungen zu arbeiten und diese zukinftig suk-
zessive und in Abstimmung mit der Fachaufsicht in den Kalkulationsprozess zu integ-
rieren.

- Bewertung:

Gemessen an dem Ziel, die Mietkalkulation des BLB NRW transparenter, systemati-
scher und nachvollziehbarer als bisher zu machen, hat der BLB NRW mit dem vorge-
legten Konzept einen groRen Schritt nach vorne gemacht.

Bereits in den letzten Jahren hat der BLB NRW — betrachtet man die Jahresabschliisse
der letzten 10 Jahre — aus seiner Perspektive auskdmmlich gewirtschaftet. Weil aber
die Kalkulation der Miete als (iberwiegende Einnahmequelle weitestgehend intranspa-
rent und nicht Gberprifbar niedergelegt wurde, konnten eine echte Kontrolle oder Steu-
erung nur eingeschréankt erfolgen. Das ist jetzt méglich.

Dem BLB NRW ist es gelungen, die einzelnen Parameter dem Grunde nach betriebs-
wirtschaftlich nachvollziehbar herzuleiten. Die Heranziehung von zahlreichen Pau-
schalen wird seitens der Fachaufsicht kritisch gesehen und wurde so auch mit den
Verantwortlichen diskutiert. Es besteht daher Einvernehmen zwischen allen Beteilig-
ten, dass mit Hochdruck an einer Weiterentwicklung hin zu einer deutlicheren Portfo-
liobetrachtung bzw. in Einzelbereichen auch einer gebdudescharfen Ausdifferenzie-
rung gearbeitet werden muss. Gleichzeitig ist mit den vorgelegten Ausarbeitungen ein
geordnetes Arbeitsumfeld definiert, das eine vertrauensvolle Abstimmung hierzu in Zu-
kunft ermdéglicht.

Dasselbe gilt im Hinblick auf die veranschlagte Héhe der genannten Parameter. Nach
der glaubhaften Darstellung des BLB NRW sind etwa die gewéhlten Pauschalansatze
angemessen und richtig gewahlt. Sowohl der BLB NRW selber als auch die Fachauf-
sicht werden diese Ansétze regelmafig kritisch Gberprifen und anpassen. Auch flr
diesen Prozess ist mit dem vorgelegten Konzept der Weg eréffnet.
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C. Fortentwicklung und Ausblick

Der dargestellte, erkennbare Projektfortschritt zeigt, dass mit den konzeptionellen Aus-
arbeitungen des BLB NRW die Grundlagen fiir eine strukturelle Verédnderung nahezu
~ vollstandig entwickelt wurden und die Konzeptionierungsphase in absehbarer Zeit be-
endet sein wird.

Im nachsten, das Projekt abschlieBenden Schritt, ist es erforderlich, die Konzepte als
~ theoretisches Geriist der Veranderung in die Praxis umzusetzen und dauerhaft im Un-
ternehmen zu verankern. Ziel ist es, diese Umsetzung so zu gestalten, dass sie auch
fur die Beschéftigten des BLB NRW nachvollziehbar ist und als sinnvoll erlebt wird.
Nur unter diesen Voraussetzungen kann auch ein spirbarer und vor allem langfristiger
Nutzen fir die Kunden des BLB NRW eintreten.

Die Umsetzungsphase stellt neue Anforderungen an die Stabsstelle ,,Strateglsche
Steuerung und Zukunft BLB* dar.

Wahrend die vorrangige Aufgabe der Stabsstelle bislang darin bestand, die Ausarbei-
tung der Konzepte unter enger Begleitung der Geschéaftsfiihrung zu steuern, gilt es
nun, die Konzepte vor allem fir das operative Geschéaft der Niederlassungen verstéand-
lich und nachvollziehbar umsetzen. Durch die Umsetzungsphase verschiebt sich daher
der Fokus zwischen der Zentrale als strategischer Impulsgeber und Entwickler hin zu
den operativ t4tigen Niederlassungen, die erste Ansprechpartner der Kunden sind.

Die Steuerung dieser zweiten Phase des Projekts erfordert zum einen den Blick auf
die Einzelumsetzung der jeweiligen Konzepte. Diese enthalten dazu bereits konkrete
Planungen und auch Meilensteine, um den anstehenden Prozess zu strukturieren und
Teilschritte messbar zu machen. Zum anderen muss aber auch zwingend die Gesam-
tumsetzung in den Blick genommen werden, um ein in sich stimmiges und damit be-
lastbares Gesamtbild sicherzustellen. Durch die gegenseitigen Wechselwirkungen und
Abhangigkeiten der Einzelthemen untereinander wird sich diese tiefgreifende Umor-
ganisation als dynamischer Prozess entwickeln, der unterschiedliche Zeltraume um-
fassen wird.

Jenseits dieser rein organisatorischen MaRRnahmen ist fiir die erfolgreiche und vor al-
lem langfristige Implementierung der Konzepte von' entscheidender Bedeutung, die
Umsetzung fiir die gut 2.200 Beschaftigten des BLB NRW nachvollziehbar und trans-
parent zu gestalten. Nur durch eine konsistente Umsetzung kénnen bei den Beschaf-
tigten des BLB NRW Verstandnis und Motivation fiir eine stark verénderte Arbeitswelt
erreicht und jahrzehntelange Denkweisen und Handhabungen verandert werden.

Die Umsetzungsphase erfordert daher zum einen eine angepassten Projektorganisa-
tion sowie zum anderen ein professionelles Change Management. Es empfiehlt sich,
fur diese beiden wesentlichen Eckpfeiler der Umsetzung jeweils entsprechende Pla-
nungen zu entwickeln, um die notwendigen Strategien festzuschreiben und die Um-
setzung strukturiert anzugehen.

Aufgrund der enormen Bedeutung des Change Managements wird angeregt, hierzu
durch den BLB NRW die professionelle Unterstiitzung externer Dritter hinzuziehen.
Unabhéangig von der Hinzuziehung externer Unterstiitzung sollte ein System etabliert
werden, das durch personelles. Zusammenspiel und Verbindungen einen geordneten
Informationsfluss von den Niederlassungen in die Zentrale sicherstellt. Dadurch wiirde
ein wertvolles und auch notwendiges Bindeglied zwischen der operativen Basis und
den Umsetzungsverantwortlichen geschaffen und die Stabsstelle sowie auch die Ge-
schaftsfiihrung in die Lage versetzt, frihzeitig auf Probleme in der Umsetzung, aber
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auch auf Verunsicherungen der Beschéftigten reagieren zu kénnen. Ebenfalls als ‘sinn-
voll erachtet werden zeitnahe Schulungen fiir die Beschéftigten bei verdanderten Ar-
- beitsabldufen, um Unsicherheiten und auch inneren Widerstande entgegen zu wirken.

Derzeit wird die Umsetzung einzelner, final freigegebener Konzepte bereits vollzogen,
ein Beispiel hierfir sind die Portfoliokonferenzen. Dieses Vorgehen der ,vorgezogenen
Umsetzung* hat aus Sicht des FM den Vorteil, die Umsetzungsphase zunéchst an ei-
nem Einzelkonzept zu erproben, bevor demnéchst das Gesamtprojekt in die Umset-
zungsphase eintritt. Zudem werden konzeptionell erarbeitete Verbesserungen so
schnellstmdglich auch fiir die Kunden in der Praxis spiirbar.

Die teilweise bereits begonnene Umsetzung, die daraus gewonnenen Erfahrungen so-
wie die grundsatzlich optimierte Projektstruktur lassen bislang erwarten, dass die nun
anstehende Gesamtumsetzung positiv verlaufen kann. Die bisherigen Erfahrungen
- aus dem Projektverlaufs haben jedoch auch gezeigt, dass eine Projektbegleitung von
aulen sinnvoll und auch notwendig ist, um Fehlentwicklungen und bei auftretenden
Schwierigkeiten neue Impulse zu geben.

Aufgrund der enormen Bedeutung der nun anstehenden Arbeiten fiir die dauerhafte
strukturelle Veranderung und zukunftsorientierte Neuaufstellung des BLB NRW sollte
die Umsetzung bis zu ihrem Abschluss durch das FM als zustandige Fachaufsicht eng
begleitet werden.
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