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Kommunales Finanzmanagement
im Wandel der Zeit

Ulrich Maly/Harald Riedel

Das Finanzmanagement von Kommunen unterliegt einem konstanten  ters des modernen kommunalen Finanz-

Wandel. Auch am Beispiel der Stadt Nurnberg werden diese permanen-
ten Anpassungsprozesse zurzeit wieder sichtbar. Die Kommune steht
aktuell vor den Herausforderungen, die der Umstieg auf einen produk-
torientierten Haushalt mit einem ganzheitlichen Kennzahlensystem
mit sich bringt. Der Aufsatz thematisiert aktuelle Fragestellungen
aus der Verwaltungspraxis, beispielsweise hinsichtlich des damit ver-
bundenen Kulturwandels oder der sich dndernden Qualifikationen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Den Abschluss bildet ein Blick
uber den Tellerrand des traditionellen Finanzmanagements hinaus,
indem zukiinftige Anforderungen an eine moderne und zeitgemaRe
Kommunalverwaltung fir den Schwerpunkt Finanzen umrissen werden.

managements: Hansjiirgen Bals hat mit
seinem Wirken iiber vier Jahrzehnte an
verschiedenen Stellen wie der KGSt und
der Universitit Potsdam mafSgeblich die
Entwicklung hin zu einer modernen und
zukunftsorientierten 6ffentlichen Verwal-
tung mitgestaltet. Mit seinem Buch ,Neu-
und Produkt-

management — Erfolgreich steuern und
1

es kommunales Finanz-

budgetieren“! beispielsweise hat er fur
Nirnberg, wie vermutlich fur viele andere
Stadte auch, einmal mehr eine Art Blau-
pause fiir die jungste Reformierung des

»Nichts ist so bestindig wie der Wandel,“
sagt schon das oft verwendete Zitat von
Heraklit von Ephesus und auch fir den
Haushalt der Stadt Niirnberg trifft es im
Jahr 2014 zu. Wieder einmal, ist man ge-
neigt hinzuzuftigen, denn der Nirnberger

Haushaltsplan und das dahinter liegende
Finanzmanagement unterliegen eigentlich
einer standigen Weiterentwicklung.

Im Jahr 2014 jihrt sich aber auch
zum 75. Mal die Geburt eines Wegberei-
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Rechnungswesens und des Finanzmanage-
ments gezeichnet.

Was ldge also niher als anlisslich die-
ses runden Geburtstags einen Blick auf
den aktuellen Stand des Finanzmanage-
mentsystems einer Grofistadt zu werfen
und dabei herauszuarbeiten, mit welchen
Fragen wir uns aktuell beschiftigen und
von welchen wir denken, dass sie sich
uns auf diesem Gebiet in der nichsten
Zeit verstiarkt stellen werden. Dass man

1 Bals (2008).
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sich dabei auch immer wieder auf Thesen
aus seinem Werk stiitzen kann, ist selbst-
verstandlich. Das Praktische soll dabei,
wie in seinen Schriften im Mittelpunkt
stehen. Schwerpunktmiflig geht es da-
bei um Fragen, zu denen wir selbst noch
keine abschlieffenden Antworten gefun-
den haben, oder um solche, bei denen wir
uns erst langsam an erste Erfahrungen
herantasten, unabhingig davon, ob sie
wissenschaftlich schon behandelt wurden
oder nicht. Den Abschluss soll ein Blick
uber den Tellerrand der tiblicherweise in
Haushaltsplianen verankerten Finanz- und
Leistungssteuerung bilden. Dabei geht es
um Trends aus dem kommunalen Finanz-
management, auf die wir zukiinftig neben
den dann hoffentlich optimierten und rei-
bungslos funktionierenden Werkzeugen
ein Augenmerk haben sollten.

Budgetierung als bedeutsamer
Meilenstein

Doch zunichst einmal zuriick in der Zeit-
achse. Die Einfithrung der Budgetierung
Ende der 1990er Jahre in Nirnberg und
andernorts war zweifelsohne einer der
Meilensteine, die man bei einer Riick-
schau ganz weit oben auffilhren muss.
Vielleicht war es im Riickblick sogar die
wichtigste Wegmarke, die wir von der
klassischen Verwaltung alter Pragung hin
zu einer zeitgemiflen Organisationsform
genommen haben. An dieser Stelle haben
wir nicht weniger versucht, als das Den-
ken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mit Haushaltsverantwortung nachhaltig
zu verdndern. An einem dhnlichen Punkt
mit Wirkung fiir das kommende Jahr-
zehnt stehen wir auch heute wieder, doch
dazu spiter mehr. Von grofler Bedeutung
war fiir Nirnberg der Stichtag 1. Janu-
ar 1999, an dem offiziell das Modell der
erweiterten Budgetverantwortung ,,vom
Status der theoretischen Schonheit in den
Elchtest des
ubergegangen® ist, wie ich es damals

rauen Verwaltungsalltags
leicht ironisch formuliert hatte. Damit
verschwanden in Folge auch Vokabeln
wie ,,Verwaltungsvollzug® langsam aus
dem Sprachgebrauch, die Dienstleitungs-
orientierung wurde zum gefliigelten Mo-
dewort. Mit der umfangreicheren Bud-
getierung erhielten unsere stidtischen
Dienststellen auf einmal eine Menge mehr
Freiheiten, mit deren erst einmal umge-

gangen werden musste. Die verantwor-
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tungsvolle Steuerung der zur Verfiigung
stehenden Ressourcen riickte in den Fo-
kus und musste jetzt mit Beriicksichtigung
der tdglichen Umsetzungspraxis und der
neuen Orientierung in Richtung Birgerin-
nen und Burger verstirkt umgesetzt wer-
den. Das ,Sein“ als Budgetverantwortli-
cher bestimmte das Bewusstsein fiir den
offentlichen Haushalt.

Doppik und Produkthaushalt

Der Doppik-Beschluss der Innenminis-
terkonferenz aus dem Jahr 2003 wur-

»«

de in Niirnberg in einem ersten Schritt
bereits zum 1. Januar 2005 umgesetzt.
Die Stadt Niirnberg hat sich hierbei der
Mammutaufgabe gestellt, Software und
Buchfithrungsverfahren gleichzeitig als
erste bayerische GrofSstadt in einem so ge-
nannten ,,Big Bang“ umzustellen. Bewusst
haben wir damals das Thema Produkte
und Kennzahlen zunichst zuruckgestellt,
um die Komplexitit meistern zu kon-
nen, aber auch um das Verstindnis und
die Akzeptanz in der Verwaltung nicht
iiber Gebiithr zu strapazieren. Im Jahr
2010 haben wir dann die Umstellung auf
die Produktlogik eingeleitet, die wir jetzt
zum Jahresbeginn 2014 umgesetzt haben.
Nochmals mussten wir hierzu alle Krifte
unserer Verwaltung biindeln, um die Um-
stellung, die fast dhnliche Dimensionen
wie die reine Doppikeinfithrung erreicht
hat, zu stemmen. Mit dem Produkthaus-
halt soll der jingste Schritt auch optisch
in besonderer Form deutlich werden. Der
Haushaltsplan ,,sieht anders* aus, enthilt
in Teilen andere Informationen, bisweilen
auch weniger Informationstiefe zur bes-
seren Lesbarkeit und vor allem bezieht
er sich, wie bei vielen anderen Kommu-

nen, auf eine neue Einheit, das Produkt.
Mit Hilfe der Produktdatenblitter, einem
Kennzahlensystem mit zugehorigen Zielen
und einem weiter verbesserten Control-
ling wird sich der Fokus in Zukunft auf
unsere 243 stddtischen Produkte richten.
Gleichzeitig fuhren wir die Organisations-
bzw. Linienverantwortung und die Pro-
duktverantwortung durch die weitgehend
trennscharfe Zuordnung von Produktbud-
gets zusammen. Wichtiger als in der Ver-
gangenheit wird in den nichsten Jahren
das Thema Kennzahlensteuerung werden.
Hier muss Verwaltung und Politik sich

langsam an die neue Welt herantasten und
sicherlich noch einige Zeit experimentie-
ren, bis das richtige Gefiihl vorhanden ist
und sich effektiv damit arbeiten lasst.

Von der Theorie zur Praxis, oder:
Warum es manchmal linger dau-
ert.

Die KGSt hat es mit einem Wortspiel auf
den Punkt gebracht: ,,Steuern Sie schon
oder rudern Sie immer noch?“ lautet der
Titel eines aktuellen Seminars. Vor einiger
Zeit gab es die Veranstaltung auch schon,
nur hat dabei das Wortchen ,,immer“ im
Titel gefehlt. Umsetzungen in der kommu-
nalen Welt dauern mitunter ldnger, als vie-
len von uns lieb ist. Es lasst sich aber auch
nicht leugnen, dass der ,,Gemischtwaren-
laden“ einer Grof$stadt das Leben schwer
macht. Bis der grofse ,, Tanker* eine Kurs-
korrektur bewaltigt, dauert es einfach sei-
ne Zeit, viel Geld und Kapazititen werden
benotigt. Experimente sind dabei schlicht
zu teuer, dieses Lehrgeld mussten wir bei-
spielsweise in den 1990er Jahren bezah-
len, als viele mit Produkten experimentiert
haben, letztendlich aber die technischen
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Voraussetzungen wie heute mit Business
Warehouses und dergleichen nicht gege-
ben waren. Was uns personlich umtreibt,
ist die Tatsache, dass noch immer viel zu
oft jeder sein eigenes Suippchen kocht und
die Welt neu erfindet. Bei allen Vorteilen
des foderalen Systems erweist es sich hier
als Kostentreiber. Aber auch innerhalb der
Linder, insbesondere in Bayern mit seiner
kleingliedrigen Gemeindestruktur und der
Wahlmoglichkeit zwischen erweiterter Ka-
meralistik und Doppik wird das Rad zu
oft neu erfunden. So wichtig die kommu-
nale Selbstverwaltung und die Hoheit der
Linder ist, an diesem Punkt hatte uns eine
Standardisierung in der Vergangenheit
vielleicht viel Geld sparen helfen.

Wenn dann Modelle und Theorien in
der kommunalen Praxis umgesetzt wer-

»«

den, sei es in Ginze oder auch nur in Teil-
aspekten, kann man durchaus die These
vertreten, dass Kommunen eine Art Grad-
messer in Sachen Praxisrelevanz fir kos-
tenrechnerische Modelle darstellen. Las-
sen Sie mich daher nun auf einige Aspekte
unseres Finanzmanagements eingehen, die
uns aktuell zusitzlich beschiftigen.

Den Kulturwandel hinkriegen

Eine Frage, die schon oft diskutiert und
analysiert wurde, stellt sich dennoch bei
jeder grofseren Umstellung, so in Nirn-
berg zurzeit bei der Umstellung auf die
Produktlogik und die nun direkt integ-
rierten Kennzahlen und Ziele: Wie schaf-
fen wir den hierzu notwendigen Kultur-
wandel in Politik und Verwaltung und
vor allem, wie lange wird dieser Prozess
dauern? Fiinf Jahre wird von vielen Betei-
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ligten als Minimum angesetzt, bis es mit
dem neuen Haushaltsverstandnis wirklich
funktioniert.

Der Steuerungsnutzen wird sich in dem
Moment wirklich durchsetzen, in dem wir
es geschafft haben, diejenigen Kennzahlen
zu finden, die Ursachen und Wirkungen
als Einheit abbilden. Die Frage ,,Haben
wir noch Mittel im Budget, um dies oder
das zu realisieren?“ wird aus dem Verwal-
tungsalltag nicht verschwinden. Aber wir
werden auch nicht umhin kommen, in
den nichsten Jahren genauer hinzuschau-
en, was tatsichlich mit dem Geld passiert.
Die Frage sollte sich auf alle Fille dahin
gehend verdndern, dass sie zukiinftig viel-
leicht lauten sollte ,,Bringt uns dies oder
das unserem Ziel niher un d konnen wir
es noch aus dem Budget finanzieren?“

Auch miissen wir an dem einen oder
anderen Punkt unsere Verwaltung sicher-
lich abbremsen, bevor sich der neue Con-
trollingprozess verselbststindigt und man
Gefahr liuft, sich nur mit sich selbst zu
beschiftigen.

Der Komplexitat Herr werden

Womit wir beim ndchsten Punkt wiren:
Die Einheit von Finanz- und Produktsteu-
erung, die von Hansjiirgen Bals zu Recht
gefordert wird?, also der Haushalt sozu-
sagen als zentrales Steuerungsinstrument,
schafft zunichst eine Einheit von bislang
oft getrennt behandelten Sachverhalten.
Budget und Haushalt hier, Leistungs-
kennzahlen oder -mengen dort. Oft wur-
den damit sogar unterschiedliche Ebenen
konfrontiert, mal der Finanz-, mal der
Fachausschuss. Diese Vielfalt der Systeme

losen wir jetzt zumindest teilweise auf,
missen aber auch mit dem Mehr an In-
formationen unterschiedlichster Ebenen
zurechtkommen. Die Diskussionen wer-
den dabei sicherlich an Wert gewinnen, da
sie nun fundierter und zielgerichteter, weil
transparenter gefithrt werden konnen, der
Zeitaufwand wird steigen. Die drohende
Uberinformation wird mit Aggregation
und Konzentration auf wichtige Schliis-
selprodukte zu l6sen sein, wie er richtig in
seinem Buch schreibt’.

Neue Fiihrungsaufgaben meistern

Als ein Teil des Kulturwandels wird auch
das interne Verwaltungshandeln von Fiih-
rungskraften eine Verianderung erfahren.
Nach einer stark budgetfokussierten Pha-
se bietet der Produkthaushalt jetzt die
Moglichkeit, fachliche Themen uber die
Kennzahlen in Relation zu setzen. Die
oft radikalen Kostenschnitte und Ratio-
nalisierungsmafinahmen mit manchmal
zu einseitigem Blick auf die Kostenstruk-
tur sollten damit der Vergangenheit an-
gehoren und eine abwigendere Position
ermoglichen. Damit geht auch eine Ver-
anderung der Mitarbeiterqualifikation
einher. Der oft geforderte ganzheitliche
Manager ist mehr denn je gefragt als der
Spezialist quasi in Funktion des ersten
Sachbearbeiters mit langjihriger Erfah-
rung im entsprechenden Fachbereich. Die
Grenzen sind folglich flieffender geworden
und das Thema Betriebswirtschaft riickt
noch mehr als in den vergangenen Jahren
in den Fokus.

Ein in diesem Kontext oft diskutier-
tes Thema ist der Umgang mit Sankti-
onsmoglichkeiten. betrifft dies
nur einen dufSerst kleinen Teilbereich der

Gewiss

Dienststellen, doch ein wirksames Instru-
mentarium ist trotz vielfiltiger Einschrin-
kungen im Tarif- und Beamtenrecht fiir
das Funktionieren des Gesamtsystems
vonnoten. Die erweiterte Budgetverant-
wortung im Produkthaushalt besteht in
Nirnberg aus der Verantwortung fur das
Erreichen der Fachziele, fir den wirt-
schaftlichen Einsatz von Ressourcen und

2 Bals(2008),5.1.
3 Ebd,S.61f.
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das Einhalten des Budgets. Dazu ein Aus-

zug aus dem aktuellen Budgethandbuch*:
LDer
sich prinzipiell zu verantworten.

Produktverantwortliche hat

Werden die im Haushalt gesetzten
Ziele nicht erreicht, hat der Pro-
duktverantwortliche diese zu ver-
treten und zu erldutern. In den Jah-
resabschlussgesprachen wird mit
Blick auf die Budgetergebnisse und
verfehlten Ziele festgelegt, ob die
Dienststelle/Organisationseinheit
Rechenschaft vor dem ,,Altestenrat
und Finanzausschuss“ abzulegen
hat. Der ,Altestenrat und Finanz-
ausschuss“ stimmt dann uber die
Konsequenzen aus der Zielverfeh-

lung und Budgetiiberschreitung ab.

Mogliche SanktionsmafSnahmen bei

einer Verfehlung konnen sein:

= Obligatorische
Dienststellenleitung  wird

Beratung: Die

vom
Controllingteam auf Anzeichen
von moglichen Fehlentwicklun-
gen aufmerksam gemacht und
zu moglichen Problemlsungen
beraten.

= Strengere Beaufsichtigung im
Controllingprozess: Die Dienst-
stelle bekommt die Auflage mo-
natliche  Zusatzberichte  tiber
Budgetstand und Zielerreichung
beim Controllingteam abzulie-
fern.

» Riickfall in Einzelbegutachtung:
Die Freiheiten der Budgetierung
werden durch Einzelfalliberprii-
fung ersetzt. Zum Beispiel kann
Stk mit Haushaltssperren arbei-
ten und freie Stellen werden erst
wieder nach Uberpriifung durch
OrgA besetzt.

* Budgetvorbelastung: Das Budget
des neuen Haushaltsjahres wird
unter Abstimmung mit dem je-
weiligen Fachausschuss zu den
Zielsetzungen gekiirzt.

v Sanierungsplan oder Organisati-
onsuntersuchungen: Bei wieder-
holt negativen Abweichungen in
den steuerungsrelevanten Pro-
duktteilbudgets werden die Er-
arbeitung eines Sanierungsplans
oder eine Organisationsunter-

suchung Pflicht. Es soll gemein-

sam mit dem Controllingteam
dargelegt werden, wodurch die

VM 3/2014

Budgetiiberschreitung entstanden
ist und mit welchen MafSnah-
men sie wieder abgebaut werden
kann. Die MafSnahmen miissen
bei entsprechender
durch ,Altestenrat und Finanz-

Bedeutung

ausschuss® beschlossen werden.
Die Einhaltung des Budgetrahmens
und die Erreichung der vorgegebe-
nen Ziele sollten allerdings bereits
tiber das Budgetcontrolling unter-
jahrig durch die Dienststelle/Organi-
sationseinheit gewihrleistet werden.
Ein strukturiertes Informationssys-
tem zur Verbesserung der Transpa-
renz, sowohl bei den Dienststellen/
Organisationseinheiten als auch in

n«

der Querschnittsverwaltung ist hier-
fir zwingend erforderlich.“

Wie das Modell in der Praxis funktioniert,
wird sich zeigen. Fiir die Uberleitung zur
alltaglichen Praxis der Budgetbewirtschaf-
tung eignet sich kaum ein Thema so gut
wie die Frage, was ist ,,managementbe-
dingt“?

Einen neuen Umgang mit dem
Budget lernen

Ein Globalbudget bedeutet das Loslassen
von den alten Praktiken, ist aber sowohl
in Fachdienststellen als auch in der Quer-
schnittsverwaltung durchaus mit Angs-
ten verbunden. Einerseits sehen sich die
Fachimter nun in der Verantwortung fiir
etwas, was aus ihrer Sicht nicht in Ginze
steuerbar ist, auf der anderen Seite wiede-
rum gibt es Bedenken beziiglich des Ver-
lustes an Steuerungsmoglichkeiten.

Ganz oben in der Hierarchie der Dis-
kussionen steht dabei die Frage, wo sind
Nachforderungen durch externe Effekte
(z.B. Gesetzesinderungen) gerechtfertigt
oder wann darf ,selbsterwirtschaftetes®
im Budget behalten werden. Die Regelun-
gen, die in auch im Standwerk von Hans-
jurgen Bals beschrieben sind (z.B. hilftig)
sind zu begriiffen’. Auf der operativen
Ebene stellen sich beispielsweise die Fra-
gen, ab welchen Wertgrenzen der Gesamt-
haushalt einspringen oder bis wohin von
der Dienststelle auch Eigenleistungen, z.B.
durch Umschichtungen, zu erwarten sind.

Eng damit verbunden ist die schwieri-
ge Bestimmung von ,fairen (Ausgangs-)

Budgets“. Wie setzt man, so objektiv wie
moglich, ein solches auf, ohne sich von
Vergangenheitswerten leiten zu lassen?
Gerade nach Jahrzehnten der Haushalts-
konsolidierung waren manche Budgets
durch unzihlige negative Vortrage quasi
nicht mehr steuerbar. Mit dem Kennzah-
lensystem besteht jetzt die Hoffnung, dass
auch hier nachhaltigere Strukturen er-
reicht werden. Durch den Zwang, zusam-
men mit dem Budget auch die Ziele zu
verandern, sprich den Output in welcher
Form auch immer zu reduzieren, sollte die
Chance einer Abkehr vom blanken Strei-
chen von Mitteln erreicht werden, oder
wie es in Threm Buch formuliert ist, der
Weg vom linearen zum strategischen Spa-
ren eingeschlagen werden®.

4 Internes Budgethandbuch der Stadt Niirnberg
(2013).

5  Bals (2008),5.16.

6 Ebd.,S.128.

119



Maly/Riedel, Kommunales Finanzmanagement im Wandel der Zeit

Weiterhin verdndern wird sich das bis-
herige Nebeneinander von Ergebnishaus-
halt und Investitionen. Gab es bislang al-
lenfalls tber die Abschreibungen direkte
Verbindungen, so sind nun die Investiti-
onen auch direkt bei den Produkten und
Geschiftsbereichen ausgewiesen. Bals hat
dieses Thema als ,Integration der mittel-
fristigen Finanz- und Investitionsplanung
in den Haushalt“ Auch
wenn es hier an jahrlich vergleichbaren

umschrieben’.

Kennziffern aufgrund der Unstetigkeit
der Investitionen fehlt, so wird doch die
Gesamtschau der jahrlichen Budgets, der

»¢«

Leistungs- und Bestandskennzahlen um
einen weiteren wichtigen Aspekt erginzt.

Die Zukunft...

Wohin miussen wir unser Augenmerk in

Sachen Finanzmanagement zukiinftig
stiarker richten? Wenn wir davon ausge-
hen, dass die grundlegende Systematik des
Rechnungswesens nunmehr aufgebaut ist
und sich in der Praxis bewihrt hat, ri-
cken unweigerlich neue Themenfelder in

den Mittelpunkt.

Eine noch strategischere
Sichtweise

Seit Ausbruch der Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise ist in der tdglichen Arbeit mit
den stidtischen Finanzen eine deutliche
Verdanderung der Schwerpunktsetzung zu
spiren. Das Thema Schuldenstand und
Verschuldung ist in den Fokus der Offent-
lichkeit gekommen und wird auch in den
Medien intensiv begleitet. Damit gehen
auch Verinderungen in der Haushaltsstra-
tegie einher. Mehr denn je stehen Schliis-
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selkennzahlen, wie das Jahresergebnis
oder die Nettoneuverschuldung respektive
Nettotilgung, im Mittelpunkt des Interes-
ses. Ergebnis- und Finanzhaushalt finden,
wie schon oben erwihnt, auch durch diese
zielorientierte Aufstellung deutlich mehr
zueinander als nur uber Abschreibungen
oder Zinsaufwinde.

Auch die

sich, in denen Betrachtungen sinnvoll

Zeithorizonte verlingern
sind. Genuigten bislang mittelfristige Pla-
ne iiber eine Spanne von vier oder fiinf
Jahren, werden jetzt auch deutlich ldn-

gere Fristen, insbesondere im Bereich der
Investitionen angefragt. Der Umgang mit
unsicheren Werten erfordert hier aller-
dings mehr Erlduterungsbedarf. Nichts-
destotrotz sind solche langfristigen Fi-
nanzsimulationen auch im kommunalen
Umfeld auf dem Vormarsch. Zukiinftig
wird es noch mehr darum gehen, sich be-
reits wahrend der Entstehungsphase gro-
er Kostenblocke (insbesondere der Bau-
investitionen) finanzseitig einzubringen.

Die neue Rolle der Offentlichkeit

Auch werden wir lernen miissen, in der
Zukunft die Haushalte noch besser in der
Offentlichkeit zu ,,verkaufen“. Gerade in
Zeiten von stindig geforderter Partizipati-
on der Birgerinnen und Biirger wird ein
Marketing in eigener Sache immer wichti-
ger. Auch wirken immer mehr Kommuni-
kationskanile auf die Verwaltung ein und
zwingen sie mit sanftem Druck zum Han-
deln. Selbst wenn kein Biirgerhaushalt im
klassischen Sinne erstellt wird, erfordern
Kommentierungsfunktionen in Onlineme-
dien mitunter Reaktionen. Der Aufgaben-

umfang wichst, eine hohere Qualitdt der
Aufgabenerledigung wird von dritter Seite
Manche
strengungen der vergangenen Jahre wer-

gefordert. Konsolidierungsan-
den allerdings auf diese Weise auch wie-
der obsolet.

Wo wird uns die Reise sonst in den
niachsten Jahren hinfithren? Der Wandel
im Haushalt wird sich auch in den kom-
menden Jahren und Jahrzehnten weiter
fortsetzen. Langfristig wird uns vielleicht
eine gemeinsame europdische Rechnungs-
legung wiederum neue Herausforderun-
gen stellen. Was genau EPSAS bringen
wird, wissen wir zum heutigen Zeitpunkt
noch nicht. Es bleibt zu hoffen, dass die
Kommunen, und in diesem Falle vor al-
lem der Gesetzgeber der Bals’schen Linie
folgen werden und nur wirklich praxist-
augliche Losungen von den Kommunen
fordern.

Wir danken Hansjiirgen Bals auch im
Namen der Stadt Nirnberg herzlich fur
seine Pionierarbeiten auf dem Gebiet des
kommunalen Finanzmanagements und
winschen Thm alles Gute zu seinem Ge-

burtstag!

Literatur

Bals, Hansjlrgen (2008): Neues kommunales
Finanz- und Produktmanagement — Erfolgreich
steuern und budgetieren, Heidelberg.
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