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20 Jahre kommunale Doppik
Eine Halbzeitbilanz aus dem Jahr 2011 (I)
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Quelle: Deutscher Städtetag, PricewaterhouseCoopers 

AG: Evaluierung der Reform des kommunalen

Haushalts- und Rechnungswesens, 2011



20 Jahre kommunale Doppik
Eine Halbzeitbilanz aus dem Jahr 2011 (II)
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Quelle: Deutscher Städtetag, PricewaterhouseCoopers 

AG: Evaluierung der Reform des kommunalen

Haushalts- und Rechnungswesens, 2011



20 Jahre kommunale Doppik
Eine Halbzeitbilanz aus dem Jahr 2011 (iiI)
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Quelle: Deutscher Städtetag, PricewaterhouseCoopers 

AG: Evaluierung der Reform des kommunalen

Haushalts- und Rechnungswesens, 2011



Einige Thesen zum Einstieg:
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Doppik leistet wichtigen Beitrag zur strategischen 
Steuerung, aber sie leistet nicht alles

D.h. die klassischen doppischen Instrumente 
sind zu ergänzen bzw. zu erweitern, um eine 
Gesamtstadtsteuerung zu ermöglichen

Umgekehrt erscheint strategische 
Haushaltssteuerung ohne die Doppik unter 
Aspekten der Nachhaltigkeit und der 
Generationengerechtigkeit nur schwer vorstellbar
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Strategische Haushaltssteuerung in den Kommunen
Was ist strategische Haushaltssteuerung?
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Sicherung der dauerhaften Leistungsfähigkeit

• Haushaltsausgleich

• Sicherung der Liquidität

• Entwicklung von Vermögen und Verbindlichkeiten

Umsetzung und Finanzierung der notwendigen Investitionen

• Definition der Zielgrößen (Bedarf, Nettoabschreibungen)

• Finanz- und Kapazitätsplanungen (rollierend)

Strategische Steuerung Konzern Stadt

• Ziele und Entwicklung

• Beteiligungsmanagement

• Gesamtabschluss

Nachhaltigkeit (sustainable finance)

• Generationengerechtigkeit

• 17 SDG-Kriterien/Ziele



jährliche Haushalts-
konsolidierungs-

runden 

dezentrale Budget-
bewirtschaftung

Doppikeinführung
mit SAP 

Einführung 
Szenariorechnung

Produkthaushalt mit 
Zielen und 

Kennzahlen 

interaktiver 
Haushaltsplan

Gesamtabschluss EPSAS

Entwicklungsschritte rund um den                              

Haushalt in Nürnberg

1991 1999                                 2005 2013

2014                               2017                                 2018                               202X          
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Unsere Nürnberger Erfahrungen
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Die Doppik in Nürnberg wird seit knapp 15 Jahren (2005) ohne 
jegliche Kritik angewandt.

Es hat alle Erwartungen, vor allem in Bezug auf 
Transparenz und Verständnis erfüllt, wenn man keine 
Wunder erwartet!

Das Dreisäulenmodell ermöglicht eine ganzheitliche Sicht 
auf Ressourceneinsatz und -verbrauch, 
Liquiditätsentwicklung und Vermögensbilanz.

Die finanzpolitische Steuerung funktioniert und die 
stadtstrategische Steuerung wird unterstützt.



Rechtsform: GmbH

Anteil Stadt: 100%

Umsatz: 2,95 Mrd. €

Bilanzsumme: 2,59 Mrd. €

Mitarbeiterzahl: 4.480

Rechtsform: Kommunaluntern.

Gewährträger: Stadt Nürnberg

Umsatz: 594,7 Mio. €

Bilanzsumme:  688,8 Mio. €

Mitarbeiterzahl: 6.758

Werte: 31.12.2016

Rechtsform: GmbH

Anteil Stadt: 50%

Umsatz: 95,5 Mio. €

Bilanzsumme: 195,6 Mio. €

Mitarbeiterzahl: 900 (Konzern)

Rechtsform: GmbH

Anteil Stadt: 49,9%

Umsatz:  288,4 Mio. €

Bilanzsumme: 359,1 Mio. €

Mitarbeiterzahl: 920 (Konzern)

Rechtsform: GmbH

Anteil Stadt: 40% (mittelbar 100%)

Umsatz: 153,8 Mio. €

Bilanzsumme: 583,4 Mio. €

Mitarbeiterzahl: 293

Rechtsform: Körperschaft ö.-R.

Träger ist Zweckverband

Bilanzsumme: 10.647 Mio. €

Mitarbeiterzahl:  1.825
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Der Konzern Stadt Nürnberg
Die Stadt im Überblick
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Ordentliche Aufwendungen: 2,04 Mrd. € (Planwert Kernstadt 2019)

Bilanzsumme: 5,24 Mrd. € (Kernstadt)

38 Dienststellen, 6 Eigenbetriebe

Mitarbeiterzahl: 11.407 ( bei 10.752 Vollkraftstellen) in der Kernverwaltung mit Eigenbetrieben

Beteiligungen

darunter

11 Töchter in Privatrechtsform, 12 weitere direkte Beteiligungen, über 200 mittelbare Beteiligungen                          

1 Kommunalunternehmen

Bilanzsumme kumuliert: rd. 15  Mrd. € (einschl. Sparkasse; rd. 5 Mrd. € ohne Sparkasse)

Mitarbeiterzahl im Gesamtkonzern: über 24.000 



Einige Zahlen zum Haushalt
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knapp 300 Mio. € 
Investitionen pro Jahr

Nettoneuverschuldung 
zwischen                                        

30 und 40 Mio. € p.a.

rund 730 Mio. € 
Sozialtransferaufwendungen  

(incl. Bezirksumlage)

knapp 400 Mio. 
Sachaufwendungen und 

Abschreibungen

rund 2 Mrd. € 
Haushaltsvolumen

ausgeglichene, leicht 
positive Jahresergebnisse
rund 30 Mio. € Überschuss p.a. in den letzten 

Jahren

rund 1 Mrd. € 
Steuererträge p.a.

knapp 700 Mio. € 
Personal- und 
Versorgungs-

aufwendungen



Unsere Investitionskurve steigt stark an
Der vierjährige mittelfristige Investitionsplanung seit Einführung der Doppik

Referat für Finanzen, Personal, IT und Organisation 11

Plan 2019

Zahlenangaben jeweils 

Gesamtsumme Vier-Jahresplan
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Schuldenstand und Anlagevermögen
Rund 50% Anstieg seit Einführung der Doppik
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Stand: Plan 2019
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Umgesetzte Steuerungselemente 

rund um die Doppik

Doppik-
Bausteine

Produkt-
haushalt mit 
Zielen und 

Kennzahlen

Controlling 
und 

Budgetierung

Bericht-
erstattung für 
den Stadtrat

Komm-
unikation mit 
Bürgerinnen 
und Bürger

Langfristige 
Planungen 

mit Szenario-
werkzeug

Strategische 
Konzern-
steuerung 

Gesamt-
abschluss

Referat für Finanzen, Personal, IT und Organisation 13



Baustein: Produkthaushalt
Der Haushaltplan der Stadt Nürnberg für ein Produkt
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Baustein: Ziele und Kennzahlen
Beispiel Einwohneramt: Ziele und Kennzahlen

Zielformulierung Kennzahl Zielerreichungsgrad

Beispiel:

Sicherstellung von             Durchschnittliche 45

kurzen Wartezeiten Wartezeit (in Minuten) 

Auszug aus dem Haushaltsplan 2018
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Exkurs:
Grenzen der strategischen Haushaltssteuerung im interkommunalen Vergleich

KGSt-Vergleichsring „Strategische Haushaltssteuerung“

 Ziele

» Grundlagen der strategischen Haushaltssteuerung entwickeln

» Datentransparenz untereinander verbessern

» Durch geeignete Vergleichswerte Optimierungsansätze identifizieren

 Erkenntnisse bislang

» Vergleichbarkeit der Produkte durch unterschiedliche Buchungsphilosophien 

im internen Rechnungswesen und z.T. fehlende Standardisierung in den 

Haushaltsverordnungen (externes Rechnungswesen) meist nicht oder nur 

mit großem Aufwand möglich

» In den Kommunen fehlt es meist an einem zentralen Datenmanagement

Referat für Finanzen, Personal, IT und Organisation 16



• SachmittelTeilbudget K1

• Personal (nur Aktive)Teilbudget K2

• Sozialtransferleistungen und ZuwendungenTeilbudget K3

• Interne LeistungsbeziehungenTeilbudget K4

• SonstigesTeilbudget K5

• Investitionen für bewegliches VermögenTeilbudget I1

• Investitionen für MIP-MaßnahmenTeilbudget I2
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Baustein Controlling: Budgetmodell
Teilbudgets in einem Produkt



Baustein: Controlling in Richtung 

Verwaltung und Stadtrat

Jan. Febr. März Apr. Mai Juni Juli Aug. Sept. Okt. Nov. Dez.

Planungsgespräche

für Folgejahr

Jahresabschluss-

gespräche

für Vorjahr

Unter-

jährige 

Controlling-

gespräche

für  das 

laufende 

Jahr

parallel 

Berichterstattung

über Beteiligungen

1. Finanzbericht 

über Zeitraum

01.01 bis 31.05.
(nur Gesamtstadt)

+ 

Jahresabschluss

-bericht Vorjahr

2. Finanzbericht

über Zeitraum

01.01 bis 31.07.
(Gesamtstadt,

Produkte,

Eigenbetriebe)S
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Steuerungsgruppe Zentrales Controlling

Geschäftsführung: Stk,

Mitglieder: Hr. Ref. I/II, BgA-L, DIP-L und Stk-L

Controller/in 

von Stk/1

Controller/in

von Stk/1

Controller/in

von Stk/1

Zentrales 

Controlling

Dezentrales 

Controlling

Geschäfts-

bereich I

Geschäfts-

bereich II

Geschäfts-

bereich III

Controllinggespräche

Dst. Dst. Dst. Dst. Dst. Dst. Dst.

P 1 P 2 P 3 P 4 P 5 P 6 P 7 P 8 P 9 P 10 P 11 P 12 P 17P 16P 15P 13 P 14Produkte =

Controllinggespräche Controllinggespräche

Controlling-Board

Referenten-

runde

Dst.

Ältestenrat und 

Finanzausschuss

Fachausschüsse Personalrat

Gesamtpersonalrat

Die Controllingorganisation
Das Modell der Stadt Nürnberg
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Baustein: Kommunikation in Richtung 

Bürgerinnen und Bürger
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These:
Nur mit maximaler 

Transparenz werden

der Stadtrat und die 

Bürgerinnen und Bürger 

„Teil“ des 

Haushaltsplan-

aufstellungsverfahrens!

Quelle: Nürnberger Nachrichten



Digitalisierung: Wie geht es weiter?

Interaktiver Haushalt: www.stadtfinanzen-verwaltung.nuernberg.de

21

 IKVS - ein 

Steuerungsinstrument für 

Führungskräfte 

» mit interaktiver 

Darstellung des 

Haushaltsplanes

» ziel- und 

steuerungsrelevante 

Kennzahlen

» Entwicklungstenden

zen über 

Zeitreihenanalysen 

aufzeigen

» strategische 

Steuerung durch 

interkommunale 

Vergleiche

 IKVS - auch ein 

Informationsinstrument 

für Bürgerinnen und 

Bürger

Referat für Finanzen, Personal, IT und Organisation



Baustein: Langfristige Planungen
Unser „Szenario 2030“
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 Die Szenariorechnung 2030 ist ein 

Strategiewerkzeug der Stadt Nürnberg 

(erstmals 2014: Szenario 2026). 

 Die Simulation bildet die nächste Dekade der 

Stadtentwicklung ab. 

 Sie setzt auf der Mittelfristigen Finanzplanung 

auf und schreibt die dortigen Zahlungsströme 

unter der Berücksichtigung bedeutsamer 

Einflüsse (z.B. Entwicklung der 

Verlustausgleiche) jährlich fort.

 Ein besonderer Schwerpunkt bildet das 

Investitionsmanagement. Hier werden alle 

aktuell diskutierten Projekte in die 

Überlegungen mit einbezogen, um eine 

Gesamtschau zu bekommen.



Das aktualisierte Gesamtergebnis
Szenariozeitraum 2019-2030
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512,9 Mio. € 
aktuell errechnete Unterfinanzierung

474,2 Mio. € (Szenario 2018-2026)

3,93 Mrd. € 
Bruttoinvestitionen

2,96 Mrd. € (Szenario 2018-2026)

2,29 Mrd. € 
städtische Mittel Investitionen

1,65 Mrd. € (Szenario 2018-2026)

Stand: Entwurf 2019



Beteiligungsmanagement

Verwaltung

Controlling

Steuerung

• Geschäftsführungsbesetzung

• Mandatsbetreuung

• Vertrags- und Unterlagenregister

• Beteiligungsbericht

• Gründung und Abwicklung von Unternehmen

• Geschäftsführerverträge

• Vereinheitlichung von Verträgen

• Prüfung rechtlicher und organisatorischer

Normen

• Portfolioanlaysen

• Kennzahlenanalyse

• Jahresabschlussanalyse

• Soll-Ist-Abweichungen

• Benchmarking

• Public Corporate Governance Kodex 

• Kontraktmanagement (Zielvereinbarungen)

• Balanced Scorecard

• Vergütungsanreizsystem
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Baustein: Strategische Konzernsteuerung 
Das kaufmännische Rechnungswesen als gemeinsame Basis
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Baustein: Konzernbilanz
Die Zahlen im Konzern zusammenführen

 Seit dem Jahresabschluss 2016 legt die 

Stadt Nürnberg eine Konzernbilanz vor

 Ziel Auslagerung der kommunalen 

Aufgabenerfüllung aus der Kernstadt 

abzubilden

 Der Konsolidierungskreis umfasst die 

städtischen Eigenbetriebe, die Städtische 

Werke, das Klinikum, die städtische 

Beschäftigungsgesellschaft sowie mit ihrem 

fortgeschriebenen Eigenkapital die 

NürnbergMesse und der Flughafen 

Nürnberg

 Im Rahmen der Aufstellung des 

Abschlusses werden bei den 

vollkonsolidierten Aufgabenträgern 

sämtliche konzerninternen 

Leistungsbeziehungen und 

Kapitalverflechtungen eliminiert, d.h. der 

„Konzern“ Stadt wird so betrachtet, als ob er 

eine einheitliche bilanzierende Einheit wäre.
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Bilanzposition Betrag 

konsolidiert

2017 

in Mio. €

Einzelabschluss 

Kernstadt

2017

in Mio. €

Vergleich 

Kernstadt zu 

Konzern

in %

Jahresüberschuss 126,83 32,07 25,29

Anlagevermögen 7.971,51 4.517,78 56,67

Sachanlagen 6.961,46 3.787,43 54,41

Umlaufvermögen 1.257,13 477,52 37,98

Eigenkapital 1.512,00 807,50 53,41

Verbindlichkeiten 3.507,02 1.655,53 47,21

Bilanzsumme 9.271,50 5.030,10 54,25

Ausgewählte Bilanzpositionen aus dem Abschluss 2017:



Erfolgsvoraussetzungen und Grenzen
Wo wir uns aktuell sehen…

Erfolgsvoraussetzungen

 Oberbürgermeister und Kämmerer müssen für die Doppik und ihre Bausteine 

eintreten

 Die Transparenz und Offenheit muss nach innen und außen gelebt werden

 Die Stadträtinnen und Stadträte müssen durch Schulungsangebote fit gemacht 

werden, auch für neu eingeführte Bausteine

Aktuelle Grenzen

 Eine reine Steuerung über Ziele und Kennzahlen ist Illusion, ein Teil des 

Haushalts wird auch weiterhin inputorientiert über die Politik erfolgen                                

> work in progress

 Eine Outcome-Steuerung wird sich vermutlich nur in wenigen Bereichen 

wirklich umsetzen lassen
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Spannungsfeld in Deutschland
Individuelle Lösungen oder Vereinheitlichung?

 Länderregelungen erzeugen Flickenteppich und erschweren Vereinheitlichung, 

auch bei Vergleichen, Benchmarks etc.

 Softwarelösungen müssen individuell angepasst werden

 Ernüchterungsphase bezüglich der Doppik derzeit in NRW spürbar, Stillstand 

in Bayern mit 2-System-Lösung, Doppik-Unterstützer weiterhin in Hamburg 

und Hessen

 Bay. Städtetag hat aktuell eine Evaluierung der Doppik gestartet (auch andere 

Länder)

 EPSAS als Chance zur Vereinheitlichung
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit.

Stadt Nürnberg

Referat für Finanzen, Personal, IT                    

und Organisation

Theresienstr. 7

90403 Nürnberg

Harald Riedel

+49 (0)9 11 / 2 31-23 20

ref.i-ii@stadt.nuernberg.de

stadtfinanzen-verwaltung.nuernberg.de


