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Abstract

Kommunale Haushaltsplane umfassen oft tiber 1.000 Seiten und wirken selbst fir
Verwaltungsprofis und Studierende wie ein ,Buch mit sieben Siegeln®. Besonders
Studienanfanger haben oft Schwierigkeiten, den Zugang zu finden. Das Ziel dieser
Ausarbeitung bestand in der Entwicklung eines didaktischen Konzepts, welches den
Einstieg erleichtert und nachhaltiges Lernen fordert. Entwickeltwurde ein praxisnaher
Lehransatz mit Fallstudie, Flipped Classroom, interaktiver Prasenzlehre und einem
Rollenspiel. Diese Methoden schaffen handlungsorientierte Lernsituationen, férdern
Perspektivwechsel sowie Kommunikationskompetenz und ermdglichen eine flexible
Vorbereitung. Die Evaluation zeigt eine hohe Akzeptanz und ein verbessertes
Verstandnis zwischen den Modulen 'Kommunales Finanzmanagement' und 'externes
Rechnungswesen'. Das Projekt unterstreicht, dass komplexe Themen durch
methodische Vielfalt verstandlich und motivierend vermittelt werden kénnen - ein
Beitrag zur professionellen und zukunftsorientierten Ausbildung im offentlichen

Dienst.
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1. Ausgangslage

Die Studierenden befinden sich im zweiten Semester (S 2) ihres Studiums im
kommunalen Verwaltungsdienst (KVD) und haben bereits grundlegende Kenntnisse
im Modul ,externes Rechnungswesen® im ersten Semester (S 1) erworben.
Insbesondere haben sie sich mit dem Jahresabschluss befasst, der als eine zentrale
Grundlage fir die finanzielle Berichterstattung dient. Dieses Wissen bildet nun die
Basis fur das nachste Themenfeld im Modul ,Kommunales Finanzmanagement®: Die

kommunale Haushaltsplanung.

Die Haushaltsplanung stellt einen essenziellen Bestandteil des 6ffentlichen
Finanzmanagements dar und erfordert eintiefgehendes Verstandnis der finanziellen
Steuerung innerhalb der 6ffentlichen Verwaltung. In diesem Semester sollen die
Studierenden lernen, wie ein kommunaler Haushalt systematisch geplant, Mittel
effizient zugewiesen und finanzielle Ressourcen strategisch verwaltet werden. Dazu
gehort auch das Erstellen und Interpretieren von Haushaltsplanen sowie das
Verstehen der rechtlichen Rahmenbedingungen, die bei der Haushaltsaufstellung zu
beachten sind. Entsprechend werden sich die Studierenden mit verschiedenen
Planungsverfahren, Budgetierungsansatzen sowie mit der Kontrolle und Anpassung

von Haushaltsansatzen beschaftigen.

Ein besonderer Fokus liegt auf den spezifischen Anforderungen, die sich aus dem
offentlichen Haushaltsrecht ergeben. Die Studierenden stehen vor der
Herausforderung, sich mit den gesetzlichen Vorgaben und den institutionellen

Besonderheiten der Haushaltsfliihrung der Kommunen auseinandersetzen.

Am Ende des Semesters erfolgt eine zentral gestellte Klausur in einem Zeitumfang
von 150 Minuten, in der die erlernten Inhalte geprift werden. Der Anteil der
Haushaltsplanung an der Gesamtprifung betragt in der Regel zwischen 25 und 50
Prozent. Dies verdeutlicht die hohe Relevanz dieses Themenbereichs innerhalb der

Studieninhalte.

Die Auseinandersetzung mit der Haushaltsplanung dient jedoch nicht nur der
erfolgreichen Bewadltigung de s entsprechenden Klausurteils, sondern bildetauch eine
unverzichtbare Grundlage fiir weiterflihrende Themen im Bereich des kommunalen
Finanzmanagements. Insbesondere die Bewirtschaftung des Haushalts, also die
konkrete Umsetzung und Steuerung der geplanten finanziellen Mittel im laufenden
Haushalt, baut unmittelbar auf den Kenntnissen der Haushaltsplanung auf. Ein
fundiertes Verstandnis dieses Bereichs ist daher essenziell fiir das weitere Studium

sowie fiur die spatere berufliche Praxis in der Kommune.



2. Herausforderungen fiir die Studierenden

2.1. Schwierigkeiten bei der Verkniipfung von Lerninhalten

Studierende im zweiten Semester des Moduls ,Kommunales Finanzmanagement®
haben oft Schwierigkeiten, die Verbindung zwischen den behandelten Lerninhalten
herzustellen - insbesondere zwischen dem Jahresabschluss und der
Haushaltsplanung. Wahrend derJahresabschluss primar die vergangenheitsbezogene
finanzielle Lage einer Kommune widerspiegelt, fokussiert sich die Haushaltsplanung
auf die zukiinftige Steuerung finanzieller Ressourcen. Diese zeitliche und
konzeptionelle Differenz fiuhrt dazu, dass viele Studierende die inhaltlichen

Zusammenhange nicht erkennen.

Ein weiteres Problem besteht darin, dass die Rechnungslegung im externen
Rechnungswesen vor allem auf klaren, abgeschlossenen und taggenauen
Geschaftsvorfdllen basiert, wahrend die Haushaltsplanung strategische und
prognostische Elemente fir ein ganzes (Haushalts)Jahr umfasst. Studierende neigen
dazu, beide Bereiche isoliert zu betrachten, anstatt zu erkennen, wie

Haushaltsansdtze durch vergangenheitsbezogene Finanzdaten beeinflusst werden.

Die Studierenden haben bislang noch keinen Praxiseinsatz in ihrer
Ausbildungsbehdrde absolviert und kennen denJahresabschluss daher ausschlieRlich
aus theoretischer Perspektive. Entsprechend fdllt es ihnen schwer, dessen Bedeutung
und Funktion im Kontext der zukinftigen Haushaltsplanung nachvollziehbar
einzuordnen. lhr Wissen ist teilweise fragmentiert, und es entsteht eine
konzeptionelle Licke im Verstandnis 6ffentlicher Finanzzusammenhdnge. Diese
fehlende Verknipfung zwischen Theorie und praktischer Relevanz kann sich im
weiteren Studienverlauf nachteilig auswirken. Umdem entgegenzuwirken,werden die

Lehrmethoden angepasst.



2.2. Bisherige Lehrmethode

Die bisherige Lehrmethode in Form der Vorlesung ist eine traditionelle Form des
Wissenstransfers, bei der eine Lehrperson voreinerGruppe von Studierenden spricht
und Informationen prasentiert. Dabei wird der Lehrstoff im kommunalen
Finanzmanagement in einer strukturierten PowerPoint-Prasentation dargestellt.
Ergdnzend werden die Rechtsgrundlagen und Haushaltsmuster anhand der
Gesetzessammlung' mittels Dokumentenkamera vorgestellt. Die Studierenden héren

zu, machen Notizen und haben die Moglichkeit, Fragen zu stellen.

Die Erfahrung hat gezeigt, dass die mangelnde Praxiserfahrung den Transfer
schwierig macht - ein Aspekt, der insbesondere im Kontext der kommunalen
Haushaltsplanung problematisch ist. Ohne konkreten Praxisbezug bleibt diese
komplexe Materie oft schwer greifbar. Es ist davon auszugehen, dass die bloRe
theoretische Auseinandersetzung nicht ausreicht, um zentrale Kompetenzen wie die
Anwendung rechtlicher Vorschriften, die Interpretation von Haushaltsdaten oder die

fundierte Entscheidungsfindung unter begrenzten Ressourcen zu vermitteln.

Die Klausur ist so gestaltet, dass sie auf die Planung und Bearbeitung konkreter
Geschaftsvorfdlle ausgerichtet ist. Die Studierenden sollen hier vordergriindig ihr
Fachwissen anwenden. Die Prifungsform orientiert sich somit konsequent an den
angestrebten Lernzielen: der Fahigkeit, kommunale Haushaltspldne zu erstellen, zu
analysieren und angemessen auf finanzielle Herausforderungen zu reagieren -

Fahigkeiten, die in der kommunalen Praxis von zentraler Bedeutung sind.

Das Selbststudium schlieRt sich an die Wissensvermittlung in der Prasenzlehre an und
beschrankt sich haufig auf eine reine Nacharbeit. Die Anwendung des Gelemten auf
neue Sachverhalte bei der Haushaltsplanung und die aktive Anwendung der

komplexen Inhalte (z. B. der Komponentenansatz) kommen so zu kurz.

3. Losungsansatz

Um die beschriebene Problemlage zu bewadltigen, wurde ein neues didaktisches
Konzept speziell fir den Einstieg in die kommunale Haushaltsplanung entwickelt.
Dieses Konzept soll es ermdglichen, die komplexen Zusammenhdange und
Entscheidungsprozesse innerhalb der Kommunalverwaltung anschaulich und
praxisnah zu vermitteln. Dabei wurde besonderer Wert sowohl auf eine Integration
von theoretischer Grundlage als auch anwendungsorientierten Methoden gelegt,um

eine fundierte und zugleich praxisrelevante Einfihrung in das Thema zu

1 Dresbach (Hrsg.), Kommunale Finanzwirtschaft NRW, Rechtssammlung fiirdas Finanzmanage ment



gewahrleisten. Im Folgenden wird das entwickelte didaktische Konzept detailliert
dargestellt, einschlielflich seiner Zielsetzungen, methodischen Ansdtze und der

konkreten Umsetzung.

3.1. Aufbau / Ablauf
Ablauf Begriindung Kapitel

Fallstudie e Forderung der Motivation 3.2

e Kontextualisierung des Lerngegenstandes

e AktivierungvonVorwissen

e Den Ubergang von theoretischem Wissen zur
praktischen Anwendung erleichtern und die
Grundlage fiir ein tiefergehendes Verstindnis

kommunaler Finanzprozesse schaffen

Erste Phase der| e Systematische Einfiihrung in relevante Strukturen,| 3.3
Prasenzlehre rechtliche Rahmenbedingungen sowie methodische
Grundlagen

e Betreutes Lernumfeld

Flipped 3.4

Classroom e Komplexe Inhalte im individuellen Lerntempo | 3.4.1

e Selbststudium erarbeiten und gezielt  Verstandnisfragen
identifizieren kdnnen 3.4.2

e Zweite Phase | ¢ Lernzielkontrollaufgabe: offene Fragen zur

der Prasenz- Aufgabenstellung, zu inhaltlichen Aspekten oder

lehre zur Losungsfindung koénnen unmittelbar geklart | 3.4.3
e Fragen und werden

Diskussion e Kollaborativer Austausch zur Forderung des

gemeinsamen Lernens
e Moglichkeit Lernziele kritisch zu reflektieren und
das Verstandnis des Stoffes zu liberpriifen

Rollenspiel e Das szenarienbasierte Lernen soll das Verstandnis | 3.5
fir die institutionellen und politischen Dimensionen
der Haushaltsplanung fordern

e Zusammenfiuhrung der erworbenen Kompetenzen

e ideale Lernumgebung, um die Komplexitit
kommunaler Haushaltsentscheidungen erfahrbar

zu machen und das Verstandnis flr institutionelle




Ablaufe sowie politische und verwaltungsinterne

Dynamiken zu entwickeln

Das didaktische Konzept ist auf einer vielseitigen und praxisnahen Methodik
aufgebaut, um den Einstieg in die kommunale Haushaltsplanung moglichst
anschaulich und effektiv zu gestalten. Es kombiniert unterschiedliche Lehr- und

Lernformate, die verschiedene didaktische Ansiatze miteinanderverknipfen.

Im Zentrum steht eine methodisch begriindete Abfolge, die den Lernprozess
schrittweise strukturiert und den Studierenden einen kompetenzorientierten Zugang
zur kommunalen Haushaltsplanung ermoglicht. Die Reihenfolge der eingesetzten
Methoden folgt einem didaktischen Prinzip des progressiven Kompetenzaufbaus -
vom situativen Einstieg Uber die fundierte Wissensvermittiung bis hin zur

anwendungsbezogenen Vertiefung und Reflexion.

Anders als bisher, wird nichtdirekt mit den theoretischen Grundlagen begonnen. Den
Ausgangspunkt bildet nunmehr eine praxisnahe Fallstudie, durch die die
Studierenden mit einer realistischen Ausgangslage konfrontiert werden sollen. Diese
initiale Problemorientierung dient der Aktivierungvon Vorwissen, der Forderung der
Motivation sowie der Kontextualisierung des Lerngegenstandes. Die Fallstudie schafft
eine konkrete, handlungsbezogene Lemsituation, in der finanzielle, rechtliche und
organisatorische Aspekte der Haushaltsplanung erkannt und eingeordnet werden

kdénnen.

Darauf aufbauend folgt die erste Phase der Prdasenzlehre, in der die zentralen
theoretischen Grundlagen vermittelt werden. Diese Phase dient der systematischen
Einfuhrung in relevante Strukturen, rechtliche Rahmenbedingungen sowie
methodische Grundlagen der kommunalen Haushaltsplanung. Die
Prasenzveranstaltung soll sicherstellen, dass alle Studierenden ein gemeinsames
Begriffs- und Strukturverstandnis entwickeln, das fiir die nachfolgenden

Lehrmethoden essenziell ist.

Neuistnun, dass ergdnzend das Flipped-Classroom-Prinzip angewendet wird, um eine
vertiefte Auseinandersetzung mit den Inhalten zu ermoglichen. Die Studierenden
erarbeiten sich grundlegende Inhalte selbstgesteuert durch digitale Lernmaterialien
im Vorfeld der zweiten Prasenzphase. Dieser Ansatz fordert individuelles, zeitlich
flexibles Lernen und schafft in der Prasenzphase Freirdume fiir die Anwendung des

erworbenen Wissens (Lernzielkontrollaufgaben). Durch die methodische Umkehr



traditioneller Lehrformate wird die aktive Beteiligung derStudierenden gesteigert, was

die Lernwirksamkeit erhoht.

AbschlieRend erfolgt ein Rollenspiel, das als simulationsbasierte Lehrform die zuvor
erworbenen Kompetenzen auf eine besonders anwendungsnahe Weise
zusammenfihrt. Die Studierenden tibernehmen hierbei Rollen zentralerkommunaler
Akteure - etwa als Kimmerer, Fachbereichsleitungen oder politische Vertreterinnen
und Vertreter - und setzen sich mit typischen Interessenskonflikten,
Entscheidungsprozessen und Verhandlungssituationen auseinander. Dieses
szenarienbasierte Lernen soll nicht nur das Verstandnis fir die institutionellen und
politischen Dimensionen der Haushaltsplanung fordern, sondern soll auch

kommunikative,soziale und verhandlungstechnische Kompetenzen starken.

Erganzend wird wahrend der gesamten Lernphase ein Etherpad in ILIAS bereitgestellt.
Hier haben die Studierenden die Mdglichkeit, offene Fragen zu formulieren, eigene
Gedanken zu teilen und sich gegenseitig bei der Beantwortung von Fragen zu

unterstutzen.

Insgesamt zielt die gewadhlte methodische Abfolge darauf ab, den Zugang zu einem
komplexen Themenfeld schrittweise zu erleichtern, Lernmotivation zu fordern und
ein tiefgreifendes, praxisrelevantes Verstindnis aufzubauen. Sie kombiniernt
unterschiedliche Lehr- und Lernformen 2zu einem kohdrenten didaktischen
Gesamtkonzept, das sowohl kognitive als auch handlungsbezogene Kompetenzen

adressiert.

Das didaktische Konzeptverfolgtdas Ziel, die Studierenden gezielt und systematisch
auf die Klausur am Ende des Semesters vorzubereiten, sodass sie optimal auf die
Anforderungen eingestelltsind und ihre erworbenen Kompetenzen erfolgreich unter

Beweis stellen konnen.

Zur Uberprufung der Wirksamkeit dieses neuen didaktischen Konzeptes (noch vorder
Klausur) wurde eine Befragung der Studierenden durchgefiihrt. Dabei wurde evaluiert,
inwieweit die verschiedenen Lehrmethoden zur besseren Verstandlichkeit,

Praxisrelevanz und Kompetenzentwicklung beigetragen haben.

3.2. Fallstudie
Fallstudien sind ein in der Lehre verbreitetes und bewahrtes Mittel, um Studierende

auf reale Entscheidungssituationen vorzubereiten.?

2 vgl. Lasch, Schulte (2025), Quantitative Logistik-Fallstudien, 5. Auflage, Springer Gabler (eBook)



Als UberleitungvomS 1 zumS 2 sollen die Studierenden zunéchst eine Fallstudie zum
kommunalen Haushaltsplan bearbeiten. Die Erstellung dieser Fallstudie erfolgte mit
dem Ziel,den Studierenden ein praxisnahes und anwendungsorientiertes Lernformat
zu bieten. Die Fallstudie dient dazu, theoretische Inhalte aus dem externen
Rechnungswesen (zu buchende Geschaftsvorfdlle) mit realen zukunftsorientierten
Herausforderungen aus der kommunalen Finanzpraxis zu verkniipfen und soll
dariiber hinaus Interesse am ,trockenen“ Thema Kommunale Haushaltsplanung

wecken.

3.2.1. Didaktischer Ansatz und Lernziele der Fallstudie

Der Einsatz des Fallstudienansatzes ermdglicht ein problemorientiertes Lernen, bei
dem die Studierenden aktivan derLdsung einerrealititsnahen Fragestellung arbeiten.
Durch diese aktive Auseinandersetzung werden nicht nur analytische Kompetenzen
gestdrkt, sondern auch das Verstandnis fir finanzwirtschaftliche Zusammenhange
nachhaltig vertieft. Die methodische Gestaltung zielt darauf ab, zentrale Lernziele zu
erreichen: So sollen die Studierenden in die Lage versetzt werden, die
Zusammenhange zwischen dem Jahresabschluss und der kommunalen
Haushaltsplanung zu erkennen, gesetzliche Rahmenbedingungen systematisch in
ihre Analyse einzubeziehen und die finanziellen Steuerungsmoglichkeiten sowie
Handlungsspielrdume einer Kommune kritisch zu reflektieren. Dariiber hinaus ist
davon auszugehen, dass die Fallstudie die Fahigkeit fordert, praxisrelevante
Losungsansdtze zu erarbeiten und diese auch argumentativ zu vertreten.
AbschlieRend erhalten die Studierenden einen ersten strukturierten Uberblick tiber
den Aufbau des kommunalen Haushaltsplans, insbesondere in Bezug auf den
Ergebnisplan, den Finanzplan und die Teilplane. Durch diese integrative
Herangehensweise soll der Ubergang von theoretischem Wissen zur praktischen
Anwendung erleichtert und die Grundlage fiir ein tiefergehendes Verstindnis

kommunaler Finanzprozesse gelegtwerden.

3.2.2. Strukturierung der Fallstudie

Bei der Konzeption der Fallstudie wurde groRer Wert auf die Schaffung einer
realitditsnahen, zugleich aber didaktisch strukturierten Ausgangslage gelegt, die
sowohl inhaltlich anspruchsvoll als auch methodisch lernforderlich ist. Die Fallstudie
orientiertsich an einerkommunalen Ausgangssituation, wie sie in vielen Stadten und
Gemeinden in NRW tatsdachlich gegeben ist: Eine Kommune befindet sich in einer

angespannten finanziellen Lage, sieht sich jedoch gleichzeitig mit erheblichen

10



Investitionsbedarfen konfrontiet - etwa im Bereich Klimaschutz, Bildung,
Infrastruktur oderDigitalisierung. Es wird erwartet, dass diese Konstellation eine hohe
inhaltliche Relevanz erzeugt und die Studierenden motiviert, sich aktiv mit der
Problemstellung auseinanderzusetzen. Die konkrete Rahmensituation soll es zudem
ermoglichen, theoretisch erworbene Kenntnisse gezieltauf eine praxisnahe Situation

zu Ubertragen.

Ein zentrales Element der Fallstudie ist die Verkniipfung mit den einschldagigen
gesetzlichen Rahmenbedingungen. Umdie Aufgabenstellung adaquat zu bearbeiten,
ist es unerldsslich, dass sich die Studierenden mit haushaltsrechtlichen Grundlagen,
dem System der Doppik sowie mit kommunalen Finanzierungsinstrumenten
auseinandersetzen. DieserTransfer soll das Verstandnis fiir die normative Einbettung
kommunaler Haushaltsplanung starken und die Fahigkeit fordern, rechtliche

Vorgaben im praktischen Kontext anzuwenden und zu bewerten.

Darliber hinaus werden die Studierenden im Rahmen der Fallstudie mit konkreten
Handlungsoptionen sowie bestehenden Entscheidungszwangen konfrontiert. Dabei
sollen nicht nur rein finanztechnische Aspekte beriicksichtigt werden, sondern auch
wirtschaftliche, politische und gesellschaftliche Zielsetzungen mit einbezogen
werden. Ziel ist es, ein Bewusstsein fiir die Vielschichtigkeit kommunaler
Steuerungsprozesse zu schaffen und die Fahigkeit zur interessenbasierten

Prioritatensetzung zu starken.

Ein weiteres didaktisches Merkmal besteht darin, dass die Fallstudie bewusst offene
Fragestellungen enthidlt und keine eindeutige ,richtige” Losung vorgibt. Stattdessen
besteht fiir die Studierenden die Moglichkeit, unterschiedliche Szenarien zu
entwickeln, diese argumentativ zu begriinden und in interaktiven Diskussionen zu
verteidigen. Dieses offene Format soll nicht nur kreatives und |6sungsorientiertes
Denken fordern, sondern auch die Fahigkeit zurReflexion und zum Perspektivwechsel
starken, also zentrale Kompetenzen fiir die spatere Tatigkeitim 6ffentlichen Dienst.
Durch diesen Aufbau ist zu erwarten, dass die Fallstudie ein wirkungsvolles

Lerninstrument ist, das sowohl fachliche Tiefe als auch methodische Vielfalt bietet.

3.2.3. Methodische Umsetzung im Lernprozess

Die Fallstudie wird didaktisch so konzipiert, dass sie verschiedene Lehr- und
Lernmethoden integriert und damit unterschiedliche Lernzugdange sowie
Kompetenzbereiche adressiert. Ziel ist es, ein anwendungsorientiertes und zugleich
reflexives Lernumfeld zu schaffen, das sowohl die fachliche als auch die methodische

Handlungskompetenz der Studierenden fordert.
11



Ein zentrales Element stellt die Arbeit an der Fallstudie in Einzel- oder Gruppenform
dar. Diese Phase ermdglicht es den Studierenden, sich eigenstandig oder in
kooperativen Kleingruppen mit einer komplexen Problemstellung
auseinanderzusetzen. Insbesondere die Gruppenarbeit fordert kollaboratives Lernen,
regt zu Diskussionen und Perspektivwechseln an und soll die Fahigkeit zur
gemeinsamen Entscheidungsfindung stiarken - Kompetenzen, die auch in der

spateren Berufspraxis eine zentrale Rolle spielen.

Ergdnzend werden die im Rahmen der Fallstudienarbeit entwickelten Ergebnisse in
interaktiven Diskussionen im Plenum reflektiert. Durch diesen moderierten Austausch
werden unterschiedliche Losungsansatze sichtbar gemacht, kontroverse Positionen
diskutiert und das Verstandnis fur die Vielschichtigkeit finanzpolitischer
Entscheidungsprozesse vertieft. Diese Phase dient nicht nur der Konsolidierung von
Wissen, sondern soll auch die Argumentations- und Kritikfahigkeit der Studierenden

fordemn.

Es wird erwartet, dass durch die Einbindung realer kommunaler Haushaltsplane,
idealerweise aus der Einstellungsbehdorde der Studierenden, ein besonderer
didaktischer Mehrwert entsteht. Dies soll den Praxisbezug erh6hen und ermoglicht
einen unmittelbaren Transfer theoretischerKonzepte auf konkrete Anwendungsfalle.
Gleichzeitig soll die Anschlussfahigkeit des Gelernten an berufspraktische
Anforderungen gestarkt und die Relevanz des Themas fir die eigene Ausbildung

erfahrbar gemacht werden.

Den Abschluss der Fallstudienarbeit bildet die Ergebnisprasentation. Die Studierenden
stellen ihre erarbeiteten Losungsansdtze vor, begrinden finanzpolitische
Entscheidungen und setzen sich mit Riickfragen kritisch auseinander. Diese Phase soll
sowohl die strukturierte Aufbereitung komplexer Inhalte als auch die Fahigkeit zur
adressatengerechten Kommunikation fordern - zentrale Schliisselkompetenzen in

verwaltungsbezogenen Berufsfeldern.

Durch diese methodische Vielfaltist davon auszugehen, dass die Fallstudie zu einem
wirkungsvollen Instrument kompetenzorientierter Lehre fihrt. Sie unterstitzt nicht
nur den Erwerb von Fachwissen, sondern auch die Entwicklung analytischer,
kommunikativer und kooperativer Fahigkeiten, die fiir die Bewdltigung komplexer

finanzwirtschaftlicher Fragestellungenin der kommunalen Praxis erforderlich sind.
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3.3. Erste Phase der Prasenzlehre

Die rechtlichen Grundlagen (Gesetz, Verordnung) werden weiterhin im
Prasenzunterricht behandelt. Aus didaktischer Sicht bietet der Prdasenzunterricht
Vorteile bei der Vermittlung der Rechtsgrundlagen der Haushaltsplanung. Die
rechtlichen Inhalte sind zum Teil abstrakt und komplex, weshalb ein interaktives,

betreutes Lernumfeld forderlicherist.

Die Unterscheidung zwischen einem formellen Gesetz und der dazugehdrigen
Verordnung ist essenziell,um das rechtliche System zu verstehen. Das Gesetz regelt,

,was" zu tun ist, die Verordnung das ,wie“.

Praxisbeispiel aus der Haushaltsplanung: ,Der Bau

eines Hauses*

o Das formelle Gesetz (die Gemeindeordnung
NRW)ist wie der Bebauungsplan einerStadt: Es
gibt vor, ob ein Haus lUberhaupt gebaut werden

darf, wo es stehen kann und welche
grundsatzlichen Vorgaben gelten (z. B.Hohe,
Nutzung als Wohnhaus).

e Die Verordnung (Kommunalhaushaltsverordnung
NRW)ist wie die konkrete Bauanleitung: Sie legt
fest, wie das Haus gebaut werden muss - also
welche Materialien verwendet werden diirfen,
wie die Statik nachzuweisen ist und welche

Vorschriften fur Brandschutz gelten.

Die Unterscheidung zwischen Gesetz (was ist erlaubt?) und Verordnung (wie wird es
gemacht?) ist abstrakt. Durch Metaphern oder Praxisbeispiele wird sie erst

anschaulich und verstandlich.
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Fur die Studierenden ist es bei der kommunalen Haushaltsplanung unerldsslich, eine
grundlegende Veranderung in ihrer Denkweise vorzunehmen, insbesondere auf den
zeitlichen Bezug im externen Rechnungswesen. Wahrend das externe
Rechnungswesen stark auf vergangenheitsbezogene,taggenaue Buchungen und eine
exakte Erfassung von Geschidftsvorfdllen ausgerichtet ist, erfordert die
Haushaltsplanung eine volligandere Herangehensweise. Hiergeht es nicht mehr um
die prazise Dokumentation bereits erfolgter Finanztransaktionen, sondern um eine

prospektive, zukunftsorientierte Planung der finanziellen Mittel einer Kommune.

Ein wesentlicherUnterschied besteht darin, dass der Fokus nichtauf dem detaillierten
Jahresabschluss und der liickenlosen Verbuchung von Ertrdgen und Aufwendungen
liegt, sondern auf der Erstellung eines Haushaltsplans, der eine Prognose fiir das
gesamte neue Haushaltsjahr darstellt. Die Studierenden sollen lernen, wie sie
erwartete Ertrage - etwa aus Steuern, Geblhren oder Zuweisungen - realistisch
kalkulieren und gleichzeitig die voraussichtlichen Aufwendungen fiir Personal, wie

z.B. soziale Leistungen oder Investitionen, planen.

Dabei spielen verschiedene Planungsunsicherheiten eine Rolle, die es im externen
Rechnungswesen in dieser Form nicht gibt. Beispielsweise ist unsicher, ob geplante
InvestitionsmaRnahmen tatsachlich forderfahig sind. Die Herausforderung besteht
darin, trotz dieser Unsicherheiten einen moglichst prazisen Haushaltsentwurf zu
erstellen, der sowohl den gesetzlichen Anforderungen als auch den finanziellen

Rahmenbedingungen der Kommune gerecht wird.

Zusatzlich sollen die Studierenden verstehen, dass ein Haushaltsplan immer auch
steuernde und politische Funktionen hat. Er bildet die Grundlage flir kommunale
Entscheidungen und legt fest, welche Projekte und MaRnahmen in einem bestimmten
Zeitraum finanziert werden kénnen3. Wahrend das externe Rechnungswesen eherder
Rechenschaftslegung und Dokumentation dient, ist die Haushaltsplanung ein

zentrales Instrument der zukunftsgerichteten kommunalen Steuerung.

3.4. Flipped Classroom - Einsatzim Kommunalen Finanzmanagement

Der Flipped Classroom ist ein Lehrkonzept, welches die klassische
Wissensvermittlung umkehrt: Die Studierenden sollen sich hier weitere theoretische
Grundlagen des Themas der kommunalen Haushaltsplanung vor der zweiten
Prasenzphase selbststindig aneignen. Die dann anschlieRende Prasenzzeit wird fir

Rickfragen, vertiefende Diskussionen und Lernzielkontrollaufgaben genutzt.

’siehe § 79 Abs. 4 GO NRW
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Gerade im Modul Kommunales Finanzmanagement bietet dieser Ansatz durchaus
Vorteile. Die kommunale Haushaltsplanung ist ein komplexes Themenfeld, das
detaillierte Kenntnisse Uber die verschiedenen Bestandteile eines Haushaltsplans
erfordert - darunter die Haushaltssatzung, der Ergebnishaushalt, der Finanzhaushalt
sowie die jeweiligen Teilpldane. Indem sich die Studierenden bereits im Vorfeld mit
diesen Strukturen vertraut machen, haben sie die Méglichkeit, sich in ihrem eigenen
Tempo mit den zahlreichen gesetzlichen Vorgaben, finanziellen Zusammenhadngen
und spezifischen Planungsmustern vertieft auseinanderzusetzen. Dies erleichtert es
ihnen, die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Gesamt- und Teilplanen
zu erkennen und dieses Wissen gezielt fur Prifungen sowie praxisbezogene

Problemstellungen anzuwenden.

Ein wesentliches Element des Flipped-Classroom-Ansatzes ist die Bereitstellung
umfangreicher, aber zugleich zielgerichteter digitaler Lernmaterialien. Dazu gehdéren
auch konkrete Arbeitsauftrage, relevante rechtliche Grundlagen, detaillierte
Erlduterungstexte sowie wissenschaftliche Artikel,die den Studierenden helfen sollen,
sich fundiert auf die zweite Prdasenzphase vorzubereiten. Diese strukturierte
asynchrone Lernphase soll es den Studierenden ermdglichen, die komplexen Inhalte
in ihrem individuellen Lerntempo zu erarbeiten und gezielt Verstandnisfragen zu
identifizieren. Besonders bei anspruchsvollen Themen wie den
Zuordnungsvorschriften innerhalb der Haushaltsplane oder der finanziellen
Steuerung kommunaler Mittel kann es von Vorteil sein, sich vorab intensiv mit den
Zusammenhdngen auseinanderzusetzen, bevor sie in der Lehrveranstaltung aktiv

diskutiert und praktisch angewendet werden.

Durch diesen methodischen Wechsel wird die Prasenzzeit effektiver genutzt, indem
der Fokus nicht auf der reinen Wissensvermittlung, sondern auf der Anwendung,

Reflexion und Vertiefung des erlerten Wissens, wie z.B. den Ubungsaufgaben, liegt.

Insgesamt bietet der Flipped Classroom fir das Modul Kommunales
Finanzmanagement  groRe Potenziale. Dieser fordert eine  aktivere
Auseinandersetzung mit den Inhalten, verbessert das Verstandnis durch praktische
Anwendungen und soll die Studierenden gezielt auf reale und priifungsrelevante
Herausforderungen vorbereiten. Durch die Kombination aus selbstgesteuertem
Lernen und interaktiver Prasenzlehre kann dieses Modell langfristig zu einer

effektiveren und praxisnahen Ausbildung beitragen.*

4 vgl.MuuR-Merholz,J6ran (2025), Das Flipped-Format fiir Vortrige beiOnline-, Hy brid-und
Prasenzveranstaltungen, Bundeszentrale fiir politisc he Bildung, https://www.bpb.de/lernen/digitale-
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3.4.1. Selbststudium

Im Rahmen des Selbststudiums bekommen die Studierenden schriftlich formulierte
Arbeitsauftrage. Sie sollen sich systematisch mit den zentralen Mustern und
Elementen der kommunalen Haushaltsplanung auseinandersetzten - insbesondere
mit der Haushaltssatzung, dem Ergebnisplan, dem Finanzplan sowie den Teilplanen.
Dieser strukturierte Lernprozess erfolgt in mehreren Schritten und ist darauf
ausgelegt, sowohl die inhaltliche Tiefe als auch die methodische Selbststandigkeit der
Lernenden zu fordem. Didaktisch zielt dieser Ansatz darauf ab, eigenverantwortliches
Lernen zu stirken, den Theorie-Praxis-Transfer zu unterstitzen und die

Anschlussfahigkeitan bereits erworbenes Wissen herzustellen.

In einem ersten Schritt haben die Studierenden die Moglichkeit sich grundlegende
Kenntnisse anzueignen, indem sie sich mit den einschldagigen Rechtsgrundlagen
erneut vertraut machen. Diese rechtlichen Rahmenbedingungen dienen als
unverzichtbare Hintergrundinformation, um die normative Logik und die formalen

Anforderungen kommunaler Haushaltsplane zu verstehen.

Im ndachsten Schritt geht es um das Erfassen von Struktur und Aufbau der
Haushaltsdokumente. Hierbei analysieren die Studierenden gezielt die Gliederungen
von Ergebnisplan, des Finanzplan sowie derTeilpldne.Sie sollen die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede dieser Planwerke identifizieren und deren funktionale Bedeutung
im Gesamtzusammenhang des Haushalts verstehen. Gleichzeitig sollen sie die
Zuordnungsvorschriften analysieren und mit dem vorhandenen Vorwissen aus dem
externen Rechnungswesen verkniipfen, um Parallelen und systematische Beziige zu
erkennen. Zur Unterstiitzung des Verstehensprozesses haben die Studierenden die
Aufgabe, ein eigenes Schema oder eine Mindmap zu erstellen, welche Aufbau und
Zusammenhange visuell aufbereitet. Diese methodische Visualisierung dient nicht nur
der kognitiven Strukturierung komplexer Inhalte, sondern soll auch das vernetzte

Denken fordern.

Ein besonderer Fokus liegt auf der Analyse realer Haushaltsplane, die von den
Kommunen auf ihren Internetseiten verodffentlicht werden. Durch die
Auseinandersetzung mit diesen Originaldokumenten sollen die Studierenden einen
praxisnahen Einblick in die konkrete Ausgestaltung kommunalerHaushalte gewinnen.
Dieser direkte Bezug zur kommunalen Realitat ermdglicht die Starkung sowie die

Anschlussfahigkeit des theoretischen Wissens und sensibilisiert fiir die Vielfalt

bildung/507193/das-flipped-format-fuer-vortraege-bei-online-hybrid-und-praesenzveranstaltungen/ (abgerufen am
12.03.2025)
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kommunaler  Planungsansatze. Daruber hinaus sollen  Haushaltsplane
unterschiedlicher Kommunen - etwa von GroRstadten und kleineren Gemeinden -
miteinander verglichen werden. Dieser Vergleich ermdglicht es, sowohl strukturelle
Gemeinsamkeiten als auch inhaltliche Unterschiede zu erkennen und kritisch zu

reflektieren.

Didaktisch verfolgt dieser schrittweise Aufbau das Ziel, die Studierenden zu einer
tiefgehenden, kontextsensiblen Auseinandersetzung mit der kommunalen
Haushaltsstruktur zu befdahigen. Gleichzeitig sollen zentrale Kompetenzen wie
Analysefahigkeit, Informationsverarbeitung, Transferleistung und strukturiertes
Arbeiten gestarkt werden - allesamt essenzielle Voraussetzungen fir das

professionelle Handeln im offentlichen Sektor.

3.4.2. Zweite Phase der Prasenzlehre

In der zweiten Prasenzphase riickt die Lernzielkontrolle in den Fokus.Im Bereich der
Haushaltsplanung ist es essenziell, Aufgaben zu erstellen, die gezielt die erworbenen
Kompetenzen der Studierenden {Uberpriifen. Dabei sollte das Konzept des
Constructive Alignment beachtetwerden, sodass die Priifungsaufgaben direkt auf die
zuvor definierten Lernziele und die vermittelten Inhalte abgestimmt sind. Das
bedeutet:

e Die Lernziele miissen klar definieren, welche Kenntnisse und Fahigkeiten die
Studierenden in der Haushaltsplanung erwerben sollen (namlich die
Veranschlagung von Geschaftsvorfdllen).

e Die Lernzielkontrolle muss auch sicherstellen, dass die Kompetenzen

praxisnah vermitteltwerden.

Wenn Lernziele, Lehrmethode und Prifungsform aufeinander abgestimmt sind, wird
sichergestellt, dass die Studierenden tatsachlich das lernen und anwe nden, was fur

eine fundierte Haushaltsplanung erforderlichiist.

In der Prasenzlehre missen die Studierenden zahlreiche Geschaftsvorfille im
Haushaltsplan erfassen und veranschlagen. Dies geschieht sowohl auf Gesamtplan-
als auch auf Teilebene und umfasst zusatzlich die mittelfristige Ergebnis- und
Finanzplanung®. Durch diese praxisnahe Auseinandersetzung mit
haushaltswirtschaftlichen Prozessen wird eine effektive Lemnzielkontrolle

sichergestellt, da die Studierenden ihr Wissen direkt anwenden und vertiefen kdnnen.

ssiehe § 84 GO NRW
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Die Bearbeitung der Aufgaben kann je nach individueller Praferenz entwederin Einzel-
oder Gruppenarbeit erfolgen. Diese Flexibilitit ermoglicht es den Studierenden,
entsprechend ihrer bevorzugten Arbeitsweise zu lernen - sei es durch eigenstandiges

Arbeiten oder durch den Austausch und die Zusammenarbeit in Gruppen.

Ein wesentlicher Vorteil der Prasenzveranstaltung besteht darin, dass offene Fragen
zur Aufgabenstellung, zu inhaltlichen Aspekten oder zur Losungsfindung unmittelbar
gekldart werden kénnen. Durch den direkten Austausch mit der Lehrperson und den
anderen Teilnehmenden lassen sich Unklarheiten schnell beseitigen, was zu einem
effizienteren Lernprozess beitragt und das Verstandnis der komplexen

haushaltswirtschaftlichen Zusammenhange fordert.

3.4.3. Fragen und Diskussion

Auf der Lerplattform ILIAS wird ein Etherpad eingerichtet, das den Studierenden als
zentrale Anlaufstelle fir Fragen und Diskussionen dient. Hier haben sie die
Moglichkeit, offene Fragen zu formulieren, eigene Gedanken zu teilen und sich
gegenseitig bei der Beantwortung von Fragen zu unterstitzen. Dieser kollaborative
Austausch fordert nicht nur das gemeinsame Lernen, sondern hilft den Studierenden
auch dabei, ihre eigenen Lernziele kritisch zu reflektieren und ihr Verstandnis des

Stoffesim kommunalen Finanzmanagement zu lberpriifen.

Um die Qualitdat und Richtigkeit der Inhalte zu gewdhrleisten, ist eine regelmaRige
Kontrolle durch die Lehrperson erforderlich. Dabei wird jedoch nicht jede Frage
unmittelbar durch die Lehrperson selbst beantwortet, sondern es werden Stattdessen
gezielt Hinweise gegeben, die den Studierenden dabei helfen, eigenstindig zur
richtigen Losung zu gelangen. Dies gilt insbesondere fiir falsche oder unvollstandige
Antworten, bei denen unterstiitzend eingegriffen wird, um Missverstandnisse

aufzuklaren und den Lernprozess in die richtige Richtung zu lenken.

3.5. Rollenspiel

Zum Abschluss des Themenkomplexes kommunale Haushaltsplanung kommt ein
praxisnahes Rollenspiel zum Einsatz, das die Entscheidungsprozesse innerhalb einer
Kommune im Rahmen der Haushaltsaufstellung realitaitsnah simuliert. Ziel dieser
Methode ist es, den Studierenden ein vertieftes Verstandnis fiir die komplexen
Aushandlungsprozesse, vielfdltigen Interessenlagen sowie die rechtlichen
Rahmenbedingungen zu vermitteln, die das kommunale Haushaltswesen pragen. Im
Rollenspiel sollen die unterschiedlichen  gesetzlichen Rollen und
Verantwortungsbereiche der Akteure - etwa der Fachbereich fir Fachaufgaben und di

Rolle des Kammerers fiir die Finanzverantwortung - realitdtsnah dargestellt werden,
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um ihre Bedeutung anschaulich und nachvollziehbar zu verdeutlichen. Dabei sollen
die Studierenden lermen, einen haushaltsrechtlich vertretbaren Kompromiss zwischen

konkurrierenden Bedarfen und begrenzten finanziellen Ressourcen zu entwickeln.®

3.5.1. Rollenverteilung

Die Rollenverteilung im Rollenspiel orientiert sich an der institutionellen Realitit
kommunaler Entscheidungsprozesse und ist didaktisch darauf ausgerichtet,
unterschiedliche Perspektiven und Aufgabenprofile innerhalb der kommunalen
Haushaltsplanung erfahrbar zu machen. Die Studierenden werden hierfir in drei

Gruppen eingeteilt:

Die erste Gruppe Ubernimmt die Rolle derKammerei bzw. Finanzverwaltung. Diese ist
in der Praxis fiir die Erstellung des Haushaltsplans verantwortlich, achtet auf die
Einhaltung gesetzlicher Vorgaben wund hat die Pflicht, die dauerhafte
Leistungsfahigkeit der Kommune sicherzustellen. Die Studierenden in dieser Rolle
lernen finanzielle Gesamtverantwortung zu (ibernehmen, die rechtlichen
Rahmenbedingungen zu bericksichtigen und mit fiskalischen Zielkonflikten

umzugehen.

Die zweite Gruppe reprdasentiert die Fachbereiche - also die verschiedenen
Verwaltungsabteilungen, wie z. B. Bildung, Soziales, Bauwesen oder Kultur. Diese
entwickeln finanzielle Bedarfe auf Grundlage ihrer Aufgabenwahrmehmung und
missen im Rollenspiel begriinden, warum bestimmte Projekte oder MaRnahmen
Mittelzuweisungen erfordemn. Gleichzeitig sind sie gefordert, sich mit den anderen
Fachbereichen abzustimmen und unter realitaitsnahen Bedingungen Prioritdten zu
setzen. In dieserRolle wird das Verstdandnis fiir bereichsspezifische Planungsbedarfe,

aber auch fur ressortiibergreifende Abstimmungsprozesse geschult.

Die dritte Gruppe stellt den Rat als politisches Gremium dar. Sie setzt die
haushaltspolitischen Prioritaten, bewilligtoder lehnt Vorschldage der Fachbereiche ab
und trifft letztlich die Entscheidung tiber den Haushalt. Die Studierenden in dieser
Rolle reflektieren politische Steuerungsverantwortung, demokratische
Entscheidungsfindung und die Notwendigkeit, finanzielle Zielsetzungen mit

gesellschaftlichen Interessen zu vereinbaren.

Durch diese differenzierte Rollenverteilung werden nicht nur haushaltstechnische

Inhalte vertieft, sondern auch kommunikative und verhandlungstechnische

6 Reis,Oliver(2018),Lehre und Priifung aufeinanderausrichten, duz 3/2018, https://www.th-
koeln.de/mam/downloads/deutsch/hochschule/profil/lehre /duz0318_praxis_alignment_reis.pdf (abgerufen am
02.04.2025)
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Kompetenzen gefordert. Das Rollenspiel bietet damit eine ideale Lernumgebung, um
die Komplexitait kommunaler Haushaltsentscheidungen erfahrbar zu machen und das
Verstandnis flr institutionelle Abldaufe sowie politische und verwaltungsinte me

Dynamiken zu scharfen.

4. Evaluationund Fazit

Die Auseinandersetzung mit der kommunalen Haushaltsplanung endet nach dem
ersten Drittel des Semesters. Die unmittelbar nach Abschluss durchgefiihrte anonyme
Befragung in drei Kursen (mittels Mentimeter) zeigt insgesamt ein positives Bild des
Verstandnisses:

Frage 1:

Sie erkennen die Unterschiede zwischen dem Jahresabschluss (exRewe) und dem
Haushaltsplan?

Antwort Antwort Antwort (in
(Anzahl) Prozent)

nein 2 3,1

eher nein 0 0

teils-teils 23 359

eherja 14 219

ja 25 39,1

Summe 64 100
Frage 2:

Sie kennen den grundsatzlichen Aufbau, die Funktion und die Wirkung des
kommunalen Haushaltsplans?

Antwort Antwort Antwort (in
(Anzahl) Prozent)

nein 1 1,6

eher nein 6 9,5

teils-teils 20 31,7

eherja 25 39,7

ja 11 17,5

Summe 63 100
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Frage 3:

Sie kennen die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen dem Gesamtplan
(Ergebnis- und Finanzplan) und den Teilplanen?

Antwort Antwort Antwort (in
(Anzahl) Prozent)

nein 5 7.8

ehernein 5 7.8

teils-teils 15 234

eherja 18 28,1

a 21 32,8

Summe 64 100

Frage 4:

Sie sind grundsatzlich in der Lage, Sachverhalte im Haushaltsplan zu
veranschlagen?

Antwort Antwort Antwort (in
(Anzahl) Prozent)

nein 2 3,2

eher nein 1 1,6

teils-teils 23 36,5

eherja 19 30,2

ja 18 28,6

Summe 63 100

Bei Frage 1 gaben etwa 61 % der befragten Studierenden an, die Unterschiede
zwischen dem Jahresabschluss und dem Haushaltsplan zu erkennen, wahrend 36 %
sich firr "teils-teils" entschieden,was auf eine Tendenz zur Mitte hindeutet. In Frage 2
dulerten rund 57 % der Teilnehmenden den grundsatzlichen Aufbau, die Funktion
und die Wirkung des kommunalen Haushaltsplans zu kennen, wahrend 32 % "teils-
teils" wahlten, was auf eine gewisse Zuriickhaltung bei der Selbsteinschdtzung
schlieRen lasst. Bei Frage 3 zeigten etwa 61 % der befragten Studierenden ein
Verstandnis fur die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen dem Gesamtplan
(Ergebnis- und Finanzplan) und den Teilplanen,wobei 23 % "teils-teils" antworteten,

was erneut eine mittlere Tendenz widerspiegelt. In Frage 4 gaben rund 59 % der
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Teilnehmenden an, grundsdtzlich in der Lage zu sein, Sachverhalte im Haushaltsplan
zu veranschlagen, wahrend 37 % "teils-teils" angaben, was auf eine gewisse
Unsicherheit hindeutet. Diese Ergebnisse deuten darauf hin, dass die
Lehrveranstaltung insgesamt effektiv war, jedoch bei einigen Teilnehmenden noch
Bedarf an weiterer Vertiefung besteht, um das Vertrauen in die Anwendung des
Gelemten zu starken. Hierfiir stehen ausreichend Altklausuren mit Losungshinweisen
in ILIAS zur Verfligung.

Das Transferprojekt im Rahmen des Moduls ,Professionell Lehren“ ermdglichte eine
intensive Auseinandersetzung mit den didaktischen Herausforderungen und
Potenzialen im Bereich der kommunalen Haushaltsplanung. Durch die Entwicklung,
Umsetzung und Evaluation eines neuen didaktischen Konzepts konnte ein
praxisnaher, methodisch vielfdltiger Zugang zu einem komplexen Themenfeld
geschaffen werden. Besonders die Kombination aus Fallstudie, Flipped Classroom,
Prasenzlehre und Rollenspiel trug dazu bei, die Studierenden aktiv einzubinden und
zentrale Zusammenhange zwischen Jahresabschluss und Haushaltsplanung greifbar
zu machen. Die Riickmeldungen der Studierenden bestdtigten eine gesteigerte
Motivation, ein besseres Verstindnis sowie einen hdheren Praxisbezug. Die
Ausarbeitung ermoglichte es zudem, die eigenen Lehrkompetenzen gezielt
weiterzuentwickeln und neue methodische Impulse in das eigene Lehrhandeln zu
integrieren. Sie zeigt, wie durch didaktische Reflexion und kreative Gestaltung eine
lernforderliche Umgebung geschaffen werden kann, in der komplexe Inhalte
verstandlich und nachhaltig vermittelt werden. Insgesamt verdeutlicht das Projekt den
Mehrwert innovativer Lehransatze in der Hochschullehre und bildet einen gelungenen
Abschluss der didaktischen Qualifizierungan der HSPV NRW.
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Umfrageergebnisse

Sie erkennen die Unterschiede zwischen dem Jahresabschluss (exRewe)

und dem Haushaltsplan?
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Sie kennen die Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen dem
Gesamtplan (Ergebnis- und Finanzplan) und den Teilplanen?
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