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•	 Verkaufsfördermaßnahmen in der Schülerfirma,
•	 Werbung in der Schülerfirma,
•	 Öffentlichkeitsarbeit der Schülerfirma,
•	 Marketingstrategien in der Schülerfirma.

Die folgende Grafik fasst die Aspekte des Marketings zusammen:

Grafik 10: Marketing

3.2.2	 Kunden der Schülerfirma

Der Kunde ist der „eigentliche Boss“ der Schülerfirma. Für alle Mitglieder 
der Schülerfirma gilt es, die folgende Erkenntnis zu verinnerlichen: Über 
den betriebswirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens Schülerfirma, über 
deren Existenz oder Untergang entscheidet nur einer: der Kunde.
Am deutlichsten drücken dies die beiden folgenden Zitate aus:

Marketingstrategien

Marketingziele

Marketingforschung

Marketinginstrumente

Marketingimplementierung

Sortimentspolitik, Preispolitik, Distributionspolitik, Kommunikationspolitik

Organisation, Kontrolle, Audit
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„Was ist ein Kunde? 
Ein Kunde ist die wichtigste Person, die je unser Büro betreten hat … 
persönlich oder per Brief. Ein Kunde ist nicht von uns abhängig … wir 
sind von ihm abhängig. Ein Kunde ist keine Unterbrechung unserer Arbeit 
… er ist ihr eigentlicher Zweck. Wir tun ihm keinen Gefallen, indem wir 
ihn bedienen … er tut uns einen Gefallen, indem er uns die Gelegenheit 
gibt, dies zu tun. Man streitet weder mit seinem Kunden, noch misst man 
seinen Verstand mit ihm. Ein Kunde ist ein Mensch, der uns seine Wün-
sche anvertraut. Es ist unsere Aufgabe, diese erfolgreich zu erfüllen – für 
ihn und uns.“
Zitiert nach: Plakat in der Zentrale von L. I. Bean, Freeport, Bundesstaat 
Maine, USA.
(L. I. Bean ist ein äußerst erfolgreiches, weltweit operierendes Versand-
handelsunternehmen.)

„Es gibt nur einen Boss: den Kunden. Er kann jeden im Unternehmen 
feuern, von der Geschäftsleitung abwärts, ganz einfach, indem er sein 
Geld woanders ausgibt.“
Zitiert nach: Sam Walton (1918–1992), Gründer der Wal-Mart Stores.
(Wal-Mart Stores ist inzwischen das größte Einzelhandelsunternehmen 
der Welt.)

Die Firmengröße ist in keiner Weise vergleichbar, die Denkhaltung ist 
aber auf jeden Fall in der Schülerfirma anwendbar, denn: „Der Gewinn 
folgt dem Kunden“.

Damit der Gewinn dem Kunden folgt, ist als Erstes eine Ermittlung der 
Kundenbedürfnisse erforderlich. Die folgenden Darstellungen fassen po-
sitive Erfahrungen und Erkenntnisse aus Schülerfirmen zusammen.

Schrittfolge Kundenbedürfnisse in der Schülerfirma
1. Schritt: Vorhandene Kundenbedürfnisse erforschen
Hierbei werden in der Schülerfirma die Angebote der Mitbewerber  

3.2 Serviceprozess Marketing
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analysiert, Kunden beobachtet und befragt und Megatrends bei typischen 
Kundengruppen ausgewertet.

2. Schritt: Neue Kundenbedürfnisse wecken
Die Umsetzung dieses Schrittes in der Schülerfirma kann durch Informa-
tion, Öffentlichkeitsarbeit, Werbung, Verteilung von Warenproben sowie 
Einführungsaktionen für neue Produkte und Dienstleistungen erfolgen.

3. Schritt: Kundennutzen definieren
Dabei können Dimensionen von Kundennutzen sein: ein angemessenes 
Preis-Leistungsverhältnis der Produkte und Dienstleistungen, Bequem-
lichkeit beim Einkauf (z. B. Lieferung frei Haus, Öffnungszeiten, Bestell-
zeiten), Serviceleistungen zum Produkt für Dienstleistungen sowie ökolo-
gische Produkte (z. B. Lebensmittel, Holz, Textilien usw.).

4. Schritt: Produkte und Dienstleistungen nach den Erkenntnissen über 
den Kundennutzen herstellen, produzieren und verkaufen
Dieser Schritt beinhaltet die Einhaltung definierter Standards, die Ge-
währleistung der Qualitätssicherung, eine angemessene Auswertung von 
Kundenreklamationen sowie einen sicheren Umgang mit dem Kunden 
bezüglich Freundlichkeit und Höflichkeit.

Umsetzung der Kundenorientierung in der Schülerfirma
Die Konsequenzen bei der Umsetzung der Kundenorientierung in der 
Schülerfirma sind im Folgenden stichpunktartig aufgelistet:

(1) Jeder im Unternehmen ist für den Kunden zuständig
•	 Für Kundenwünsche fühlt sich jeder verantwortlich
•	 Kundenwünsche haben Vorrang

(2) Jeder im Unternehmen kennt den Kunden
•	 Information
•	 Schulung



149

(3) (Fast) jeder hat Kontakt zum Kunden
•	 Rotation der Arbeitsplätze in der Schülerfirma (jedes Mitglied einmal 

im Vertrieb/Verkauf)

(4) Dem Kunden dienen wollen
•	 Einstellungswandel
•	 Dienen statt Diener

(5) Kundenwünsche erforschen
•	 Kunden beobachten
•	 Kunden befragen
•	 Megatrends erkennen
•	 Verhalten der Mitbewerber analysieren

(6) Kundenwünsche befriedigen
•	 Produktsortiment verändern
•	 kundenfreundliche Öffnungszeiten
•	 kundenfreundliche Bestell- und Lieferzeiten

(7) Kunden ernst nehmen
•	 Reklamationen, Anregungen, Wünsche schnell bearbeiten
•	 auf Reklamationen, Anregungen, Wünsche angemessen reagieren
•	 Einstellung durchsetzen: Der Kunde hat Recht!

Kundentypen in der Schülerfirma
Zwei Kundentypen lassen sich in der Schülerfirma unterscheiden:

(1) Interne Kunden (in der Schule)
•	 Schülerinnen und Schüler
•	 Lehrkräfte, Erzieherinnen und Erzieher, Schulpersonal
•	 Eltern, Sorgeberechtigte
•	 Besucher

3.2 Serviceprozess Marketing



150 3. Serviceprozesse in der Schülerfirma

(2) Externe Kunden (außerhalb)
•	 Schülerfirmen in Netzwerken von Schülerfirmen (lokal)
•	 Schülerfirmen in anderen Netzwerken (national)
•	 private Kunden
•	 private Geschäftskunden
•	 die öffentliche Hand als Geschäftskunde

Aus den verschiedenen Kundentypen ergeben sich bestimmte Konse-
quenzen für die Kundenorientierung der Schülerfirma: 

Konsequenzen für die Kundenorientierung

Interne Kunden
Schülerin-
nen und 
Schüler

Lehrkräfte, 
Mitarbeite-
rinnen und 
Mitarbeiter 
der Schule

Eltern, 
Sorgebe-
rechtigte

Besucher

-	Ansprache 
-	Preisni-

veau
-	Produkte/ 

Dienstleis-
tungen

-	„Taschen-
geld-
niveau“ 
beachten

-	Öffnungs-
zeiten

-	Ansprache 
-	Preisni-

veau
-	Produkte/ 

Dienstleis-
tungen

-	besondere 
Service-
leistungen

- Ansprache 
- Preisni-

veau
- Produkte/ 

Dienstleis-
tungen

- besondere 
Service-
leistungen

- Öffnungs-
zeiten

- Ansprache
- Lenkung, 

Information
- Produkte/ 

Dienstleis-
tungen

- Öffnungs-
zeiten
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Konsequenzen für die Kundenorientierung

Externe Kunden
Schüler-
firmen in 
lokalen und 
regionalen 
Netzwer-
ken (von 
Schüler-
firmen)

Schüler-
firmen in 
nationalen 
und inter-
nationalen 
Netzwerken 
(von Schü-
lerfirmen)

private 
Kunden 
(Haushalte)

private 
Geschäfts-
kunden

öffentliche 
Hand als 
Geschäfts-
kunde

- Austausch 
von Pro-
dukten und 
Dienstleis-
tungen

- gemeinsa-
mer Markt-
auftritt

- gemeinsa-
me Ver-
triebswege

- Austausch 
von Pro-
dukten und 
Dienstleis-
tungen

- Teilnahme 
an Mes-
sen, Aus-
stellungen, 
Wettbe-
werben

- Ansprache
- Werbung
- Produkte
- Dienstleis-

tungen
- besondere 

Service-
leistungen

- Preisni-
veau

- Ansprache 
- Werbung
- Austausch 

von Pro-
dukten und 
Dienstleis-
tungen

- Kooperati-
onen

- mit Schu-
len be-
ginnen, 
danach 
soziale und 
kulturelle 
Einrichtun-
gen

- Ansprache
- Produkte
- Dienstleis-

tungen
- Preisni-

veau

3.2.3	 Preispolitik der Schülerfirma

Die Preispolitik ist ein Instrument des Marketing, das dazu dient, den Ab-
satz der Produkte und Dienstleistungen auf dem Markt zu beeinflussen. 
Sie legt die Preise für die angebotenen Produkte und Dienstleistungen 
fest und bestimmt etwaige Sonderkonditionen für den Kunden wie z. B. 
Rabatte, Skonti, Finanzierungsangebote über Ratenzahlung oder Kredit.

Eine Schülerfirma kann die folgenden preispolitischen Instrumente an-
wenden:

3.2 Serviceprozess Marketing
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(1) Preisunterbietungen
Eine Preisunterbietung kann durch einen Vergleich des kalkulierten Prei-
ses je Produkt bzw. Produktgruppe mit den marktüblichen Preisen erfol-
gen. Weiterhin ergeben sich folgende Möglichkeiten des Unterbietens 
marktüblicher Preise:
Variante 1: Subventionierung durch andere Produkte.
Variante 2: Vollständige bzw. teilweise Weitergabe der Kostenvorteile der 
Schülerfirma unter Gewinnverzicht an den Kunden.
Zu beachten ist dabei, dass aus wettbewerbsrechtlichen Gründen der 
Verkaufspreis nicht unter den Materialkosten und bei Handelswaren nicht 
unter dem Einkaufspreis liegen darf. 

(2) Preisdifferenzierung
Eine Preisdifferenzierung kann auf unterschiedliche Art und Weise erfol-
gen:
Variante 1: Räumliche Differenzierung
•	 in der Schule (interne Kunden)
•	 externe Kunden
Variante 2: Zeitliche Differenzierung
•	 saisonal 
•	 wöchentlich
•	 täglich („happy hour“)
Variante 3: Mengenmäßige Differenzierung
•	 Rabatte
•	 Zugaben
•	 Skonti
Variante 4: Verwendungsmäßige Differenzierung
•	 Neukunden Einführungspreis
•	 Altkunden Sonderpreis
•	 Großkunden Sonderpreis
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(3) Preisnachlässe
Die folgende Aufzählung zeigt Möglichkeiten von Preisnachlässen in der 
Schülerfirma auf:
-	 Umsatzbonus
-	 Rabatte nach Staffeln:
	 • bis 50 €: 1%
	 • bis 200 €: 2%
	 • bis 500 €: 5%
	 • bis 1.000 €: 10%
	 • > 1.000 €: 15%
	 je Kunde und Jahr 
-	 Skonti nach Staffeln
	 • bis 100 €: 2%
	 • bis 500 €: 4%
	 • > 500 €: 6% 
-	 Zeitrabatte
	 • Einführungsrabatt
	 • Vorausbestellungsrabatt
	 • Saisonrabatt
-	 Treuerabatt
	 • Rückvergütungen
	 • Rabattmarken/Rabattpunkte
	 • Sonderangebote für langjährige Kunden

(4) Psychologische Preisbildung
Eine psychologische Preisbildung sollte nach den Regeln einer psycholo-
gischen Preisgestaltung erfolgen:
1.	Legen Sie die Preise unterhalb „runder“ Preise (Zahlen) fest – zum 

Beispiel 16,95 € anstatt 17,05 €

3.2 Serviceprozess Marketing
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2.	Nutzen Sie den Eindruck von Mengenrabatten bei Multipacks bzw. 
Großverpackungen – zum Beispiel 3 Brötchen mit einem Preis von 
1,44 € gegenüber einem Einzelpreis pro Brötchen von 0,48 €. Psycho-
logische Tests haben gezeigt, dass der Käufer beim Großkauf einen 
Vorteil sah, obwohl er tatsächlich den gleichen Betrag bezahlte.

3.	Überschreiten Sie bestimmte Preisnormen nicht, die unter Käufern all-
gemein als angemessen bzw. akzeptabel angesehen werden – z. B. 
Bilderrahmen 10 €, belegte Baguette 3 €, Brötchen 50 Cent.

4.	Bilden Sie nur Preise mit abfallenden Zahlen – zum Beispiel 9,87 € 
oder 7,76 € statt 5,67 € oder 7,78 €.

5.	Vermeiden Sie die mit Aberglauben bei manchen Leuten besetzte Zahl 
13 in Preisangaben – zum Beispiel 1,12 € statt 1,13 €.

6.	Unterbieten Sie gering die Preise der Mitbewerber.

3.2.4	 Kommunikationspolitik der Schülerfirma

Kommunikationspolitik ist ein weiteres Instrument des Marketing. Unter 
Kommunikationspolitik versteht man die Gestaltung der Informationen, 
die das Unternehmen gibt, um die Abnehmer im Interesse der Unterneh-
mensziele zu beeinflussen.
Die Kommunikationspolitik beinhaltet die Verkaufsförderung (Sales Pro-
motion), die Werbung, die Öffentlichkeitsarbeit sowie den persönlichen 
Verkauf. Für die Schülerfirma sind die Verkaufsförderung und die Wer-
bung von besonderer Bedeutung. Daher werden diese beiden Aspekte 
im Folgenden näher betrachtet.

Verkaufsfördernde Maßnahmen der Schülerfirma
Verkaufsfördernde Maßnahmen sind spezifische Maßnahmen zur Unter-
stützung der Absatzorgane und der Händler. Der Zweck einer Verkaufs-
förderung ist die Schaffung eines zusätzlichen Kaufanreizes, um Absatz-
steigerungen zu erreichen. Die Verkaufsförderung kann unterschiedlich 
orientiert sein:
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(1) Konsumorientierte Verkaufsförderung
•	 Kostenlose Proben
•	 Gutschein bzw. Coupon
•	 Rückerstattungsangebote
•	 Preisreduktion und Sonderpreise
•	 Prämien
•	 Preisausschreiben
•	 Sammelmarken
•	 Vorführungen

(2) Umsatzorientierte Verkaufsförderung
•	 Kaufnachlass
•	 Umsatznachlass
•	 Merchandising7 
•	 Kooperative Werbung
•	 Werbung am Verkaufsort

(3) Verkaufspersonalorientierte Förderung
•	 Verkaufswettbewerbe
•	 Bonus
•	 Verkaufsunterlagen

7 Merchandising leitet sich aus dem Englischen von „to merchandise“ = „verkaufen“, „den 
Absatz steigern“ her. Es wird im weiten Sinne als umfassender Begriff für Produktpolitik 
gebraucht. Im spezielleren Sinne bezeichnet es die Übertragung einer Marke oder eines Lo-
gos auf Produkte, die damit eigentlich gar nichts zu tun haben, um den Absatz zu steigern, 
z. B. die Verbindung einer Lebensmittelmarke mit den Olympischen Spielen.

3.2 Serviceprozess Marketing
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Werbung der Schülerfirma
Werbung bezeichnet eine absichtliche und zwanglose Beeinflussung der 
Abnehmer oder Benutzer von Produkten durch gezielte Information über 
die Eigenschaften der Produkte des Unternehmens. Der Zweck ist die Er-
höhung der Kaufbereitschaft. Aufgabe der Werbung im absatzpolitischen 
Instrumentarium ist es, Informationen über das Sortiment des Unterneh-
mens, die Preise der Produkte sowie über aktuelle verkaufsfördernde 
Maßnahmen wie Aktionen, Sonderangebote oder Sonderveranstaltun-
gen zu geben. Weiterhin sollen mit der Werbung Bedürfnisse bewusst 
gemacht und gesteigert werden. Letztendlich sollen mit der Werbung 
Präferenzen (Vorzüge) gebildet und erhalten werden.

Bei der Umsetzung der Werbung sollten folgende Grundsätze eingehal-
ten werden:

Werbewirksamkeit
Die Werbewirksamkeit verlangt, dass die gesetzten Werbeziele auch er-
reicht werden. Dafür ist es notwendig, dass die Werbung genau geplant 
wird.

Werbewirtschaftlichkeit
Die Werbewirtschaftlichkeit erhebt den Anspruch, dass die eingesetzten 
Mittel in einem vernünftigen Verhältnis zum angestrebten Erfolg stehen.

Werbeklarheit
Die Werbeklarheit erfordert eine eindeutige Werbebotschaft, die für den 
Empfänger klar und leicht verständlich sein soll.

Werbewahrheit
Die Werbewahrheit soll verhindern, dass falsche Versprechen gegeben 
werden, die sich langfristig ungünstig auf das Image des Unternehmens 
auswirken. Außerdem muss darauf geachtet werden, dass keine gelten-
den Gesetze verletzt werden.
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Folgende Grafik veranschaulicht die Absatzwerbung der Schülerfirma im 
weiteren und im engeren Sinne.

Werbung der Schülerfirma

Absatzwerbung im weiteren Sinne
•	 Preisniveau
•	 Produktname/-bezeichnung
•	 Produktgestaltung/-design
•	 Produktverpackung
•	 Zahlungs- und Lieferbedingungen

Grafik 11: Werbung der Schülerfirma

Im Folgenden soll auf Werbeziele, Werbemittel und mögliche Werbeträ-
ger einer Schülerfirma ausführlicher eingegangen werden.

(1) Werbeziele der Schülerfirma
a) Bekanntmachung von Produkten bzw. Leistungen
•	 Erlangung des Bekanntheitsgrades
•	 Erhaltung des Bekanntheitsgrades
•	 Erhöhung des Bekanntheitsgrades
•	 Schaffung einer UAP (Unique Advertising Proposition)8 

Absatzwerbung im engeren Sinne 
(= für definierte Produkte) 
•	 Werbebotschaft
•	 Werbeziele
•	 Werbeetat
•	 Werbemittel
•	 Werbeträger
•	 Werbeerfolgskontrolle

8 Alleinstellung (= einzigartiges Merkmal, einzigartiger Nutzen eines Produktes oder einer 
Dienstleistung) in der Meinung der Nachfrager; im Unterschied zur USP (= Unique Selling 
Proposition) nicht reale Alleinstellung, sondern emotionale Alleinstellung in der Vorstellung 
der Zielpersonen.
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b) Information über Produkte bzw. Leistungen
•	 Informationen über Funktionen des Produktes bzw. der Leistung
•	 Informationen über Einsatzmöglichkeiten des Produktes
•	 Informationen über Kosten-Nutzen-Verhältnis
•	 Produktdifferenzierung durch Information

c) Stärkung des Vertrauens in das Produkt bzw. die Leistung
•	 Imageverbesserung des Produktes bei Kunden
•	 Schaffung von Präferenzen für das Produkt im Vergleich zu Konkur-

renzprodukten
•	 Käufer an Produkt und Unternehmen binden (Kundenbindung)

d) Unterstützung der Absatzchancen des Angebotes
•	 Schaffung einer Alleinstellung (USP = Unique Selling Proposition) 
•	 Argumente für Kaufentschluss bereitstellen
•	 Senkung der „Vertriebskosten“ für das Angebot
•	 Gezieltes Timing der Werbung mit den übrigen Marketinginstrumenten

(2) Werbemittel der Schülerfirma
a) Anzeigen
•	 lokale Printmedien
•	 lokale Kinoanzeigen
•	 Anzeigenblätter
•	 lokale Adressenverzeichnisse
 
b) Flyer
•	 Infoflyer

c) Internetwerbung
•	 Internetauftritt der Schülerfirma
•	 Button, der zu den Produkten und/oder Dienstleistungen führt, evtl. mit 

der Möglichkeit der Bestellung über Internet
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d) Werbegeschenke
•	 Schulbedarf (Schreibgeräte, Lineal, Notizblöcke u. ä.)
•	 Kalender
•	 Produkte

e) DVD, CD-ROM
•	 mit Fotos
•	 Videoeinspielungen

(3) Werbeträger der Schülerfirma
a)	Tageszeitungen
b)	Anzeigenblätter
c)	Infopost
d)	Online-Angebote
e)	Plakate, Aufsteller

 

3.2 Serviceprozess Marketing
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3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung

3.3.1 Systematik von Rechnungswesen, Kosten- und 
Leistungsrechnung und Controlling in der Schülerfirma

Damit das Unternehmen Schülerfirma pädagogisch und betriebswirt-
schaftlich ein Erfolg wird, ist eine effiziente kaufmännische Verwaltung 
aufzubauen und zu realisieren.

Definition kaufmännische Verwaltung:
Unter kaufmännischer Verwaltung versteht man die Gesamtheit aller 
Aktivitäten und Maßnahmen zur betriebswirtschaftlichen Steuerung des 
Unternehmens Schülerfirma auf der Grundlage exakter und zeitnaher 
Daten.

Die kaufmännische Verwaltung umfasst deshalb in der Schülerfirma
•	 das Rechnungswesen,
•	 die Kosten- und Leistungsrechnung,
•	 das Controlling.

Das Rechnungswesen beinhaltet folgende Schwerpunkte:
•	 Buchungen
•	 Führen des Kassenbuches
•	 Führen der Handkasse
•	 Einnahmenüberschussrechnung
•	 Geschäftsbericht

Die Kosten- und Leistungsrechnung beinhaltet folgende 
Schwerpunkte:
•	 Kostenartenrechnung
•	 Kostenstellenrechnung
•	 Kostenträgerrechnung
•	 Deckungsbeitragsrechnung
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Das Controlling beinhaltet folgende Schwerpunkte:
•	O perative Steuerung der Schülerfirma mit Kennziffern
•	 Analyse des Jahresabschlusses der Schülerfirma mit den Schwer-

punkten
	 - Wirtschaftlichkeit
	 - Rentabilität
	 - Produktivität
	 - Liquidität

3.3.2	 Das Rechnungswesen in der Schülerfirma

Kaufleute sind nach HGB verpflichtet, Bücher zu führen und in diesen 
ihre Handelsgeschäfte und die Lage ihres Vermögens nach den Grund-
sätzen ordnungsgemäßer Buchführung ersichtlich zu machen. Lediglich 
diejenigen Gewerbetreibenden sind von der handelsrechtlichen Buch-
führungspflicht ausgenommen, deren Betrieb einen in kaufmännischer 
Weise eingerichteten Geschäftsbetrieb nicht erfordert. Dies betrifft Klein-
gewerbetreibende, die wegen ihres geringen Geschäftsumfanges nicht 
verpflichtet sind, sich ins Handelsregister eintragen zu lassen.
Seit August 2003 gilt darüber hinaus in Deutschland das „Gesetz zur För-
derung von Kleinunternehmen und zur Verbesserung der Unternehmens-
finanzierung“. Danach besteht die Buchführungspflicht ab 1. Januar 2007 
bei einem Jahresumsatz von 500.000 Euro und ab 2008 bei einem Jah-
resgewinn von 50.000 Euro.

Daraus ergibt sich, dass im Regelfall Schülerfirmen aufgrund
•	 ihrer Umsatzgröße,
•	 ihres Lieferantenkreises,
•	 ihres Kundenstammes,
•	 ihres Ertrages
nicht buchführungspflichtig sind.
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Der Gewinn kann deshalb mit einer Einnahmenüberschussrechnung ent-
sprechend § 4, Abs. 3 des Einkommensteuergesetzes ermittelt werden. 
In der Schülerfirma sollte aber geprüft werden, ob nicht intern eine kauf-
männische Buchführung freiwillig eingerichtet wird, um:
•	 den Ernstcharakter der Schülerfirma zu betonen,
•	 bei den Mitgliedern Lerneffekte im Hinblick auf Methodenkompetenz 

für das spätere Berufsleben zu erzielen.

Die Einnahmenüberschussrechnung (EÜR)
Die Einnahmenüberschussrechnung ist eine relativ einfache Aufzeich-
nung der Einnahmen und Ausgaben des Unternehmens zur Ermittlung 
des Gewinns:

Betriebseinnahmen
– Betriebsausgaben

= Gewinn

Bei der Einnahmenüberschussrechnung gilt das Zu- und Abflussprinzip. 
Die Betriebseinnahmen und Betriebsausgaben werden gebucht, wenn 
die Zahlung erfolgt. 
Bei der Einnahmenüberschussrechnung werden die Betriebseinnahmen 
erst bei Zahlungseingang gebucht.
Bei der Einnahmenüberschussrechnung werden die Betriebsausgaben 
erst bei Zahlungsausgang gebucht.

Dabei gelten folgende Ausnahmen:
Das Zu- und Abflussprinzip gilt nicht beim Kauf langlebiger Wirtschafts-
güter. Abnutzbare Wirtschaftsgüter (z. B. Maschinen, Computer), dürfen 
nicht sofort als Betriebsausgaben gebucht werden. Ihre Anschaffungs-
kosten sind gesondert aufzuzeichnen. Sie werden auf die Nutzungsdau-
er verteilt abgeschrieben. Betriebsausgaben sind nur die jährlichen Ab-
schreibungsbeträge. Ferner gilt das Zu- und Abflussprinzip nicht beim 
Jahreswechsel, sofern es sich um regelmäßig wiederkehrende Einnah-
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men und Ausgaben handelt und die Zahlung innerhalb eines kurzen Zeit-
raums (10 Tage!) erfolgt.

Vorteile der Einnahmenüberschussrechnung sind:
(1) Sie ist insgesamt einfach zu handhaben.
(2) Inventuren entfallen. Waren- und Materialeinkäufe werden sofort als 

Betriebsausgaben gebucht. Da keine Forderungen und Verbindlich-
keiten als Lieferungen und Leistungen gebucht werden, entfällt auch 
die Bewertung der Forderungen und der Verbindlichkeiten beim Jah-
resabschluss. Es wird keine Bilanz aufgestellt.

(3) Zahlungen, die das folgende Jahr betreffen, brauchen in der Regel 
nicht abgegrenzt werden, es werden keine Rechnungsabgrenzungs-
posten gebildet.

(4)	 Die Höhe des Gewinns kann beeinflusst werden, indem Einnahmen 
in das Folgejahr verschoben oder Ausgaben vorgezogen werden.

Wie wird die Einnahmenüberschussrechnung durchgeführt?
a) Einnahmenüberschussrechnung als einfache Belegsammlung
Alle Belege werden getrennt nach Einnahmen und Ausgaben abgelegt. 
Dabei sind die Einnahmebelege nach Arten der Einnahmen und die Aus-
gabenbelege nach Arten der Ausgaben zweckmäßig zu sortieren und ab-
zulegen (z. B. in einem Ordner mit Register). Am Jahresende werden alle 
Einnahmen und Ausgaben aufgerechnet, um den Gewinn zu ermitteln.

b) Einnahmenüberschussrechnung mithilfe des amerikanischen Jour-
nals (Tabelle mit Ausgliederungsspalten)
Einige Spalten haben Journalfunktion, die übrigen Spalten haben Kon-
tenfunktion, wobei Einnahmen und Ausgaben in getrennte Spalten ein-
getragen werden. Das amerikanische Journal kann manuell erstellt 
werden. Man kann dazu aber auch ein Tabellenkalkulationsprogramm 
benutzen. 

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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c) Einnahmenüberschussrechnung mithilfe eines EDV-Programms
Z. B. Lexware Buchhalter – für die Einnahmenüberschussrechnung, in-
klusive Kontenbuch.

Belegorganisation
Die Richtigkeit der Buchungen kann nur anhand der Belege überprüft 
werden. Deshalb muss jeder Buchung ein Beleg zugrunde liegen. Belege 
stellen in der Buchführung das Bindeglied zwischen Geschäftsvorfall und 
Buchung dar. Der wichtigste Grundsatz ordnungsgemäßer Buchführung 
lautet daher: Keine Buchung ohne Beleg!
Nach der Herkunft der Belege unterscheidet man
•	 „externe“ Belege, die von außen zur Schülerfirma gelangen (z. B. Ein-

gangsrechnungen), 
•	 „interne“ Belege, die in der Schülerfirma selbst erstellt werden (z. B. 

Ausgangsrechnungen, Belege über Umbuchungen sowie Abschluss-
buchungen).

Not- oder Ersatzbelege sind auszustellen, wenn ein Originalbeleg abhan-
den gekommen ist oder ein Fremdbeleg nicht zu erhalten war. Bei ver-
loren gegangenen Fremdbelegen wird man in der Regel eine Abschrift 
erbitten. 

Folgende Arbeitsstufen umfasst die Bearbeitung der Belege in der Buch-
haltung:

Schrittfolge: Bearbeiten der Belege
1. Schritt: Vorbereitung der Belege zur Buchung,
2. Schritt: Buchung der Belege,
3. Schritt: Ablage und Aufbewahrung der Belege.

Die sorgfältige Vorbereitung der Belege ist unerlässliche Voraussetzung 
ordnungsgemäßer Buchführung. Dazu gehören:
•	 Überprüfung der Belege auf sachliche und rechnerische Richtigkeit.
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•	 Bestimmung des Buchungsbeleges. Gehören zu einem Geschäfts-
fall mehrere Belege (z. B. bei Banküberweisungen: Überweisungs-
vordruck und Kontoauszug), muss vorab bestimmt werden, welcher 
Betrag als Buchungsunterlage verwendet werden soll, um mehrfache 
Erfassungen des Geschäftsvorfalls zu vermeiden.

•	O rdnen der Belege nach Belegarten (Belegsortierung) als Vorausset-
zung für eine ordnungsgemäße Verbuchung und Ablage bzw. Aufbe-
wahrung der Belege:

	 - Ausgangsrechnungen (AR)
	 - Eingangsrechnungen (ER)
	 - Sonstige Belege (SB)
	 - Bankbelege (BA)
	 - Kassenbelege (KA).
•	 Fortlaufende Nummerierung der Belege innerhalb jeder Belegart.
•	 Vorkontierung der Belege, indem man eventuell mithilfe eines Kontie-

rungsstempels die Buchungssätze bereits auf den Belegen angibt.

Jede Buchung im Grund- und Hauptbuch enthält den Hinweis auf die 
Belegart und die Belegnummer. Dieser Belegvermerk stellt sicher, dass 
zu jeder Buchung der zugehörige Beleg sofort auffindbar ist. Umgekehrt 
muss nach jeder Buchung der Buchungsvermerk auf dem Beleg einge-
tragen werden, der die Journalseite, das Buchungsdatum sowie das Zei-
chen des Buchhalters angibt. Durch diese wechselseitigen Hinweise wird 
der Beleg zum Bindeglied zwischen Geschäftsfall und Buchung.

Im Handelsgesetzbuch (§ 238 HGB und § 257 HGB) und in der Abgaben-
ordnung (§ 147 AO) ist geregelt, wie lange kaufmännische Dokumente 
aufbewahrt werden müssen:
•	 6 Jahre: empfangene Handelsbriefe, Wiedergaben (Kopien, Durch-

schriften) abgesandter Handelsbriefe, Geschäftspapiere und sonstige 
Unterlagen mit kaufmännischer und steuerlicher Bedeutung – alles, 
was zu Streitigkeiten führen könnte, wird 6 Jahre aufbewahrt.

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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•	 10 Jahre: Bilanzen, Inventare, Handelsbücher, Rechnungen, Urkun-
den, Hypotheken – alles, was gebucht wird, wird 10 Jahre aufbe-
wahrt.

Kontenrahmen und Kontenplan
Im Unternehmen Schülerfirma werden zur Bewältigung des Buchungs-
stoffes in der Regel Konten geführt. Kontenrahmen und Kontenplan die-
nen dazu, die Konten systematisch zu ordnen.
Der Kontenrahmen ist ein Ordnungsinstrument für Konten der Buchhal-
tung. Er ist branchenspezifisch und beinhaltet die Obermenge aller für die 
einzelnen Branchen möglichen Konten.
Der Kontenplan ist ein Ordnungsinstrument der Buchhaltung eines Unter-
nehmens. Im Kontenplan sind die individuell für das Unternehmen rele-
vanten Konten zusammengefasst.

Beispiel:
Kontenplan einer Schülerfirma
Maschinen 
Betriebs- u. Geschäftsausstattung 
Rohstoff 
Hilfsstoffe 
Betriebsstoffe 
Unfertige Erzeugnisse 
Fertige Erzeugnisse 
Forderungen aLuL9 
Bankguthaben 
Kasse 
Eigenkapital 
Verbindlichkeiten aLuL10

9 „Forderungen aLuL“ bedeutet „Forderungen aus Lieferungen und Leistungen“. Sie be-
ruhen auf Kaufverträgen und verkörpern den Gegenwert für die erbrachte Lieferung oder 
Leistung. 
10„Verbindlichkeiten aLuL“ bedeutet „Verbindlichkeiten aus Lieferungen und Leistungen“. 
Dazu zählen alle Verpflichtungen aus dem normalen Geschäftsverkehr mit Lieferanten.
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Geschäftsbericht der Schülerfirma
Bewährt hat es sich, wenn zum Ende eines Wirtschaftsjahres (= Ge-
schäftsjahres) die Leitung der Schülerfirma einen kurz gefassten Ge-
schäftsbericht erarbeitet. Er sollte auf der Jahresversammlung mit allen 
Mitgliedern der Schülerfirma beraten und bestätigt werden. Die Bestäti-
gung des Geschäftsberichts stellt somit zugleich auch die Entlastung der 
Leitung der Schülerfirma dar.

Folgende formale und inhaltliche Aspekte haben sich bei den Abfassung 
von Geschäftsberichten in erfolgreichen Schülerfirmen bewährt:
(1) Der Geschäftsbericht ist standardisiert. Ein Beispiel ist unter  

www.nebs.de/buch zu finden.
(2) Es sind sowohl die Ergebnisse des Unternehmens Schülerfirma als 

auch die des Lernortes Schülerfirma darzustellen.
(3) Der Geschäftsbericht sollte Probleme und Risiken offen ansprechen, 

um Ideen sowie Vorschläge aller Mitglieder der Schülerfirma zu 
erlangen.

(4) Der Geschäftsbericht sollte mit einem Ausblick auf Schwerpunkte 
des nächsten Jahres und mittelfristige Perspektiven enden.

Formulare zur kaufmännischen Verwaltung der Schülerfirma
Unter www.nebs.de/buch sind Formulare für das Rechnungswesen der 
Schülerfirma zusammengestellt.
1.	 Inventar
2.	 Finanzplanung
3.	 Konten der Schülerfirma
4.	 Lieferschein
5.	 Rechnung
6.	 Mahnung
7.	 Quittung
8.	 Rechnungsausgangsbuch
9.	 Bestellung

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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10.	Rechnungseingangsbuch
11.	Buchungsjournal
12.	Kassenblatt
13.	Buchungstexte
14.	Kassenbuch-Eingaben
15.	Materialentnahmeschein
16.	Beispiel für einen Geschäftsbericht

3.3.3 Die Kosten- und Leistungsrechnung (KLR) in der 
Schülerfirma

Ausgehend von der kaufmännischen Buchführung ist in der Schülerfirma 
eine Kosten- und Leistungsrechnung aufzubauen und zu realisieren.

Definition Kostenrechnung:
Die Kostenrechnung verfolgt die Kosten von Gütern und Dienstleistungen, 
die im Zuge der Herstellung von Produkten und der Erbringung von Dienst-
leistungen durch die Firma (= Leistungserstellung) verbraucht werden. 

Definition Leistungsrechnung:
Die Leistungsrechnung bewertet des Ergebnis der betrieblichen Tätigkeit, 
also den Wert der erstellten Güter und erbrachten Dienstleistungen.

Die Differenz zwischen Leistungen und Kosten ergibt das Betriebsergeb-
nis, d. h. den Betriebsgewinn oder den Betriebsverlust. Die Ergebnisse 
der KLR sind in Entscheidungen für die betriebswirtschaftliche Steuerung 
des Unternehmens Schülerfirma einzubeziehen.

Bevor ausgewählte Aspekte der KLR näher beleuchtet werden, sollen 
kurz die unterschiedlichen Kostenrechnungssysteme vorgestellt werden, 
die für die verschiedenen Ziele der KLR zur Verfügung stehen.
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Istkostenrechnung
Die Istkostenrechnung zeigt die Verrechnung der tatsächlich angefalle-
nen Kosten der Periode auf. Sämtliche Schwankungen, wie z. B. Preis-
schwankungen bei der Beschaffung oder Mengenschwankungen beim 
Verbrauch, wirken sich auf die Kalkulation aus. Dabei ergibt sich auf-
grund dieser Schwankungen eine erschwerte Vergleichbarkeit der Kos-
ten mehrerer Perioden. Die Istkostenrechnung stellt somit eine einfache 
Abrechnung für eine Periode dar.

Normalkostenrechnung
Mithilfe der Normalkostenrechnung werden die Kosten aus dem Durch-
schnitt der Istkosten mehrerer vergangener Perioden ermittelt. Dies er-
höht die Vergleichbarkeit von Kosten über die Perioden hinweg. Die Nor-
malkostenrechnung arbeitet somit mit festen Verrechnungspreisen bzw. 
normalisierten Kosten und/oder Kalkulationssätzen. Dadurch wird auch 
eine Vereinfachung der Kostenkontrolle erreicht.

Plankostenrechnung
Die Plankostenrechnung ist eine zukunftsorientierte Verrechnung der Kos-
ten. Plankosten stellen im Voraus festgelegte Kosten dar, die einen Vor-
gabecharakter aufweisen. Die Plankostenrechnung stellt einen Versuch 
dar, durch eine Planung die Unsicherheit zukünftiger Schwankungen in 
Bezug auf die Preise, Verbrauchsmenge und den Beschäftigungsgrad zu 
eliminieren. Dabei ist eine starre oder eine flexible Plankostenrechnung 
möglich.

Voll- oder Teilkostenrechnung
Mit der Vollkostenrechnung werden sämtliche angefallene Kosten auf die 
Kostenträger verrechnet.
Mit der Teilkostenrechnung werden hingegen nur die variablen Kosten 
auf die Kostenträger verrechnet, wobei die Verrechnung der Fixkosten 
separat en bloc erfolgt.

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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Im Folgenden soll zunächst auf die Aufgaben der Kosten- und Leistungs-
rechnung eingegangen werden. Die Aufgaben der KLR sind von denen 
der Finanzbuchhaltung abzugrenzen und wichtige Begriffe der KLR sind 
zu definieren.

Aufgaben der Kosten- und Leistungsrechnung11 
(1) Preiskalkulation und -beurteilung
Auf den Absatzmärkten dient sie der Ermittlung von kurzfristigen und lang-
fristigen Preisuntergrenzen (Preis des Produktes A), auf den Beschaf-
fungsmärkten der Ermittlung von Preisobergrenzen (z. B. Material).

(2) Wirtschaftlichkeitskontrolle
Die Kontrolle der Wirtschaftlichkeit ist eine zwingende Folge aus dem 
ökonomischen Prinzip in der Schülerfirma. Während für den Zeit- und 
Betriebsvergleich eine Istkostenrechnung ausreicht, bedarf es für Ver-
gleiche mit Vorgabekosten einer Plankostenrechnung.

(3) Grundlage der Planungen
Um die Planung des Unternehmens Schülerfirma auf eine rationale Basis 
zu stellen, soll die Kostenrechnung das nötige Datenmaterial zur Verfü-
gung stellen.

(4) Erfolgsermittlung und Bestandsbewertung
Durch Gegenüberstellung von Kosten und Leistungen wird der kurzfristi-
ge Unternehmenserfolg ermittelt. Dabei kann – anders als bei der exter-
nen Erfolgsermittlung – nach Stück-, Bereichs- und Unternehmenserfolg 
unterschieden werden. Daneben liefert die Kostenrechnung Informatio-
nen für das externe Rechnungswesen, z. B. bei der Bewertung des Vor-
ratsvermögens.

11 Die Darstellung auf den Seiten 170–189 folgt den Ausführungen von: Hans Hahn, Werner 
Lenz und Werner Tunnissen von Gehlen: Buchführung und Kostenrechnung der Industrie-
betriebe, Bad Homburg v. d. Höhe (Verlag Dr. Max Gehlen) 2002, S. 320–322, 382–384.
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Deshalb muss die Kosten- und Leistungsrechnung in der Schülerfirma 
folgende Fragen beantworten:
1.	Welche Aufwendungen wurden durch Produktion, Absatz und Verwal-

tung der Schülerfirma verursacht? Diese Frage beantwortet die Kos-
tenartenrechnung.

2.	Wo sind diese Aufwendungen in der Schülerfirma verursacht worden? 
Diese Frage beantwortet die Kostenstellenrechnung. 

3.	Welchen Erzeugnissen sind diese Aufwendungen zuzurechnen? 
	 Dieses Problem wird von der Kostenträgerrechnung gelöst.

Abgrenzung der KLR von der Finanzbuchhaltung (Buchführung) 
und Begriffe der KLR
Während die Finanzbuchhaltung die Aufgabe hat, den Gewinn oder Ver-
lust der Schülerfirma zu ermitteln, beschäftigt sich die Kostenrechnung 
mit der Frage, wo im Laufe des Produktions- und Leistungsprozesses 
Kosten entstanden sind und in welcher Höhe sie den erzeugten Produk-
ten und erbrachten Dienstleistungen zuzurechnen sind, d. h. wie hoch die 
Selbstkosten bei der Erzielung des Betriebsergebnisses waren.

Vergleich Buchhaltung und Kostenrechnung

Buchhaltung Kostenrechnung
Darstellung aller Auf-
wendungen und Er-
träge zur Ermittlung 
des Schülerfirmener-
gebnisses

Erfassung der 
betrieblichen 
Aufwendun-
gen und der 
betrieblichen 
Erträge

Verteilung der 
betrieblichen 
Aufwendun-
gen auf Be-
triebsbereiche

Verteilung der 
betrieblichen 
Aufwendun-
gen auf die 
Erzeugnisse

Gewinn- und Verlust-
rechnung (GuV)

Kostenarten-
rechnung

Kostenstel-
lenrechnung

Kostenträger-
rechnung

Aus diesem Vergleich ergeben sich Fragen zu den Teilbereichen der Kos-
tenrechnung:

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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Kostenartenrechnung
Frage: Welche Kosten sind angefallen?
Für die Beantwortung dieser Frage müssen die Aufwendungen aus der 
Finanzbuchhaltung und die Zusatzkosten erfasst sowie neutrale Aufwen-
dungen ausgesondert werden. Wichtig ist dabei eine Ordnung der Kosten 
nach Arten.

Kostenstellenrechnung
Frage: Wo sind die Kosten angefallen?
Für die Beantwortung dieser Frage müssen Kostenstellen gebildet und 
Kostenverteilungsschlüssel sowie Zuschlagssätze ermittelt werden. Wei-
terhin müssen die Kosten auf die Kostenstellen verteilt werden und eine 
Kostenstellenumlage muss erfolgen.

Kostenträgerrechnung
Frage: Wofür sind welche Kosten angefallen?
Hierbei müssen die Kosten je Leistungseinheit (Kalkulation) und die Kos-
ten der Periode ermittelt werden.

Betriebsergebnisrechnung
Für die Betriebsergebnisrechnung müssen Umsatzerlöse und Bestands-
änderungen der Periode, die Kosten der Periode sowie das Betriebser-
gebnis der Periode ermittelt werden.

In den folgenden Unterkapiteln soll auf die drei wichtigen Teilbereiche der 
KLR, die 
•	 Kostenartenrechnung,
•	 Kostenstellenrechnung,
•	 Kostenträgerrechnung,
sowie auf die
•	 Deckungsbeitragsrechnung als besonderes Verfahren der KLR
ausführlich eingegangen werden.
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3.3.4	 Die Kostenartenrechnung als erste Stufe der KLR

Die Kostenartenrechnung erfasst als erste Stufe der Kostenrechnung alle 
Kosten der Abrechnungsperiode und ordnet sie nach Kostenarten wie 
z. B. Materialkosten, Personalkosten, Energiekosten, Steuern usw.). Für 
die weitere Verrechnung werden sie in (direkt zurechenbare) Einzel- und 
(nicht direkt zurechenbare) Gemeinkosten unterteilt.

Aufgaben der Kostenartenrechnung

(1)
Erfassung aller 
Kosten
-	 vollständig
-	 perioden- 
	 gerecht
-	 geordnet

(2)
Aufschlüs-
selung der 
entsprechenden 
Kostenarten

(3)
Ermittlung der 
Beträge aller 
Kostenarten

(4)
Information 
über die 
Zusammen-
setzung

Grafik 12: Aufgaben der Kostenartenrechnung

Kostenarten können gegliedert sein nach:
Art der verbrauchten Güter und Dienstleistungen:
•	 Personalkosten
•	 Materialkosten
•	 Energiekosten
•	 Abschreibungen
•	 Fremdleistungskosten

Zurechenbarkeit:
•	 Einzelkosten: direkt zuordenbare Kosten
	 - Kostenstellen-Einzelkosten
	 - Kostenträger-Einzelkosten

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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•	 Gemeinkosten: indirekt durch Schlüsselung zurechenbar
	 - Kostenstellen-Gemeinkosten
	 - Kostenträger-Gemeinkosten

Veränderung bei Beschäftigungsschwankungen:
•	 fixe Kosten
•	 variable Kosten
•	 sprungfixe Kosten

Herkunft:
•	 primäre Kosten
	 - Verbrauch von Kostenarten von außen
•	 sekundäre Kosten
	 - Verbrauch an innerbetrieblichen Leistungen

Art der Kostenerfassung:
•	 aufwandsgleiche Kosten
	 - Übereinstimmung mit der Finanzbuchhaltung
•	 kalkulatorische Kosten
	 - Ermittlung erfolgt speziell für die Kostenrechnung

Bei der Kostenartenrechnung müssen Verbrauchsmengen bewertet wer-
den. Dafür stehen verschiedene Bewertungssysteme zur Verfügung. An-
hand eines Beispiels soll erklärt werden, wie die für eine Schülerfirma 
relevante Einzelbewertung funktioniert.

Anschaffungs-, Tages- oder Wiederbeschaffungskosten sind denkbare 
Ansätze für eine Einzelbewertung, wenn den Verbrauchsmengen ihre 
Preise direkt zugeordnet werden können.

Materialkosten = Verbrauchsmenge x Kostenwert
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Beispiel:
Bewertung der Verbrauchsmenge
Bewertung des Rohstoffverbrauchs in Höhe von 780 kg nach
Anschaffungspreis:				    11,30 €/kg
Tageswert:					     12,10 €/kg
Wiederbeschaffungswert:			   13,00 €/kg

Die Bewertung zu Anschaffungspreisen ist ein übliches Verfahren:
Anschaffungswert = 780 kg x 11,30 €/kg = 8.814,00 €.
Es wird allgemein der Tageswert am Tag der Lagerentnahme angesetzt:
Tageswert = 780 kg x 12,10 €/kg = 9.438,00 €.

Der Wiederbeschaffungswert wird herangezogen, wenn von steigenden 
Preisen ausgegangen werden muss. Aber da sowohl der Zeitpunkt der 
Beschaffung als auch das Preisgefüge an diesem Tag nur schwer zu 
schätzen sind, kommt ihm geringe praktische Bedeutung zu.
Wiederbeschaffungswert = 780 kg x 13,00 €/kg = 10.140,00 €
Dagegen ist der Tageswert, der zum Zeitpunkt der Lagerentnahme Gül-
tigkeit hat, ein geläufiger Ansatz.

3.3.5 Die Kostenstellenrechnung als zweite Stufe der KLR

Um die Kosten in einer Schülerfirma beeinflussen zu können, müssen 
die Orte der Kostenentstehung und die für ihre Entstehung Verantwortli-
chen bekannt sein. Dazu ist es notwendig, den Gesamtbetrieb Schüler-
firma (= Kostenfeld) nach Verantwortungsbereichen zu unterteilen. Diese 
abgrenzbaren Teilbereiche des Kostenfeldes werden als Kostenstellen 
bezeichnet.

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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Definition Kostenstelle: 
Die Kostenstelle ist der Ort, an dem die zur Leistungserstellung benö-
tigten Güter und Dienstleistungen verbraucht werden. Sie ist ein selbst-
ständiger Teilbereich des gesamten Kostenfeldes (der gesamten Schü-
lerfirma), für den der Kostenanfall erfasst und kontrolliert wird.

Die Aufgaben der Kostenstellenrechnung sind:
•	 Verteilung der Kostenarten auf Kostenstellen,
•	 Umlage von Kostenstellenkosten auf andere Kostenstellen (innerbe-

triebliche Leistungsverrechnung),
•	 Ermittlung von Zuschlagssätzen für die Kostenträgerrechnung,
•	 Ermittlung von Soll-Ist-Abweichungen zur Wirtschaftlichkeitskontrolle.

Folgende Kriterien sind für eine Kostenstellenbildung zu berücksichti-
gen:
•	 räumliche Abgrenzung (Platzrechnung),
•	 funktionelle Abgrenzung,
•	 rechentechnische Abgrenzung,
•	 organisatorische Abgrenzung,
•	 persönliche (verantwortungsbezogene) Abgrenzung.

Die Bildung von Kostenstellen kann nach verschiedenen Maßstäben er-
folgen. Im Unternehmen Schülerfirma reicht im Regelfall eine Gliederung 
der Kostenstellen nach betrieblichen Funktionen aus:
•	 Materialkostenstelle: Materialbeschaffung, -annahme, -prüfung, -lage-

rung und -ausgabe,
•	 Fertigungskostenstelle: Gemeinkosten, die bei der Herstellung der 

Haupt- und Nebenprodukte entstehen, sowie die Kosten, die indirekt 
mit der Fertigung zusammenhängen,

•	 Vertriebskostenstelle: Verkauf, Versand, Fertiglager, Kundendienst, 
Werbung, Öffentlichkeitsarbeit,
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•	 Verwaltungskostenstelle: Kosten, die durch die Leitung verursacht 
werden, wie z. B. Rechnungswesen und Buchführung, Kosten- und 
Leistungsrechnung, Management.

Die Kostenstellenrechnung soll die Gemeinkosten der Kostenartenrech-
nung auf die Kostenstellen verteilen. Gemeinkosten sind – wie bereits 
erwähnt – Kosten, die sich nicht direkt einem Kostenträger (= erzeugtes 
Produkt, erbrachte Leistung) zurechnen lassen (z. B. Miete, Gehälter,  
Energiekosten, Versicherungsbeiträge usw.). Für diese Kosten muss ein 
Schlüssel gefunden werden, nach dem sie auf die Kostenstellen verteilt 
werden können. Dabei ist für jede Kostenart ein Verteilungsmaßstab zu 
finden, der der Kostenverursachung durch die einzelnen Kostenstellen 
gerecht wird. Von der Genauigkeit der Verteilung der Gemeinkosten ist 
der Aussagewert der Kostenstellenrechnung und der auf ihr aufbauen-
den Kalkulation abhängig.

Für die Lösung dieses Problems – verursachergerechte Verteilung der 
Gemeinkosten auf die Kostenstellen – bieten sich zwei Wege an:
(1) direkte Zurechnung der Kostenstellen-Einzelkosten,
(2) indirekte Zurechnung der Kostenstellen-Gemeinkosten.

(1) Direkte Zurechnung der Kostenstellen-Einzelkosten
Bei verschiedenen Gemeinkosten lässt sich auf Grund entsprechender 
Hinweise auf Belegen feststellen, bei welcher Kostenstelle sie verursacht 
wurden, sodass sie als Einzelkosten direkt einer Kostenstelle zugerech-
net werden können, z. B. 
•	 Gemeinkosten Material (z. B. Hilfsstoffaufwand) → lassen sich zu-

ordnen durch Materialentnahmescheine mit angegebenen Kosten-
stellen;

•	 Energieverbrauch → lässt sich zuordnen mittels Zähler in jeder Kos-
tenstelle;
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•	 Büromaterial → lässt sich zuordnen durch Materialentnahmescheine 
oder Eingangsrechnungen mit Kostenstellenangabe;

•	 Kalkulatorische Abschreibung → lässt sich zuordnen gemäß Anlagen-
kartei mit Kostenstellenangabe.

Die Kostenträger-Gemeinkosten, die den Kostenstellen direkt zugerech-
net werden können, sind Kostenstellen-Einzelkosten.
Je mehr Kosten den einzelnen Kostenstellen direkt zugeordnet werden 
können, umso genauer ist die Kostenstellenrechnung.

(2) Indirekte Zurechnung der Kostenstellen-Gemeinkosten
Kostenträger-Gemeinkosten, die den einzelnen Kostenstellen nicht di-
rekt zugerechnet werden können, sind Kostenstellen-Gemeinkosten. 
Es handelt sich dabei um solche Kosten, die von mehreren oder allen 
Kostenstellen gemeinsam verursacht werden, die beschäftigungsunab-
hängig und nicht ohne weiteres auf einen einzelnen Kostenträger anre-
chenbar sind. Daher sind die jeweiligen Anteile der Kostenstellen an der 
Kostenverursachung der Kostenstellen-Gemeinkosten zu schätzen. Die 
Gemeinkosten werden so verursachergerecht wie möglich den einzelnen 
Kostenträgern zugeordnet. 
Für die Umlagen werden sogenannte Schlüssel definiert; eine Schlüssel-
grösse muss mindestens folgende Anforderungen erfüllen: 
•	 Verursacherprinzip (Korrelation zwischen Kostenentstehung und -ver-

ursacher) 
•	 Kontinuität (Schlüssel ist methodisch; über Jahre einsetzbar) 
•	 Flexibilität (Schlüssel soll sich verändernden Marktbedingungen an-

passen)
Schlüssel können sein:
•	 Flächen in Quadratmetern (Büromiete)
•	 Raumvolumen in Kubikmetern (Heizung)
•	 Anzahl der Kopien (Abschreibung für Kopierer)
•	 Anteil am Vermögen (Feuerversicherung)
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3.3.6 Die Kostenträgerrechnung als dritte Stufe der KLR

Kostenträger sind die Leistungen der Schülerfirma – also Produkte und 
Dienstleistungen – , deren Erstellung die Kosten verursacht haben. Die 
Kostenträger gliedern sich in Absatzleistungen und innerbetriebliche 
Leistungen. Unter Absatzleistungen versteht man die Produkte und 
Dienstleistungen, die von der Firma zum Verkauf hergestellt bzw. er-
bracht wurden. Mit innerbetrieblichen Leistungen sind diejenigen Produk-
te und Dienstleistungen gemeint, die für den internen Betriebsprozess 
der Firma hergestellt bzw. erbracht wurden, z. B. Bau einer Werkbank, 
EDV-Administration.

Man unterscheidet zwischen zwei Formen der Kostenträgerrechnung:
1.	Kostenträgerzeitrechnung (kurzfristige Erfolgsrechnung)
2.	Kostenträgerstückrechnung (bzw. Stückkostenrechnung bzw. Kalkula-

tion)

Die Kostenträgerzeitrechnung berechnet die Gesamtkosten, die inner-
halb einer Abrechnungsperiode auf die verschiedenen Produktarten ent-
fallen.

Die Kostenträgerstückrechnung, auch Stückkostenrechnung oder Kalku-
lation genannt, hat die Aufgabe, die Selbstkosten der erbrachten Leistun-
gen zu ermitteln. Die Ermittlung dieser Kosten dient der Firma zur
a)	 Bewertung der Bestände an unfertigen und fertigen Erzeugnissen 

oder Leistungen und selbsterstellten Anlagen,
b)	Ausführung der kurzfristigen Erfolgsrechnung,
c)	Gewinnung relevanter Unterlagen für die preispolitischen Entschei-

dungen der Schülerfirma,
d)	Ermittlung von Daten für die Planungsrechnung.

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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Innerhalb einer Kalkulation unterscheidet man zwischen zwei wesentli-
chen Kalkulationsarten:
1.	Vorkalkulation (= Angebotskalkulation): Durchführung der Kalkulation 

vor der Leistungserstellung (in der Regel mit Plan-Kostensätzen)
2.	Nachkalkulation (= Kontrollrechnung): Durchführung der Kalkulation 

nach abgeschlossener Leistungserstellung (in der Regel mit Ist-Kos-
tensätzen)

Es gibt verschiedene Kalkulationsverfahren, von denen hier die Divisi-
onskalkulation und die Zuschlagskalkulation vorgestellt werden sollen. 
Die Divisionskalkulation wird angewendet, wenn ein Betrieb nur ein Er-
zeugnis herstellt oder gleich bleibende Serien produziert. Stellt ein Be-
trieb verschiedene Produkte mit verschiedenen Fertigungsverfahren her, 
ist die Zuschlagskalkulation ein praktikables Verfahren. Einen Überblick 
hierzu bietet die folgende Grafik.
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Kalkulationsformen in der Schülerfirma

Grafik 13: Kalkulationsformen in der Schülerfirma

(1) Die Zuschlagskalkulation
Stellt die Schülerfirma mehrere Produkte her, ist die Zuschlagskalkulation 
anzuwenden. Die Einzelkosten – wie der Fertigungsmaterialverbrauch, 
die Fertigungslöhne und Sondereinzelkosten – können den Erzeugnis-
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artige Leistungen
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fertigung Serienfertigung EinzelfertigungSorten- 
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sen direkt zugeordnet werden. Für die Gemeinkosten ist dies nur indirekt 
möglich, und zwar entweder summarisch oder differenziert.

(2) Summarische Zuschlagskalkulation
Bei der summarischen Zuschlagskalkulation werden sämtliche Einzelkos-
ten als Zuschlagsbasis für die gesamten Gemeinkosten verwendet:

Zuschlagssatz =
    Gesamte Gemeinkosten

		       Gesamte Einzelkosten

Dieses Kalkulationsverfahren ist für Schülerfirmen geeignet, die über kei-
ne Stellenrechnung verfügen oder deren Gemeinkosten in so geringer 
Höhe anfallen, dass ihre pauschale Zuordnung die Kalkulation nicht we-
sentlich verfälschen würde. Es unterstellt, dass sich die Gemeinkosten 
stets im gleichen Verhältnis zu allen Einzelkosten bewegen.

(3) Differenzierte Zuschlagskalkulation
Häufiger ist dagegen die differenzierte Zuschlagskalkulation. Hier werden 
die Gemeinkosten auf der Basis der Stellenrechnung möglichst ursäch-
lich und differenziert den Einzelkosten zugeordnet: die Materialkosten 
dem Fertigungsmaterialverbrauch, die Fertigungsgemeinkosten den Fer-
tigungslöhnen. Für die Verwaltungs- und Vertriebsgemeinkosten sind die 
Herstellkosten Bezugsgrundlage.

Berechnung der Gemeinkostenzuschlagssätze in der Schülerfirma:

Materialgemeinkostenzuschlag (MGKZ):

Materialgemeinkosten x 100   
= x %

Fertigungsmaterial
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Fertigungsgemeinkostenzuschlag (FGKZ):

Fertigungsgemeinkosten x 100   
= y %

Fertigungslöhne

Verwaltungsgemeinkostenzuschlag (VwGKZ):

Verwaltungsgemeinkosten x 100   
= z %

Herstellkosten des Umsatzes

Vertriebsgemeinkostenzuschlag (VtGKZ):

Vertriebsgemeinkosten x 100   
= w %

Herstellkosten des Umsatzes

Kalkulationsschema in der Kostenträgerrechnung der Schülerfirma

Position Berechnung
(1)   Materialeinzelkosten (MEK)
(2)   Materialgemeinkosten (MGK) (in % von 1)
(3)   Materialkosten (MK) (1 + 2)
(4)   Fertigungseinzelkosten (FEK)
(5)   Fertigungsgemeinkosten (FGK)
(6)   Sondereinzelkosten der Fertigung (SEF) (in % von 4)
(7)   Fertigungskosten (FK) (4 + 5 + 6)
(8)   Herstellkosten (HK)
(9)   Verwaltungsgemeinkosten (VwGK)
(10) Vertriebsgemeinkosten (VtGK)
(11) Sondereinzelkosten des Vertriebs (SEVt)

(3 + 7)
(in % von 8)
(in % von 8)

(12) Selbstkosten (SK) (8 + 9 + 10 + 11)
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Beispiel: 
Zuschlagskalkulation in der Schülerfirma
In der Schülerfirma „Holzwerkstatt“ wird ein Auftrag (Blumenständer) kal-
kuliert, für den folgende Einzelkosten ermittelt wurden:
Materialkosten:			   20,00 €
Fertigungseinzelkosten:		 10,00 €

Folgende Gemeinkostenzuschläge wurden bestimmt:

Gemeinkostenzuschläge (Beispiel: Holzwerkstatt)

Art Zuschlagssatz Bezugsgrößen
Materialgemeinkosten 10 % Materialeinzelkosten
Fertigungsgemeinkosten 20 % Fertigungseinzelkosten
Verwaltungsgemeinkosten 15 % Herstellkosten
Vertriebsgemeinkosten 20 % Herstellkosten

Bestimmen Sie die Selbstkosten für die Herstellung eines Blumenstän-
ders!

Ermittlung der Selbstkosten (Beispiel: Blumenständer)

Position Kosten in 
Euro

Zuschläge

MEK
MGK
FEK
FGK

20,00
2,00
10,00
2,00

10 %

20 %
HK
VwGK
VtGK

34,00
5,10
6,80

15 %
20 %

Selbstkosten (SK) 45,90 Herstellkosten
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(4) Angebotskalkulation in der Schülerfirma
Auf der Grundlage der Selbstkosten ist in einer Angebotskalkulation der 
Angebotspreis nach folgendem Schema zu ermitteln:

Schema für die Ermittlung des Angebotspreises

(1)
(2)

Selbstkosten (SK)
Gewinnaufschlag (Gew) in % von 1

(3)
(4)

Barverkaufspreis (BVP)
Kundenskonto (Ksk)

1 + 2
in % von 3

(5)
(6)

Zielverkaufspreis (ZVP)
Kundenrabatt (Krab)

3 + 4
in % von 7

(7) Listenverkaufspreis netto (LVP) 5 + 6
(8) Umsatzsteuer (MwSt) in % von 7
(9) Angebotspreis brutto (AP) 7 + 8

Die Umsatzsteuer ist nur dann zu berücksichtigen, wenn die Schülerfirma 
ein umsatzsteuerpflichtiges Unternehmen ist.

Beispiel: 
Ermittlung des Angebotspreises in der Schülerfirma
Für das Produkt „Blumenständer“ der Schülerfirma „Holzwerkstatt“ liegen 
folgende Daten für die Angebotskalkulation vor:
Gewinnaufschlag:	 15 %
Skonto:			    3 %
Rabatt:			   10 %
Umsatzsteuer:		    0 % (weil diese Schülerfirma umsatzsteuerbefreit ist)
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Lösung:

Ermittlung des Angebotspreises (Beispiel: Blumenständer)

Position Kosten in 
Euro

Zuschläge

SK
Gew

45,90
6,89

 15 %

BVP
Ksk

52,79
1,63   3 %

ZVP
Krab

54,42
6,05  10 %

LVP (netto)
MwSt

60,47
0,00   0 %

Angebotspreis (brutto) 60,47

Der durch die Angebotskalkulation bestimmte Preis ist in aller Regel nicht 
der Verkaufspreis. Der Preis ist in marktwirtschaftlichen Systemen ein 
Marktpreis, der durch Verhandlungen zwischen dem Anbieter und dem 
Kunden entsteht.

Die Preisbildung in der Schülerfima erfolgt deshalb in folgenden Schrit-
ten:
1.	Bestimmung des Angebotspreises als kalkulatorischen Preis.
2.	Ermittlung des marktüblichen Preises, z. B. als
	 - Durchschnittspreis vieler Anbieter,
	 - Preis eines Marktführers,
	 - Preis eines lokalen oder regionalen Mitbewerbers,
3.	Vergleich des kalkulatorischen Preises mit dem Marktpreis, um einen 

vom Kunden akzeptierten Preis zu bilden.
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Ergebnis 1:
Stellt sich in diesem Vergleich heraus, dass der kalkulatorische Preis 
niedriger ist als der Marktpreis, kann die Schülerfirma:
•	 bei ihrem niedrigen Preis bleiben, um Kunden zu gewinnen,
•	 ihren Preis in Richtung Marktpreis erhöhen, um den Gewinn zu stei-

gern.

Ergebnis 2:
Liegt der kalkulatorische Preis über dem Marktpreis, stellen sich für die 
Schülerfirma folgende alternative Lösungen:
•	 Das Produkt wird aus dem Produktionsprogramm genommen, weil es 

zu diesem Preis nicht absetzbar ist.
•	 Das Produkt wird zu einem niedrigeren Preis angeboten, weil die Schü-

lerfirma auf ihren Gewinn verzichtet.
•	 Das Produkt wird zu einem weit niedrigeren Preis angeboten, weil die 

Schülerfirma zusätzlich zum Gewinnverzicht die Selbstkosten reduziert.
•	 Das Produkt bleibt aus strategischen Gründen im Sortiment und wird 

„quersubventioniert“ durch Gewinnprodukte der Schülerfirma.

(5) Nachkalkulation in der Schülerfirma
Eine wichtige Aufgabe der Kostenrechnung in der Schülerfirma stellt 
die Nachkalkulation dar. Aus dem Vergleich der Preiskalkulation (= Zu-
schlagskalkulation vor der Produktfertigung) mit den tatsächlich angefal-
lenen Kosten des Produktes sind wichtige betriebswirtschaftliche Konse-
quenzen für das Unternehmen Schülerfirma zu ziehen.

Bei größeren positiven Abweichungen sind dies:
•	 Verallgemeinerung, Übertragung, Transfer der Einsparungsmöglich-

keiten und -wege,
•	 Vorschläge für die Verwendung des „nicht geplanten“ Gewinns.
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Bei größeren negativen Abweichungen sind dies:
•	 Analyse und schrittweise Beseitigung der Ursachen, Fehler, Bedin-

gungen der Kostenüberschreitung,
•	 Vorschläge für den Ausgleich des „nicht geplanten“ Verlustes bzw. Ge-

winnrückgangs.

Die Nachkalkulation soll am Beispiel der Schülerfirma „Holzwerkstatt“ 
dargestellt werden.
In der Nachkalkulation wurden für das Produkt „Blumenständer“ die fol-
genden tatsächlichen Kosten in Euro ermittelt:
Materialeinzelkosten	 17,50 €
Fertigungseinzelkosten	 11,20 €
Materialgemeinkosten	 1,75 €
Fertigungsgemeinkosten	 2,25 €
Verwaltungsgemeinkosten	 4,90 €
Vertriebsgemeinkosten	 8,50 €

Aus diesen Daten ergeben sich im Vergleich zu den Ausgangsdaten der 
Angebotskalkulation folgende Werte:

Vergleich Angebotskalkulation – Nachkalkulation 
(Beispiel: Blumenständer)
Position Abwei-

chung in €
Abwei-
chung in %

Bemerkung

MEK – 2,50 – 12,50 günstiger saisonaler 
Rabatt

MGK – 0,25 – 12,50 –
FEK + 1,20 + 12,00 Ausfall eines qualifizierten 

Mitarbeiters
FGK + 0,24 + 12,50 –
HK – 1,30 –  3,82 –
VwGK – 0,20 –  3,92 –
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VtGK + 1,70 + 25,00 nicht vorhersehbare Wer-
bungskosten

Selbstkos-
ten

+ 0,20 +  0,43 Gesamtabweichung 
gering

Bewertung der Ergebnisse der Nachkalkulation
1. Die Gesamtabweichung der kalkulierten Gesamtkosten von den tat-
sächlichen Kosten in Höhe von 0,20 Euro Mehrkosten ist gering,
plus 0,43 %.
2. In den einzelnen Kostenarten sind die Abweichungen dennoch sehr 
differenziert:
a)	hohe positive Abweichungen
	 - Materialeinzelkosten,
b)	hohe negative Abweichungen
	 - Fertigungseinzelkosten
	 - Vertriebsgemeinkosten,
c)	geringe Abweichungen
	 - Materialgemeinkosten
	 - Fertigungsgemeinkosten
	 - Verwaltungsgemeinkosten.
3. Die Empfehlungen für die Leitung der Schülerfirma lauten:
•	 Die Möglichkeiten eines „preiswerteren“ Einkaufs sollten ausgeweitet 

werden.
•	 Für den unvorhergesehenen Ausfall qualifizierter Mitarbeiterinnen und 

Mitarbeiter in der Schülerfirma sind Reaktionen prophylaktisch zu pla-
nen.

•	 Die bisherige Planung des Werbeetats in der Schülerfirma ist zu über-
prüfen.
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3.3.7 Die Deckungsbeitragsrechnung als besonderes 
Verfahren der KLR12 

Die bisher dargestellten Verfahren der Kostenrechnung gehen von fol-
genden Voraussetzungen aus:
1. Alle Kosten wurden auf die Erzeugnisse (Kostenträger) übertragen 
(Vollkostenprinzip).

2. Veränderungen des Beschäftigungsgrades wurden in der Kostenrech-
nung nicht berücksichtigt.

3. Die fixen Gemeinkostenbestandteile wurden mithilfe der Gemeinkos-
tenzuschlagssätze wie variable Gemeinkostenbestandteile behandelt,  
d. h. es wurde durch die prozentualen Zuschlagssätze ein proportionales 
Verhältnis zwischen den Gemeinkosten und den Einzelkosten bzw. den 
Herstellkosten des Umsatzes unterstellt. Dies muss aber in der Realität 
einer Schülerfirma nicht für alle Produkte zutreffen.
Alle drei Voraussetzungen sind deshalb im Regelfall nicht immer gegeben.

Eine Lösung dieser oben genannten Probleme stellt die Deckungsbei-
tragsrechnung in der Schülerfirma dar, auch Teilkostenrechnung oder Di-
rect Costing genannt.

Die Deckungsbeitragsrechnung geht von folgenden Prämissen aus:
1. Die Kosten eines Produktes werden in variable Kosten und fixe Kosten 
getrennt.

2. Variable Kosten erkennt man daran, dass sie nur dann auftreten, wenn 
das entsprechende Produkt hergestellt wird. Wird das Produkt aus der 
Produktion genommen, treten diese Kosten nicht auf. 

12 Die Darstellung auf den Seiten 190–197 folgt den Ausführungen von: Hans Hahn, Werner 
Lenz und Werner Tunnissen von Gehlen: Buchführung und Kostenrechnung der Industrie-
betriebe, Bad Homburg v. d. Höhe (Verlag Dr. Max Gehlen) 2002, S. 458–460.
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Steigt die Produktionsmenge, steigen auch die variablen Kosten. Beispie-
le für variable Kosten in der Schülerfirma sind: Kosten für Fertigungsma-
terial, Sondereinzelkosten der Fertigung und des Vertriebs.

3. Fixe Kosten sind dagegen dem einzelnen Erzeugnis nicht zurechenba-
re Kosten. Sie werden nicht durch ein bestimmtes Produkt verursacht, 
sondern entstehen durch die Bereitstellung einer bestimmten Produkti-
onskapazität. Beispiele für fixe Kosten in der Schülerfima sind: Miete, 
Abschreibungen, Bürokosten usw.

4. Bei der Kalkulation nach der Deckungsbeitragsrechnung werden die 
fixen Kosten nicht beachtet. Es werden nur die variablen Stückkosten 
berechnet.

5. Jeder Preis, der über den variablen Kosten liegt, erbringt einen Bei-
trag zur Deckung der fixen Kosten des Betriebes. Daher der Begriff „De-
ckungsbeitragsrechnung“.

6. Die Differenz zwischen dem Verkaufspreis und den variablen Kosten 
des Erzeugnisses wird als Deckungsbeitrag bezeichnet, der zunächst 
dazu dient, die fixen Kosten des Unternehmens Schülerfirma abzude-
cken.

Deckungsbeitrag je Produkt (dB) = 
Verkaufspreis je Produkt (e) – variable Stückkosten (kv)

7. Die Deckungsbeitragsrechnung kann als Stückrechnung (= dB) und 
als Zeitrechnung (= DB) nach folgendem Schema durchgeführt werden:
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Deckungsbeitragsrechnung

Stückrechnung (dB) Zeitrechnung (DB)
Verkaufspreis (e)
– variable Stückkosten (kv)

gesamte Verkaufserlöse (E)
– gesamte variable Kosten (KV)

= Deckungsbeitrag (dB) = Gesamtdeckungsbeitrag (DB)
– gesamte fixe Kosten (Kf)
= Erfolg (Gewinn oder Verlust) 
eines Abrechnungszeitraumes

Beispiel: 
Deckungsbeitragsrechnung in der Schülerfirma
Die Schülerfirma „Die Holzmeister“ stellt Bilderrahmen verschiedener Grö-
ßen her. Dafür wurden in der Kostenrechnung folgende Daten ermittelt:

Deckungsbeitragsrechnung (Beispiel: Bilderrahmen)

Produkt Stückzahl Verkaufspreis in Euro Variable Kosten
Bilderrahmen A 200 10,00 6,50
Bilderrahmen B 250 13,00 7,20
Bilderrahmen C 150 15,00 10,20
Bilderrahmen D 180 20,00 13,80

Stückdeckungsbeitrag:
Bilderrahmen A:	 10,00 € –   6,50 €	 =	 3,50 €
Bilderrahmen B:	 13,00 € –   7,20 €	 =	 5,80 €
Bilderrahmen C:	 15,00 € – 10,20 €	 =	 4,50 €
Bilderrahmen D:	 20,00 € – 13,20 €	 =	 6,80 €

Periodendeckungsbeitrag:
Bilderrahmen A:	 3,50 € x 200 Stück	 =	 700 €
Bilderrahmen B:	 5,80 € x 250 Stück	 =	 1.450 €
Bilderrahmen C:	 4,80 € x 150 Stück	 =	 720 €
Bilderrahmen D:	 6,80 € x 180 Stück	 =	 1.224 €



193

Deckungsbeitrag der Schülerfirma
700 € + 1.450 € + 720 € + 1.224 € = 4.094 €.

Bewertung der Ergebnisse der Deckungsbeitragsrechnung:
1. Alle Produkte der Schülerfirma erwirtschaften einen positiven De-
ckungsbeitrag. Der Produktmix in der Schülerfirma stimmt.

2. Der Deckungsbeitrag je Stück schwankt sehr stark.
Eine Auflistung der Deckungsbeiträge, die die verschiedenen Produkte 
erzielen, zeigt dies:
Bilderrahmen D:	 6,80 €
Bilderrahmen B:		 5,80 €
Bilderrahmen C:	 4,80 €
Bilderrahmen A:		 3,50 €
Der Deckungsbeitrag beim Produkt Bilderrahmen D ist fast doppelt so 
hoch wie der vom Produkt Bilderrahmen A (+ 94,29 %).

3. Für die betriebswirtschaftliche Optimierung des Produktprogramms ist 
vorrangig die Absatzmenge der Produkte Bilderrahmen D und Bilderrah-
men B zu erhöhen.

4. Für das Unternehmen Schülerfirma bilden die variablen Kosten je Ein-
heit die absolute Preisuntergrenze. Die Verkaufspreise könnten also bei 
allen Produkten gesenkt werden, um den Absatz zu steigern. Bei einer 
Preissenkung von 25 % beim Produkt Bilderrahmen D würde der Stück-
deckungsbeitrag noch 1,20 € betragen (neuer Verkaufspreis 15 € – 13,80 
€ = 1,20 €).

Die Ergebnisse der Deckungsbeitragsrechnung können für wichtige un-
ternehmerische Entscheidungen in der Schülerfirma genutzt werden. Fol-
gende Anwendungsmöglichkeiten sind denkbar:
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1. Gewinnschwellenanalyse (Break-even-Analyse)
2. Bestimmung von Preisuntergrenzen
3. Entscheidung über Zusatzaufträge
4. Produktionsprogrammplanung
5. Eigenfertigung oder Fremdbezug

Als interessante und für die Schülerfirmen hilfreiche Anwendungsmög-
lichkeit soll hier die Gewinnschwellenanalyse (Break-even-Analyse) vor-
gestellt werden.

Die Gewinnschwellenanalyse (Break-even-Analyse)
Die Gewinnschwellenanalyse, auch Deckungspunktanalyse, englisch: 
Break-even-Analyse, versucht zu ermitteln, ab welcher Produktionsmen-
ge eine Produktion rentabel ist.

Definition Break-even-Point:
Der Fachbegriff Break-even-Point (engl. für „Gewinnschwelle, Kosten-
deckungspunkt; engl. break-even = kostendeckend) bezeichnet diejenige 
Produktionsmenge eines Produkts, bei der die Gesamtkosten (variable 
Kosten + Fixkosten) durch den Gesamterlös ausgeglichen werden.

Prämissen der Break-even-Analyse in der Schülerfirma
1. Linearer Gesamtkostenverlauf13: 

Kg = Kf + (m x kv)

2. Aufteilung der Kosten in fixe und variable Kosten
3. Konstante Verkaufspreise im Laufe der Periode
4. Konstantes Produktionsprogramm im Laufe der Periode
5. Konstantes Fertigungsprogramm im Laufe der Periode
6. Produktionsleistung = Absatzleistung, keine Lagerbildung

13 Kg: Gesamtkosten; Kf: Fixkosten gesamt; m: Produktmenge; kv: variable Stückkosten
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Die Break-even-Analyse dient der Entscheidungsfindung im Produktions- 
und Absatzbereich. Reicht die Summe aller Deckungsbeiträge aus, die 
fixen Kosten zu decken, erreicht die Schülerfirma die Gewinnschwelle 
oder den Break-even-Point (Kostendeckungspunkt, Rentabilitätsgrenze). 
Er zeigt die Absatzmenge, bei der der Gesamtdeckungsbeitrag (DB) die 
Gesamtkosten deckt. Wird dieser Punkt nicht erreicht, bewegt sich die 
Schülerfirma in der Verlustzone. Wird er überschritten, tritt sie in die Ge-
winnzone ein.

Durchführung der Break-even-Analyse in der Schülerfirma
a) Grafische Lösung
Die Zusammenhänge werden verdeutlicht, wenn man einerseits die Fix-
kosten- und Gesamtkostenkurve, andererseits die Erlöskurve in das glei-
che Diagramm einträgt: Trägt man auf der x-Achse die Menge (m) bzw. 
den Beschäftigungsgrad, auf der y-Achse die Kosten und Erlöse ab, so 
lassen sich ablesen:
•	 Gesamtkosten, Gesamterlöse und Gewinn für jede Stückzahl,
•	 Beschäftigungsgrad, bei dem Kostendeckung vorliegt (Gesamtkosten 

Kg = Gesamterlös E).

Für eine systematische Gewinnplanung und -steuerung macht das Ge-
winnschwellendiagramm folgendes deutlich:
1.	Der Deckungsbeitrag wird nur durch Veränderung der Erlöse und der 

variablen Kosten beeinflusst.
2.	Eine Veränderung der fixen Kosten verschiebt die Gewinnschwelle, 

hat aber keine Auswirkung auf den Deckungsbeitrag.
3.	Eine Änderung der variablen Stückkosten (kv) oder des Verkaufsprei-

ses (e) verschiebt ebenfalls die Gewinnschwelle.

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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Grafik 14: Gewinnschwellendiagramm

Die Break-even-Analyse ist auch geeignet, vorausschauend die Produkt-
menge an der Gewinnschwelle zu bestimmen, wenn sich die Verkaufs-
preise am Markt ändern. Es ist deshalb jeder Schülerfirma zu empfehlen, 
prophylaktisch verschie-dene Preisszenarien durchzurechnen.

Beispiel:
Ermittlung der Gewinnschwellen bei unterschiedlicher Preisent-
wicklung
Die Schülerfirma „Holznagel“ geht von folgenden Preisentwicklungen für 
ihr Produkt aus:
a)	Preissteigerung von	 20,0 %,
b)	Preissteigerung von	 25,0 %,

Umsatzerlös

Absatzmenge

Umsatz

Break-even-Point

Verlustzone Gewinnzone

Gesamtkosten
(= fixe Kosten +
variable Kosten)

fixe Kosten

Verlust

Gewinn



197

c)	Preissenkung von	   5,0 %,
d)	Preissenkung von 	 12,5 %,
e)	Preissenkung von	 25,0 %.

Die Break-even-Point-Menge beträgt:

a) dB = 14,40 – 6 = 8,40; 2.502 € = 297,86 298 Stück
8,40 €

b) dB = 15,00 – 6 = 9,00; 2.502 € = 278,00 278 Stück
9,00 €

c) dB = 11,40 – 6 = 5,40; 2.502 € = 463,33 464 Stück
5,40 €

d) dB = 10,50 – 6 = 4,50; 2.502 € = 556,00 556 Stück
4,50 €

e) dB = 9,00 – 6 = 3,00; 2.502 € = 834,00 834 Stück
3,00 €

Bewertung der Ergebnisse der Break-even-Analyse
Die Produktmenge am Break-even-Point schwankt zwischen 834 und 
278 Stück, d. h. um 280 %.

In der Schülerfirma ist deshalb zu prüfen:
a)	Reicht die Kapazität (Maschinen, Werkzeuge, Material, Arbeitszeit, 

Räume und Flächen usw.) aus, um die maximale Produktmenge her-
zustellen, zu lagern, zu verkaufen bzw. auszuliefern?

b)	Wie wird die frei gewordene Produktionskapazität ausgenutzt, wenn 
die Produktmenge sinkt?

c)	Wie werden die Gewinne verwendet, wenn Preissteigerungen bei glei-
cher bzw. größerer Absatzmenge eintreten, z. B. für

	 • Investitionen,
	 • Wartung,
	 • Vergrößerung der Gewinnrücklage,
	 • Ausschüttung an die Mitglieder der Schülerfirma?

Umsatz

Gesamtkosten
(= fixe Kosten +
variable Kosten)

fixe Kosten

3.3 Serviceprozess kaufmännische Verwaltung
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14 Zu den folgenden Ausführungen vgl. Pitter A. Steinbuch: Organisation – Kompendium der 
praktischen Betriebswirtschaft, Ludwigshafen (Kiehl Friedrich Verlag) 2002, S. 26–30.

3.4 Serviceprozess Organisation

3.4.1 Kriterien guter Organisation14 

Der Begriff Organisation bezeichnet ein System dauerhafter betrieblicher 
Regelungen, das dazu dient, betriebliche Strukturen und Prozesse ratio-
nell und zweckmäßig zu gestalten.
Für eine gute Organisation gelten die folgende Grundsätze:

Zweckmäßigkeit: 
Die Organisation muss dem Gesamtziel des Unternehmens entsprechen. 
Demnach wird eine Bank eine andere Organisation haben als ein Pro-
duktionsbetrieb.

Wirtschaftlichkeit: 
Jede Organisation muss ergiebig sein; sie muss eine hohe Wirtschaftlich-
keit und eine hohe Rentabilität möglich machen.

Gleichgewicht: 
Eine Organisation darf nicht zu starr sein, damit sie sich Marktverände-
rungen flexibel anpassen kann. Ebenso schädlich wie ein Zuviel an Orga-
nisation ist aber auch ein Zuwenig an Organisation, das der Improvisation 
zu weiten Spielraum lässt.

Koordination: 
Die notwendige Unterteilung der Gesamtaufgabe eines Unternehmens 
in Teilaufgaben und die Übertragung ihrer Erfüllung auf einzelne Stellen 
erfordert eine möglichst störungsfreie Zusammenarbeit dieser Stellen.
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Transparenz: 
Die Organisation soll für die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durchschau-
bar sein. Ihr Sinn muss ihnen einleuchten, was allgemein als notwendige 
Voraussetzung dafür gilt, dass diese Regelungen akzeptiert werden.

Menschengerechte Arbeitsgestaltung: 
Bereits bei der Entwicklung der Aufbauorganisation sollte darauf geach-
tet werden, dass bei der Gestaltung von Arbeitssystemen arbeitswissen-
schaftliche Erkenntnisse berücksichtigt werden.

Die organisatorische Gestaltung eines Unternehmens ist langfristig und 
generell angelegt. Damit ist die Organisation die standardisierte Koor-
dination des Zusammenwirkens der betrieblichen Produktionsfaktoren 
durch Regeln.

Diese Koordination bezieht sich auf zwei Schwerpunkte:

(1) Aufbauorganisation (= Struktur der Firma)
Sie beantwortet die Frage: „Wer übernimmt welche Aufgabe?“
Sie beinhaltet damit die Ordnung von Zuständigkeiten, die sich aus den 
Aufgaben und ihrer Verteilung ergibt.

(2) Ablauforganisation (= Prozesse in der Firma)
Sie beantwortet die Frage: „Wie wird die Aufgabe gelöst?“
Sie beinhaltet die Regelung der Arbeitsabläufe hinsichtlich Ort, Zeit, 
Sachmittel und Tätigkeit.

Die Organisation findet Anwendung bei Vorgängen, die sich wiederholen, 
bei Arbeitsteilung sowie bei Aufgabenteilung.
Dabei bewegt sich die Organisation einer Schülerfirma immer in einem 
Spannungsfeld widersprüchlicher Faktoren und Maßstäbe, wie die nach-
folgende Darstellung zeigt.
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3.4.2 Dimensionen und Grundsätze moderner Organisa-
tion im Spannungsfeld Schülerfirma

Die Organisation einer Schülerfirma ist anders als die Organisation ir-
gendeines wirtschaftlichen Betriebes besonderen Spannungen ausge-
setzt, die sich aus der Doppelrolle der Schülerfirma als Lernort und Ge-
schäftsbetrieb ergeben.

Grafik 15: Das Spannungsfeld der Organisation in der Schülerfirma

Gleichgewicht

Flexibilität

Zweckmäßigkeit

Stabilität

Wirtschaftlichkeit Organisation

Reglementierung

Koordination

Entfaltung
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Organisation heißt deshalb auch immer die Auflösung dieses Spannungs-
feldes. Je stärker z. B. die Reglementierung der Arbeitsabläufe in der 
Schülerfirma erfolgt, desto geringer ist die Möglichkeit, flexibel auf Kun-
denwünsche einerseits und auf Lern- und Förderbedürfnisse einzelner 
Schülerinnen und Schüler als Mitarbeiter der Schülerfirma andererseits 
zu reagieren.

Folgende Maßstäbe und Kriterien für die Auflösung des Spannungsver-
hältnisses haben sich in Schülerfirmen bewährt:
(1) Materiell-technische Ausstattung der Schülerfirma entsprechend dem 

Produkt- und Leistungsprofil,
(2)	Umfang, Breite und Differenzierung des Sortiments an Produkten und 

Dienstleistungen,
(3)	Bedürfnisse und Anforderungen der Kunden nach Kundentypolo-

gien,
(4)	Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten der Führung sowie der Mit-

arbeiterinnen und Mitarbeiter der Schülerfirma,
(5)	Auflösung der Zielkonkurrenz zwischen dem „Lernort Schülerfirma“ 

und dem „Unternehmen Schülerfirma“.
(6)	Das „Unternehmen Schülerfirma“ ist dabei gekennzeichnet durch:
	 - Dominanz von Rationalität versus Humanität;
	 - Dominanz von Aufgabenorientierung versus Menschenorientierung;
	 - umfassendes Regelwerk versus Freiräume und Erprobung durch   
	   Schülerinnen und Schüler;
	 - streng ergebnisorientierte Arbeit (Ertragsoptimierung) versus 
	   Erfahrungserlernen – auch aus misslungenen organisatorischen 
	   Lösungen. 
	   Im „Lernort Schülerfirma“ dominieren demgegenüber:
	 - Lernen aus Versuch und Irrtum,
	 - Ausprobieren verschiedener, auch alternativer, ja gegensätzlicher 
	   organisatorischer Lösungen,
	 - Fähigkeitserwerb gegenüber betriebswirtschaftlichem Erfolg.

3.4 Serviceprozess Organisation
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Organisationsziele in der Schülerfirma

Wettbewerbsfähigkeit
Prüfkriterium:
•	 Hervorbringen von Innovationen
•	 Rationelle Herstellung 
	 und Vertrieb der Produkte

Umsetzung in Schülerfirma
Konkurrenzanalyse der Orga-
nisation des Wettbewerbers 
bzw. der Hauptkonkurrenten

Wirtschaftlichkeit
Prüfkriterium:
•	O rganisatorisches Ziel mit 
	 minimalen Kosten erreichen 
	 (= Anwendung des ökonomi-

schen Minimalprinzips)

Umsetzung in Schülerfirma
Bestimmung der
•	 Hierarchieebenen
•	 Leistungsspannen
•	O rganisationstechnik

Zweckmäßigkeit
Prüfkriterium:
•	 Erreichen der Unternehmensziele
•	 Erfüllung der Unternehmensauf-

gaben

Koordination
•	 Störungsfreies Zusammenwir-

ken der Mitarbeiter sichern

Umsetzung in Schülerfirma
•	O rganisationsinstrumente
•	 Qualitätsmanagement

Anwendung in Schülerfirma
•	 Aufbauorganisation
•	 Ablauforganisation
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Ein besonderes Anliegen der Arbeit in der Schülerfirma ist es, die Schüle-
rinnen und Schüler mit den Grundsätzen einer modernen Organisation in 
Wirtschaft und Gesellschaft vertraut zu machen. Die folgende Darstellung 
ist dabei als Hilfestellung zu verstehen. Die Umsetzung der empfohlenen 
Grundsätze in der Schülerfirma ist sicherlich nur schrittweise möglich und 
bedarf einer ständigen Auswertung und Begleitung.

Grundsätze moderner Organisation in der Schülerfirma
(1) Verantwortung übertragen, statt Aufgaben delegieren!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Vollmachten regeln,
•	 Befugnisse festlegen,
•	 Stellenbeschreibungen ausarbeiten und aktualisieren,
•	 Ergebnis bewerten, nicht den Aufwand,
•	 Konfrontation mit externen Kunden und Märkten.

(2) Ziele vereinbaren, statt Details festlegen!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Beratung mit Mitgliedern der Schülerfirma,
•	 alternative Ziele zulassen,
•	 auf realisierbare Ziele orientieren,
•	 Wege bzw. Maßnahmen zur Zielrealisierung relativ offen lassen, 

Selbstständigkeit der Schülerinnen und Schüler fördern.

(3) Selbstkontrolle vereinbaren, statt Reglementierungen durchzusetzen!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Meetings in Schülerfirma organisieren,
•	 gegenseitige Bewertung der Schülerinnen und Schüler ermöglichen;
•	 beste Kontrolle ist der Kunde bzw. der Markt.

3.4 Serviceprozess Organisation
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(4) Eher Generalisten als Spezialisten einsetzen!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Stärke-Schwäche-Profil der Schülerinnen und Schüler erstellen,
•	 flache Hierarchien,
•	 flache Arbeitsteilung,
•	 Rotation der Schülerinnen und Schüler auf verschiedene Arbeitsplätze,
•	 spezielle Wünsche der Schülerinnen und Schüler berücksichtigen.

(5) Wer Verantwortung delegiert, verliert „Macht“ und gewinnt Autorität!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Leitung der Schülerfirma durch Schülerinnen und Schüler,
•	 Einordnung der Lehrkräfte und Praxisbegleiter,
•	 Fehler und „Misserfolge“ bei Verantwortungsübernahme durch 
	 Schülerinnen und Schüler zulassen,
•	 Lehrkräfte und Praxisbegleiter als Anreger, Berater, Moderatoren.

(6) Flexibilität fördern, statt auf „bewährten“ Hierarchien zu beharren!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Vollmachten und Befugnisse auf befristete Zeit,
•	 Schülerfirma als relativ autonome Gruppe organisieren,
•	 Schülerfirma außerhalb der Unterrichtszeit durch Schülerinnen und 

Schüler eigenverantwortlich ermöglichen, fördern und begleiten.

(7) Der Vorgesetzte ist nicht der beste Spezialist!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 „Auswahlkriterium“ für Leitung der Schülerfirma ist Kompetenz und Ak-

zeptanz;
•	 Bewusstmachen, wofür Vorgesetzte im Unternehmen da sind und was 

sie eigentlich tun (Verbindung zu Betriebserkundungen und Betriebs-
praktika).
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(8) Ein rationeller Betrieb macht nicht alles selbst!
Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 „Service“-Stellen für mehrere Schülerfirmen in einer Schule,
•	 „Fremdvergabe“ bestimmter Leistungen,
•	 Nutzung der anderen Schülerfirmen im Netzwerk,
•	 Einkauf von Handelsware,
•	 Zukauf von Produkten und Dienstleistungen.

Ein wichtiges Anliegen der Schülerfirma ist es, den Schülerinnen und 
Schülern Verantwortung zu übertragen. Einen Schlüssel dafür stellt die 
Delegation dar. Welche Vor- und Nachteile damit verbunden sind, zeigt 
die folgende Darstellung.

Delegation in der Schülerfirma – Vor- und Nachteile
Für die Schülerpersönlichkeit
Vorteile:
•	 Entfaltungsraum für die persönliche Entwicklung nicht nur an der Spit-

ze, sondern auch auf unteren Ebenen;
•	 positiver Lernprozess durch erhöhte Anforderungen an den Stellenin-

haber stärkt Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft;
•	 Ermöglichung psychologischer Erfolgserlebnisse fördert Sicherheit, 

Selbstvertrauen, Arbeitszufriedenheit.
Nachteile:
•	 Gefahr der Überforderung einzelner Stelleninhaber, was zu Misser-

folgserlebnissen, Frustration und damit zur Reduktion der Leistungs-
bereitschaft führen kann (negativer Lernprozess);

•	 erhöhter psychischer Leistungsdruck auf unteren Ebenen (Stress 
durch Verantwortung).

3.4 Serviceprozess Organisation
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Für die Entscheidungsqualität:
Vorteile
•	 Konzentration der Leistungsspitze auf wichtige unternehmenspoliti-

sche und strategische Entscheidungen;
•	 Ausnutzung des vorhandenen „Humankapitals“;
•	 Entscheidungen dort, wo ihre Folgen unmittelbar wirksam werden;
•	 frühzeitiges Entscheidungstraining.
Nachteile
•	 Homogenität zwischen den verschiedenen Entscheidungen kann ver-

loren gehen (Gefahr der Suboptimierung).

Für die Leitungskapazität:
Vorteile
•	 Entlastung der übergeordneten Stellen von jenen Entscheidungen, die 

ihrer Leitungsfunktion nicht entsprechen;
•	 vermehrte Delegation macht eine „wasserkopfartige“ Struktur überflüssig;
•	 Entlastung der Kommunikationskanäle durch Reduktion der notwendi-

gen Anrufungen und Anordnungen.
Nachteile
•	 Vergrößerung des gesamten „Entscheidungsvolumens“ im Unterneh-

men;
•	 Bedarf an qualifizierten Mitarbeitern auf unteren Ebenen steigt (kann 

auch als Vorteil interpretiert werden).
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3.4.3	 Aufbauorganisation (Strukturorganisation) in der 
Schülerfirma

Organisation beinhaltet als erstes die Strukturierung des Unternehmens, 
die Regelung des Unternehmensaufbaus als Ganzes.

Dabei kann die Schülerfirma zwischen drei grundlegenden Formen wählen:
•	 Funktionalorganisation,
•	 Divisionalorganisation,
•	 Matrixorganisation.

Die folgenden Darstellungen sollen als Entscheidungshilfe für die Aus-
wahl einer Organisationsform dienen.

Funktionalorganisation in der Schülerfirma
Anzuwenden bei:
•	 Schülerfirmen, die sich spezialisiert haben,
•	 Schülerfirmen, die nur eine bzw. wenige Produktgruppen herstellen,
•	 Schülerfirmen mit nur einem Gewerk,
•	 Schülerfirmen nur an einem Standort.

Merkmale:
•	 Verrichtungszentralisation
•	 Einfachunterstellung
•	 Eindeutige Weisungsrechte
•	 Ausschließlich Vollkompetenz
•	 Einheitlicher Instanzenweg
•	 Überlastung der Führungskräfte
•	 Schwerfälligkeit

3.4 Serviceprozess Organisation
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Modelllösung:

			              Leitung

Beschaffung	 Fertigung	 Verwaltung

Disposition	 Teilefertigung	 Buchhaltung

Einkauf	 Montage	 Personal/Recht

Grafik 16: Modell der Funktionalorganisation

Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Funktionen definieren
•	 Hierarchieebenen festlegen
•	 Funktionsinhaber auswählen
•	 Vernetzung zwischen Funktionen organisieren

Divisionalorganisation in der Schülerfirma
Anzuwenden bei:
•	 Schülerfirma mit mehreren Gewerken
•	 Schülerfirma mit mehreren Standorten
•	 Schülerfirma mit mehreren Produktgruppen

Merkmale:
•	O bjektzentralisation
•	 Einfachunterstellung
•	 Generalisten vor Spezialisten
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Modelllösung:

		               Leitung – Servicestellen

Produktgruppe A	 Produktgruppe B	

Einkauf		  Einkauf

Fertigung		  Fertigung
	
Montage		  Montage

Vertrieb		  Vertrieb

Finanzen		  Finanzen

Personal		  Personal	

Grafik 17: Modell der Divisionalorganisation

Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Divisionen (Sparten, Produktgruppen, Geschäftsbereiche) definieren
•	 Servicestellen für die Leitung festlegen
•	 Divisionsleiter auswählen
•	 Synergieeffekte zwischen Divisionen fördern, ungesunde Rivalität ver-

meiden

Matrixorganisation in der Schülerfirma
Anzuwenden bei:
•	 klar definierten Divisionen
•	 der Gefahr von Egoismus in den Divisionen
•	 zentralen Aufgaben, die für alle Produktgruppen gleich sind 
	 (z. B. Finanzierung, Werbung, Vertrieb, EDV)

3.4 Serviceprozess Organisation
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Merkmale:
•	O bjektzentralisation
•	 Mehrfachunterstellung
•	 Marketingorientierte Organisationsform
•	 Konfliktgefahr durch Mehrfachunterstellung
•	 Sicherung der Einheitlichkeit des Unternehmens für bestimme 
	 Funktionen
•	 Spezialisierungsvorteile

Modelllösung:

Grafik 18: Modell der Matrixorganisation

Umsetzung in der Schülerfirma:
•	 Aufgabenverteilung zwischen Divisionen und Zentralbereichen bestimmen
•	 Zentralbereiche definieren
•	 Schnittstellen zwischen Zentralbereichen und Divisionen festlegen
•	 Verantwortliche für Zentralbereiche und Divisionen auswählen

Erzeugnis A

Technologie

Markt-
forschung

Fertigung

Vertrieb Vertrieb Vertrieb

Fertigung Fertigung

Erzeugnis B Erzeugnis C

Leitung
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Stellenbildung und Stellenbeschreibung
In Verbindung mit der Gestaltung der generellen Struktur (= Aufbau der 
Schülerfirma) sind die „Stellen“ einer Schülerfirma wie folgt zu definieren:

Definition Stelle:
Eine Stelle ist die kleinste organisatorische Einheit der Schülerfirma, sie 
kann einen oder mehrere Arbeitsplätze umfassen.

Eine Stelle zu bilden heißt, elementare Aufgaben zu kombinieren. Die fol-
gende Darstellung systematisiert die Merkmale einer Stelle. 

Immaterielle Stellenelemente:
•	 Ziele
•	 Aufgaben
•	 Befugnisse
•	 Verantwortung

Materielle Stellenelemente
•	 Maschinen
•	 Ausrüstung(en)
•	 Werkzeuge
•	 Bürotechnik
•	 sonstige Sachmittel

Dauer
•	 für immer oder
•	 zeitweilig

Abgrenzung
•	 benachbarte Stellen (vorgelagerte Stellen, nachgelagerte Stellen)
•	 übergeordnete Stellen
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Folgende Zuordnung 
ist zu vermeiden:
Verantwortung
Befugnisse
Ziele
Aufgaben

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
•	 ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin
•	 mehrere Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

Entsprechend den Struktureinheiten in der Schülerfirma hat es sich be-
währt, folgende Stellen zu bilden:

1.	Geschäftsführung (Vorstand),
2.	Leiter/-in Einkauf, Beschaffung, Material und Lager,
3.	Leiter/-in Produktion, Herstellung und Fertigung,
4.	Leiter/-in Vertrieb, Verkauf und Absatz,
5.	Leiter/-in kaufmännische Verwaltung.

Bei der Bildung von Stellen ist auf die Übereinstimmung von Stellenzie-
len, Stellenaufgaben, Stellenverantwortung und Stellenbefugnissen zu 
achten, wie die folgende Darstellung zeigt:

Fehlerfreie Stellenbildung:

Ziele
Aufgaben
Verantwortung
Befugnisse

Beispiel: 
Stellenbeschreibung: „Geschäftsführer/-in der Schülerfirma“
Stand:	 Erstellt am:	 Bestätigt am:	 Zur Kenntnis
Version:	 von:	 von:	 genommen:
Stellenbezeichnung: Geschäftsführer/-in
Stelleneinordnung: oberste Leitungsstelle
Unterstellung: alle Gruppenleiter/-innen
Überstellung: Aufsichtsrat

3.4 Serviceprozess Organisation
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Stellenziele:
•	 Sicherung der Geschäftsfähigkeit der Schülerfirma
•	 Gewährleistung der perspektivischen Entwicklung der Schülerfirma
•	 Vertretung bzw. Repräsentation der Schülerfirma nach außen in der 

Öffentlichkeit

Stellenaufgaben:
•	 Jahresplanung der Schülerfirma
•	 Perspektivplanung der Schülerfirma
•	 Koordination der einzelnen Bereiche der Schülerfirma

Stellenanforderungen:
•	 Teamfähigkeit
•	 Durchsetzungsvermögen
•	 Kommunikationsvermögen
•	 Akzeptanz durch Mitarbeiter und Partner

Stellenbefugnisse:
•	 Weisungsbefugt gegenüber den Bereichsleitern der Schülerfirma
•	 Vertretung der Schülerfirma nach außen

Stellenvertretung:
•	 vertritt:	 –
•	 wird vertreten durch: Leiter/-in kaufmännische Verwaltung

Als Element der Stellenbildung und der Stellenbeschreibung ist die Rege-
lung der Vollmachten bzw. Befugnisse der Stelle vorzunehmen.
Die folgenden Ausführungen können als Hilfestellung genutzt werden.
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Vollmachtsregelungen in der Schülerfirma

(1) Aufsichtsrat: 
Vollmacht/Befugnis:
•	 Vertretung der Schülerfirma nach außen
•	 Beratung von Geschäftsführung bzw. Vorstand
Bemerkungen:
•	 in „Arbeitsordnung Aufsichtsrat“ regeln

(2) Gesellschafter-, Eigentümer-, Mitgliederversammlung
Vollmacht/Befugnis:
•	 Wahl der Geschäftsführung bzw. des Vorstands
•	Ä nderung der Satzung
•	 Entlastung der Geschäftsführung bzw. des Vorstands
•	 Beschlussfassung über den Jahresabschluss
•	 Beschlussfassung über die Gewinnverwendung
•	 Aufnahme in die Schülerfirma
•	 Entlassung aus der Schülerfirma
•	 Außerordentliche Entlassung der Geschäftsführung bzw. des Vor-

stands
Bemerkungen:
•	 in Satzung regeln
•	 Mehrheiten für Beschlüsse festlegen

(3) Geschäftsführung/Vorstand
Vollmacht/Befugnis:
•	 Berufung, Abberufung der Bereichsleiter der Schülerfirma
•	 Produktsortiment
•	 Dienstleistungssortiment
•	 Vertretung der Schülerfirma nach außen
•	 Vereinbarungen mit Schule bzw. Schulleitung
Bemerkungen:
•	 in „Arbeitsordnung Geschäftsführung/Vorstand“ regeln
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(4) Leiter/-in Einkauf, Beschaffung, Materialwirtschaft
Vollmacht/Befugnis:
•	 Lieferantenauswahl
•	 Bestellung von Waren bis … €
•	 Weisungsbefugnis gegenüber allen Mitarbeitern im Bereich Einkauf
Bemerkungen:
•	 in „Stellenbeschreibung“ festlegen

(5) Leiter/-in Produktion, Fertigung, Herstellung
Vollmacht/Befugnis:
•	 Auswahl der Fertigungstechnologie
•	 Bestätigung der Arbeitsanweisungen
•	 Einhaltung der „Werkstattordnung“
•	 Planung des Personaleinsatzes
•	 Qualitätskontrolle der Produkte und Dienstleistungen
•	 Weisungsbefugnis im Bereich Produktion
Bemerkungen:
•	 in „Stellenbeschreibung“ festlegen

(6) Leiter/-in Vertrieb, Verkauf, Absatz
Vollmacht/Befugnis:
•	 Preisbildung
•	 Gewährung von Rabatten und Skonti
•	 Ausnahme von Zahlungs- und Lieferbedingungen
•	 Durchführung von Sonderaktionen, Marktveranstaltungen
•	 Weisungsbefugnis gegenüber allen Mitarbeitern im Bereich Vertrieb
Bemerkungen:
•	 in „Stellenbeschreibung“ festlegen
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(7) Leiter/-in Verwaltung, Kaufmännischer Leiter/Kaufmännische 
Leiterin
Vollmacht/Befugnis:
•	 Verwaltung der Handkasse
•	 Prüfung der Rechnungen
•	 Prüfung der Lieferscheine
•	 Durchführung der Inventur
•	 Erstellung des Jahresabschlusses
•	 Führung des Kassenbuches
•	 Weisungsbefugnis gegenüber allen Mitarbeitern im Bereich Verwal-

tung
Bemerkungen:
•	 in „Stellenbeschreibung“ festlegen

3.4.4	 Arbeitsorganisation und Arbeitsgestaltung15 

Wachsende Bedeutung für den Erfolg sowohl des „Lernortes“ als auch 
des „Unternehmens“ Schülerfirma gewinnt die Arbeitsorganisation.
Die heute grundlegenden Modelle der Arbeitsorganisation sind vom 
Gedankengut der beiden US-amerikanischen Psychologen, Abraham 
Maslow (1908 – 1970) und Frederick Herzberg (1923 – 2000), beein-
flusst, die beide zur menschlichen Motivation forschten. 
Maslow veröffentlichte 1943 sein Modell der „Bedürfnispyramide“16, mit 
der er Motivationen von Menschen beschrieb und ihre Wege zur Selbst-
verwirklichung untersuchte. Große Bedeutung maß er dabei der Entfal-
tung der menschlichen Kreativität bei. Herzberg stellte 1959 in seinem 
Buch „The Motivation to Work“17 seine Zwei-Faktoren-Theorie vor. Sie be-
sagt, dass externe Faktoren wie Gehalt und Arbeitsplatzsicherheit noch 

15	 Siehe auch die Ausführungen von Eberhard Ulich: Arbeitspsychologie, 6., überarbeitete 	
und erweiterte Auflage, Zürich (Schäffer-Poeschel) 2005.

16	Vgl. Abraham H. Maslow: Motivation und Persönlichkeit, Reinbek (Rowohlt) 2002.
17	Vgl. Frederick Herzberg, Bernard Mausner und Barbara Bloch Snyderman: The motiva-

tion to work, 2. Auflage, New York 1967 (1. Auflage 1959).
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keine Motivation bei Mitarbeitern herbeiführen, sondern dass Motivation 
nur über Arbeitsinhalte, wie interessante Aufgaben, Verantwortung und 
Anerkennung, erzeugt werden kann. 
Unter dem Eindruck dieser Theorien entstand eine Bewegung, die sich 
gegen die Verarmung des Arbeitsfeldes richtete. Sie versucht mit einer 
gezielten Gestaltung der Arbeitswelt, dem Menschen wieder die Möglich-
keit zur Sinnfindung und Selbstentfaltung durch die Arbeit zu geben. Der 
Handlungsspielraum des Menschen bei der Arbeit soll wieder vergrößert 
werden.

Folgende Strategien stehen dabei im Vordergrund:
•	 Arbeitsvergrößerung (Job Enlargement)
•	 Arbeitsbereicherung (Job Enrichment)
•	 Arbeitsplatzwechsel (Job Rotation)
•	 Arbeitsplatzteilung (Job Sharing)
•	 Autonome Arbeitsgruppen

Strategien der Arbeitsgestaltung in der Schülerfima

Strategie Arbeitsfeld einer 
Person

Arbeitsfeld mehrerer 
Personen

Quantitative
Vergrößerung

Arbeitsvergrößerung Arbeitsplatzwechsel

Qualitative 
Vergrößerung

Arbeitsbereicherung Autonome Arbeitsgruppen

Gerade die Schülerfirma sollte – ohne unmittelbaren Zwang zur Gewin-
nerzielung – ein Experimentierfeld moderner Arbeitsgestaltung sein. 
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Formen der Arbeitsgestaltung in der Schülerfirma

(1) Arbeitsvergrößerung (Job Enlargement)
Der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin erhält zusätzlich zu seinen bisheri-
gen Aufgaben neue und gleichwertige Tätigkeiten dazu, ohne dass sich 
der Gesamtschwierigkeitsgrad verändert.

(2) Arbeitsbereicherung (Job Enrichment)
Die Anforderungen an den Arbeitsplatz des Mitarbeiters werden erhöht. Die 
Tätigkeiten und Aufgaben bleiben zwar die gleichen, die Verantwortungs- 
und Kompetenzrahmen des Mitarbeiters aber werden ausgeweitet.

(3) Arbeitsplatzwechsel (Job Rotation)
Der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin wird an verschiedenen Arbeitsplät-
zen eingesetzt, und zwar so, dass er die Möglichkeit hat, seinen prakti-
schen Erfahrungshorizont zu erweitern.
Arbeitsplatzwechsel ist heute ein weit verbreitetes Mittel für „Training on 
the job“, d. h. anstatt dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Kurse ge-
schickt werden, lernen sie direkt am Arbeitsplatz (gilt vor allem für die 
Auszubildenden-Ausbildung).

(4) Arbeitsplatzteilung (Job Sharing)
Zwei oder mehrere Personen teilen sich einen Einzelarbeitsplatz, indem 
die „Partner“
•	 gleichwertige Tätigkeiten ausüben (z. B. Krankenpflege in einem Al-

ters- und Pflegeheim) oder
•	 verschiedene Tätigkeiten verrichten (z. B. Sekretärin A erledigt vor al-

lem die organisatorischen und planerischen Aufgaben, während die 
kaufmännische Angestellte B die Schreibarbeiten übernimmt).

Die Verantwortung für die Aufgabenerfüllung tragen entweder beide Mit-
arbeiter gemeinsam, oder jeder Mitarbeiter bzw. jede Mitarbeiterin ist nur 
für seine bzw. ihre Aufgabenerfüllung verantwortlich, während aber die 
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Aufgaben- und Zeiteinteilung in ihrem gemeinsamen Kompetenz- und 
Verantwortungsbereich liegt.

(5) Autonome Arbeitsgruppen
Einer Gruppe von Mitarbeitern wird gemeinsam ein Projekt zugeordnet, 
das sie selber planen, organisieren, ausführen und kontrollieren können. 
Damit wächst nicht nur der Entscheidungsspielraum der Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter, sondern auch das Selbstwertgefühl, die Selbstentfal-
tungsmöglichkeiten sowie der soziale Kontakt.
Mit dieser Arbeitsorganisation wird also nicht nur Forderungen der Huma-
nisierung der Arbeitswelt entsprochen, sondern auch Forderungen der 
Demokratisierung. Die Bildung von autonomen Arbeitsgruppen ist an be-
stimmte Rahmenbedingungen geknüpft. Diese erstrecken sich über fol-
gende Bereiche:
•	 technologische Rahmenbedingungen:
	 - Aufgaben müssen ausgegliedert und in einen Zusammenhang 
	   gestellt werden können.
	 - Qualitätskontrolle muss vorgenommen werden können.
	 - Bestimmte Freiräume müssen bestehen (Pufferkapazitäten).
•	 soziale Rahmenbedingungen:
	 - Bereitschaft der Führungskräfte
	 - Stabilität der Arbeitsgruppe
	 - Ausbildung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Im Interesse einer effizienten Arbeitsweise ist ein rationeller Informations-
fluss in der Schülerfirma zu gewährleisten. Bisherige Erfahrungen ver-
weisen insbesondere auf folgende Defizite im Informationsfluss in Schü-
lerfirmen:
1.	Informationsfluss statt gezielter Informationsauswahl,
2.	keine bzw. ungenügende Informationsverdichtung,
3.	bewusste Zurückhaltung bzw. Verspätung „kritischer“ Informationen,
4.	mangelnde Flexibilität des Infosystems,
5.	Informationen schlecht „verkauft“.
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Um diesen Schwachstellen wirkungsvoll vorzubeugen, hat es sich be-
währt:
•	 Regeln der Mitarbeit in der Schülerfirma sowie
•	 Regeln der Schülerfirmenmeetings/-beratungen gemeinsam zu erar-

beiten und in Kraft zu setzen.
Die folgenden Vorschläge sollen dabei eine Anregung und Hilfestellung 
sein.

Regeln für die Mitarbeit in der Schülerfirma
1.	 Jeder in der Schülerfirma ist wichtig.
2.	 Verhalten und Leistung außerhalb der Schülerfirma sind irrelevant.
3.	 Das Team ist der Erfolgsfaktor Nummer 1 in der Schülerfirma.
4.	 Die Teilnahme ist Pflicht.
5.	 Der Leiter bzw. die Leiterin der Schülerfirma stellt sich vor die Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter in der Schülerfirma.
6.	 Schwerwiegende Regelverstöße können zum Ausschluss aus der 

Schülerfirma führen.
7.	 Über zielrelevante Abweichungen ist sofort zu informieren.
8.	 Bei planmäßigem Verlauf ist keine Information nötig.
9.	 Keine Informationen über und aus der Schülerfirma an Nicht-Befugte 

nach außen.
10.	Arbeitsergebnisse dokumentieren.
11.	Kritik ist erwünscht.
12.	Wer Vorschläge macht, ist nicht automatisch der „Macher“.
13.	Der Überbringer einer schlechten Nachricht ist nicht der Verursa-

cher.

Regeln für Schülerfirmenmeetings und -beratungen
1.	 Jeder bereitet sich auf der Grundlage von Tagesordnung und Unterla-

gen vor und erscheint pünktlich.
2.	 Der Meetingleiter ist ein Moderator und nicht der „Bestimmer“.
3.	 Wiederholungen bereits geäußerter Gedanken sind Zeitverschwen-

dung.

3.4 Serviceprozess Organisation
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4.	 Zustimmung zu bereits Gesagtem muss nicht mitgeteilt werden.
5.	 Zuhören wollen und können.
6.	 Die Vergangenheit in Ruhe lassen.
7.	 Lösungsvorschläge für die Zukunft in Auswertung der Vergangenheit 

formulieren.
8.	 Anzahl und Dauer der Beiträge sind unwichtig.
9.	 Maßstab für die Qualität ist ihr Beitrag für die Entwicklung der Schü-

lerfirma.
10.	Nur zum Gegenstand sprechen oder Änderungen der Tagesordnung 

beantragen.
11.	Nur Ergebnisse und Beschlüsse werden protokolliert.

3.4.5	 Organisationsinstrumente der Aufbauorganisation

Damit die Aufbauorganisation in der Schülerfirma rationell erfolgen kann, 
haben sich die folgenden Organisationsinstrumente bewährt:
(1) Organigramm,
(2) Betriebs- und Geschäftsordnung der Schülerfirma,
(3) Werkstattordnung der Schülerfirma18,
(4) Stellenbeschreibung,
(5) Organisationshandbuch.

18	 Muster für die Dokumente „Betriebs- und Geschäftsordnung der Schülerfirma“ sowie 
„Werkstattordnung“ finden sich zum Download im Internet (vgl. Kap. 1.2.4).
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Organigramm einer Schülerfirma 
(= grafische Darstellung der Aufbauorganisation)

1. Horizontale Darstellung

2. Vertikale Darstellung

Legende: 
a) Instanzebenen   b) Stellenleiter   c) Mitarbeiterzahl (Unterstellte)

Grafik 19: Organigramm einer Schülerfirma

a
b c

a
b c

a
b c

a
b c

a
b c

a
b c

a
b c
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Organigramm einer Schülerfirma 
(Beispiel 2)

Grafik 21: Organigramm einer Schülerfirma (Beispiel 2)

3.4.6	 Ablauforganisation in der Schülerfirma

Die Gestaltung rationeller und effizienter Abläufe in der Schülerfirma ver-
folgt zwei Ziele:
•	 die Schülerinnen und Schüler zunehmend zu befähigen, bereitgestell-

te Ressourcen mit dem bestmöglichen Erfolg einzusetzen,
•	 die Schülerinnen und Schüler mit den Erfordernissen einer modernen 

Organisation bekannt zu machen, damit sie beim Einstieg in den ers-
ten Arbeitsmarkt vorbereitet sind.

Geschäftsführung
(Schüler/Schülerin, 
Projektleiter/Projektleiterin)

Einkauf
(Schüler/Schülerin, 
Lehrer/Lehrerin)

Prokurist/in
(Schüler/Schülerin)

Buchhaltung
(Schüler/Schülerin, 
Projektleiter/Projektleiterin)

Marketing
(Schüler/Schülerin, 
Lehrer/Lehrerin)

Vertrieb
(Schüler/Schülerin, 
Lehrer/Lehrerin)

3.4 Serviceprozess Organisation
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Für die Erreichung dieser zwei Ziele muss die Schülerfirma zwei Aufga-
ben bewältigen:
•	 die Definition und Gestaltung typischer „Verwaltungsprozesse“,
•	 die Definition und Gestaltung typischer „Fertigungsprozesse“ für die 

Produkte und Dienstleistungen der Schülerfirma.

Die folgende Übersicht zeigt typische Prozesse in einer Schülerfirma, für 
die Abläufe zu standardisieren sind. Dabei ist in der Schülerfirma zu prü-
fen, ob diese Prozesse vorhanden sind und ob gegebenenfalls Festle-
gungen bezüglich dieser Prozesse zu treffen sind.

Prozesse in der Schülerfirma
(1) Bereich Einkauf – Beschaffung
Prozess 1: Angebotseinholung
Prozess 2: Bestellung
Prozess 3: Warenannahme
Prozess 4: Warenlagerung

(2) Bereich Vertrieb
Prozess 5: stationärer Verkauf 
Prozess 6: Lieferservice
Prozess 7: Marktverkauf
Prozess 8: Internetverkauf
Prozess 9: Werbung
Prozess 10: Öffentlichkeitsarbeit
Prozess 11: Messen/Veranstaltungen

(3) Bereich kaufmännische Verwaltung
Prozess 12: Preiskalkulation
Prozess 13: Kassenbuchführung
Prozess 14: Jahresabschluss
Prozess 15: Rechnungen
Prozess 16: Mahnwesen
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Für die oben genannten Prozesse sind „Arbeitsanweisungen“ mit Ord-
nungselementen zu erstellen:

Ordnungselemente des Arbeitsablaufs in einer Schülerfirma

Arbeitsinhalt Arbeitszeit Arbeitsraum Arbeitszeit-
ordnung

umfasst:
Arbeitsobjekt
(Arbeitsgegen- 
stand),
Verrichtungen
(Teilarbeiten),
Arbeitsziele,
Arbeitsergebnis,
Arbeitsmittel,
Arbeitssubjekt

legt fest:
Reihenfolge,
Zeitdauer,
Zeitpunkt der 
Teilaufgaben

betrifft:
günstige An-
ordnung von 
Räumen und 
Betriebsmitteln,
Gestaltung der 
Arbeitsplätze,
Informations- 
und Transport- 
wege, Ergono-
mie

nimmt vor:
Zuordnung der 
Teilaufgaben zu 
den einzelnen 
Stellen
(= Personen) 
und Sachmit-
teln

Grafik 22: Ordnungselemente des Arbeitsablaufs in einer Schülerfirma

Für die Standardisierung der Arbeitsabläufe im Bereich Produktion ha-
ben sich ebenfalls Arbeitsanweisungen bewährt. Darauf wurde bereits im  
Kapitel „Leistungsprozess Produktion“ (Unterkapitel 2.3.3) eingegangen.

3.4 Serviceprozess Organisation
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3.5 Serviceprozess Personalwirtschaft

3.5.1 Systematik

Zum Personal einer Schülerfirma gehören:
einerseits
•	 Schülerinnen und Schüler, die als Mitglieder aktiv mitarbeiten,
•	 sonstige Personen, die für immer oder zeitweise in der Schülerfirma 

tätig sind (z. B. Lehrkräfte, Eltern, Praxisbegleiter, Jugendausbildungs-
assistenten),

andererseits
•	 Individuen mit ihren Eigenheiten, Vorlieben, Stärken und Schwä-

chen,
•	 Teams, die zusammenwirken müssen.

Definition Personalwirtschaft:
Personalwirtschaft bezeichnet die Gesamtheit aller Aktivitäten und Maß-
nahmen, um den betrieblichen Produktionsfaktor Personal mit der höchst-
möglichen Effizienz und Mitarbeiterzufriedenheit zu steuern.

Die Personalwirtschaft umfasst folgende Bereiche:
(1) Personalbedarfsermittlung:
•	 Anforderungsprofile und Personalplanung

(2) Personalbeschaffung:
•	 Personalanwerbung
•	 Personalauswahl
•	 Arbeitsvertragsgestaltung

(3) Personaleinsatz:
•	 Arbeitsstudien, Arbeitszeitgestaltung
•	 Personalveränderungen (Beförderung/Versetzung)
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•	 Stellenzuordnung
•	 Einsatzanweisungen einschließlich vorgesehene Vertretung
•	 Personalbeurteilung

(4) Personalverwaltung und -betreuung
•	 Arbeitsplatzgestaltung
•	 Arbeitsschutzmaßnahmen
•	 Gesundheitswesen
•	 Durchführung der Mitbestimmung
•	 Aus- und Weiterbildung
•	 freiwillige soziale Leistungen

(5) Leistungsermittlung und Entgeltvereinbarung
•	 Lohn- und Gehaltsabrechnung
•	 Ergebnisbeteiligung

(6) Personalfreisetzung
•	 Ausscheiden aus Alters- oder Invaliditätsgründen
•	 Kündigung
•	 Fluktuationsanalyse

Personalwirtschaft in der Schülerfirma umfasst deshalb:
•	 Personalplanung,
•	 Personaleinsatz,
•	 Personalentwicklung.

„Personal“ in der Schülerfirma ist unter zwei Gesichtspunkten zu betrachten:
•	 Lernort Schülerfirma,
•	 Unternehmen Schülerfirma.
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Im „Lernort Schülerfirma“ stehen folgende personalwirtschaftliche Fragen 
im Mittelpunkt:
•	 Motivation der Schülerinnen und Schüler,
•	 Erwerb und Vertiefung von Handlungskompetenzen bei Schülerinnen 

und Schülern,
•	 Implementierung, Gestaltung und Evaluierung pädagogischer Trans-

ferprozesse:
	 Transfer 1:	 Schülerfima – Unterricht
	 Transfer 2:	 Schülerfirma – Schule
	 Transfer 3:	 Schülerfirma – Wirtschaft
	 Transfer 4:	 Schülerfirma – Gesellschaft,
•	 Implementierung und Ausgestaltung von Netzwerken im lokalen, nati-

onalen und internationalen Rahmen,
•	 Ausarbeitung, Realisierung und Bewertung individueller Förderpläne 

für Mitglieder der Schülerfirma.

Im „Unternehmen Schülerfirma“ rücken folgende Aufgaben der Personal-
wirtschaft in den Vordergrund:
•	 rationellste Nutzung der materiellen und technischen Ausstattung der 

Schülerfirma durch die Schülerinnen und Schüler,
•	O ptimierung der Wertschöpfungskette in der Schülerfirma,
•	 Minimierung aller Verluste und Fehlzeiten durch den optimalen Einsatz 

aller Schülerinnen und Schüler,
•	 Gewährleistung der jederzeitigen Leistungs- und Lieferbereitschaft der 

Schülerfirma durch eine optimierte Einsatzplanung der Schülerinnen 
und Schüler.

Dafür ist die Denkweise „Personalwirtschaft als Personalverwaltung und 
Personalorganisation“ zu überwinden. Bei dieser Denkweise hat die Per-
sonalwirtschaft eine nachrangige, ausschließlich dienende Funktion, die 
Schülerinnen und Schüler werden „neutral“, d. h. neben Maschinen, Roh-
stoffen und anderem als weiterer Faktor der betrieblichen Leistungser-
stellung angesehen. Es werden überwiegend aktuelle Probleme gelöst, 
Leitidee dieser Überlegungen ist die Kostenminimierung.
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In der Schülerfirma hingegen sollen die Schülerinnen und Schüler per-
sönlich erleben, dass „Personalwirtschaft als Personalplanung und Per-
sonalentwicklung“ den Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
und des Unternehmens gleichermaßen entspricht.
Dies ist ein wesentlich umfassenderer Ansatz, der Personalarbeit als Teil 
der gesamten Unternehmenspolitik versteht und ihr einen hohen Stellen-
wert zuordnet. Neben der wichtigen laufenden Personalbetreuung im Ta-
gesgeschäft der Schülerfirma liegt hier ein starker Zukunftsbezug und 
eine Betonung der personalwirtschaftlichen Grundsatzentscheidungen 
vor.

Die Schülerinnen und Schüler sind schrittweise zu der Erkenntnis zu füh-
ren, dass
•	 wirtschaftlicher Erfolg zunehmend von der Qualität der Arbeit jedes 

Einzelnen abhängt,
•	 technologische Veränderungen wachsende Anforderungen an Quali-

fikation und Leistungsvermögen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter 
stellen,

•	 die Forderungen der Gesellschaft an den „Staatsbürger“ steigen,
•	 die gestiegenen Personalkosten einen rationellen Personaleinsatz er-

fordern,
•	 motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das wertvollste „Kapital“ je-

des Unternehmens und damit auch der Schülerfirma sind.

Im Serviceprozess Personalwirtschaft geht es um:
•	 geeignetes Personal,
•	 im erforderlichen Umfang,
•	 in entsprechenden Strukturen,
•	 zu genau definierten Zeiten.

3.5 Serviceprozess Personalwirtschaft
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Dies betrifft drei Ebenen:
Ebene 1: der jeweilige Arbeitsplatz,
Ebene 2: die Gruppe/das Team von Mitgliedern der Schülerfirma,
Ebene 3: das gesamte Unternehmen Schülerfirma.

Grafik 23: Personal in der Schülerfirma

Arbeitsplatz
Individuum

Unternehmen
Gruppe

Motivation

Verhalten

Leistung

Organisation

Gruppe Team

KonsensKonflikt

führt zu führt zu

sichert eine

Personal in der Schülerfirma
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3.5.2	 Personalplanung und Personaleinsatz 
in der Schülerfirma

Schrittfolge Personalplanung in der Schülerfirma
1. Schritt:	 Personalbedarfsplanung durchführen
2. Schritt:	 Stellenbesetzungsplan aufstellen
3. Schritt:	 Stellenbeschreibung verfassen
4. Schritt:	 Befugnisregelung festlegen
	 - Vollmachten
	 - Vertretungen
5. Schritt:	 Anforderungsprofil der Stelle ausarbeiten
	 - Wissen
	 - Können
	 - Fähigkeiten
	 - Fertigkeiten
6. Schritt:	 Personalbeschaffung

Der Personaleinsatz ist die Zuordnung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 
zu den verfügbaren Stellen oder Arbeitsplätzen in der Schülerfirma. Der Per-
sonaleinsatz erfolgt stets zeitpunktbezogen. Das heißt z. B., Einsatz einer 
Teilkraft am Vormittag oder am Nachmittag, Feiertagsdienst u. a.
Von einem zeitraumbezogenen Personaleinsatz spricht man, wenn es 
sich um folgende Vorgänge bzw. Maßnahmen handelt:

Schrittfolge Personaleinsatz (zeitraumbezogen)
7. Schritt:	 Personalzugang:
	 Neueinstellung, auch mit einer Probezeit/Einarbeitungszeit;
8. Schritt:	 Personalleistung:
	 zentrale Phase des Personaleinsatzes, in welcher der Mitar-

beiter bzw. die Mitarbeiterin nach Ablauf der Probezeit oder 
Einarbeitungszeit seine/ihre Leistungsfähigkeit und Leis-
tungsbereitschaft zeigen muss; Anfertigen von Mitarbeiterbe-
urteilungen;

3.5 Serviceprozess Personalwirtschaft
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9. Schritt:	 Individuelle Förderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
	 z. B. durch Fortbildungen, verantwortungsvolle Aufgaben;
10. Schritt:	Personalabgang (Kündigung, Vertragsablauf …).

3.5.3	 Personalführung in der Schülerfirma

Ist die Personalbeschaffung gelungen und die Planung des Personalein-
satzes erfolgt, steht eine Frage im Mittelpunkt:

Wie führe und motiviere ich die Mitglieder einer Schülerfirma dauerhaft und 
nachhaltig für eine aktive, initiativreiche Mitarbeit in der Schülerfirma?

Auf den folgenden Seiten sind die Schwerpunkte einer angemessenen, 
situationsgerechten Personalführung dargestellt:
•	 Gruppe und Team,
•	 Führungsstil,
•	 Konsens und Konflikt.

Gruppe und Team
Eine außerordentliche Bedeutung haben die Kompetenzen
•	 Teamfähigkeit,
•	 Kooperationsfähigkeit,
•	 Kommunikationsfähigkeit,
•	 Durchsetzungsfähigkeit,
•	 Kritikfähigkeit.
Diese individuellen Kompetenzen bilden sich nur im Zusammenwirken 
mit anderen heraus. Die Schülerfirma beginnt als eine Gruppe und wird 
umso erfolgreicher, je schneller die Gruppe zu einem Team zusammen-
wächst.
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Deshalb hat es sich als hilfreich erwiesen,
•	 das Niveau auf dem Weg von einer Gruppe zu einem Team zu be- 

stimmen,
•	 das Niveau des Teams in den Merkmalen
	 - Zielorientierung,
	 - Zusammensetzung,
	 - Führungsstil,
	 - Qualifikation
zu messen,
•	 die Team-Typen „aufzuspüren“ und zu fördern.

Führungsstil in der Schülerfirma
Für die Entwicklung einer Gruppe zu einem Team ist in der Schülerfirma 
ein angemessener Führungsstil auszuprägen. Die nachfolgende Über-
sicht möchte dazu Anregungen geben.

3.5 Serviceprozess Personalwirtschaft
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Für die Schülerfirma sind grundsätzlich zwei Modelle relevant, die den 
Besonderheiten dieser Größenordnung entsprechen und auch verbreitet 
sind:
(1) Mitarbeiterorientierte Führung,
(2) Aufgabenorientierte Führung.

(1) Mitarbeiterorientierte Führung
Dies heißt zuerst, Verantwortung übertragen und gemeinsame Ziele ver-
einbaren. Dieses Führungsmodell stellt das Mitglied mit seinen Stärken 
und Schwächen, seinen Bedürfnissen und Motiven ins Zentrum der Füh-
rung. Es wird mit jenen Aufgaben betraut, die seiner Persönlichkeit am 
ehesten entsprechen, um so ein gutes Betriebsergebnis zu erreichen.
Gegenseitiges Vertrauen, persönliche Nähe und bewusstes Ausschöpfen 
der Stärken jedes Mitglieds stellt die Schülerfirma gezielt ins Zentrum ih-
rer Führung. Daher ist dieses Führungsmodell mit folgenden Merkmalen 
verbunden:
•	 Jedes Mitglied erhält einen fest umgrenzten Verantwortungsbereich 

mit entsprechenden Kompetenzen, innerhalb derer es selbst handelt 
und entscheidet.

•	 Die Leitung der Schülerfirma greift in diesen Verantwortungsbereich 
nicht ein und trifft dort keine Entscheidungen (nur in Ausnahmefällen).

•	 Kompetenzen werden dort angesiedelt, wo die Sachkunde am größten ist.
•	 Die Leitung der Schülerfirma unterstützt die Mitarbeiterinnen und Mit-

arbeiter bei der Aufgabenlösung und koordiniert ihre Aktivitäten.

Hauptschwächen:
•	 Beim Wechsel von Mitgliedern müsste sich auch die Leitung der Schü-

lerfirma auf die jeweils neue Persönlichkeit einstellen.
•	 Effektivität, Produktivität und Wirtschaftlichkeit können aus den Augen 

verloren werden.

3.5 Serviceprozess Personalwirtschaft
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•	 Notwendige Entscheidungen können zerredet, verzögert bzw. als 
schlechter Kompromiss getroffen werden.

•	 Was dem einzelnen Mitglied gut tut und entspricht, entspricht oft nicht 
den Erfordernissen des Marktes, d. h., das Verhältnis von Aufwand 
und Ertrag bleibt oft unberücksichtigt.

(2) Aufgabenorientierte Mitarbeiterführung
Dies heißt zuerst, Aufgaben delegieren und ihre Erfüllung kontrollieren.
Bei diesem Führungsmodell geht es vorrangig um das Erfüllen von ge-
nau definierten Aufgaben mit dem geringsten Aufwand. Die Persönlich-
keit des Mitgliedes wird primär als Mittel zur rationellen Aufgabenlösung 
verstanden und steht nicht im Zentrum der Führungsaufmerksamkeit. Die 
wesentlichen Kennzeichen dieses Modells sind daher:
•	 strenge Vorgaben, Einhaltung von Terminen,
•	 Aufgliederung der Aufgabe in viele Teilaufgaben,
•	 Leitung der Schülerfirma weist dem Mitarbeiter bzw. der Mitarbeiterin 

genau definierte Aufgaben zu und bewertet deren Erfüllung allein,
•	 Leitung der Schülerfirma tadelt/kritisiert mangelhafte Arbeit unabhän-

gig von den Ursachen,
•	 Leitung der Schülerfirma besteht auf Information durch die Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter.

Hauptschwächen:
•	 Die Führung muss auf jeden Aufgabenwechsel mit neuer Aufgaben-

verteilung, neuen Vorgaben reagieren (kaum Kontinuität möglich).
•	 Neue Ideen und Innovationen werden kaum gefördert, da die Mitglie-

der sich an bestehenden, bereits definierten Aufgaben orientieren.
•	 Kooperation und Kommunikation werden nicht gefördert (Ressort- 

handeln).
•	 Leistungsschwache Mitglieder werden isoliert, nicht motiviert.
•	 Ungesunde Konkurrenz zwischen den Mitgliedern kann die Unterneh-

mensziele gefährden.
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Im Vergleich beider Führungsmodelle lautet die Schlussfolgerung für die 
Schülerfirma:
Optimale Kombination der Vorteile beider Führungsmodelle sichern.
Richtig und angemessen ist deshalb ein situationsbedingtes Führungs-
modell.

Eine Analyse der Führungssituation in der Schülerfirma sollte auf die fol-
genden Merkmale achten. Je nachdem, welches Führungsmodell ange-
wendet wird, sind die Merkmale unterschiedlich zu bewerten:
•	 Das Verhältnis zwischen Geschäftsführung und Mitgliedern ist per-

sönlich geprägt.
•	 Die Geschäftsführung kennt jedes Mitglied der Schülerfirma genau.
•	 Für die Schülerfirma gibt es schriftlich fixierte Regeln.
•	 Die Führung ist partnerschaftlich geprägt.
•	 Die Geschäftsführung duldet Widerspruch.
•	 Es gibt viele informelle Kontakte zwischen den Mitgliedern.
•	 Es gibt keine alles beherrschende Managerpersönlichkeit in der Schü-

lerfirma.
•	 Die Aufgaben der Mitglieder sind genau beschrieben.
•	 Es existieren nur wenige Hierarchieebenen.
•	 Die Arbeitsaufgaben für die Mitglieder sind komplex, die Handlungs-

spielräume eher groß.
•	 Es sind kaum Spezialisten vorhanden; Generalisten überwiegen.
•	 Die Mitglieder kontrollieren sich selbst und gegenseitig.
•	 Das „Gewicht“/die Bedeutung jedes Mitglieds für das Unternehmen ist 

entsprechend hoch.

Führungsinstrument Mitarbeitergespräch
In regelmäßigen Abständen und/oder aus speziellem Anlass sollten Ge-
spräche zwischen der Schülerfirmenleitung und den Mitgliedern bzw. Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeitern stattfinden.

3.5 Serviceprozess Personalwirtschaft
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In Auswertung vorliegender Erfahrungen aus erfolgreichen und langjäh-
rig stabilen Schülerfirmen sollten diese Gespräche eine Reihe von Zielen 
verfolgen:
1.	Erhaltung und Steigerung der Motivation,
2.	Stärkung des Zusammengehörigkeitsgefühls (Wir-Identität),
3.	Kennenlernen und Berücksichtigung der Interessen, Wünsche und Be-

dürfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
4.	Entwicklung neuer, innovativer Projekte, Produkte oder Vorhaben der 

Schülerfirma.

Die folgende Aufzählung fasst wesentliche Erfahrungen als „Regeln für die 
Gesprächsführung“ zusammen, wobei diese Regeln entsprechend den 
konkreten Umständen in jeder einzelnen Schülerfirma anzupassen sind.

Regeln für die Gesprächsführung in der Schülerfirma

(1) Prüfen Sie gründlich, welche Art von Gespräch Sie führen wollen, 
und bereiten Sie sich dementsprechend differenziert vor.
a) Einzelgespräch: Die Gesprächsführung liegt bei dem, der Weisungs-
befugnis hat. Dieses Gespräch wird gewählt, wenn Weisungen zu geben 
sind, eine Frage zur Beantwortung gestellt wird, Informationen zu ge-
ben oder einzuholen sind, eine Zurechtweisung oder ein Lob ausgespro-
chen werden soll. Das Dienstgespräch soll kurz sein, es ist ein „Stehge-
spräch“.

b) Gruppengespräch: Zur Dienstbesprechung lädt der Weisungsbefugte 
ein. Es können obere und oberste Führungskräfte die ihnen unterstellten 
Führungskräfte bis zum Gruppenleiter einladen. Alle Führungsebenen bis 
zum Gruppenleiter können die ihnen unterstellten Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter einladen. Den Vorsitz hat der Einladende, er redet hier auch 
am meisten oder delegiert. Bei der Dienstbesprechung wird nur Informa-
tion verlangt, keine Meinung!
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c) Mitarbeitergespräch (Einzel- oder Gruppengespräch): Eingeladen wer-
den unterstellte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dieses Gespräch soll in 
zwangloser Atmosphäre stattfinden; man bittet den oder die unterstellten 
Mitarbeiter zu einem Sitzgespräch. Kleine Exkurse ins Außerdienstliche 
können hier helfen, eine positive Gesprächsatmosphäre zu erzeugen. 
Dauert das Gespräch länger als zwanzig Minuten, wird ein Getränk an-
geboten. Der Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin soll bei diesem Gespräch 
auch mit Meinungen zu Wort kommen.

d) Anerkennungsgespräch: Der Weisungsbefugte lobt bei einem Mitar-
beiter bzw. einer Mitarbeiterin Verhalten und/ oder Leistung, um auch in 
Zukunft Ähnliches von ihm bzw. ihr zu „bekommen“. Beachten Sie: Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter streben nach Anerkennung; vermischen Sie 
Anerkennung nicht mit Kritik. Wer lobt, bereitet aber den Boden für kon-
struktive Kritik vor. Loben Sie mehr im Beisein Dritter.

e) Kritikgespräch: Der Weisungsbefugte kritisiert Leistung und Verhalten 
von Mitarbeitern, um langfristig Änderungen zu erreichen.

(2) Weichen Sie als Leitung der Schülerfirma Kritikgesprächen nicht 
aus, reden Sie offen, ohne nachtragend zu sein.
Reagieren Sie im Regelfall alsbald nach der „Tat“ mit Kritik; für den Mitar-
beiter bzw. die Mitarbeiterin muss der Zusammenhang zwischen ungenü-
genden Leistungen bzw. Verhalten und Reaktion bzw. Sanktion erlebbar 
und deutlich sein. Die erwünschte Verhaltensänderung können Sie durch 
Motivation herbeiführen. Setzen Sie auf Motivation, indem Sie: 
•	 eine positive, verständnisvolle Grundstimmung schaffen,
•	 rasch und ohne Umschweife das Fehlverhalten benennen,
•	 Ihre Feststellung durch konkrete Belege/Beispiele nachweisen,
•	 klar das gewünschte Verhalten benennen,
•	 mit dem Mitarbeiter bzw. der Mitarbeiterin die Ursachen und Folgen 

des Fehlverhaltens besprechen,
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•	 gemeinsam mit dem Mitarbeiter bzw. der Mitarbeiterin Wege und re-
alistische Zeiträume zum Erreichen des gewünschten Verhaltens auf-
zeigen,

•	 Zwischenkontrollen ankündigen,
•	 undifferenzierte „Rundumschläge“ vermeiden.

(3) Führen Sie wichtige Verhandlungen selbst und optimieren Sie des-
halb Ihre Verhandlungstaktik.
Als Leiter bzw. Leiterin der Schülerfirma sollten Sie wichtige Verhandlun-
gen mit Lieferanten, Kunden, Behörden nicht delegieren, sondern selbst 
führen. Dies stärkt Ihre Autorität, erhöht Ihr Wissen und übt Sie in Kom-
promissfähigkeit.
Beantworten Sie in Vorbereitung von Verhandlungen vor allem drei Fra-
gen: Was ist mein maximales Verhandlungsziel? Was ist ein realistisches 
Verhandlungsergebnis? Welche Ziele haben sich wohl die Verhandlungs-
partner gestellt?
Prüfen Sie vor allem folgende Elemente der Verhandlungstaktik auf ihre 
Nützlichkeit für Ihre Verhandlungsposition:
•	 sich auf Gesetz, Reglement, Vorschriften berufen,
•	 Nutzen der eigenen Lösung für andere Verhandlungsteilnehmer auf-

zeigen,
•	 Multi-Gesamtpakete schnüren oder in Salami-Taktik vorgehen,
•	 Gefühle aussprechen,
•	 mehr als nötig fordern, aber nicht alles auf einmal,
•	 zuerst die Punkte klären, in denen Einigkeit besteht,
•	 in Nebensächlichkeiten nachgeben,
•	 Notizen machen, um bereits erreichte Übereinstimmungen oft und ge-

nau zu wiederholen,
•	 überhöhte Forderungen stellen, damit später „zurückgegangen“ wer-

den kann.
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(4) Überzeugen Sie Ihre Gesprächspartner durch Argumente und nicht 
durch Äußerlichkeiten.
In einem Gespräch sollten Sie nicht mehr als sieben Argumente benut-
zen. Heben Sie in einem Argument nicht mehr als drei Teilaspekte hervor, 
sonst überfordern Sie Ihren Gesprächspartner.
Beginnen Sie mit einem Argument, dem wahrscheinlich leicht zugestimmt 
werden kann. Bringen Sie das stärkste Argument am Ende und nicht am 
Anfang. Tragen Sie jedes Argument in sich abgeschlossen vor. Machen 
Sie zwischen Argumenten bewusst kurze Pausen. Versuchen Sie nicht, 
Ihre Gesprächspartner mit Argumenten „totzuschlagen“. Weniger ist oft 
mehr. Gehen Sie auf Gegenargumente ein, widerlegen Sie zunächst das 
„Schwächste“. Nehmen Sie mögliche Einwendungen schon vorweg und 
bauen Sie diese in die Argumentation ein.
Beachten Sie die psychologische Wirkung: Argumentieren heißt, beste-
hende Wertstrukturen und/oder Vorurteile aufzubrechen. Was als Argu-
ment gilt und angenommen wird – darüber entscheidet allein der Ge-
sprächspartner, nicht Sie. Sie werden an Ihrem schwächsten Argument 
gemessen. Lassen Sie deshalb „schwache“ Argumente von vornherein 
weg, halten Sie aber immer noch einzelne Argumente in Reserve.

(5) Lernen Sie aktiv zuzuhören.
Wer aktiv zuhören kann, erfährt viel Wesentliches und ist ein begehrter 
Gesprächspartner, aber Zuhören will gelernt sein. Orientieren Sie sich 
deshalb an den Phasen des Zuhörens:

a) Wahrnehmen: Überwinden Sie Störquellen wie Lärm, undeutliches 
Sprechen des Partners, eigene Müdigkeit; fragen Sie nach, wenn Sie 
etwas akustisch nicht verstanden haben; konzentrieren Sie sich auf den 
Sprechenden und seine Aussagen; unterbrechen Sie nicht unnötig, ermu-
tigen Sie durch Blickkontakt und Körperhaltung zum Weitersprechen.
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b) Zuordnen: Werden Sie sich klar, wie wohl die Aussagen gemeint sind, 
also nicht, wie es sich Ihnen darstellt, sondern wie der Partner es verstan-
den wissen will.

c) Abwägen/Beurteilen: Die wertfrei aufgenommenen Aussagen müssen 
Sie bewerten; wägen Sie mögliche Alternativen ab, überlegen Sie Ihre 
Stellungnahme: Wie möchten Sie reagieren?

d) Antworten: Jetzt können Sie reagieren. Äußern Sie klar: 
•	 weitere Prüfungen (auf Zeitgewinn spekulieren),
•	 Ablehnung,
•	 Zustimmung.

(6) Setzen Sie Körperhaltung, Mimik und Gestik differenziert zur Errei-
chung Ihres Gesprächszieles ein, lernen Sie Körperhaltung, Mimik und 
Gestik Ihrer Gesprächspartner richtig zu bewerten.
a) Körperhaltung: Beim Sitzen ist der Körper dem Partner zuzuwenden. 
Die Arme sollten nicht verschränkt sein (deutet auf Abwehrhaltung hin). 
Weit ausgestreckte Beine verraten häufig Missfallen, Desinteresse oder 
Überheblichkeit. Neigen Sie den Kopf leicht, werfen Sie ihn nicht in den 
Nacken. Richten Sie den Blick nicht nach oben bzw. unten.
Die Hände sollten sichtbar sein (weder hinter dem Rücken, noch in Ho-
sen- bzw. Jackentaschen oder unter dem Tisch verstecken). Verschrau-
ben oder Falten der Hände sollten Sie grundsätzlich unterlassen (wird als 
Wunsch nach Abstimmung und Vergrößerung der Distanz verstanden).

b) Mimik: Ausdrucksbewegungen der Gesichtsmuskulatur, Beispiele:
•	 gehobene Augenbraue: mehr Informationen gewünscht,
•	 zusammengezogene Augenbrauen: Signal für Aufmerksamkeit und 

Konzentration,
•	 gerümpfte Nase: Signal für Missfallen/ Abwehr,
•	 Kopfschütteln: Signal für Ablehnung,
•	 Blickkontakt: Signal für Sicherheit und Interesse.
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c) Gestik: Bewegungen der Arme und Hände, um zu betonen, zu un-
terstreichen, zu erläutern, zu zeigen.
•	 Lieber zu wenig als zu viele Gesten.
•	 Im Bereich des Oberkörpers (d.h. zwischen dem Gürtel und den Schul-

tern) wirken Gesten am natürlichsten. Unterhalb der Gürtellinie sollte 
man Gesten vermeiden.

•	 Gesten mit einer Hand sind in der Regel solchen mit beiden Händen 
vorzuziehen.

•	 Gesten können Sie schnell und langsam ausführen. Machen Sie eben-
so wie Sprechpausen auch Gestenpausen.

•	 Wiederholen Sie einzelne Gesten nicht zu häufig, wechseln Sie sich in 
Ihren Gesten ab.

(7) Bereiten Sie alle wichtigen Gespräche nach, üben Sie für sich per-
sönlich eine schonungslose „Manöverkritik“.
Keiner ist in der Gesprächsführung vollkommen, jeder ist aber im Sinne 
des Unternehmenserfolges verpflichtet, sie zu vervollkommnen. Deshalb 
sollten Sie wichtige Gespräche nach folgenden Fragestellungen bewer-
ten:
1.	 Kannte ich die Gesprächsteilnehmer genügend?
2.	 War ich entsprechend vorbereitet?
3.	 Hielt ich Augenkontakt?
4.	 Setzte ich sinnvolle Gesten ein?
5.	 War meine Körperhaltung angemessen?
6.	 Ging ich auf Gegenargumente ein?
7.	 Wirkte ich verständnisvoll?
8.	 Kannte ich die Verhandlungsziele der Partner?
9.	 Sprach ich einfach und stets zur Sache?
10.	Habe ich das realistische Gesprächsziel erreicht?
11.	Habe ich sachlich reagiert (Person hinter die Sache gestellt)?
12.	Habe ich überzeugt, statt überredet?
13.	Habe ich aktiv zugehört?
14.	Habe ich Gesprächsteilnehmer nicht unterbrochen?
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3.5.4	 Umgang mit Konflikten in der Schülerfirma

Überall dort, wo Menschen zusammenwirken, treten Konflikte auf. Um 
Konflikte in der Schülerfima lösen zu können, ist erstens eine nur nega-
tive Sichtweise des Konfliktes aufzugeben, zweitens sind die Ursachen 
der Konflikte in der Schülerfima objektiv zu bestimmen.

Die Konfliktlösung sollte nach folgendem Schema erfolgen:
1.	 Konfliktanzeichen in der Schülerfirma rechtzeitig erkennen und be-

werten,
2.	 Konfliktsymbole in der Schülerfirma wahrnehmen, um die dahinter 

liegenden Ursachen einzuschätzen,
3.	 Konfliktursachen (nicht zu verwechseln mit Konfliktanzeichen und 

Konfliktsymbolen) ist prophylaktisch vorzubeugen,
4.	 Durchführung einer differenzierten Konfliktdiagnose,
5.	 Ausarbeitung und Realisierung von Konfliktlösungsstrategien in der 

Schülerfirma.

Die folgende Grafik veranschaulicht dieses Schema.
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Mögliche Beziehungskonflikte in der Schülerfirma

Beziehungsebene 1:	 Schülerfirma – Schulleitung
Beziehungsebene 2:	 Schülerfirma – Fachlehrer
Beziehungsebene 3:	 Schülerfirma – Hausmeister/Hauswart
Beziehungsebene 4:	 Schülerleitung der Schülerfirma – 
	 Mitglieder der Schülerfirma
Beziehungsebene 5:	 Mitglieder der Schülerfirma – 
	 Mitglieder der Schülerfirma

Konfliktanzeichen in der Schülerfirma

(1) „Rückzug“ der Mitglieder der Schülerfirma
•	 keine Perspektive
•	 keine Motivation
•	 keine angemessenen Aufgaben
•	 persönliche, häusliche Probleme

(2) Chaos im Team der Schülerfirma
•	 keine klaren Ziele
•	 keine klaren Aufgaben
•	 keine langfristige Planung
•	 keine kurz- und mittelfristige Aktivitätenliste
•	 keine klare Regelung der Vollmachten

(3) Machtspiele und Konkurrenz
•	 Schülerfirma ist nicht Teil des Schulentwicklungsprogramms.
•	 Rivalitäten zwischen Lehrkräften und Praxisbegleitern.
•	 Schülerfirma ist nur „Stellvertreter“-Schauplatz für tiefer liegende Pro-

bleme in der Schule.
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(4) Mobbing
•	 „Ventilfunktion“ für Unzufriedenheit mit Schule insgesamt.
•	 Fähigkeit zur sachgerechten Kritik nicht ausgeprägt/vorhanden.

(5) Mangelnde Leistung
•	 Leistung wird nicht angemessen gewürdigt/anerkannt.
•	Ä ußere Leistungsbedingungen sind schlecht.
•	 Leistung wird durch vorhandene Gewinnverwendung materiell nicht 

belohnt.

Konfliktsymbole in der Schülerfirma
•	 Die Arbeit stockt; es geht kaum noch etwas voran. Die Stimmung ist 

schlecht; auffallende Lustlosigkeit und fehlendes Engagement der Mit-
glieder der Schülerfirma.

•	 Disziplinlosigkeit wie Zu-spätes-Erscheinen einzelner Mitglieder zu 
gemeinsamen Sitzungen, schlechte Vorbereitung der Teilnehmer und 
entsprechend unproduktiver Ablauf der Sitzungen (Unkonzentriertheit, 
Blödeln, ins Lächerliche ziehen); Pannen sind an der Tagesordnung; 
der Eindruck überwiegt: „Es kommt nichts heraus!“

•	 Untergruppenbildung, Fraktionierung und Machtspiele; geringer Zu-
sammenhalt der Gesamtgruppe; bestimmte Informationen, die die 
Schülerfirma betreffen, werden nicht mehr an jedes Mitglied weiter-
gegeben, sondern zirkulieren zunächst nur zwischen Personen ge-
genseitigen Vertrauens; einzelne Mitglieder gewinnen den Eindruck, 
ausgeschlossen zu sein.

•	 Sprachlosigkeit und Scheinaktionismus: Bei einigen Mitgliedern ent-
steht der Eindruck, dass über wesentliche Grundfragen der Schülerfir-
ma (die Ziele, den Ablauf) und über die Zusammenarbeit in der Gruppe 
nicht mehr gesprochen werden kann; bei einigen entsteht der Eindruck, 
Scheintätigkeiten und überflüssige Arbeiten (wie z. B. hoher Aufwand 
für Formalismus) überwögen; es wird eklatant gegen den Grundsatz 
jeder Gruppenarbeit „Störungen haben Vorrang“ verstoßen.

•	 Hohe Fehlzeiten und hoher Krankenstand.
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•	 Absetzbewegungen: Einzelne Mitglieder möchten aus der Schülerfir-
ma „aussteigen“.

•	 Negative, herabsetzende Gerüchte über die Schülerfirma sind im Um-
lauf und sorgen für einen starken Binnendruck auf die Schülerfirma, 
ohne dass dadurch ein Motivationsschub bei den Betreffenden bewirkt 
würde.

Drei Grundregeln einer zukunftsorientierten Konfliktlösung

Regel 1: 
Die Zeit löst keine Konflikte, sondern lässt sie höchstens einschlafen. 
Wenn Sie Konflikte konstruktiv lösen möchten, müssen Sie aktiv etwas 
unternehmen!

Regel 2: 
Konflikte lösen bedeutet, Einstellungen und Verhaltensweisen zu ändern. 
Nehmen Sie sich Zeit, denn es handelt sich um einen Lernprozess!

Regel 3:
Konflikte können nicht alleine gelöst werden. Versuchen Sie, die Bereit-
schaft der Betroffenen zu wecken, an der gemeinsamen Lösung mitzu-
arbeiten!
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Verzeichnis der Abkürzungen 

AGB.................Allgemeine Geschäftsbedingungen 
AG...................Aktiengesellschaft
aLuL.................aus Lieferung(en) und Leistung(en)
AO...................Abgabenordnung 
AP....................Angebotspreis brutto 
BFH.................Bundesfinanzhof
BGB.................Bürgerliches Gesetzbuch
BVP.................Barverkaufspreis 
dB....................Deckungsbeitrag je Produkt
DB...................Gesamtdeckungsbeitrag in einer Periode
E......................Gesamte Verkaufserlöse
e......................Verkaufspreis pro Produkt
EU...................Europäische Union 
e.V...................eingetragener Verein
eG....................eingetragene Gesellschaft oder Genossenschaft
EÜR.................Einnahmenüberschussrechnung
EDV.................elektronische Datenverarbeitung 
AR...................Ausgangsrechnungen 
ER...................Eingangsrechnungen 
SB....................Sonstige Belege 
BA....................Bankbelege 
KA....................Kassenbelege 
FEK.................Fertigungseinzelkosten
FGK.................Fertigungsgemeinkosten
FGKZ...............Fertigungsgemeinkostenzuschlag
FK....................Fertigungskosten
GbR.................Gesellschaft bürgerlichen Rechts 
GewO..............Gewerbeordnung 
Gew.................Gewinnaufschlag
GmbH..............Gesellschaft mit beschränkter Haftung
GoB.................Grundsätze ordnungsmäßiger Buchführung 

Verzeichnis der Abkürzungen
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GuV.................Gewinn- und Verlustrechnung
GUV.................Gemeindeunfallversicherung
HGB.................Handelsgesetzbuch 
HK...................Herstellkosten
HR B................Handelsregister Teil B
HRR.................höchstrichterliche Rechtssprechung 
IHK..................Industrie- und Handelskammer 
Kf.....................gesamte Fixkosten
KGaA...............Kommanditgesellschaft auf Aktien 
Kg....................Gesamtkosten
KLR.................Kosten- und Leistungsrechnung
Krab.................Kundenrabatt
Ksk..................Kundenskonto
KV....................gesamte variable Kosten
kv.....................variable Stückkosten
LVP..................Listenverkaufspreis netto
m......................Produktmenge
MEK.................Materialeinzelkosten
MGK................Materialgemeinkosten
MGKZ..............Materialgemeinkostenzuschlag
MK...................Materialkosten
MwSt................Mehrwertsteuer (= Umsatzsteuer)
NEBS...............Netzwerk Berliner Schülerfirmen 
ÖA...................Öffentlichkeitsarbeit 
SEF.................Sondereinzelkosten der Fertigung
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