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Wirtschaftsentwicklung des südbadischen 
Einzelhandels 2014 
 
Die deutsche Wirtschaft zeigte sich im zurückliegenden Jahr in robuster Verfassung. Das Brutto-
Inlandsprodukt stieg 2014 gegenüber dem Vorjahr um 1,5 % und damit deutlich stärker als in den 
beiden Vorjahren. Der private Konsum erwies sich mit einem Plus von preisbereinigt 1,1 % als 
wichtiger Wachstumstreiber für die deutsche Wirtschaft. Entscheidend dazu beigetragen hat die 
Situation am Arbeitsmarkt, die sich weiter verbesserte.  
 
Die Zahl der Erwerbstätigen stieg auf den historischen Höchststand von 42,7 Mio. (+ 0,9 %). Die Zahl 
der Arbeitslosen sank und erreichte im März 2015 seinen niedrigsten Stand von durchschnittlich 4 % 
in Baden-Württemberg. Das Konsumklima steigt weiter an. Zu einem günstigen Umfeld trägt auch die 
moderate Entwicklung der Verbraucher bei, die 2014 nur um 0,9 % stiegen. Die niedrigen 
Mineralölpreise werden auch 2015 den Spielraum der Konsumenten offen halten. 
 
Von diesen guten Rahmenbedingungen konnte der Einzelhandel nur in geringerem Umfang 
profitieren. Im Ringen um die Kaufkraft hat der Handel momentan große Konkurrenten: nach wie vor 
der Erwerb von Immobilien und deren Sanierung sowie die weiter erstarkte Reiselust auch für 
Fernreisen. 
 
Auch 2014 war es so, dass Baden-Württemberg unter dem Schnitt der Bundesrepublik gelegen ist. So 
betrug das nominale Wachstum in Deutschland 1,6 %. Baden-Württemberg lag mit 1,5 % dicht 
dahinter, gefolgt von Südbaden mit 1,1 %. Die Spreizung zwischen Gewinnern und Verlierern im 
Einzelhandel ist 2014 allerdings größer geworden. Größere Rückgänge mussten tendenziell kleinere 
Geschäfte - Zuwächse tendenziell größere Betriebe verzeichnen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   

 
Wirtschaftsentwicklung des Einzelhandels 2014  

(im Vergleich zu 2013) 

 
 
 

 

 

 

BUNDESREPUBLIK (Gesamtdeutschland) 

Einzelhandel (ohne Kfz-Einzelhandel und Tankstellen, Apotheken) 

 

nominal  + 1,6 % 

 

 

BADEN-WÜRTTEMBERG 

Einzelhandel (ohne Kfz-Einzelhandel und Tankstellen, Apotheken) 

 

nominal  + 1,5 % 

 

 

SÜDBADEN 

Einzelhandel (ohne Kfz-Einzelhandel und Tankstellen, Apotheken) 

 

nominal  + 1,1 % 
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Wirtschaftsentwicklung nach Branchen 
 
 
Die positive Konsumneigung in Deutschland und die niedrigen Zinsen wirkten insbesondere auf die 
eher langfristig orientierten Konsumgüter. So kann man erkennen, dass die Ausgaben der privaten 
Haushalte in den Wohnungsbau, in die Gestaltung der eigenen vier Wände des Heims und der 
Gartenanlagen sich in diesen Branchen besonders merklich niederschlugen. Daneben ist der Trend 
zu hochwertigen Lebensmitteln trotz aller Discount-Diskussionen ungebrochen.  
 
Betrachten wir die einzelnen Branchen, so sehen wir, dass bei Spielwaren  im letzten Jahr ein 
Zuwachs von 1,5 % zu verzeichnen war. Hier sind trotz der großen Umsätze im Online-Handel immer 
noch Zuwächse auch im stationären Facheinzelhandel zu verzeichnen.  
 
Im  Parfümeriemarkt  sieht man auch bei minus 1,5 % eine Verlagerung innerhalb der 
Betriebsformen. Während Parfümeriefilialisten und exklusive Parfümerieabteilungen in Oberzentren 
gewinnen, verlieren kleine Fachgeschäfte. Daneben müssen wir einen Umsatzrückgang gerade in den 
Neben- und Mittelzentren verzeichnen.  
 
Der Ausschlag bei Bau- und Heimwerkermärkten  mit 8,8 % Zuwachs im letzten Jahr resultiert aus 
der Tatsache, dass sehr viele Haushalte in die Verschönerung, in die Barrierefreiheit und in die 
Modernisierung der privaten Räume investieren. Ob es das Bad, ob es der Wohnbereich ist – dies 
sind ausschlaggebende Gründe für den Zuwachs bei den Bau- und Heimwerkermärkten. Nach 
Aufgabe von Praktiker sind die Umsätze auf die bestehenden Betriebe umverteilt worden. Diesen 
Effekt konnten wir bereits nach der Schleckerpleite erkennen. 
 
Die Branche Elektrogeräte  (Weiße Ware, Elektrogroß- und -kleingeräte) wuchs mit 2,0 %. Auch hier 
ein Effekt, der durch die Konsumneigung, bedingt gerade auch zu den höherwertigen Küchen und 
moderner Technik im häuslichen Bereich, erklärt werden kann.  
 
Ein Minus von 2,5 % bei Uhren und Schmuck  – ein Indiz dafür, dass wir eine Verlagerung sicherlich 
zu Online-Angeboten zu verzeichnen haben, aber auch die schwankenden Preise, gerade im 
Goldschmuckbereich, haben hier ihre Begründung. 
 
Bei Multimedia  gibt es ein Minus von 2,2 %. Der Preiswettbewerb zwischen den großen Anbietern 
aber auch zwischen dem stationären Handel und den Online-Plattformen zeigt hier ihren Effekt.  
 
Der Sportbereich  ist im letzten Jahr mit 2,6 % Zuwachs, insbesondere durch das Segment Fahrräder 
und Elektrobikes sowie höherwertige Fahrräder, gekennzeichnet. Die für den gesamten Textilbereich 
natürlich sehr unberechenbare Witterungssituation im letzten Jahr tangierte auch den Sportbereich. 
So war eine klassische Sommerperiode oder eine stabile Herbstperiode leider nicht zu erleben, 
dennoch kann man hier auch anführen, dass modische Sporttextilien auch hier sportunabhängig ihre 
Nutzung auch im alltäglichen Streetwear-Bereich finden.  
 
Bei Schuhen und Lederwaren  ist ein pari mit einem Minus von 0,6 % im letzten Jahr. Dies erklärt 
sich durch das Auftreten sehr starker Online-Anbieter auf der einen Seite, aber auch durch die 
Tatsache, dass im Saisonverlauf die Nachfrage sich unterschiedlich darstellte. Die Frequenzen im 
Schuheinzelhandel gingen zurück, der Durchschnittsbon konnte aber erhöht werden. 
 



   

Das erste Halbjahr im Stationären Einzelhandel mit Textilien  war sehr zufriedenstellend. Dann kam 
der Herbst und die lange Wärmeperiode in den Winter hinein, so dass Textilien zu regulären Preisen 
nicht verkauft werden konnten und nur mit starken Abschlägen auch die Läger zu bereinigen waren. 
Ein  Minus von  2,9 % musste verzeichnet werden. Die Zugewinne im Onlinehandel bescherten dem 
Gesamtmarkt ein hauchdünnes Plus. 
 
Wie anfänglich schon erwähnt, profitierte die Möbelbranche  durch die positive Kaufneigung und die 
niedrigen Zinsen. Erspartes wurde in den Hausbau aber auch in die Modernisierung gesteckt. 
Insbesondere der Küchenbereich (zweistelliger Umsatzzuwachs) trug zum moderaten Wachstum in 
der gesamten Möbelbranche bei, ‚Alt gegen höherwertig neu‘ war das Schlagwort. 
 
Ein Zuwachs von 4,7 % für den Lebensmittelhandel ist dadurch zu begründen, dass der Trend hin zu 
„man gönnt sich was“ und „man legt Wert auf Qualität und wertige Lebensmittel“ geht. Der Biomarkt 
und die regionalen Produkten wachsen weiter überproportional. Damit ist der Zuwachs deutlich höher 
als im Bundesdurchschnitt.  
 
1,4 % Zuwachs bei Haushaltswaren : Hier geht der allgemeine Trend in die Modernisierung der vier 
Wände, in die Einführung neuer effizienteren Techniken, in stromsparende Geräte und natürlich in 
alles, was um Küche, Bad und Schlafzimmer an Produkten angeboten wird, zur Verschönerung der 
häuslichen vier Wände. 
 
 
 
 
Allgemeines Fazit: 
 
Die Branchen, die noch nicht durch Verlagerung in den nicht stationären Online-Handel betroffen sind, 
verzeichnen einen sehr positiven Umsatz-Zugewinn. Aber auch die Branchen, die starke Online-
Wettbewerber bieten, behaupten in noch ausreichendem Maße ihre Marktposition.  
 
 
 

Umsatzveränderung 2014 zu 2013 in % nach Branchen 
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Online-Handel 
 
Der Online-Handel ist auch 2014 wieder deutlich gestiegen. Einher geht auch ein Strukturwandel im 
Einzelhandel. So stiegen die Online-Umsätze um 17 % auf 39 Mrd. Euro. Dies bedeutet einen 
Marktanteil von ca. 10 %, wobei die Verteilung innerhalb der Branchen höchst unterschiedlich ist. Bei 
Food sind es nach wie vor nur 0,4 %, dafür im Non-Food-Bereich bereits 18 % Marktanteil. Trotz aller 
Wachstumsdiskussionen gibt es bereits z.B. bei Büchern erste Sättigungstendenzen und so konnten 
stationäre Geschäfte wieder leicht zulegen. Jedes Risiko bringt auf der anderen Seite auch Chancen.  
 
Verstärkt punkten konnten sogenannte Multi-Channel-Händler, die ihr Geschäft auf verschiedenen 
Vertriebs- und Informationswegen aufbauen. Den Kunden muss man dort abholen, wo er sich gerade 
befindet - also auch im Netz. Dies ist umso bedeutsamer, da sich eine immer größer werdende Anzahl 
von Kunden vor dem Kauf im stationären Handel im Internet informiert. So ist es kein Wunder, dass 
fast 60 % der befragten südbadischen Händler einen eigenen Internet-Auftritt haben. Dabei nutzen 
immer mehr stationäre Händler einen Online-Shop - den eigenen -  oder den externer Anbieter wie 
Ebay. Auch die Kommunikation über soziale Netzwerke wird mittlerweile mit ca. 15 % der befragten 
Händler genutzt und dies mit weiter steigender Tendenz. 
 
Ein wichtiges Thema in der Verbandsarbeit ist die Begleitung der Mitglieder, wie sich stationäre 
Händler aufstellen müssen, um den Strukturveränderungen begegnen zu können. Auf etlichen 
Vorträgen und Veranstaltungen in Baden-Württemberg konnte man als Quintessenz mitnehmen: Der 
stationäre Händler muss seine Stärken weiterentwickeln. Das Ladengeschäft und die Mitarbeiter 
müssen Emotionen ausstrahlen. Die Mitarbeiter müssen ständig weiter geschult werden, da die 
Kunden immer informierter werden und Service ist ein wichtiger Bestandteil. Hierbei gilt nicht nur, 
einen klaren eigenen Servicestandard zu haben, sondern auch diesen an die Kunden zu 
kommunizieren. Es reicht nicht, dass der Händler einen kostenlosen Änderungsdienst hat, sondern 
der Kunde muss dies auch wahrnehmen. Das bietet der Online-Kauf nicht. 
 
Quintessenz aller Studien ist auch, dass in Zukunft das überaus meiste Geschäft stationär 
erwirtschaftet wird, allerdings in anderen Strukturen. 5 Kernaussagen aus der jüngst veröffentlichen 
Studie „Vitale Innenstädte“ sind: 
 
- Das Online-Shopping verändert das Einkaufsverhalten. 
 
- Die Stadt ist weiterhin Bestandteil der Jugendkultur, d.h. auch junge Menschen kommen zukünftig  

gerne in die Innenstädte. 
 
- Einkaufen und Freizeit sind die wichtigsten Motive für alle Altersgruppen für einen Innenstadtbesuch. 

Dieser Kernsatz ist allerdings noch nicht bei allen Stadtverwaltungen und Lokalpolitikern 
angekommen, sonst würde für Parken, Erreichbarkeit und die Gestaltung im Öffentlichen Raum 
wieder mehr gemacht werden, da der Handel wichtigster Anziehungsfaktor der Innenstadt ist. Stirbt 
der innerstädtische Handel, ist auch die Stadt tot. 

 
- Bekleidung und Lebensmittel sind die Leitbranchen des Innenstadthandels, wobei bei Städten unter 

25.000 Einwohnern Lebensmittel und bei größeren Städten Mode im Fokus steht. 
 
- Gute Chancen für die Zukunft haben alle Städte, die Atmosphäre, Flair und Ambiente haben und 

weiter ausbauen und mit diesem Mehrwert kann man Kunden vom Sofa weglocken. 



   

 
 
 
 

 
Wirtschaftsentwicklung nach Regionen 
 
 
 
 
 
Gesamt SÜDBADEN  + 1,1 % 

 

 

 

Freiburg -  1,3 % 

Hochrhein +  0,3 % 

Südlicher Oberrhein +  2,1 % 

Bodensee + 1,5 % 

Schwarzwald + 1,9 % 

Mittlerer Oberrhein (Nord) -  0,9 % 

Ortenau +  2,2 % 
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Wirtschaftsentwicklung 2014 nach Regionen 
 
Die Spreizung der Umsatzentwicklung hat sich bei den Einzelfirmen auch in den Regionen vergrößert.  
 
Über dem Durchschnitt lag wieder die Entwicklung des Bodensee-Gebietes  mit 1,5 %.  
 
Weiter positiv ist auch die Veränderung in der Ortenau , die um 2,2 % zulegen konnte.  
 
Der Südliche Oberrhein , also der Bereich um Freiburg herum, konnte sich letztes Jahr bereits positiv 
entwickeln und setzte diese Entwicklung mit einem Plus von 2,1 % weiter fort. Sicher auch ein 
Ergebnis eines wachsenden Angebotes, einer guten Autoerreichbarkeit und einem angenehmen 
Parkplatzangebot in Verbindung mit moderaten Parkplatzgebühren. 
 
Nach einer Umsatzdelle im letzten Jahr konnte sich der Bereich Schwarzwald  wieder steigern und 
schloss mit einem leicht überdurchschnittlichen Plus von 1,9 % ab. 
 
Der Hochrhein  ist auf einem guten Niveau. Nach überdurchschnittlichen Zuwächsen in den Vorjahren 
fällt es im Jahr 2014 schwer, das Wachstum weiter zu steigern. So schloss diese Region mit einem 
leicht unterdurchschnittlichen Plus von 0,3 % ab. Die Umsätze werden nicht nur die Zuflüsse aus der 
Schweiz stabilisiert, sondern auch durch die Einkommen der ca. 34.000 Grenzgänger in den 
Landkreisen Waldshut und Lörrach. Hier bleibt abzuwarten, wie sich die Schweizer Wirtschaft 
entwickeln wird und wie das Thema Einwanderung in die Schweiz umgesetzt wird.  
 
Dass die Bäume nicht nur in den Himmel wachsen, zeigt unser Nordgebiet  mit einem marginalen 
Minus von 0,9 %. Hier mehren sich die Aussagen, dass weniger Kunden aus Russland wegen der 
Ukraine-Krise nach Baden-Baden kommen. 
 
Die rote Laterne ist auch 2014 wieder mit einem Minus von 1,3 % in Freiburg  geblieben. Die Situation 
in Freiburg wird aber zu einem späteren Zeitpunkt eingehend besprochen. 
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Ergebnisse und Erwartungen 2015 
 
Fast 80 % der südbadischen Einzelhändler beurteilen die Umsatzentwicklung 2014 gleich bzw. besser 
als 2013. 75 % konnten die Gewinne stabilisieren oder erhöhen.  
 
Beurteilung der Umsatzentwicklung 2014 der südbadis chen Einzelhändler  
 

 
 
 
 

Gewinnveränderung  im südbadischen Einzelhandel 2014 

32%

25%

43%

erhöht verringert nicht verändert

 
 



   

 
 
 
 
Zwei Drittel investierten 2014 gleich viel, ein Drittel sogar mehr als im Vorjahr in den Geschäftsbetrieb. 
Schwerpunkt der Investitionen waren Ladeneinrichtung und Energieeffizienz.  
 
 

Investitionsintensität der südbadischen Einzelhändler 2014 
 

32%

38%

30%

geringer gleich höher

 
 
 
 
 

Investitionsfelder im südbadischen Handel 2014 
 

 
 

35%

19%
22%

24%

Ladenbau Kassensysteme/EDV

Energieeffizienz Sonstiges



   

 
 
 
 
 
 
Die besonderen südbadischen und die anderen bundesweiten Effekte führen zu einer überwiegend 
positiven Einschätzung zum Konsumverlauf allgemein und zur Umsatzerwartung 2015 im 
südbadischen Einzelhandel. 
 
 

Erwartungen der südbadischen Einzelhändler 2015 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Erwartungen der südbadischen Einzelhändler 2015 
 

7%

44%39%

10%

Umsatz

wesentlich besser besser gleich schlechter

 
 
 
 
 

gleich

58%
schlechter

19%

besser

23%

Konsumverlauf
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Schweiz und Frankreich 
 
Positiv für das Gewerbe und natürlich auch für den Handel im grenznahen Bereich ist, dass bei der 
Infrastrukturabgabe die Benutzung der Bundesstraßen für Fahrzeuge, die im Ausland zugelassen 
sind, kostenfrei bleibt. Unser Einsatz hat sich gelohnt. Dies ist eine wichtige Geste der 
Willkommenskultur. 
 
Für den Einzelhandel wirken sich, besonders in Zeiten des Online-Handels, psychologische Barrieren 
negativ auf die Erreichbarkeit eines Standortes aus. Dies sehen wir an den Reaktionen auf die 
Umweltplakette in Freiburg. In diesem Zusammenhang können wir den Bundestagsabgeordneten 
Armin Schuster und OB Diez nur dringend warnen, die Mautpflicht für Ausländer auch auf die 
Bundesstraßen auszuweiten. Ein Mitglied aus Weil hatte uns berichtet, dass ausländische Kunden 
gemeint haben: „ Wenn die Infrastrukturabgabe kommt, bleiben wir weg.“ 
 

Schweiz 
 
Die Schweizer Kunden spielen schon seit vielen Jahren eine Rolle für die grenznahe Wirtschaft. Und 
dies auf einem stabilen guten Niveau. Fast 60 % der befragten Händler gaben an, dass die Umsätze 
2014 mit Schweizer Kunden gleich geblieben sind, gut ein Viertel der Händler konnten noch eine 
weitere Erhöhung  verzeichnen.  
 

Umsatzentwicklung mit Schweizer Kunden 2014 
 

28%

59%

13%

gestiegen gleich geblieben gesunken

 



   

 
 
 
 
 
Der Anstieg des Frankens im Januar 2015 nach Beendigung der Stützungsverkäufe durch die 
Schweizer Nationalbank wirkte zunächst unmittelbar auf die Konsumnachfrage in allen Bereichen, 
vom Einzelhandel über das Reisegeschäft bis hin zum KFZ-Markt. Dabei konnte festgestellt werden, 
dass eine gewisse Erweiterung des Kundenkreises auch mit zunächst höheren Anfahrtszeiten zu 
verzeichnen war. Da aber die Einkäufe mit Schweizer Kunden schon in der Vergangenheit eine Rolle 
spielten, kann man nicht von exorbitanten Zuwächsen reden. Auch fand bereits eine Beruhigung im 
Februar und März 2015 auf gutem Niveau statt. Dies zeigen auch die ersten Umsatzaussagen, da der 
Anteil von Händlern, die einen gleichbleibenden Umsatz zu verzeichnen hatten, sich noch einmal auf 
ca. 64 % erhöht hat. Gut  ein Drittel der Händler konnten  einen steigenden Umsatz rückmelden. 
 
Mit Aufmerksamkeit verfolgen wir die Reaktionen der Schweizer Wirtschaft auf die Auswirkungen des 
starken Frankenkurses: Kostenreduzierungen in allen Bereichen, wie z.B. Kürzung von Boni, 
Arbeitsplatzabbau oder Verlagerung ins Ausland. Mittelfristig gehen wir ferner davon aus, dass der 
Währungsvorteil, den auch der Schweizer Importeur  genießt, an die Schweizer Endverbraucher durch 
weiter sinkende Einzelhandelspreise weitergegeben wird. Dies bestätigen die Rabattaktionen auf 
Schweizer Seite. Somit bleibt das Delta gleich und das Thema „Einkaufen in Deutschland“ bleibt auf 
dem Niveau - ein eher grenznahes Phänomen. 
 
 
 

Umsatzentwicklung mit Schweizer Kunden in 2015 
 

8%

26%

64%

2%

stark gestiegen gestiegen

gleich geblieben gesunken

 
 

Bagatellgrenze Mehrwertsteuer-Rückerstattung  
 
Seit dem letzten Jahr laufen Gespräche mit der Zollverwaltung über eine digitalisierte Form der 
Mehrwertsteuer-Rückerstattung, die aber zum jetzigen Zeitpunkt nicht abgeschlossen sind. Alle 
Beteiligten denken, dass diese Lösung auch zu einer Entlastung der Mitarbeiter am Zoll führen dürfte. 
Unsere bisherige Zielrichtung war immer, dass es Lösungen geben muss, die sämtliche Sortimente 
gleich behandelt. Dies bedeutet: ein Durchschnittsbon im Lebensmitteleinzelhandel liegt 
normalerweise immer deutlich unter dem im Textileinzelhandel. Dies berücksichtigt die jetzige 
Regelung. 
 
Eine Bagatellgrenze von 100 Euro ist daher abzulehnen, da dies sicher Effekte auf die Arbeitsplätze 
im Einzelhandel hat. 



   

 

 
 
 
Frankreich 
 
Auch der Warenaustausch im Einzelhandel im Nachbarland Frankreich ist in den vergangenen Jahren 
größtenteils stabil mit einer leicht rückläufigen Tendenz. Die Rückgänge übersteigen die Zuwächse, 
was sicher auch mit den weiterhin etwas schlechteren wirtschaftlichen Rahmendaten im Elsass zu 
begründen ist. 
 
 

Umsatzentwicklung mit Französischen Kunden 2014 
 

9%

74%

17%

gestiegen gleich geblieben gesunken
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Freiburg 
 
 
2014 war für die Freiburger Innenstadt ein sehr herausforderndes Jahr. Neben den allgemeinen 
strukturellen Veränderungen im stationären Einzelhandel, u.a. die Verlagerung des Umsatzes aus 
dem stationären hin zum Online-Bereich, der auch den Freiburger Handel erreicht, kamen massive 
Störungen durch die umfangreichen notwendigen Baumaßnahmen an der Kaiser-Joseph-Straße und 
am Bertoldsbrunnen. Der damit verbundene Frequenzrückgang, der in den letzten Jahren schon zu 
verzeichnen war und sich durch diese Baustellenmaßnahmen natürlich noch verstärkte, kam es bei 
vielen, insbesondere bei kleinen Einzelhändlern, zu existentiellen Gefährdungen.  
 
Diese außerordentliche Situation führte zur „Wir-Initiative“, die in einem offenen Brief die Punkte 
Ordnung und Sauberkeit, Erreichbarkeit und insbesondere die Sicherheit ansprachen. Punkte, die für 
die Attraktivität einer Innenstadt ausschlaggebend sind und die im letzten Jahr zugegebenermaßen 
beeinträchtigt bzw. verletzt waren. Als Antwort auf diesen offenen Brief rief der Oberbürgermeister die 
Gemeinderäte und die „Wir-Initiatoren“ an einen runden Tisch. Dieser runde Tisch fand im Januar 
statt. Die „Wir-Initiatoren“ zeigten anhand von Bildern besonders dramatische Situationen an Plätzen 
und in einzelnen Straßen. Der Handelsverband hatte im Vorfeld den politischen Verantwortlichen eine 
Situationsanalyse Innenstadt Freiburg übergeben. 
 
Unmittelbar nach diesem runden Tisch trafen sich die Vertreter von z’Friburg, „Wir“ und dem 
Handelsverband Südbaden. Die „Wir“-Vertreter verstanden sich von vornherein als Initiative, die so 
lange Bestand haben sollte, bis die aufgezeigten Probleme gelöst sind. In der abgesprochenen 
gemeinsamen Vorgehensweise legten wir kurzfristige, mittel- und langfristige Forderungen fest.  
 
Dabei bestand bei allen Beteiligten Einigkeit darüber, dass die Konzeption und Realisierung von 
Marketingaktionen federführend durch z’Friburg in der Stadt und die Interessenvertretung auf 
gesellschaftlichen und politischen Ebenen durch den Handelsverband wahrgenommen wird. 
 
In den Gesprächen mit den Fraktionen des Gemeinderates, der FWTM, Vertretern der Stadt und 
anderer Interessengruppen der Innenstadt, wie der DEHOGA, dem Lokalverein und den Hoteliers, war 
klar, dass alle die gleichen Themen sehen und dass die Antworten auf die gestellten Fragen von allen 
als elementar eingestuft werden. Im Mittelpunkt steht die Frage: In welche Richtung kann oder soll 
sich Freiburg in den nächsten 15 Jahren entwickeln? Die demographische Entwicklung auf der einen 
Seite, die Entwicklung des Online- bzw. stationären Handels auf der anderen Seite, die Störung durch 
weitere große Baumaßnahmen, die noch die nächsten 10 Jahre anhalten,  haben Auswirkungen auf 
den Innenstadtbereich. Die oberzentrale Funktion Freiburgs muss langfristig gesichert bleiben. Mit 
notwendigen Analysen in Bezug auf die seit einigen Jahren festzustellenden Frequenzrückgänge, die 
betriebswirtschaftliche Situation auf Grund der Miet- und Betriebskostenentwicklung und den 
Handelsbesatz sollten differenzierte Perspektivansätze für Freiburg erarbeitet werden. Die Kaiser-
Joseph-Straße - auf der einen Seite die Quartiere, auf der anderen Seite die Ausweitung der 
Innenstadt Richtung Bahnhof, stellen Gestaltungsfelder dar, die strategisch beschrieben werden 
müssen. 
 
Dabei ist zu beachten, dass eine weitere Flächenausweitung nicht automatisch zu 
Mietpreisrückgängen führen wird. Eine Kaiser-Joseph-Straße wird auch bei Ansiedlung zusätzlicher 
Flächen immer ihre hohe Attraktivität mit höheren Mieten im Vergleich zu anderen Lagen in Freiburg 
behalten. Die Gefährdung heutiger 1B- oder 1C-Lagen muss dabei beachtet werden. 
 



   

 
 
 
 
 
 
 
 
Bei weiterem Ausbau des ÖPNV muss auch die Erreichbarkeit für den Individualverkehr und die 
Möglichkeit des Parkens in Innenstadtnähe sichergestellt sein. Insbesondere im südlichen Innenstadt-
Gürtel besteht Bedarf. 
 
Im April finden aktuell Arbeitssitzungen unter Führung der FWTM zur Bearbeitung kurzfristiger 
Aufgaben mit den verantwortlichen Amtsleitern und Geschäftsführern städtischer Betriebe und zur 
Definition erster Schritte im Hinblick auf die Bearbeitung langfristiger Themen statt. 
 
 
Tatsache ist, den Herausforderungen,  denen sich alle Städte in Deutschland stellen müssen, kann 
man nur in einem Schulterschluss mit allen Stakeholder-Gruppen, sprich dem Handel, der 
Immobilienwirtschaft, der Kommune, der Politik und den Vertretern anderer Institutionen, gemeinsam 
entgegentreten. 
 
Als Fazit könnten wir sagen: Der Handel macht die Stadt. Ohne vitalen Einzelhandel funktioniert das 
Erfolgsmodell „Innenstadt“ nicht. Die veränderten Rahmenbedingungen werden sich auf die Städte 
auswirken und deren Gesicht grundsätzlich verändern. Flächenexpansion an falscher Stelle führt zu 
Verödung von Stadtzentren. Die veränderten Rahmenbedingungen führen zu neuen Anforderungen 
an die Händler selbst, aber auch an die Politik, an Städte und Kommunen. Die Attraktivität der 
Innenstädte kann nur durch Schulterschluss zwischen Wirtschaft und Politik gesichert und gesteigert 
werden. 
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Ausbildung 
 
 
Der Einzelhandel ist mit rund 18.000 Auszubildenden eine der größten Ausbildungsbranchen im Land. 
Die qualifizierte Ausbildung mit ihrem hohen Standard bei Kaufleuten und Verkäufern im Einzelhandel 
sicherte in der Vergangenheit den Wettbewerbsvorteil des stationären Handels gegenüber anderen 
Betriebsformen. Der demographische Wandel und abnehmende Schülerzahlen sowie der Trend zum 
Abitur plus Studium, hier gibt es in Baden-Württemberg bereits 3.000 Studierende im Dualen Studium, 
erfordert ein noch intensiveres Werben der Unternehmen um die zukünftigen Auszubildenden. Der 
Handelsverband hat bereits vor einem Jahrzehnt dem Trend der Umkehr vom Ausbilder- zum 
Bewerbermarkt Rechnung getragen und eine umfangreiche Ausbildungs- und Imagekampagne unter 
dem Namen „Helden des Handels“  gestartet. Dieser zugegebenermaßen etwas provokante Slogan 
sollte aber die damals schon wirklich anspruchsvolle Leistung der Auszubildenden in unserer Branche 
würdigen. Schulinfo-Tage, Messepräsenz und informatives Material, Internet, Schnupperpraktika und 
andere Instrumente runden das Werben um die Auszubildenden ab. Seit zwei Jahren sind aber auch 
bei uns die Ausbildungszahlen leicht rückläufig bzw. mehr Plätze im Angebot als besetzt werden 
können. Hinzu kommt ein gewisses Imageproblem: Samstagsarbeit, lange Öffnungszeiten und zum 
Teil durchschnittliche Einkommen. Dem gegenüber stehen aber schon seit Jahren folgende Fakten 
gegenüber: 
 
Die Berufe im Einzelhandel gehören zu den Top-10 der beliebtesten Berufe und es bestehen immer 
noch schnelle Karrieremöglichkeiten: mit Anfang 20 beispielsweise Marktleiter eines filialisierten 
Betriebes, überall Arbeitsmöglichkeiten zu Gehältern im oberen Drittel des Durchschnitts. Mit dem 
heute jetzt vorgestellten Ausbildungsversprechen startet der Handelsverband gemeinsam mit dem 
baden-württembergischen IHK-Tag eine Initiative für eine hohe Qualität in der Ausbildung im baden-
württembergischen Einzelhandel. Mit dem Ausbildungsversprechen, das Geschäfte als 
Selbstverpflichtung abgeben, können sich engagierte Ausbildungsbetriebe als vorbildliche Ausbilder 
und Arbeitgeber positionieren. Mit diesem Ausbildungsversprechen geben wir den Händlern die 
Möglichkeit, ihre vorbildliche Ausbildungsqualität zu kommunizieren. In der Öffentlichkeit sollen 
potentielle Bewerber und deren Eltern gleich erkennen, dass sich dieser Betrieb zu einem hohen 
Qualitätsstandard in seiner Ausbildung in Augenhöhe bekennt. Mit 10 konkreten Punkten zu einem 
fairen Umgang mit den Auszubildenden und zur optimalen Förderung der Jugendlichen verpflichten 
sich die Ausbildungsbetriebe.  
 
 
Zu diesen 10 Standards gehören beispielsweise  
 
- Paten für jeden Azubi  
- Mitarbeiter werden sensibilisiert für ihre Vorbildfunktion für Auszubildende 
- mindestens jährliche Orientierungsgespräche 
- kontinuierliche Qualifizierung der Ausbilder 
- offene und faire sowie respektvolle Kommunikation im Betrieb 
 
 
Also keine abgehobenen Kriterien, sondern eigentlich Selbstverständlichkeiten, die aber bewusst auch 
im Betrieb selbst sensibilisieren und immer wieder auf die Tagesordnung kommen sollen.  
 



   

 
 
 
 
 
 
 
 
Ziel ist ein Qualitätsversprechen, dass in der Ausbildung eine lebendige und nachhaltige Kultur der 
Qualitätssicherung aufgebaut und gepflegt wird. Es wird bewusst auf eine externe Kontrolle des 
Ausbildungsversprechens verzichtet. Der Betrieb selbst steht in der Pflicht und gibt sein Versprechen 
ab. Tatsache ist, dass Verstöße durch die Jugendlichen selbst über soziale Medien an IHK und 
Berufsschulen oder durch Mund-zu-Mund-Propaganda verbreitet werden. Jeder Betrieb wird sich 
dementsprechend genau überlegen, ob er das Versprechen abgeben wird. So soll das 
Ausbildungsversprechen ein Instrument für gute Ausbildungsbetriebe sein und sich als Werbekanon 
durch das Bekenntnis verstehen. 
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Mindestlohn 
 
 
Nach wie vor sind wir der Auffassung, dass Südbaden auch ohne Mindestlohn-Gesetz hätte leben 
können, da das Lohnniveau bei uns so ist, dass eine gelernte Verkaufskraft nicht unter 8,50 Euro zu 
bekommen ist. Dies gilt natürlich umso mehr, je näher man sich der Schweizer Grenze nähert, da das 
Lohnniveau in der Schweiz deutlich höher liegt. 
 
Die reine Zahl ist es nicht, die Probleme bereitet, sondern die vielen kleinen Dinge, die im Hintergrund 
zu beachten sind, oder die den betrieblichen Alltag stören. Hierbei ist in erster Linie die Kontrolle von 
Zollbeamten in Uniform inklusive Dienstwaffe zu sehen. Besonders bei kleinen Betrieben, die in 
kleinen Ortschaften gelegen sind, hat dies einen erheblichen psychologischen Effekt. Kunden denken 
schnell, was hat der Händler wohl ausgefressen. Die Unternehmer werden unter einen 
Generalverdacht gestellt. Dies bestätigen auch Einzelhändler aus Singen, bei denen der Zoll einen 
Vorabbesuch erstattet hat. Wir hoffen stark, dass das Gespräch mit Julian Würtenberger, 
Ministerialdirektor, Abteilungsleiter Zoll im Bundesministerium der Finanzen und ehemaliger 
Regierungspräsident, dazu geführt hat, dass die Kontrolle im Dienstleistungsgewerbe durch Beamte in 
Zivil erfolgen wird. 
 
Auswirkungen könnte es bei einfachen Tätigkeiten geben. Dies zeigt eine Befragung im Einzelhandel. 
Über 60 % der befragten Handelsbetriebe gaben an, dass sie keinen Anstieg bei der Personalkosten-
Quote sehen. Ein gutes Fünftel sieht allerdings die Kostensteigerungen im Bereich von 1 – 4 %. Die 
Anzahl der geringfügig Beschäftigten im deutschen Einzelhandel ist seit Jahren rückläufig. Durch das 
Mindestlohn-Gesetz denken gut 20 % der Unternehmer an einen weiteren Abbau. Einfache 
Tätigkeiten wie Regalpflege, die in der Vergangenheit häufig durch volljährige Schüler und Studenten 
durchgeführt wurde, werden durch Aufstockung der Arbeitszeitkontingente mit anderen 
Teilzeitbeschäftigten ausgeglichen. Die jungen Leute, die ein zusätzliches Taschengeld für den 
Discobesuch erarbeiten wollen, bekommen zukünftig weniger Möglichkeiten, dieses Zusatzgeld zu 
verdienen. Ist das wirklich sozial? 
 
Das Gesamtpaket bringt bürokratische Hemmnisse und größere Unflexibilität, daher verwundert es 
nicht, dass 65 % der befragten Betriebe eine dringende Nachbesserung fordern. Der Verband tut dies 
auf Bundes- und Landesebene mit folgenden Punkten: 
 

1. Der Schwellenwert für die Nichtanwendbarkeit der Dokumentationspflichten nach dem MiLoG 
muss von 2.958,00 Euro auf mindestens 1.900,00 Euro abgesenkt werden. 
 

2. Eine Dokumentationspflicht nach MiLoG für Arbeitsverhältnisse mit geringfügig Beschäftigten 
sollte dann nicht bestehen, sofern ein schriftlicher Arbeitsvertrag vorliegt, aus dem sich der 
vereinbarte Stundenlohn und die Arbeitszeit eindeutig ergeben.  
 

Die ersten beiden Forderungen sind dadurch nachzuvollziehen, da knapp 60 % der befragten Betriebe 
davon ausgehen, dass der monatliche Mehraufwand bei 0,5 Stunden bis 3 Stunden für 
Bürokratiearbeiten liegen wird. 



   

 
 
 
 
 
 

 
3. Die Jahresarbeitszeitkonten-Regelung gem. § 2 Abs. 2 MiLoG muss durch die Streichung der 

50% Regelung vereinfacht werden. 
 

Rund ein Drittel der befragten Betriebe brauchen mehr Flexibilität, 50 % sind zu wenig. Dies trifft vor 
allem für das Saisongeschäft vor Weihnachten oder auf unsere Feriengebiete zu. 
 

 
4. Die Jahresbetrachtung bei verstetigtem Monatsentgelt muss eindeutig gesetzlich zugelassen 

werden unter Einbeziehung unbedingter Ansprüche wie bspw. Urlaubs-/Weihnachtsgeld, § 2 
MiLoG. 

 
5. Der Umfang der Haftung für Werk-/Dienstverträge gem. § 14 MiLoG muss eindeutig 

klargestellt werden. 
 

Es kann sicher nicht sein, dass ein Handelsunternehmen, das eine Reinigungsfirma beauftragt, die 
Kalkulation dieser Firma überprüft, ob tatsächlich der Mindestlohn eingehalten wird. Hier muss es eine 
eindeutige Klarstellung geben. 

 
 

6. Die Karenzzeit für Wiederholungen bei studienbegleitenden Praktika im selben Unternehmen 
gem. § 22 MiLoG muss aufgehoben werden. 

 
Viele junge Leute sind im Rahmen ihres Studiums immer wieder auf Praktikantenplätze angewiesen. 

 
 
 
In vielen Gesprächen mit mittelständischen Unternehmen in den letzten Wochen kam klar zum 
Ausdruck, dass die Unternehmen kein Problem mit dem Mindestlohn von 8,50 Euro haben, sich aber 
durch die Dokumentationspflicht von der Politik kriminalisiert und im Stich gelassen fühlen. Diesen 
Eindruck unterstreicht eindrucksvoll auch in Erkennung der tatsächlichen Problematik und Beschwer 
das Zitat der Generalsekretärin der SPD, Frau Jasmin Fahimi, die verkündete: „Die Unternehmen, die 
einen Stundenzettel nicht richtig ausfüllen könnten, seien entweder zu blöd oder Gauner.“ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



   

 
 

Situationsanalyse  
 
 
Handelsstandort Innenstadt Freiburg 2015 
 
Ausgangslage 
 
Freiburg hat als beliebteste Großstadt im Südwesten Deutschlands innerhalb  der 
letzten 10 Jahre mehr als 10% Bevölkerungszuwachs verzeichnen dürfen. Der 
Zuschnitt der Innenstadt und ein heterogener Waren- und Geschäftemix wird als ein 
sehr attraktives Angebot wahrgenommen. Die noch immer überdurchschnittliche Zahl 
inhabergeführter Einzelhandelsbetriebe und deren Identifikation mit der Stadt 
bewirken eine sympathische  Anziehungskraft und bilden einen tatsächlichen 
Mehrwert zu anderen Einkaufsorten. Freiburg verfügt über ein reichhaltiges 
medizinisches und kulturelles Angebot. Faktoren wie das freundliche Klima, die 
attraktive Umgebung und ein hoher Freizeitwert komplettieren die Liste der positiven 
Eigenschaften. 
 
Nicht zuletzt aufgrund der sehr hohen jungen Bevölkerungsanteile liegt die Kaufkraft 
unter dem Bundesdurchschnitt und auch unter der Kaufkraft des Umlandes. Als 
Oberzentrum hat Freiburg eine Zentralität von ca. 150%. Dieser hohe Wert liegt auch 
im Land an der Spitze der größeren Städte und ist seit Jahren im Wesentlichen 
konstant. Somit überrascht es nicht, dass die meisten Besucher von außerhalb die 
Stadt wegen ihrer Einkaufsmöglichkeiten besuchen, nicht wegen anderer Zwecke. 
Die Zentralität ist der statistische Ausdruck der Anziehungskraft der Freiburger 
Innenstadt, hat jedoch in den letzten Jahren einen leichten Rückgang zu 
verzeichnen. Ein statistischer Effekt könnte durch das stärkere Wachstum der Stadt 
in Relation zum Umland gegeben sein.  
 
Andererseits beobachten etliche Einzelhändler in der Innenstadt in den vergangenen 
zwei Jahren deutliche Frequenzrückgänge, aufgrund von Frequenzmessanlagen 
konnten zwei große Handelsbetriebe ca. 10% weniger Kundenfrequenz belegen. 
Beide Werte im Kontext könnten aber ein Signal für eine nachlassende Attraktivität 
der Innenstadt als Einkaufsort sein.  
 
Angebotsstruktur und Einzugsbereiche 
 
Typisch für die Innenstadt eines Oberzentrums ist die hohe Konzentration des 
Angebotes im Bereich des mittel- und langfristigen Bedarfs. Dessen mengen- und 
wertmäßige Anteile im gesamten Handel sind in den einzelnen Branchen zwar 
geringer als der Anteil des kurzfristigen Bedarfs, sorgen aber in Freiburg 
oberzentrentypisch für den größeren Anteil der in der Innenstadt erzielten Umsätze. 



   

 
 
 
 
 
In den Branchen Textil (Bekleidung) und Schuhe/Lederwaren können mithin 
Zentralitäten von über 200% beobachtet werden. Übersetzt bedeutet dieses, dass in 
diesen Branchen letztlich mehr als der doppelte Umsatz des Potenzials durch die 
Einwohner erreicht wird, was eine hohe Anziehungskraft für Kunden aus dem 
Umland beweist. Da nie das komplette Umsatzpotential der Einwohner einer Stadt 
komplett in der Heimatstadt verbleibt, bedeutet dieser Wert letztlich sogar, dass in 
diesen Branchen auf einen Euro durch einen Freiburger getätigten Umsatz, zwei 
Euro Umsatz durch Nicht-Freiburger kommen.  
 
Noch unberücksichtigt ist hierbei die Wertigkeit der nachgefragten Produkte und 
entsprechend des Warenangebotes. Für ein hochwertiges Angebot werden größere 
Distanzen zurückgelegt, die Bindungswirkung eines Oberzentrums ist andererseits 
notwendig, um hochwertige Sortimentsstrukturen in entsprechender Auswahl führen 
zu können. 
 
Vor dem Hintergrund der Bevölkerungszahlen und –strukturen des näheren und 
weiteren Einzugsgebiets wird offenbar, welch großes Einzugsgebiet vorhanden sein 
muss, um diese Umsätze in Freiburgs Innenstadt tätigen zu können. Je größer das 
Einzugsgebiet, desto geringer wird die Bindungswirkung des Oberzentrums in den 
Randbereichen dieses großen Einzugsgebietes.  
 
Umgekehrt heißt das, um in einzelnen Branchen eine Zentralität von über 200% 
erreichen zu können, benötigt es einen Einzugsbereich der ein Vielfaches der 
Einwohner der eigentlichen Stadt umfassen muss, da mit zunehmender Distanz die 
Sogwirkung eines Standortes geringer wird. Für Freiburg und die exemplarisch 
genannten Branchen Textil und Schuhe heißt das in Bezug auf die hochwertigen 
Sortimente: Der Einzugsbereich umfasst zwischen 1 und 1,5 Mio. Einwohner. 
 
Die Sortimente mit geringerer Wertigkeit bzw. höherer Austauschbarkeit haben einen 
deutlich geringeren Einzugsbereich, hier ist die Bindungswirkung des Oberzentrums 
deutlich geringer. 
 
Veränderte Rahmenbedingungen aufgrund des Käuferver haltens 
 
In den letzten Jahren 7 Jahren haben sich die Handelsumsätze in Baden-Würt-
temberg real fast nicht verändert, der Freiburger Handel konnte zwar ein Um-
satzwachstum verzeichnen, dieses hielt aber nicht Schritt mit der Bevölkerungs-
entwicklung.  
 
Die Ursachen sind unterschiedlich. Mit Sicherheit hat der seit Jahren stark wach-
sende Onlinehandel auch zunehmende Auswirkungen auf das Umsatzgeschehen 
des Innenstadthandels im Oberzentrum Freiburg. Daneben spielen schnellere 
Erreichbarkeit und zeitnahes Parken eine immer größere Rolle. 



   

 
 
 
 
 
Viele Verbraucher empfinden das unerschöpfliche Warenangebot des Onlinehandels 
zunächst einmal als großen Vorteil, die Nachteile im Hinblick auf komplexere 
Auswahlprozesse aufgrund der Transportproblematiken werden hier oft zunächst 
nicht ins Kalkül einbezogen, die Alternative Onlinekauf scheint eben sehr einfach zu 
sein. Die Auswirkungen auf die ökologischen und sozialen Konsequenzen finden 
noch zu wenig Beachtung. 
 
Zwar ist noch immer eine Verlagerung der Nachfrage von Unter- und Mittelzentren 
hin zu den Oberzentren zu beobachten, also hin zu einer größeren Angebotsvielfalt, 
dennoch zeigen die Anstrengungen der Umlandgemeinden auch in Freiburg ihre 
Wirkung.   
 
Die relativ starken Umlandgemeinden wie Emmendingen, Waldkirch, Kirch-zarten, 
Bad Krozingen oder andere kleinere Gemeinden haben ihre Chancen erkannt und 
nützen diese auch zur Positionierung im Wettbewerbsumfeld.  
 
Grundsätzlich stehen auch die  Oberzentren, trotz ihrer durch die Warenvielfalt 
ausreichenden Angebotsstruktur, unter starkem Konkurrenzdrucks durch das ständig 
wachsende noch vielfältigeren Warenangebots des Onlinehandels. 
 
Handelsrelevante Faktoren 
 
Nachfolgend eine Aufstellung wichtiger handelsrelevanter Faktoren. Die Aufzählung 
ist sicher nicht erschöpfend, ebenso dürfte sich nicht überall dringender 
Handlungsbedarf ergeben. Jedoch bilden diese Faktoren einen relativ großen Teil 
der beeinflussbaren Rahmenbedingungen im Hinblick auf die Entwicklung des 
Handels in der Innenstadt dar. 
 

1. Aspekte der baulichen Gestaltung 
• Innenstadtgestaltung 
• Attraktivität der Grünanlagen 
• Öffentliche WC-Anlagen  
• Sanierung der Bodenbeläge (bspw. in der Rathausgasse und C&A 

Umgebung) 
 
2. Verkehr und Erreichbarkeit 
• Kosten des ÖPNV (insbesondere für nicht regelmäßige Nutzer) 
• Verkehrsführung (sind die fast ausschließlich auf Verhinderung des 

Individualverkehrt zielen Lenkungsmaßnahmen heute noch zeitgemäß?) 
• Parkplätze (in der City und P+R) 
• Beschilderung in der Stadt (Orientierung für Ortsfremde) 
• Baumaßnahmen (insbesondere deren Koordination) 



   

 
 
 
 
 
3. Stadtmarketing 
• Zielgruppendefinition (wollen wir Busladungen mit Tagestouristen?) 
• Überprüfung des Nutzens von Veranstaltungen für die Stadt (bringen z.B. 

Weihnachtsmarktbesucher oder kaufende Kunden der Stadt mehr Attrak-
tivität?) 

• Darstellung der Stadt (reicht „Green City“ aus? Wir sind doch auch eine inte-
ressanten Einkaufsstadt)  

 
4. Öffentliche Rahmenbedingungen 
• Sauberkeit 
• Sicherheit 
• Kundgebungen und Demonstrationen  
• Bettler 

 
5. Verwaltungshandeln 
• Erteilung von Baugenehmigungen (sowohl im zeitlichen Ablauf wie auch im 

Hinblick auf die Praxisnähe) 
• Durchführung und Terminierung von Baumaßnahmen (müssen z.B. 

Verkehrsbaustellen am Montagmorgen abgebaut werden, wenn dieses bereits 
am Freitagnachmittag möglich wäre? Immerhin ist der Samstag der wichtigste 
Tag des Innenstadthandels) 

• Verkehrsüberwachung des ruhenden und fließenden Verkehrs  
• Genehmigung von Sonntagsverkäufen 

 
 
 
Fazit 
 
Über viele Jahre war die Freiburger Innenstadt ein Erfolgsmodell, sie war quasi ein 
Selbstläufer und konnte trotz gezielter und politisch gewollter Maßnahmen zur 
Beschränkung der Sortimente und der individuellen Erreichbarkeit prosperieren. Die 
in der Innenstadt angebotene Sortimentsvielfalt war für die meisten Konsumenten 
nicht an nahe gelegenen Standorten in nur entfernt ähnlicher Qualität zu erleben 
oder zu erwerben. 
 
Die sich abzeichnenden Veränderungen in der Handelslandschaft, nicht zuletzt durch 
den Onlinehandel führten jedoch innerhalb relativ kurzer Zeit zu einer stark 
veränderten Ausgangslage. Die Herausforderung ist nun, anhand der jetzigen Lage 
die Fakten neu zu bewerten, Ziele zu formulieren und dann dazu geeignete 
Maßnahmen zu ergreifen. 
 
 
 

 
 


