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TW:Wie geht es den Katag-Partnern, Herr Dr. Terberger?
Daniel Terberger: Vor ein paar Jahren hat die TW einen Artikel über
die Katag mit „Renaissance des Fachhandels“ überschrieben. Da ha-
ben Sie nicht ganz falsch gelegen. 
Das war ja ein Zitat von Ihnen. Das klingt jetzt so, als hätten Sie Ihrer
Aussage damals selbst nicht ganz getraut.
Natürlich war ich skeptisch, als ich bei der Katag eingestiegen bin.
Aber als Unternehmer müssen Sie manchmal auch verfolgen, woran
Sie glauben, ohne dass Sie es genau wissen. Heute bin ich überzeugt,
dass der Fachhandel eine Renaissance erlebt.
Worauf gründete Ihre Skepsis?
Es gab objektive Fakten, die man nicht ignorieren konnte: der rück-
läufige Marktanteil des Fachhandels, die sterbenden Einkaufsverbän-
de, die Erosion der klassischen Lieferanten. 
Schwimmt der Fachhandel derzeit nicht auf einer positiven Kon-
junkturwelle?
Das letzte Jahr war ein sehr gutes Jahr für den Einzelhandel ins-
gesamt. Wobei es teilweise auch schon fast lustig war zu sehen, welche
Zahlen mit fast schon euphorischen Kommentaren gemeldet wurden.
Von wegen „Konsum trägt die Konjunktur“. Nur vor dem Hintergrund
eines 20-jährigen Abschwungs konnte man diese Zahlen als glorios
bezeichnen. Aber man kann schon sagen: Für den Einzelhandel lief es
ordentlich. Für den Fachhandel lief es besonders ordentlich. Und für
den Katag-Fachhandel lief es noch einmal etwas besser.
Worauf führen Sie diese Entwicklung zurück?
Die Gefahr Analyse und Selbstlob zu vermischen, ist da sicher groß …
… dann bleiben Sie bei der Analyse.
Wahrscheinlich sind in der Katag einfach viele überdurchschnittlich
gute Unternehmen versammelt. Sowohl was die Standorte angeht, als
auch die Sortimente und die unternehmerische Qualität. Nicht zuletzt
ist bei vielen unserer Partner eine überdurchschnittliche Kapitalkraft
vorhanden, die in den letzten Jahren für Investitionen genutzt wurde.
Und schließlich glaube ich, dass die Zeit für Individualkonzepte da ist.
Individualität wird von den Verbrauchern aktuell honoriert. 
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Dr. Daniel Terberger ist seit dem Jahr 2000 Vorstandsvorsitzender der Katag AG. Vor seinem Eintritt in das Familien-

unternehmen war er in der Strategischen Konzernplanung der Deutschen Bank tätig. Unter seiner Ägide hat sich das

Geschäftsvolumen der Katag nahezu verdoppelt. Für das vergangene Jahr meldet die Verbundgruppe einen Umsatz

von 803 Mill. Euro. Ende 2010 waren 383 Unternehmen mit insgesamt 1387 Standorten der Katag angeschlossen. 
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Nun ist das Multilabel-Format eher ein kom-
plexes und kein sehr kosteneffizientes Ge-
schäftsmodell.
Natürlich. Auch ein Luxushotel wird immer
ein komplexeres Gebilde sein als ein Bahn-
hofs-Imbiss. Aber ein Luxushotel kann man
so organisieren, dass der Luxus zu vertret-
baren Konditionen zum Verbraucher ge-
bracht wird. Genau darum geht es auch im
Fachhandel. Das Geld darf nicht in ineffizien-
ten Kostenstrukturen versickern, sondern
muss sich in einem Mehrwert für die Ver-
braucher niederschlagen. Und das kann sehr
wohl Individualität sein – in Kundenanspra-
che und Ladenbau, im Sortiment wie im per-
sönlichen Verkauf.
Wie passt dazu, dass viele Unternehmen zu-
letzt eher Mitarbeiter abgebaut und Personal-
kosten gespart haben? 
Der Personalabbau war traurig, aber richtig.
In den 90ern bis in die Mitte der 00er Jahre
ging es wirklich nur um Kosten sparen. In
den letzten Jahren wurde zugleich kräftig in
die Qualität der Mitarbeiter investiert. Über
die daraus resultierende höhere Produktivität

ist die Personalkostenquote insgesamt nicht
gestiegen. 
Die Marktanteilsgewinner der letzten 20 Jah-
re waren ganz grob gesagt die Spezialisten.
Die Generalisten, also die Anbieter mit brei-
tem Sortiment – die Warenhäuser, aber auch
viele großflächige Multilabel-Filialisten, –
waren dagegen auf dem Rückzug. Was macht
Sie so sicher, dass es es hier eine Trendwende
gibt?
Sie verwenden den Begriff Spezialist im Hin-
blick auf Sortimente. Da gibt es natürlich ei-
ne Menge Argumente und Beispiele für Ihre
Position, allen voran der Negativ-Leuchtturm
Karstadt. Man kann aber auch Beispiele wie
C& A oder Peek& Cloppenburg dagegen an-
führen.
Was bringt 2011 für den Einzelhandel?
Für Euphorie gibt es keinen Anlass. 2 oder
3% Wachstum in 2010 – das ist wie gesagt
nun nicht gerade eine Revolution. Aber ich
sehe die Konsumstimmung grundsätzlich
positiv. Diese wird getragen durch die rück-
läufige Arbeitslosigkeit, durch höhere Lohn-
abschlüsse, durch reale Einkommenszu-
wächse. Aber es gibt auch einige Aspekte, die
zu Vorsicht mahnen.

Die da wären?
Ich sehe im Wesentlichen drei Gefahren: Da
ist zum einen das Risiko, dass ein externer
Effekt eine höhere Dyamik entfaltet als frü-
her. Ich nenne das Schmerzgedächtnis. Die
Risiken sind nicht größer geworden. Krisen
wie aktuell in Ägypten gab es immer. Nur ist
die Reaktion der Weltwirtschaft auf solche
Ereignisse heute sehr viel unmittelbarer und
nervöser.
Die zweite Gefahr?
Dem Kaufkraftzufluss steht ein Kaufkraftent-
zug gegenüber. Das spielt derzeit in der guten
Stimmungslage nicht die Rolle, ist aber Fakt.
Höhere Abgaben, Steuern, Altersvorsorge
etc. Die Staatsverschuldung ist in der Krise
explodiert. Und dann gibt es als drittes Risiko
die Inflationsgefahr. Egal wo’s herkommt, ob
von der gestiegenen Nachfrage der Chinesen,
den Spekulanten oder von den Notenpres-
sen. Ich halte eine Inflation für hochwahr-
scheinlich, und ich halte es zugleich für we-
nig wahrscheinlich, dass Notenbanken und
Politik das so intelligent handhaben werden,
dass es eine sanfte Landung gibt. Wir müssen

uns darauf einstellen, dass uns Kaufkraft ent-
zogen wird. Gottseidank ist es so, dass das
Thema Inflation bei der Bevölkerung noch
nicht so eine Rolle spielt. Die Leute ängstigt
viel mehr, wenn sie lesen, dass ein Groß-
unternehmen Leute entlässt. Dabei betrifft
die Geldentwertung uns alle direkt auf dem
eigenen Konto.
Wie stellt man sich als Unternehmen auf ein
mögliches Inflationsszenario ein?
Unternehmer sind von allen gesellschaftli-
chen Gruppen noch am ehesten in der Lage,
mit so einer Situation umzugehen. Geknif-
fen sind die sozial Schwachen. Beispielswei-
se Rentner mit fixem Einkommen, die plötz-
lich feststellen, dass sie für ihr Geld weniger
bekommen. Aber als Unternehmer haben
Sie wenigstens die Chance, zu reagieren. Der
mutige Unternehmer, der tendenziell höher
geleveraged ist und stark investiert hat, pro-
fitiert sogar stärker als der konservative Un-
ternehmer mit niedriger Verschuldung. Die
großen unternehmerischen Vermögen in der
Bundesrepublik, wie etwa Flick, sind aufge-
baut worden in den Inflationsjahren. Da wur-
den Stahlwerke auf Kredit gekauft, und als
die Kredite fällig wurden, konnten die das aus

der Portokasse bezahlen. Aber eine höhere
Inflation ist keineswegs wünschenswert,
nicht dass Sie mich falsch verstehen! Das ist
ein extremer Unsicherheitsfaktor. Insbeson-
dere für den Handel, der konsumnah ope-
riert, ist das gefährlich. Denn das Einkom-
men der Kunden wird entwertet, und das
wirkt sich auf die Kassenlage aus.
Wie werden sich die gestiegenen Beschaf-
fungskosten auf die Preise auswirken?
Es ist eine betriebswirtschaftliche Notwen-
digkeit, dass diese Kosten an die Endverbrau-
cher weitergegeben werden. Da hat es der
Fachhandel tendenziell noch besser als die
Discounter, die nur den Preis als Botschaft
haben. Für mich ist das ein Paradigmen-
wechsel in unserer Branche: Nach Jahren der
Deflation gehen die Preise jetzt in eine ande-
re Richtung. So wie das bei Autos oder Büro-
möbeln ist. Da wissen sie, dass jedes Jahr eine
neue Preisliste gilt. Die Herausforderung für
uns ist, dass wir die Wertigkeit unseres Pro-
duktes wieder mehr in den Vordergrund stel-
len müssen.
Wird es nicht eher so sein, dass Preise ge-
halten werden und an den Qualitäten ge-
schraubt wird?
Ja. Das ist faktisch auch eine Preissteigerung. 
Die der Kunde aber nicht so wahrnimmt. Wie
wird das denn die Katag handhaben?
Wir werden Eckpreislagen im Wesentlichen
halten und das bei diesen Artikeln auch nicht
auf Kosten der Qualität tun.
Aber Sie werden nicht weniger verdienen
wollen.
Nein. Wir lösen das durch eine andere Misch-
kalkulation. Im Zweifel subventionieren wir
kurzfristig diese Artikel. Wir streben an, den
Anteil höherpreisiger Artikel mit entspre-
chenden Kalkulationsreserven für den Han-
del auszubauen. Klärend hinzu kommt, dass
die Katag selbst zu einem nicht geringen Teil
von der Umlage lebt.
Die Katag hatte als Unternehmen in den ver-
gangenen Jahren eine sehr positive Entwick-
lung. Sie sind überdurchschnittlich gewach-
sen, im Verhältnis zum Markt sowieso, aber
auch im Verhältnis zu Ihren Partnern. Haben
neue Partner das Plus gebracht? Oder sind
Sie auch mit den bestehenden Firmen ge-
wachsen?
2010 sind wir um 13% auf 803 Mill. Euro
gewachsen. Die Zahl der Standorte wuchs
um 15% auf 1387. Mit 383 Firmen haben wir
4 % mehr Vertragspartner. Über die Jahre ge-
sehen sind wir deutlich stärker im Umsatz als
in der Zahl der Vertragspartner gewachsen.
Die Durchschnittsgröße unserer Partner hat
zugenommen. In den vergangenen zehn Jah-
ren haben wir für jeden Euro, den wir im
Außenumsatz verloren haben, drei Euro da-
zu gewonnen. 
Auch die Heterogenität hat zugenommen.
Wie passen Globus und Garhammer zusam-
men?
Unternehmerisch sind wir dafür verantwort-

lich, dass wir die Leistung für unsere Kunden
verbessern. Das ist uns gelungen, sonst wä-
ren wir nicht so gewachsen. Dass dazu auch
Maßnahmen gehören, die nicht jedem Ein-
zelnen gefallen, ist klar. Die Heterogenität
hat zugenommen, das ist objektiv richtig.
Aber wir sind nicht nur in eine Richtung ge-
wachsen. Es sind auch Konen, SinnLeffers
und Dodenhof dazu gekommen, nicht nur
Globus.
Trotzdem: Was hat der Katag-Partner Gar-
hammer vom Katag-Partner Globus?
Als Journalist müssen Sie so fragen. Das ist
so, als wenn ich Sie frage, was Sie davon
haben, wenn die Immobilienzeitung (die wie
die TW im Deutschen Fachverlag erscheint,
d.Red.) eine Anzeige mehr verkauft. Unmit-
telbar hat Garhammer nichts davon, das
stimmt. Aber Garhammer profitiert von ei-
ner starken Katag, die in Dienstleistungen
und Angebote investieren kann, die ihm
dann wieder zugute kommen. Wir machen
bestimmt nicht immer alles richtig. Aber in
der Summe ist die Katag in den letzten Jahren
stärker geworden, und das nützt am Ende
allen.
Es gibt in der Verbundgruppen-Mythologie ja
das schöne Wort vom „Nachteilsausgleich“.
Ist das heute noch Ihre Funktion? Und wenn
ja, gegenüber wem? Alte „Feinde“ wie Wöhrl
oder SinnLeffers und zeitweise Hertie sind ja
nun ebenso Partner.
„Nachteilsausgleich“ mit dem alten, quasi so-
zialistischen Unterton ist sicher nicht mehr
zeitgemäß. Vielleicht war es das nie. Aber
dass der mittelständische Fachhandel in be-
stimmten Funktionen Nachteile hat – Waren-
beschaffung, IT, Werbung – ist unbestritten.
Dies zu kompensieren und zugleich die Stär-
ken zu stärken ist zeitgemäßer denn je. Es
geht darum, dass der Fachhandel seine indi-
viduellen Stärken voll ausspielen kann und
die strukturellen Schwächen in möglichst ge-
ringem Maße zur Wirkung kommen.
Die Katag hat sich vom Produktangebot und
auch von der Organisation her zunehmend
zu einem Wholesaler entwickelt: Sie machen
Flächenkonzepte wie Basefield, Clarina& Co.
Sie haben keinen Zentraleinkauf sondern
Marken-Divisions à la Esprit. Täuscht der
Eindruck, dass Sie sich von einer Einkaufs-
organisation zur Verkaufsorganisation mit
angeschlossener Finanzdienstleistungsspar-
te entwickelt haben?
Das ist wohl so. Der Katag-Verbund ist heute
eine auf den Konsumenten ausgerichtete
Veranstaltung. Die Produktion ist – von den
letzten Wochen abgesehen – schon lange Jah-
re nicht mehr das Kernthema dieser Branche.
Das Kernthema ist die Distribution. Dem
müssen wir als Verbundgruppe gerecht wer-
den. Das umschreibt vielleicht sogar die Ent-
wicklung, die die Katag in den letzten zehn
Jahren genommen hat: Vom Einkaufsver-
bund zum Systemverbund hin zum Ver-
kaufs-Systemverbund.

Sind Sie damit nicht sogar schon ein wenig
spät dran? Esprit, CBR&Co haben mit ihren
vertikalen Allianzen den horizontal agieren-
den Einkaufskooperationen doch den Rang
abgelaufen. Laufen Sie mit Ihren Flächen-
konzepten also letztlich nicht der Industrie
hinterher?
Wir waren sicher spät dran, aber nicht zu
spät. Als Einkaufsverband ist es nicht unsere
Rolle, Pionier zu sein. Aber wir hätten schon
etwas früher unsere Strukturen ändern sol-
len. Das will ich selbstkritisch sagen. Wir sind
vielleicht etwas spät losgelaufen, aber wir ha-
ben das durch Tempo und Konsequenz kom-
pensiert. Wir sind mit unseren Flächenkon-
zepten von der Performance her heute sicher
im vorderen Drittel im Markt positioniert.
In dem Maße, wie sich die Katag zum Whole-
saler entwickelt, wird sie zum Wettbewerber
der Industrie, die ja zugleich Ihr „Partner“ in
Sachen Zentralregulierung ist: Läuft das
nicht auf einen Konflikt hinaus?
Nein, das ist Theorie. Unsere Marken-Part-
ner bewegen sich überwiegend in anderen
Preissegmenten als wir. Die Marken brau-

chen den Unterbau, und unsere Partner
brauchen die Marken. Das ist für mich total
symbiotisch. Im B- und C-Marken-Bereich ist
das freilich anders. Dort sind wir mit unserer
Kalkulation natürlich eine Alternative.
Derzeit nehmen wir am Markt eine gewisse
Shop-Müdigkeit wahr. Können Sie das be-
stätigen?
Ja. Das Wachstum ist sicher abgeflacht. Die
Flächen sind zunehmend verteilt. Es ist si-
cher aber auch das Bewusstsein für die Not-
wendigkeit einer individuellen Profilierung
im Sinne einer Dachmarkenstrategie ge-
wachsen. Es werden schon noch Flächen in-
stalliert, aber nicht zwingend in Verbindung
mit dem Ladenbau einer Marke. Das unter-
streicht meine These von der Individualität,
aber es steckt kein Paradigmenwechsel in
Sortimentierung und Flächenbewirtschaf-
tung dahinter.
Was sind für die Katag die wichtigsten He-
rausforderungen für die nächsten Jahre?
Es geht darum, weiter an der Renaissance des
Fachhandels zu arbeiten. Das ist für mich die
Kern-Herausforderung. Es gibt im In- und
Ausland noch genug potenzielle Partner. Erst
vor zwei Wochen haben wir beispielsweise

einen tollen neuen Partner in Griechenland
gewonnen, das Familienunternehmen Var-
das mit rund 30 Filialen. Und es gibt zugleich
enorme Chancen, mit den bestehenden Part-
nern auf deren bestehenden und deren neu-
en Flächen zu wachsen. Voraussetzung ist,
dass wir diesen Kanal stärken, dass er weiter
wachsen kann. 
Was ist mit dem Online-Kanal? Was macht
die Katag im Internet? 
Für einen Großteil unserer Partner wird der
Verkauf über das Internet nicht sinnvoll sein.
Für sie ist das Internet ein Kommunika-
tionsinstrument, und die Katag muss ihnen
dabei helfen, die richtige Strategie zu ver-
folgen. Als die Einkaufszentren boomten, ha-
ben wir ja auch nicht Einkaufszentren ent-
wickelt. 
Nun wachsen im Internet Kommunikation
und Distribution zusammen. Werben und
Verkaufen sind im Internet nur einen Klick
voneinander entfernt, und wer die direkte Or-
der nicht ermöglicht, verliert die Kunden
leicht an die Konkurrenz. 
Ich gebe Ihnen Recht. Über diese Entwick-

lung ist das letzte Wort sicher noch nicht
gesprochen. Wir versuchen eine Strategie an-
zubieten, die für die Mehrheit unserer Part-
ner richtig ist.
Sie selbst sind in der Presse relativ präsent.
Neulich durften wir Ihren Schreibtisch in der
Wirtschaftswoche bewundern. Was haben
die Katag-Partner davon?
Wenn Sie die sogenannte Yellow Press an-
sprechen, dann geht es da zu 99% um meine
Frau, da stehe ich nur daneben, und das soll-
ten Sie ausklammern. Hinter meinen gele-
gentlichen Äußerungen in der Wirtschafts-
presse steht für mich strategische Absicht.
Ich halte Kommunikation für ein wesentli-
ches Element der Fairness gegenüber unse-
ren Partnern: Wofür stehen wir, was haben
sie von uns zu erwarten und was nicht? Es
geht mir nicht zuletzt um die Markenbildung
und Positionierung im B2B-Umfeld. Und
schließlich ist mir der Mittelstand eine Her-
zensangelegenheit. Der mittelständische
Fachhandel hat keine wirkliche Lobby. Diese
Funktion versuche ich ein wenig wahrzuneh-
men. K

DAS GESPRÄCH FÜHRTE JÜRGEN MÜLLER

„
ICH HALTE EINE INFLATION

FÜR HOCHWAHRSCHEINLICH.
WIR MÜSSEN UNS DARAUF
EINSTELLEN, DASS UNS KAUF-
KRAFT ENTZOGEN WIRD.

“

„
FÜR EINEN GROSSTEIL

UNSERER PARTNER WIRD
DER VERKAUF ÜBER DAS
INTERNET NICHT
SINNVOLL SEIN.

“
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