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«Derzeit liegt unser Fokus
auf der Erneuerung und
Weiterentwicklung bestehender
Konzepte: zukunftsgerichtet,
praktisch und frisch.»

Michael Mueller
CEO Valora
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Herr Mueller, wie hat sich Valora 2018
weiterentwickelt?

Wir verfolgen seit Jahren konsequent un-
sere Strategie und haben auch im vergan-
genen Jahr grosse Fortschritte gemacht.
Am Anfang dieses Strategiezyklus ging
es darum, uns auf unser Kerngeschaft zu
fokussieren und dieses zu konsolidieren.
Ab 2015/2016 folgten verstarkt Wachs-
tumsinitiativen unter anderem mit Ak-
quisitionen. Derzeit liegt unser Fokus auf
der Erneuerung und Weiterentwicklung
bestehender Konzepte: zukunftsgerich-
tet, praktisch und frisch.

Was haben Sie denn im letzten Jahr
konkret gemacht?

Besonders stolz bin ich auf die kom-
plette Uberarbeitung unseres Conveni-
ence-Formats avec. Das ist dem neuen
Management Team in der Schweiz in nur
fiinf Monaten gelungen. Seit Juli sind wir
bereits mit neun Verkaufsstellen nach
neuem Konzept prdasent. Das Konzept ist
konsequent auf modernste Foodvenience
und ultrafrische Produkte ausgerichtet.
Sie werden mit dem neuen Label <Hand-
made with Love) klar gekennzeichnet.
Wir fiithren jetzt auch eine regionale Pro-
duktlinie — in der Schweiz eine Neuheit
im kleinfldchigen Detailhandel.

Und bei k kiosk, dem bekanntesten Valora
Format, ist alles beim Alten geblieben?

Nein. Wir haben auch das k kiosk Kon-
zept komplett Giberarbeitet und eroff-
nen die ersten neuen Verkaufsstellen im
Frithjahr 2019. Auch hier gilt: Mehr Food
und mehr Frische. Dazu haben wir das
Design modernisiert, bieten mehr Regi-
onalitdt, und wir haben die Verkaufs-
prozesse vereinfacht. Auch ein erster
Press & Books erscheint seit Kurzem am
Flughafen Ziirich in neuem XKleid.
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Sie haben Ende 2018 Schlagzeilen mit
der Ankiindigung des ersten kassenlosen
Stores in der Schweiz gemacht.

Die avec box ist ein einzigartiges Kon-
zept, das die Foodvenience und das
Frische-Sortiment von avec wo im-
mer zulédssig 24/7 zugédnglich machen
soll. Moglich wird dies dank unseren
Anstrengungen im Bereich der Digitali-
sierung. Ubereine App gelangt maninden
Store, scannt die gewiinschten Produk-
te und bezahlt sie unmittelbar. Die Kun-
den kénnen so rund um die Uhr und im
eigenen Tempo einkaufen. Damit sind wir
Innovationsleader in der Schweiz.

Bei k kiosk entwickeln wir ein dhn-
liches Konzept, wollen aber noch einen
Schritt weitergehen: Dank der Koopera-
tion mit dem Silicon Valley Startup AiFi
und deren (Auto-Checkout)-Technologie
entfallt sogar das Scannen. Die Kunden
betreten einfach die k kiosk box, nehmen,
was sie brauchen, und gehen wieder.

Es gab sogleich auch Kritik.

Ja, und diese nehmen wir ernst. Unter
anderem wird uns vorgeworfen, wir
wiirden damit Personal abbauen und
die Arbeitsbedingungen fiir die Mitar-
beitenden wiirden sich verschlechtern.

Und?

Wir sind heute bereits mit rund 2800
Verkaufsstellen im européischen Markt
prasent und verfolgen eine Wachs-
tumsstrategie. Neue Technologien und
Konzepte wie die avec box helfen uns,
das Angebot weiter auszubauen und
noch mehr Convenience zu bringen —
auch im Einkaufserlebnis. Wir wollen den
Menschen einfach weitere Einkaufsmdog-
lichkeiten bieten und dabei dem steigen-
den Kundenbediirfnis nach Flexibilitat
noch stédrker entsprechen. Gleichzeitig
koénnen wir neue und auch weniger fre-
quenzstarke Lagen erschliessen. Nach der
Er6ffnung der ersten avec boxim Friithling
2019 miissen wir aber zuerst Erfahrun-

gen sammeln, bevor wir weiter ausrollen.
Der Aufgabenschwerpunkt der Mitarbei-
tendenin der avec box verlagert sich. Sie
werden wéahrend ihrer Anwesenheit im
Store neunicht mehrkassieren, sondern
mehr Zeit fiir die Kunden haben - sei es
mit Auskiinften zur App, zum Einkaufs-
prozess oder zum Sortiment. Gleichzeitig
kiimmern sie sich um den Laden.

«Neue lechnologien helfen uns
dabet, das Angebot weiter
auszubauen und noch mehr
Convenience u bringen —
auch im Einkaufserlebnis.»

Im Jahr 2017 kauften Sie den deutschen
Backgastronomen BackWerk. Wie lauft es?

Mit der Akquisition von BackWerk
sind wir in Deutschland eine fiihrende
Snack-Food-Anbieterin geworden. In der
Zwischenzeit ist BackWerk fester Be-
standteil von Valora. Mit der Er6ffnung
neuer Standorte sind wir im Plan, wobei
wir das Netzwerk gleichzeitig um weni-
gerlukrative Standorte bereinigen. Erst-
mals haben wir in Frankfurt ein Back-
Werk an einem Flughafen eréffnet, in
Winterthur hat die erste Filiale nach neu-
em Konzept in der Schweiz aufgemacht
und wir bieten jetzt BackWerk Produkte
bei ServiceStore DB. Gleichzeitig verkau-
fen wir bei BackWerk nun unser eigenes
Laugengebéack ebenso wie ok.— Produkte.
Das zeigt beispielhaft, wie wir Synergi-
en nutzen und von unserer integrierten
Wertschopfungskette profitieren.

Sie sprechen auch die eigene Produktion
von Laugenbackwaren an.

Wir sind heute eine der weltweit fiith-
renden Produzentinnen von Laugenge-
back und stellen jéhrlich rund 650 Mio.
Stlick Backwaren her — fiir unsere eige-
nen Verkaufsstellen, aber primér auch
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firDrittkunden (B2B). Das B2B-Geschéaft
ist 2018 mit +5.9% in lokaler Wahrung
stark gewachsen und unsere Produkti-
onswerke sind voll ausgelastet. Umso
mehr macht der Ausbau der Kapazitéa-
ten Sinn. Bei Ditsch USA konnten wir
diese im vergangenen Jahr bereits ver-
doppeln. Und mit dem Bau einer weiteren
Produktionslinie in den USA und zwei
in Deutschland sind wir auf Kurs, um
im vierten Quartal 2019 die Produktion
aufzunehmen.

EBIT in Mio. CHF

2017

79

2018

90

Sind sie mit dem B2C-Geschaft im Food
Service ehenso zufrieden?

Unsere Umsdtze auf vergleichbarer
Flache sind bei Ditsch (+1.4%) und auch
bei Food Service Schweiz (+ 2.7 %) gestie-
gen. Zu Letzterem beigetragen haben
sicherlich unser ebenfalls 2018 aufge-
frischtes Brezelkénig Konzept und die
konsequente Weiterentwicklung der Pro-
dukte. Zudem haben wir auch das Ditsch
Verkaufsstellennetz weitestgehend be-
reinigt.

Food Service hat sich gesamthaft gut
entwickelt, was sich in den Nettoumsatz-
erldsen von +26.6% zeigt. Diese Steige-
rung grindet einerseits im Effekt der
volljadhrigen Konsolidierung von Back-
Werk, anderseits im organischen Wachs-
tum auf vergleichbarer Flache. Diese
beiden Effekte treiben auch die Profita-
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bilitat auf Stufe EBIT mit einem Wachs-
tum von +30.1 %.

Wie entwickelte sich das operative
Geschaft 2018 insgesamt?

Wir haben in den vergangenen Jah-
ren immer ambitionierte und realis-
tische Ziele kommuniziert und die-
se eingehalten. Das gilt auch fiir 2018.
So stieg der EBIT um +13.7% auf CHF
89.8 Mio. Die EBIT-Marge liegt im
Vorjahresvergleich nun um + 0.3 %-Punk-
te hoher auf 4.2%. Die Bruttogewinn-
marge steigerten wir um +1.9%-Punk-
te auf 45.5%. Die Nettoumsétze haben
sich um + 6.0% erhoht und inklusive der
Verkaufserlose unserer Franchisepart-
ner erzielten wir ein Wachstum im
Aussenumsatz von +11.3% auf CHF
2 731 Mio. Und trotz hoher Investitionen
in unsere Produktionsanlagen liegt der
Free Cashflow pro Aktie auf Hohe der
attraktiven Dividende.

Was fiihrte konkret zum Umsatzwachstum?

BackWerk, das 2017 nur mit den letzten
beiden Monaten konsolidiert war, hat
2018 massgeblich zum Umsatzwachs-
tum beigetragen. Hinzugekommen sind
positive Wahrungseinfliisse und die h6-
heren Umséatze bei den tibrigen Food-Ser-
vice-Bereichen. Schliesslich verzeichnen
wir bei Retail DE/LU/AT eine haupt-
séchlich wahrungsbedingte Steigerung
im Aussenumsatz von +5.2%. Bei Retail
CH ist der effektive Umsatz mit —0.3%
gegeniiber Vorjahr etwas tiefer. Was ich
aber ganz klar hervorheben will: Retail
CH ist auf vergleichbarer Flache +0.4%
gewachsen. Zudem ist die Zahl der Ver-
kaufsstellen in der zweiten Jahreshalf-
te seitldngerem wieder stabil. Das zeigt,
dass wir in der Transformation des
Kioskgeschéfts Vieles richtig machen.

Wie sieht die Kostensituation aus?

Die Kosten sind 2018 um +10.4% gestie-
gen — einerseits aufgrund hoherer ope-

rativer Kosten von BackWerk, anderseits
volumenbedingt aufgrund der hohe-
ren Produktion. Demgegeniiber hat sich
der EBIT auf Stufe Gruppe verbessert
dank BackWerk und aus dem operati-
ven Wachstum von Food Service und Re-
tail CH. Daraus resultiert eine operative
Profitabilitdtssteigerung — absolut und
in der Marge.

Stichwort Profitabilitat: Ist Retail CH noch
immer so profitabel?

Wir konnten die Profitabilitdt in die-
sem Marktbereich auf dem hohen
Niveau des Vorjahres halten. Nicht ver-
gessen darfman, dass in den Zahlen 2017
noch ein Buchgewinn aus dem Verkauf
des im Zuge der Naville Akquisition er-
standenen Gebdudes in Genf enthalten
war. Operativist der EBIT um +4.6% ge-
stiegen.

Wir haben in den vergange-
nen Jahren immer ambitio-
nierte und realistische Ziele
kommuniziert und diese einge-
halten.»

Im deutschen Retailgeschift scheint die
Situation nicht so rosig.

Retail DE/AT/LU hat 2018 ein an-
spruchsvolles Geschéaftsjahr erlebt; der
EBITistum-25.1% gesunken. Allerdings
haben wir diese Entwicklung dank Food
Service und Retail CH iiberkompensiert.

Das Pressegeschaft war in Deutschland
also auch in der zweiten Jahreshilfte
2018 noch stark unter Druck?

Ja, Retail Deutschland erfahrt verzogert
zur Schweiz einen verstdarkten marktge-
triebenen Riickgang im hochmargigen
Pressebereich. Wir geben hier Gegen-
steuer, indem wir die Kosten senken und
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beispielsweise den Ausbau von E-Smoke
forcieren. Es braucht Zeit, bis die Mass-
nahmen voll greifen. Im zweiten Halb-
jahrkonnten wir den Presseeffekt bereits
grosstenteils abfedern. Tabak, Food,
Non-Food und Dienstleistungen entwi-
ckelten sich erfreulich, sodass bei Retail
DE/AT/LU auf vergleichbarer Flache nur
—0.2% weniger Nettoumsatz resultierte.

Alternative Nikotinprodukte scheinen zu
boomen.

Sie liegen im Trend und wir gehdren zu
den ersten flachendeckenden Anbietern.
In Deutschland sind wir mit E-Smoke
schon etwas weiter als in der Schweiz.
Auch wenn weiterhin Nischenprodukte,
nimmt die Nachfrage nach E-Zigaret-
ten und zum Beispiel auch nach «Heat
not Burny-Alternativen stetig zu. Der
Jugendschutz ist uns dabei sehr wich-
tig. Deshalb gilt bei Valora auch in der
Schweiz ein Mindestalter 18 fir samtli-
che E-Smoke- und Tabak-Produkte, auch
wenn dies das Gesetz noch nicht tiber-
all so vorgibt.

Was hat sich bei den verschiedentlich
genannten Dienstleistungen 2018 getan?

Dienstleistungen nehmen an Bedeu-
tung zu und helfen uns, den Pressertiick-
gang zu kompensieren. Moglich machen
dies innovative Digitallésungen mit
Drittfirmen und unser dichtes Verkaufs-
stellennetz. Gerade fiir neue Bezahl-
oder Pick-up/Drop-off-Mdglichkeiten ist
dieses hochinteressant. Das Angebot des
Anfang 2018 lancierten Swisscom easy
point konnten wir im Jahresverlauf aus-
bauen. Neu ist auch die Sonect App, mit
der man an den Schweizer Kiosken Bar-
geld beziehen kann. In Deutschland bie-
ten wir neu «amazon vor Ort aufladens.
Das sind nur einige Beispiele, die illust-
rieren, dass das Einkaufen von morgen die
Online-Welt und die physischen Verkaufs-
stellen wieder ndher zusammenbringt.
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Format Schweiz | Deutschland |  Luxemburg | Osterreich | Niederlande TOTAL

RETAIL MEZZEEA K kiosk 912 225 66 1203
igo & Subf te/

Q e 121 121

Press & Books 29 159 6 10 204

avec 141 5 146
«m  ServiceStore DB/

= e Soe 128 128

gggelCE CERR  BackWerk 2 304 25* 22 353

Didsch, Ditsch 210 210

@ Brezelkbnig 61 3 64

&3  Caffe Spettacolo 30 2 32

TOTAL 1175 1452 74 38 22 2761

*Inkl. 3 POS in Slowenien

hoh Finance ist vor allem im Online-Geschaft
tatig. Wie kommen Sie voran?

bob Finance erzielte ein profitables zwei-
tes Halbjahrund wir wollen nun mehrin-
vestieren. 2018 wurde das Angebot durch
neue digitale Zahlungs- und Finanzie-
rungsprodukte fiir den B2B2C-Bereich
erweitert. Partner profitieren damit von
Umsatzsteigerungen, die Kunden von
mehr Convenience. Entsprechend stos-
sen die Produkte bei Online-Handlern
wie auch im stationdren Handel aufreges
Interesse. Erste Partnerschaften wurden
erfolgreich lanciert.

«Das Einkaufen von morgen
bringt die Online-Welt und die
physischen Verkaufsstellen
wieder niher zusammen.»

Ein Novum soll auch der Future Store
werden. Womit kdnnen wir da rechnen?

Die Erdéffnung des Future Store im
Zirich Hauptbahnhof ist im April 2019
vorgesehen. Unter dem Namen avec X
wird er Valora als Versuchslabor dienen,
in dem neu entwickelte, digitale Aspekte
des Einkaufserlebnisses wie Check-out-
Prozesse und Personalisierung sowie auch
weitere Zukunftsthemen im Convenience-
Bereich getestet werden.

Und wohin geht langfristig die Reise
von Valora selbst?

Valora bietet beste Food- und Conveni-
ence-Konzepte. Das ist unsere Vision.
Um das zu erreichen, streben wir nach
operationaler Exzellenz, konstanter In-
novation und Agilitdt sowie optimaler
Wertschépfung. Grundlegende Pramisse
dabei ist ein umfassendes Kunden- und
Formatverstdndnis.

Welche strategischen Hebel stellen Sie
im Hinblick auf diese Vision?

Unsere Unternehmensstrategie haben wir
weiter gescharft. Wir wollen die Food-
venience-Standorte an Verkehrsknoten-
punkten und in Innenstédten ausbauen.
Das gemeinsam mit unseren Agentur-



GESCHAFTSBERICHT VALORA 2018

CEO Interview

und Franchisepartnern. Unsere interne
Produktkompetenz mit eigener Produkti-
on und Eigenmarken wie ok.— gilt es wei-
ter zu fordern. Gleichzeitig entwickeln
wir das internationale B2B-Vertriebs- &
Produktionsgeschéaft mit Laugenbackwa-
ren weiter. Dies alles soll unter Einsatz
modernster Technologien fiir ein begeis-
terndes Kundenerlebnis und vereinfach-
te Prozesse erfolgen. Gleichzeitig verlei-
hen wir der Nachhaltigkeit ein héheres
Gewicht.

War Nachhaltigkeit bisher kein Thema
fiir Valora?

Selbstverstdndlich war sie das. Aber die
Nachhaltigkeit warbisher noch zu wenig
systematischin der Strategie verankert.
Das dndern wir jetzt. Unsere Stakehol-
der erwarten zu Recht, dass Valora als
verantwortungsbewusstes Unterneh-
men ihren Beitrag zu einer nachhalti-
gen Entwicklung fiir Mensch und Um-
welt leistet.

Vor dem Hintergrund der Strategie orga-
nisierte sich Valora neu. Warum war das
notig?

Wir wollen niher bei den Kunden sein,
Neues einfach eingliedern koénnen,
Synergien nutzen und vom grossen Wis-
sen im Unternehmen besser profitieren.
Deshalb haben wir zusammengefasst,
was zusammengehdrt, und die Struktur
vereinheitlicht. Es gibt nun zwei Divisi-
onen mit Markt- und Kundenfokus — Re-
tail und Food Service — sowie konzern-
weite Shared Services. Unter anderem
haben wir die B2C-Formate BackWerk
und Ditsch in Deutschland gebiindelt
und die Verantwortung fir digitale In-
novationen direkt dem CEO unterstellt.
Mit der neuen Aufstellung werden wir
an Schlagkraft zulegen.

«Die Nachhaltigkeit war
bisher noch zu wenig systema-
tisch in der Strategie veran-
kert. Das dndern wir jett.»

Wie treiben Sie das Wachstum voran?

Wir richten unsere Formate klar auf
die aktuellen Kundenbediirfnisse aus
und haben starke Marken, die nach wie
vor grosses Wachstumspotenzial auf-
weisen. Valora ist mit den erneuerten
Formaten ideal positioniert, um von den
globalen Wachstumstrends der Conve-
nience und Ausserhaus-Verpflegung
zu profitieren. Dazu bieten wir kiinf-
tig noch mehr einzigartige Snacking-
Erlebnisse zu attraktivem Preis und
bauen unser Dienstleistungsangebot fiir
unterwegs aus. Die Investitionen in die
Produktion werden sich zudem ab 2020
auszahlen. Ebenso sehen wir zum Bei-
spiel mit BackWerk in den Niederlanden
und Osterreich oder iiber internatio-
nale Franchise-Partnerschaften mit
Brezelkonig weitere Wachstumsmaog-
lichkeiten. Schliesslich erlaubt unsere
Kapitalsituation Akquisitionen, die un-
sere Formate und/oder unser Know-how
ergédnzen — wir priifen regelmassig Op-
portunitéten.

Wie schatzen Sie Ihre Kapitalstarke
und langfristige Finanzierung ein?

Unsere Verldsslichkeit und Glaubwiirdig-
keit hat es uns erlaubt, unsere Kapital-
struktur im letzten Jahr weiter zu opti-
mieren. Zu Beginn des Jahres platzierten
wir ein Schuldscheindarlehen tiber EUR
170 Mio. Im Dezember 2018 folgte ein wei-
teres Schuldscheindarlehen iiber EUR
100 Mio. und CHF 63 Mio, womit wir
ein auslaufendes EUR-Schuldscheindar-
lehen sowie teilweise die CHF-Hybrid-
anleihe refinanzierten. Die Tranche in
Schweizer Frankenist eine Marktneuheit.
Die starke Nachfrage tibertraf unsere
Erwartungen bei Weitem. Somit konnten
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wir die attraktiven Marktbedingungen
nutzen und unsere Finanzierungskosten
weiter senken.

Ein Stolperstein ist der mogliche Verlust von
Mietflachen im Zuge der aktuell stattfinden-
den SBB Ausschreibung.

Wir haben ein ausgezeichnetes Dossier
eingereicht und sind iiberzeugt, dass wir
mit den erneuerten und neuen Formaten
genau die Bediirfnisse der Bahnreisen-
den treffen. Wir sind also optimistisch,
dass die langjahrige, starke Partner-
schaft mit der SBB erfolgreich weiterge-
fihrt wird. Unser einzigartiges Know-
howim kleinflachigen Retailgeschéft an
Hochfrequenzlagen und das tiberzeugen-
de Angebot mit einzigartigen Produkten
und innovativen Dienstleistungen sind
starke Argumente fir die Wiederverga-
be der Mietfldchen an Valora.

Valora ist bestens positio-
niert, um von den globalen
Wachstumstrends der Conve-
nience und der Ausserhaus-
Verpflegung zu profitieren.»

Sie sind also optimistisch fiir das Jahr 2019?

Ja. Wir werden von den Vorteilen der
neuen Organisation und auch von wei-
teren Synergieeffekten zwischen den
Formaten und Mérkten profitieren. Zahl-
reiche Massnahmen aus dem Jahr 2018
werden im neuen Jahr verstdrkt zum
Tragen kommen. Dazu gehdéren nicht zu-
letzt der weitere Rollout des neuen avec
Konzepts und die Einfithrung des tiber-
arbeiteten k kiosk Konzepts. Der hohere
Food-Anteil wird uns beziiglich Kunden-
frequenzen, aber auch Margen helfen.
Wir haben in den letzten Jahren ge-
zeigt, dass unser Geschéaftsmodell eine
hohe Widerstandskraft aufweist und wir
liefern kénnen, was wir ankiinden.





