Hybridunternehmen sind erfolgreicher

Die Kombination von Marken- und Private-Label-Geschiift erzielt den hochsten Unternehmenswert / Von Johannes Berentzen

Miinchen. Die Covid 19-Pandemie
hat die Denkweise der Verbrau-
cher verandert. Das hat nicht nur
in Discount, Supermarkt und Nah-
versorgern zu ungeahnten Zu-
wachsen gefiihrt, sondern eréffnet
auch Herstellern neue strategische
Gestaltungsmadglichkeiten. So
kann der Einstieg in das Private-
Label-Geschaft langfristig den
Unternehmenswert steigern und
gleichzeitig dem eindimensionalen
Preiskampf mit dem Handel Gren-
zen setzen.

Verbraucher suchen in der aktuellen
Pandemie einerseits nach Sicherheit,
Orientierung und ideellem Nutzen;
andererseits achtet ein Grofteil der
Bevolkerung deutlich starker auf das
eigene Ausgabenverhalten. Bediirfnis-
se, denen Marken und Handelsmarken
genau entsprechen konnen. Aktuell in-
tensivieren deshalb viele Markenher-
steller ihre Uberlegungen, ob es strate-
gisch sinnvoll ist, ins Private-Label
(PL)-Geschift (wieder) einzusteigen.
Das zeigt auch dieStudie ,Die Kon-
sumgiiterbranche im Spannungsfeld
Private Label versus Marken“ der
bayerischen ~Unternehmensberatung
Dr. Wieselhuber &Partner (W &P).
Damit dndert sich jedoch nicht nur
Produkt beziehungsweise Absender
der Ware, sondern es kommt ein neues
Geschiftsmodell hinzu. Hohere Ge-
winnmargen von Markenartikelher-
stellern ergeben sich aus einer hoheren
Differenzierungsleistung im Vergleich
zur tendenziell stirkeren Commodity-
Orientierung im Private Label-Be-
reich. Zwei Welten treffen aufeinander
und bringen eine Komplexitit mit
sich, die im Vorfeld teilweise unter-
schatzt wird.

Doch es lohnt sich: Hybridunter-
nehmen, die beide Welten vereinen,
sind laut der W&P Studie erfolgreicher
als die Pure Player Marke oder Han-
delsmarke. Als Gratmesser des Erfolgs
dient hier die Steigerung des Unter-
nehmenswertes. Konkret: die risiko-
adaquate Verzinsung auf das eingesetz-
te Gesamt- und Eigenkapital (Return
on Capital Employed = ROCE). Oder
einfach gesagt: Der Unternehmens-
wert steigt, wenn die Rendite auf das
eingesetzte Kapital die Kapitalkosten
ibersteigt. Dies ist sowohl durch eine
hohe Gewinnmarge als auch durch ei-
ne hohe Kapitalumschlaghdufigkeit
moglich. Letztere findet haufig jedoch
zu wenig Beachtung. Insbesondere in

»nZwei Welten treffen
aufeinander und brin-
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Hybrid-Unternehmen, wo  unter-
schiedliche Geschiftsmodelle aufei-
nandertreffen, fiihrt eine Orientierung
allein an der Gewinnmarge zu Frustra-
tion und Fehlsteuerung. Hier emp-
fiehlt sich die Beobachtung des ROCE
zumindest als erginzende Kennzahl
bei der Unternehmenssteuerung.

Die Studie vergleicht die Unterneh-
menswertentwicklung von rund 90
Markenartikel-, PL- und Hybridunter-
nehmen tber fiinf Jahre. Sie zeigt:
Handelsmarken (Private Label, PL)
haben schon lange vor Corona im
Wettbewerb mit Marken auf breiter
Front weiter zugelegt — sowohl im Be-
reich Food/FMCG als auch bei Ge-
brauchsgiitern. Von den befragten Un-
ternehmen aus den Bereichen Food,
Nearfood und langlebigen Konsumgii-
ter erzielen vor allem Hybridunterneh-
men, also jene Hersteller, die Marken
und Handelsmarken anbieten, sowohl
im Durchschnitt als auch hinsichtlich
der Benchmark-Werte bessere Ge-
winn- und Kapitalrenditen als reine
Private Label oder Markenunterneh-
men.

Dabei sind bei den untersuchten
Unternehmen unterschiedliche Kom-
binationen von Gewinnmarge und Ka-
pitalumschlag zu finden, beziehungs-
weise unterschiedliche Ausprigungen
moglich, um eine identische Kapital-
rendite zu erzielen.

Die vorliegende Studie macht auch
deutlich, dass der Branchendurch-
schnitt beim Setzen von Zielen der fal-
sche Orientierungspunkt ist. Wenn

sich bei durchschnittlichen Unterneh-
men der Unternehmenswert riickldu-
fig entwickelt, so wie dies zum Beispiel
bei einigen PL-Unternehmen in der
Nahrungsmittelindustrie der Fall ist,
dann darf die Orientierung nur an
Benchmarks erfolgen, die zu Wertstei-
gerung fiihren. Dazu ist es notwendig,
die besten Unternehmen mit ver-
gleichbarem beziehungsweise realis-
tisch erreichbarem Geschaftsmodell zu
verstehen und sich daran zu orientie-
ren (auch unabhingig vom Branchen-
segment).

Wenn sich Marke und Private Label
sinnvoll erganzen, ist Private Label
kein reiner Kapazititsfiiller. Dann kon-
nen Synergien in vielen Unterneh-
mensbereichen genutzt und handler-
spezifische Konzepte, die das jeweilige
Produkt- und Preisspektrum abde-
cken, angeboten werden. So profitiert
das Hybridunternehmen weiter am
Zuspruch der Handelsmarken und
nutzt gleichzeitig starke Marken als at-
traktive Wertetreiber. Die Folge: der
vielzitierte Bedeutungsverlust der so-
genannten C-Marken setzt sich weiter
fort. Die Transformation zu einem Hy-
brid-Unternehmen kann mit der rich-
tigen Strategie und den entsprechen-
den Anpassungen in Organisation,
Prozessen und der Steuerung fiir die
Post-Corona-Zeit ein lohnenswerter
Schritt sein. Iz 47-20
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