Handelszeitung

30. April 2014

MANAGEMENT

Aufschrei im Sandwich
Die Probleme der
Mitarbeiter im Middle
Management. et

INVEST

Warren Buffett

Was Anleger vom Altmeister
der Aktien-Investments
lernen konnen.

21

DAS GESPRACH NICOLAS PERRIN

«Z.eitbombe ist entscharft»

Der SBB-Cargo-Chef tiber die Engpiissc im Giiterverkehr, die Neat, das Verhéltnis
zu den Strassentransporteuren und historisch schwarze Zahlen.

INTERVIEW: PASCAL IHLE UND
ROBERTO STEFANO
FOTOS: ZVONIMIR PISONIC

Ihnen ist etwas Historisches gelungen:
2013 hat SBB Cargo erstmals seit 40 Jah-
ren wieder schwarze Zahlen geschrieben.
War dies ein einmaliges Ereignis?

Nicolas Perrin: Nein. Ich hoffe vielmehr,
dass es ein historischer Moment war, der
eine Trendwende eingeldutet hat. Bis vor
40 Jahren war der Giiterverkehr die tra-
gende Séule der SBB, mutierte aber relativ
schnell zum Sorgenkind.

Wie konnte es so weit kommen?

Der Ausliser war der Bau des National-
strassennetzes in der Schweiz. Die Eroff-
nung der Al und die Erdolkrise wirkten
sich massiv auf den Giiterverkehr aus. Zu-
letzt kam noch die Liberalisierung des
Schienen- und Giiterverkehrs dazu, der zu
wenig griindlich vorbereitet war und uns
vor eine weitere Herausforderung stellte.

Inwiefern?

Die Branche war nicht fit genug, um aus
ihrer Defizitstruktur heraus den Wegin die
liberalisierten Mérkte zu finden. Daher
hoffe ich, dass die 40-jdhrige Leidensge-
schichte von SBB Cargo jetzt ein Ende hat.

it ist dies Ihr personlicher Erfolg?

Das ist nie die Leistung eines Einzelnen,
sondern des Teams. Wir haben in den letz-
ten Jahren extrem hart am Sanierungspro-
gramm gearbeitet. Es war fiir alle Stufen
anspruchsvoll. Die Mitarbeiter mussten
teilweise ihren Arbeitsort oder gar ihr Auf-
gabengebiet wechseln. Und wir bauten
Stellen ab.

Auch Ihre Vorgdnger haben versucht, SBB
Cargo aus den roten Zahlen zu fiihren. Es
ist ihnen nicht gelungen. Was haben Sie
anders gemacht?

Wir hatten ein klares Ziel vor Augen: Die
schwarze Null. Dabei haben wir uns nicht
verzettelt. Das war das Erfolgsrezept.

Sie waren kompromissloser als Ihre
Vorgdinger.

Ja, wir waren stark fokussiert. Zudem hatte
ich alle mit im Boot, die Konzernleitung,
den Verwaltungsrat und unsere Kunden.
Alle haben die Sanierung mitgetragen, bis
hin zu den Sozialpartnern.

Sie konnten immer auf die Unterstiitzung
von SBB-Direktor Andreas Meyer ziihlen?
Ja, sonst wire ich heute nicht da. Wir er-
gdnzen uns sehr gut.

Demnach ist SBB Cargo nicht mehr die
«tickende Zeitbombe», wie er das Tochter-
unternehmen in einer kleineren Runde
bezeichnet haben soll.

Die haben wir jetzt entschérft (lacht]. Esist
logisch, dass es Diskussionen gibt, wenn
ein Betrieb iiber Jahre Verluste in hohem
zweistelligem, einmal sogar dreistelligem
Millionenbetrag schreibt. Kumuliert ha-
ben wir in den letzten zehn Jahren die SBB
etwa 800 Millionen Franken gekostet. Da

ist es vollig normal, dass SBB Cargo und
auch ich kritisch hinterfragt werden.

Bisher haben Sie vor allem die Kosten
massiv gesenkt. 2012 waren es 35 Millio-
nen Franken, 2013 45 Millionen.

In den letzten sechs Jahren haben wir die
Kosten um 30 Prozent reduziert.

Und wie viel wird es 2014 sein?

Wir arbeiten nach wie vor diszipliniert an
den Kostenstrukturen. Im Giiterverkehr
muss man jedes Jahr Einsparungen in der
Hinterhand haben, sonst ist man sehr
schnell weg von der Bildflache. Das gilt fiir
Lastwagenfirmen als auch fiir Reedereien
und den Schienen-Giiterverkehr.

Gibt es weitere Abbaupliine beim
Personal?

Wir haben den Gesamtarbeitsvertrag der
SBB jederzeit respektiert und eng mit den
Sozialpartnern zusammengearbeitet. Das
ist mir wichtig.

Steht dieses Jahr also nichts mehr an?
Nein. Es kann sein, dass wir punktuell
gewisse Anpassungen vornehmen miis-
sen - aber nichtim Rahmen eines grossen
Programms.

Sie schrumpfen und schrumpfen - und
haben jetzt schwarze Zahlen geschrieben.
Irgendwann bleibt kein Speck mehr iibrig.
Wir haben zwei Dinge getan: Zum einen
die Kosten gesenkt und die Effizienz durch
Standardisierung verbessert. Zum ande-
ren gaben wir unrentable Geschiftsfelder
auf, was sich negativ auf den Umsatz aus-
wirkte. Wenn wir das positive Resultat hal-
ten wollen, brauchen wir jetzt wieder
mehr Umsatz und gute Ertrdge.

Als Marktleader in der Schweiz kénnen Sie
kaum mehr wachsen.

Doch, ich sehe zwei Moglichkeiten. Ich
sehe Zusatzgeschifte bei den bestehen-
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«Zeitbombeist...»

den Kunden. Und wir bieten neu ein
kombiniertes Angebot an. Das heisst, wir
méchten Kunden, die auf der Strasse Gii-
ter transportieren, dank tieferen Umstel-
lungshiirden auf die Schiene bringen.

Sie grasen bei der Transportbranche?

Nein, iiberhaupt nicht. Wir setzen be-
wusst auf Zusammenarbeit. Unsere Ziige
fahren zum Beispiel zwischen zwei Ter-
minals auf der Nord-Siid- oder Ost-West-
Achse und befordern Giiter auf den lan-
gen Strecken. Die Lastwagen nehmen
zuvor und danach die Feinverteilung vor.

Sie profitieren von den Staus auf den
Schweizer Autobahnen.

Ja, denn das gesamtschweizerische Ver-
kehrssystem ist zunehmend iiberlastet.
Wir kennen diese Kapazititsprobleme
auch auf der Schiene. Auch hier ist der
Raum zwischen Winterthur und Olten so-
wie in der Region um Lausanne/Genf
stark belastet. Nun sind zwar Neubauten
geplant, doch der Planungshorizont geht
bis 2035. Wir haben aber den Vorteil, dass
wir nach Fahrplan Giiter von A nach B lie-
fern konnen. Zuverldssigkeit und Plan-
barkeitsind ein Vorteil der Schiene und in
einer Logistikkette absolut entscheidend.

Jetzt machen Sie auf Zweckoptimismus.
Uberhaupt nicht. Wir sind davon iiber-
zeugt. Das gesamte Verkehrssystem ist
hoch {iberlastet. Das sieht man auch an
der neuesten Statistik, wonach die Anzahl
der Staustunden auf den Schweizer Stras-
sen in den letzten Jahren massiv zuge-
nommen hat. Das wird sich in den néchs-
ten Jahren nicht @ndern, sondern eher
verschlechtern. Logistiker brauchen die
Stabilitit. Ich kenne heute schon Firmen,
die im Grossraum Ziirich oder im Arc 1é-
manique nicht mehr mit dem Lastwagen
fahren. Auf diesen Achsen setzen sie zu
100 Prozent auf die Bahn. Dennoch fliegt
uns der Markt nicht einfach zu. In Europa
istder Giiterverkehr eigentlich erst ab 500
Kilometer gewinnbringend.

Eine Distanz, die in der Schweiz nicht
vorhanden ist.

Genau. Deshalb miissen wir hier ein in-
novatives System aufbauen, in dem wir
bereits ab 150 Kilometer gewinnbringend
sind. Ich gehe im Binnenverkehr davon
aus, dass wir in den nichsten sieben Jah-
ren insgesamt im zweistelligen Prozent-
bereich wachsen werden.

«Kumuliert haben
wir die SBB in den
letzten zehn Jahren
etwa 800 Millionen
Franken gekostet.»

Aber auch Ihr internationales Geschiift
kommt nicht richtig vom Fleck.

Doch, es kommt ganz gut voran, sonst
wire unser Ergebnis nicht positiv ausge-
fallen. Unsere junge Tochter SBB Cargo
International ist gut gestartet, wir haben
die Partnerschaft mit Hupac, dem Opera-
teur im kombinierten Verkehr, die beider-
seits als erfolgreich bezeichnet wird. In-
haltlich haben wir alle Ziele erreicht.

Finanziell jedoch nicht.

‘Was auch nicht erstaunt, denn wir gingen
2011 bei der Griindung der Gesellschaft
von einem anderen Franken-Euro-Kurs
und entsprechenden Annahmen aus. Das
hat uns zusammen mitdem Einbruch der
italienischen Konjunktur etwas zuriick-
geworfen. Ich wage nun die Prognose,
wonach wir, ein stabiler Euro-Kurs vor-
ausgesetzt, spatestens nichstes Jahr diese
beiden Negativeffekte verdaut haben
werden. Letztes Jahr erreichte SBB Cargo
International im zweiten Semester den
Break-even. Das ist ein klarer Hinweis,
dass wir gut unterwegs sind.

Jetzt soll gelingen, womit SBB Cargo
Deutschland und SBB Cargo Italien

zuvor scheiterten?

Davon bin ich iiberzeugt. Wir haben auf
der Nord-Siid-Achse Fuss gefasst. Und
wir sind bereit, wenn die Neat aufgeht.
Noch wichtiger erscheint mir, dass wir

!

Nicolas Perrin: «Es gibt durchaus Entwicklungen, die uns in die Hande spielen. Die kombinierte Mobilitat beispielsweise.»

Transportlogistiker in der Schweiz zu-
sammenstehen miissen, denn der Kon-
kurrenzkampf im liberalisierten Giiter-
verkehrsmarkt wird noch intensiver. Wir
haben hierzulande ein hoheres Lohn-
niveau und sind in einem hochkompetiti-
ven europiischen Markt titig, der in den
Nordseehifen beginntund in Norditalien
aufhort. Die Durchfahrt durch die
Schweiz hat lediglich einen geringen An-
teil an der Wertschopfungskette.

Wie wollen Sie in diesem Wettbewerb be-
stehen? Entscheidend ist doch der Preis.
Wir haben ein attraktives Geschéftsmo-
dell. Hupac beweist, dass man in der
Schweiz bestehen kann. Wir haben dank
unserem gut ausgebildeten Personal
auch einen Standort- und Qualitdtsvor-
teil. Damit wollen wir den Nachteil in den
Produktionskosten wettmachen.

SBB Cargo muss auf der Schiene iiberzeu-
gen. Da ist die Neat eine Steilvorlage.

Fiir den Transitverkehr auf der Nord-Siid-
Achse ist sie tatséchlich eine Steilvorlage.
Es ist auch eine verkehrspolitische Ver-
pflichtung, weil sich der Bund hohe Ziele
gesetzt hat. Es ist fiir SBB Cargo eine gros-
se Herausforderung, an einer Transver-
sale tdtig zu sein, die an Wettbewerbs-
fahigkeit gewinnt - und zu bestehen.

Die Erdffnung der Gotthard-Rohre erfolgt
in zwei Jahren. Was fehlt noch?

Wir verfiigen {iber eine grosse Organisa-
tion fiir die Inbetriebnahme. Es gibt tech-
nisch hohe Herausforderungen im Zu-
sammenhang mit den neuen Sicherungs-
systemen in den Lokomotiven. Auch die
Personalausbildung ist sehr aufwendig.

Inwiefern?

Wir unterziehen unser Personal, welches
beim Tunnel zum Einsatz kommt, einer
zusitzlichen dreitdgigen Ausbildung. Da-
bei stehen die Rettungskonzepte und die
Notstationen im Tunnel im Fokus. Mitder
Tunneleréffnung werden noch weitere
Umstellungen im Betrieb erfolgen. Wir
werden auf die Er6ffnung hin unseren
Standortin Erstfeld schliessen. Dann sind
wir in der Zentralschweiz nur noch in
Arth-Goldau prasent. Es wird auch Ver-
dnderungen im Personaleinsatz geben.

Wann werden die Zufahrten in Deutsch-
land und Italien bereit sein?

Es werden nicht alle Projekte rechtzeitig
fertig sein. In Deutschland arbeitet man
mit Hochdruck an der Planauflage fiir die
zweite Doppelspur, und in Italien hat
man sich sowohl zur Luino- als auch zur
Chiasso-Linie bekannt. Der Ausbau des
Vier-Meter-Korridors ist beschlossen. Fiir
uns ist aber vor allem die Zuglédnge ent-
scheidend. In der Schweiz kénnen wir
mit 750 Meter langen Ziigen fahren. Das
muss auch in Italien moglich werden. Da-
mit kdnnen wir das Potenzial des Basis-
tunnels erst richtig ausschopfen.

Wie lautet diesbeziiglich Ihre Prognose?

Es ist Bewegung im Dossier und ich bin
zuversichtlich. Man darf aber nicht ver-
gessen, dass auch beim heutigen Gott-
hard-Tunnel die Zufahrten bei der Eroff-

nungnoch nicht gewihrleistet waren und
notabene erst spater ausgebaut wurden.

Sie investieren nun wieder. In Basel wird
ein neuer Container-Terminal gebaut.

In der Branche gilt als unbestritten, dass
die heutige Terminal-Landschaft den An-
forderungen der Logistiker nicht mehr
geniigt. Auch fiir die Wirtschaft ist es
wichtig, dass wir gute Terminals haben.
Ein Grossteil der Giiter kommt aus Uber-
see. Wenn man keine guten Anschliisse
an Terminals hat, hat man wirklich den
Anschluss verpasst. Mit Basel Nord erhal-
ten wir eine hocheffiziente Umladesta-
tion, wie sie in Europa Standard ist.

Dafiir fehlt jetzt der Terminal im Limmat-
tal, den Sie favorisiert und vorangetrie-
ben haben. Wegen der anhaltenden Kritik
am Grossprojekt wurde das Gateway
sistiert. Trauern Sie dem Projekt nach?
Ich kann mit diesem Entscheid gut leben.
Wir haben fiir die Wirtschaft geplant, mit
einem langfristigen Horizont. Das Projekt
wire auf die Weiterbeforderung der Con-
tainer mit der Bahn ausgerichtet gewe-
sen. In Basel Nord diirfte der Strassenan-
teil deutlich grosser sein. Entscheidend
ist, dass wir dort einen sehr guten Termi-
nal realisieren kénnen.

Die Logistikbranche hat in den vergange-
nen Jahrzehnten von der Globalisierung
profitiert. Wird dieser Trend anhalten?
Die Mirkte sind global vernetzt. Davon
profitieren wir besonders im Container-
transport. Ich bezweifle aber, dass sich
der Globalisierungstrend in den kom-
menden Jahren genauso stark weiterent-
wickeln wird. Ich erwarte eher eine Beru-
higung. Dennoch diirfte die Logistikbran-
che im tiefen einstelligen Bereich weiter
zulegen. Als Transportfirma werden auch
wir am Branchenwachstum teilhaben.

In Europa ldsst das Wirtschaftswachstum
mit Ausnahmen auf sich warten.

Die Bahn war urspriinglich fiir die
Schwerindustrie konzipiert. Und diese
gehtin Europa seit einigen Jahren zuriick.
In der Schweiz hat dieser Wandel schon
stattgefunden. Wir haben Kunden verlo-
ren, weil sie hier ihre Produktionsstand-
orte schlossen. Den Riickgang kompen-
sieren wir, indem wir unsere Aktivititen
verstirkt auf den Handel, die Versorgung
und die Entsorgung ausrichten.

Wie spiiren Sie diese Verdnderung?

Diese Anpassung hat zur Folge, dass wir
weniger von den globalen Wirtschafts-
zyklen abhdngig sind. Die transportierten
Mengen im Konsum gehen auch in der
Krise kaum zuriick. Teurere Ware wird
vielmehr durch giinstigere Produkte er-
setzt. Solange die Wirtschaft in Europa
jahrlich um ein bis zwei Prozent wichst,
diirften auch wir ein vergleichbares Um-
satzwachstum ausweisen.

Zalando, Amazon und Co. florieren. Wie
wirkt sich der E-Commerce-Boom auf Ihr
Geschift aus?

Wir profitieren indirekt iiber die Post oder
andere Kunden aus dem Online-Handel.
E-Commerce verdndert die Logistik. Wir

«Auch beim
Gotthardtunnel
waren die Zufahrten
bei der Eroffnung
noch nicht
gewihrleistet.»

miissen unsere Transportstruktur anpas-
sen. Heute existiert nicht mehr ein stati-
sches Netz mit regionalen Verteilzentren,
es wird alles filigraner. Das Geschift wird
volatiler. Es ist mehr Flexibilitédt gefragt.

Die Bahn jedoch ist kaum flexibel.
Anderseits lohnt es sich auch nicht, fiir
wenige Pakete mit einem Lastwagen
durch urbanes Gebiet zu fahren. Zukiinf-
tig diirften zentralisierte Umschlagsplatt-
formen an Bedeutung gewinnen. Es gibt
durchaus Entwicklungen, die uns in die
Hinde spielen. Die kombinierte Mobili-
tdt beispielsweise. Unser Verhdltnis mit
den Anbietern auf der Strasse ist ent-
spannt, beide haben gemerkt, dass es
auch die andere Seite braucht.

Es hat lange gedauert, bis es zu dieser
Erkenntnis gekommen ist.

Ja, aber Dinge, die lange dauern, erwei-
sen sich spiter moglicherweise als stabi-
ler. Das Konzept ist vergleichbar mit dem
Personenverkehr: Auf langeren Strecken
und in dichten Gebieten kommt die Bahn
zum Zug. Auf der letzten Meile braucht es
dann die erhohte Flexibilitét der Strasse.

Wie reagieren Sie auf diese Entwicklung?

Es bedingt, dass intelligente Systeme zur
Verfiigung stehen, die aufeinander abge-
stimmt sind und miteinander kommuni-
zieren. Unser Kunde will wissen, wo seine
Ware ist, er will die Ankunftszeit und die
Transporttemperatur kennen. Daher
wird der intelligente Giiterwaggon ein
Zukunftsthema sein. Zudem kdnnen wir
es uns in Zukunft in den urbanen Réu-
men nicht mehr leisten, dass jeder Anbie-
ter eine eigene Transportkette unterhilt.
Wir richten uns in der Logistik darauf ein.
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Familie: Verheiratet
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Nicolas Perrin ist seit 2007 Chef von
SBB Cargo. Er arbeitet seit 1987 fur
die Schweizerischen Bundesbahnen,
unter anderem war er persénlicher
Mitarbeiter des Prasidenten der SBB-
Generaldirektion und Stellvertreter
des Delegierten fir die Bahn 2000.
1999 stiess Perrin zu SBB Cargo, wo er
zuerst die Produktion leitete und, ab
Anfang 2007, den Geschaftsbereich
International. Im August 2007 tber-
nahm er die Leitung von SBB Cargo.

Das Unternehmen SBB Cargo ist die
im Schienengterverkehr tatige
Tochtergesellschaft der SBB. 2013 er-
reichte das Unternehmen ein Ergeb-
nis von 14,7 Millionen Franken. Damit
wurde der Vorjahreswert um 65,9
Millionen Franken tbertroffen. Die
Guterverkehrsertrdge nahmen insge-
samt um 4,7 Prozent zu.

Meine Fithrungs-
grundsatze

» Authentisch: Menschen und
Menschlichkeit stehen im Zentrum
gegen innen und aussen.

» Erfolgreich: Erfolg gibt Energie,
Sicherheit und Freude - deshalb
lohnt es sich, alles daftir zu geben.

» Professionell: Unsere Kunden
haben Anspruch auf professionelle
Leistungen. Gerade im Bahnge-
schéft braucht es eine sehr hohe
Prézision und Sicherheit.

P Kreativ: Ein Unternehmen entwi-
ckelt sich nur mit Kreativitat.

SBB-Cargo-Chef Perrin,
«Handelszeitung»-Redaktoren
Stefano und Ihle.




