VRPRAXIS

Auf Gratwanderung

SUSANNE RUOFF Die Schweizerische Post muss vielen verschiedenen Anspruchs-
gruppen gerecht werden. Dies verlangt viel diplomatisches Geschick und eine klare
Kommunikation. Zudem sieht sich die Konzernleiterin mit der Aufgabe konfron-
tiert, den ehemaligen Staatsbetrieb und drittgrossten Arbeitgeber der Schweiz in
das digitale Zeitalter zu fitihren.
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igitalisierung ist nicht alles,

findet die Konzernleiterin der

Schweizerischen Post und Ver-

waltungsréitin der PostFinance
AG, eine der méchtigsten Frauen der Schwei-
zer Wirtschaft. Die Post passt sich den veran-
derten Kundenbediirfnissen an und arbeitet
an neuen Loésungen: Von der individuellen
Steuerung von Paketen und eingeschriebe-
nen Briefen, der Zustellung am Abend und
am Samstag bis zur Lieferung mit Drohnen
und autonom fahrenden Postautos. Susanne
Ruoff im Gespréch iiber die Folgen des digi-
talen Wandels, ihren Fiihrungsstil und die
Herausforderung, zur richtigen Zeit die rich-
tigen Worte zu finden.

Vor rund vier Jahren haben Sie den Chefposten
bei der Post iibernommen. Zuvor hierarchisch
gefiihrt, sind Sie eher fiir lhren kooperativen
Fiihrungsstil bekannt. War
diese Umstellung schwierig?
SUSANNE RUOFF Meine Art
zu fiihren ist anders als
jene meiner Vorgénger,
das ist so. Wir haben einen
Fiithrungsstilwechsel voll-
zogen, der den einen passt,
den anderen weniger. In
meinen Augen etablierten
wir denjenigen Stil, den
wir im Hier und Jetzt brauchen. Auch unsere
Kommunikation ist nicht hierarchisch,
sondern wird geprédgt von einem riesigen
Netzwerk. Wir haben ein grosses Leaders-
hip-Programm aufgebaut, mit dem wir den
Fiihrungskréften die Richtung vorgeben und
unsere Vision vermitteln. In der Konzernlei-
tung arbeiten wir sehr eng und gut zusam-
men, das wirkt sich letztlich auch auf die
gesamte Organisation aus.

Nichtsdestotrotz handelt es sich dabei um einen
neuen Ansatz, auf den das Team wahrscheinlich
nicht vorbereitet war, oder?

Eine solche Verdnderung passiert ja nicht

iiber Nacht, sie entwickelt sich tiber ldn-
gere Zeit. Als ich hierher kam, musste ich
anfangs vieles iiber die Post lernen, die ja
gleichzeitig eine Bank, ein OV-, ein Logis-
tik- und ein Kommunikationsunternehmen
ist. Das spielte aber nicht so eine Rolle,
denn die Fachkompetenz liegt ja bei den
60000 Mitarbeitenden. Als Fiithrungsper-
son musste ich mich fragen: Wie kann ich
die richtigen Entscheide mit den richtigen
Leuten treffen, diese umsetzen und damit
die Post weiterhin auf Erfolgskurs zu hal-
ten? Dazu braucht es partizipative, integra-
tive Kompetenzen.

Sie haben rund 20 Jahre lang in der ICT mitgehol-
fen, Prozesse durch Digitalisierung zu optimie-
ren und finden sich nun im Spagat wieder, die
Digitalisierung als Teil Ihres Geschaftsmodells
voranzubringen, wahrend der Hauptumsatz mit

«DIE POST IST SEIT JAHREN ERFOLGREICH . faren.
UNTERWEGS UND BRAUCHT KEINE SCHNELLEN %¢ Geschwindigkeit hat
STRATEGIEANDERUNGEN»

physischen Giitern erwirtschaftet wird. Wie meis-
tern Sie das?

Der Markt verdandert sich laufend, wir
haben es mit neuen Technologien, neuen
Konkurrenten und verdnderten Kundenbe-
diirfnissen zu tun. Die Digitalisierung ist
darum bereits heute Realitdt und nicht ein-
fach Zukunftsmusik. Unsere Paket- und
Briefzentren sind hochautomatisiert. Wir
haben 1500 Informatiker, die jeden Tag an
neuen Losungen arbeiten. Von aussen sieht
man das kaum. Digitale Dienstleistungen und
Produkte ergdnzen das physische Geschift
und bieten unseren Kunden einen Mehrwert.
Wir méchten die physische und die digi-

tale Welt verbinden. Beispiele gibt es viele.
Kunden kénnen die Ankiindigung von Pake-
ten per SMS wihlen. Demnéchst wird man
selber via PC oder Smartphone bestimmen
kénnen, wo das Paket geliefert werden soll,
also beispielsweise im Biiro statt Zuhause.
Der Mensch braucht das Physische, das liegt
in seiner Natur. Wir glauben nicht, dass alles
digital wird. Die Kunden sollen zwischen
physisch und digital wiahlen konnen.

Besteht auf dem Weg zur Digitalisierung nicht die
Gefahr, dass das klassische Geschaft verdrangt
wird?

Es wird ergédnzt und umgewandelt, nicht
verdrangt. Aber das Umfeld entwickelt sich
sehr viel schneller als frither. Amazon bei-
spielsweise will in Zukunft selber Pakete
verteilen. Es ist entscheidend, dass wir nicht
einfach abwarten und zuschauen, sondern
den Markt proaktiv gestal-
ten. Verdnderungen gab
es immer bei der Post;
wir sind auch schon mit
der Postkutsche iiber den
Gotthard gefahren. Nur

zugenommen. Aus diesem

Grund haben wir viele Pro-

jekte am Laufen, die weit

in die Zukunft schauen,
etwa das Drohnenprojekt oder das fithrerlose
Postauto. Dies in enger Zusammenarbeit mit
den Hochschulen.

In lhren Jobs vor der Post waren Sie sich an Fir-
men mit klaren strategischen Vorgaben fiir die
Landerorganisation gewohnt. Nun erwartet man
von lhnen, dass Sie quasi iiber Nacht eine neue
Strategie aufgleisen.
Nein, die Post ist seit Jahren erfolgreich
unterwegs und braucht keine schnellen
Strategiednderungen. Es geht um eine ste-
tige, konsequente Weiterentwicklung. Die
Strategiefindung ist bei der Post ein klar struk-
turierter Prozess: Von den Zielen des Bun-
desrats iiber die strategischen

Vorhaben des Verwaltungsrats
ZUR PERSON bi .
is zur operativen Umsetzung

in Markt und Betrieb. Natiir-

Als erste Frau in dieser Po-
sition wurde Susanne Ruoff
im November 2011 durch
den Verwaltungsrat der
Schweizerischen Post zur
Konzernleiterin ernannt.
Urspringlich als Primarleh-
rerin gestartet und danach
zur Okonomin ausgebildet,
erwarb sie den Executive
Master of Business Admi-
nistration an der Universitat
Fribourg. Von 1989 bis

2009 war Ruoff fur IBM
Schweiz in verschiedenen
Fuhrungsfunktionen in
den Bereichen Marketing,
Vertrieb und Dienstleistun-
gen tatig. Als Leiterin des
Geschaftsbereichs offent-
liche Verwaltungen baute
sie einen engen Kontakt zu
Bund und Verwaltung auf.
Als Geschéaftsleitungs-
mitglied von IBM Schweiz
war sie von 2006 bis 2009

verantwortlich fur Global
Technology Services. Dies
ist der grosste Bereich
bei IBM und umfasst den
gesamten Maintenance-,
Outsourcing- und Ser-
vice-Projektbereich. An-
schliessend war Ruoff drei
Jahre lang in der Position
des CEO bei der BT Swit-
zerland AG.

Zudem war sie von
2009 bis 2013 Mitglied des

VR von Geberit und im VR
der Bedag Informatik AG,
dem Informatikunterneh-
men des Kantons Bern.
Bis 2012 war sie Mitglied
des Industrial Advisory
Board des Departements

Informatik der ETH Zdrich.

Susanne Ruoff hat zwei
erwachsene Kinder und
wohnt mit ihrem Mann in
Crans-Montana im Kanton
Wallis.

lich gibt es auch Entscheide,
die man Ad hoc treffen muss.
Fiihren bei der Post bedeutet
vor allem, die internen und
externen Anspruchsgruppen
mit ihren teils gegensitzlichen
Erwartungen und Meinungen
auf eine Linie zu bringen.

Miissen Frauen in der von Mannern

dominierten Geschaftswelt domi-
nanter auftreten, um lhrer Rolle
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«WIR MOCHTEN DIE DIGITALE UND DIE PHYSISCHE WELT VERBINDEN»

als Fiihrungsperson gerecht zu werden, respektive
iiberhaupt in eine solche Rolle zu gelangen?
Nein, wie gesagt tue ich das ja gerade nicht.
Das wichtigste ist fiir mich, authentisch zu
bleiben. Die grossen Unterschiede in der Art
und Weise, wie gefiihrt wird, haben meiner
Meinung nach nichts mit dem Geschlecht
zu tun, sondern mit der Personlichkeit und
den eigenen Wertvorstellungen. Als Post-
chefin muss ich mir zudem immer bewusst
sein, dass jede Aussage interpretiert wird.
Man muss also genau darauf achten, wie
man was sagt und zu welchem Zeitpunkt
man dies tut.

Sie haben sich in verschiedenen Interviews
immer wieder fiir die Teilzeitarbeit und alternative
Arbeitsmodelle ausgesprochen und fiihrten bei
der IBM als Novum ein Team im Jobsharing. Lasst
sich das bei der Post umsetzen?

Bei der Post gibt es seit Jahren alle Arten
von Teilzeitmodellen, inklusive Jobsharing.
Ich habe gemeinsam mit sechs anderen
CEOs die Work Smart Charta erstunter-
zeichnet. Die Post bekennt sich zu den
flexiblen Arbeitszeiten und ich bin klar der
Meinung, dass die heutige Gesellschaft eine
solche Verdnderung braucht. Die Umsetzung
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liegt an den Mitarbeitenden, sie miissen das
wollen und sich selber organisieren. Bei
uns geht das bis ins Topkader. Es ist aller-
dings nicht jede Aufgabe fiir Jobsharing oder
Teilzeitarbeit geeignet.

Sie sind Mitglied im Verwaltungsrat der Post-
finance AG, wo Sie dem CEOQ die strategischen
Vorgaben mitgeben. Wie beurteilen Sie die bei-
den Rollen?

Im Verwaltungsrat der PostFinance legen
wir den strategischen Rahmen fest. In einer
operativen Rolle ist man mehr der Macher,
setzt die Strategie um und kontrolliert deren
Umsetzung. Mir fallt auf, dass es heutzu-
tage enorm wichtig ist, an einer gesetzten
Strategie festzuhalten. Im Laufe meiner Kar-
riere habe ich viele Beispiele von voreili-
gen Strategiewechseln gesehen. Manchmal
fehlt schlicht der Durchhaltewille. Auch
in schwierigen Momenten muss man hart-
nickig bleiben.

Besteht manchmal die Gefahr, dass Sie operativ
eingreifen, obwohl Sie in der Rolle des VR sind?
Es ist eine Gratwanderung, das ist schon so.
Man muss sich seiner Rolle bewusst sein.
Bei der Post mit derart vielen gesetzlichen

Vorgaben und Aufsichtsorganen miissen die
Rollen ganz klar definiert sein.

Ist der Posten als Konzernleiterin ein einsamer Joh?
Es gibt Dinge, die man ganz alleine entschei-
den muss, das ist klar. Man muss mit beiden
Fiissen auf dem Boden stehen und auch Dinge
durchhalten kénnen. Allein ist man aber
nicht. Es findet ja immer ein Austausch mit
den Kollegen der Konzernleitung und dem
Verwaltungsrat statt. Ich tausche mich auch
mit anderen CEOs in der Schweiz und im
Ausland aus, um auch aus den Erfahrungen
anderer zu lernen. Man muss aber die Fahig-
keit haben, sich als Chef selbst zu reflektieren
und offen fiir Feedback zu sein.

Wenn Sie einen Wunsch frei hatten, wie sédhe
dieser aus?

Ich habe vorhin gesagt, dass man genau dar-
auf achten muss, wie man was wann sagt.
Ich wiinschte mir manchmal, dass es einfa-
cher wire, komplexe Sachverhalte knapp
und verstdndlich auf den Punkt zu bringen.
Wenn man ein derart grosses Unternehmen
fithrt, ist es oftmals sehr herausfordernd,
dass Botschaften ankommen und verstan-
den werden.



