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1. Einleitung

Gemass § 8 Abs. 8 lit. b des Gesetzes Uber das Kantonsspital Winterthur (KSWG;

LS 813.16) genehmigt der Regierungsrat den Bericht der fir das Gesundheitswesen zu-
standigen Direktion Gber die Umsetzung der Eigentiimerstrategie. Er legt ihn sodann ge-
mass § 8 Abs. 9 KSWG dem Kantonsrat zur Genehmigung vor.

2. Uberblick

Unternehmenszweck

Das Kantonsspital Winterthur dient a) der tUberregionalen medizinischen Versorgung, unterstitzt b) die
Forschung und Lehre der Hochschulen und unterstitzt c) die Aus-, Weiter- und Fortbildung in Berufen
des Gesundheitswesens (§2 KSWG).

Spitalrat Funktion
Dr. Franz Studer Prasident
Barbara Briihwiler Vizeprasidentin

Andreas Diesslin

Prof. Dr. Markus Furrer
Nicolas Galladé

Dr. Bettina Huber
Dieter Keusch

Dr. Barbara Meili

Gesamtentschadigung 2019 2020
Spitalrat (8 Mitglieder, Total CHF inkl. Spesen) 201’668 202’001
Geschéftsleitung (12 Mitglieder, Total CHF inkl. Spesen, exkl. Honorare 3'681'359 3717218

aus arztlicher Tatigkeit)

Beteiligungen Beteiligungsumfang
Zentrum fur Radiotherapie Zirich-Ost-Linth AG (ZRR) 40%
ZWZ AG 20%
Wichtige Vertrage

Mietvertrag Raumlichkeiten «Banane», Brunngasse 6, Winterthur
Mietvertrag Raumlichkeiten Turmlihaus, Winterthur

ZWZ Aktionarsbindungsvertrag
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Leasingvertrag mit ZWZ fiir Berufskleiderausgabesystem
Aktionarsdarlehensvertrag mit Zentrum fiir Radiotherapie Riiti ZRR
Kooperationsvertrag mit Medbase AG betreffend Zusammenarbeit im Be-
reich Radiologie
Aktionarsbindungsvertrag mit Medbase AG betreffend Gesundheits- und
Impfzentrum WIN AG
Beschiftigungsentwicklung 2019 2020
Anzahl Beschéftigte (Vollzeitiquivalente, VZA) 2'465 2’523
Veranderung Anzahl Beschéftigte gegeniiber Vorjahr (VZA) in % 0% 2.3%
Leistungskennzahlen (Indikatoren) 2019 2020
Stationare Austritte 28'024 26’885
Veranderung stationére Austritte gegentiber Vorjahr in % 1.5% -4.1%
Anteil zusatzversicherter Patientinnen und Patienten in % 21.4% 21.2%
Case Mix Index (CMI) / Day Mix Index (DMI) 1.033 1.042
Veranderung Case Mix Index / Day Mix Index gegentiber Vorjahr in % -0.6% 0.9%
Durchschnittliche Verweildauer (in Tagen) 4.9 4.8
Ambulante Taxpunkte (Anzahl — Tarmed TXP) 115'991°966 112°'877'793
Finanzfliisse seitens des Kantons 2019 2020
Finanzflisse insgesamt (Kostenanteil KVG/IV sowie Subventionen) 130°050°045 130'362'720
davon Subventionen gemass § 11 SPFG 4'659'009 8'162'345
Rechnungslegungsstandard
Swiss GAAP FER
Geschaftsergebnis (TCHF) 2016 2017 2018 2019 2020
Ergebnis Erfolgsrechn. (ER) 29’800 9'800 18’918 29'090 1671
davon Beteiligungsertrag 2'297 1’007
davon ausserordentlicher Erfolg 5'053 148
Finanzielle Kennzahlen 2019 2020
EBITDA-Marge 10.6% 6.2%
Eigenkapitalquote (2018: vor Ubertragung der Immobilien) 63.1% 63.2%
Zinsdeckungsgrad 8.8 1.2
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3. Umsetzung der Eigentimerstrategie

3.1 Unternehmensstrategie

- Das KSW verfolgt eine Unternehmensstrategie, die [...] insbesondere auf eine (iberdurch-
schnittliche Qualitdt und Wirtschaftlichkeit der Leistungserbringung und auf die Férderung
zukunftsorientierter Versorgungsformen ausgerichtet ist. (ES Abs. 3.1)

- Das KSW ist regional stark verankert. (ES Abs. 3.1)

- Das KSW unterstiitzt die Lehre und soweit zweckméssig auch die Forschung an den Hoch-
schulen. (ES Abs. 2)

Aufgrund der Covid-19-Pandemie war das KSW als Zentrumsspital im Berichtsjahr ausser-
ordentlich gefordert. Den sich pandemiebedingt stetig verandernden Bedingungen passte
sich das KSW dynamisch und unternehmerisch an. So gelang es, im Einklang mit der Ei-
gentiimerstrategie eine jederzeit ausreichende und qualitativ hochstehende Versorgung der
Patientinnen und Patienten in seinem Einzugsgebiet sicherzustellen. Mithilfe von voraus-
schauenden Massnahmen und dem Uberdurchschnittlichen Einsatz der Mitarbeitenden
konnten trotz erschwerten Bedingungen der Grossteil der Behandlungen durchgefiihrt und
eine hohe Behandlungsqualitat gewahrleistet werden. Auch ermdglichte die solide Vorbe-
reitung, dass die zweite Welle mit einer viermal so hohen Zahl an Covid-19-Patientinnen
und Patienten als im Fruhjahr zwar viel vom KSW abverlangte, es aber stets seinen Auftrag
vollumfanglich erfillen konnte. Obschon die Covid-19-Pandemie und die damit verbunde-
nen unternehmerischen Einschrankungen eine wirtschaftliche Leistungserbringung erheb-
lich behinderten, schloss das KSW im Berichtsjahr mit einem ausgeglichenen Geschéftser-
gebnis ab. Der Eigentimer anerkennt dies als Uberdurchschnittlich gute Leistung.

Die Covid-19-Pandemie hatte auch Einfluss auf die Umsetzung der im Rahmen der Unter-
nehmensstrategie festgelegten strategischen Projekte. So konnten die Arbeiten am Ersatz-
neubau «didymos» unter erschwerten Bedingungen weitergefihrt werden, jedoch haben
die Corona-Massnahmen auf der Baustelle eine Verzégerung von sechs Monaten zur
Folge, was zu einem Verlust von rund 2.5 Mio. Franken fiihrt. Nebst dem laufenden
Grossprojekt zur Ablosung des Klinikinformationssystems (KIS) wurde im Berichtsjahr der
neue Direktionsbereich «Prozessgestaltung und Digitalisierung» geschaffen. Einerseits soll
damit die Digitalisierung von bereichsiibergreifenden Prozessen am KSW gestarkt und an-
dererseits die Agilitat im Betrieb erhdht werden, sodass sich das KSW systematisch und
nachhaltig auf veranderte Rahmenbedingungen anpassen kann.

Des Weiteren wurden im Berichtsjahr Fortschritte in strategischen Projekten verzeichnet,
welche sich mit der Optimierung des Aufenthaltsmanagements, der Starkung der Indikati-
onsqualitat und der Verbesserung der Zusammenarbeit mit vor- und nachgelagerten Part-
ner befassen. Aus Eigentiimersicht sind die vom KSW verfolgten Zielsetzungen folgerichtig
und gut strukturiert.

3.2 Steuerung

Per Ende 2018 hat der Spitalrat Ausschiisse gebildet, um seine Arbeitstatigkeit zu struktu-
rieren und zu professionalisieren. Diese dienen einerseits der Vorbereitung von Geschaften
des Spitalrats und erméglichen andererseits thematische Vertiefungen bei strategisch rele-
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vanten Themen. Der Finanz-Ausschuss hat im Berichtsjahr vier Mal, der Personal-Aus-
schuss zwei Mal und der Strategie-Ausschuss drei Mal getagt. In einer Vielzahl von weite-
ren Sitzungen haben Spitalratinnen und Spitalrate zu diversen Themen wie Kommunikation
und Bau- und Immobilienmanagement wesentliche Beitrage geleistet. Die strategischen
Projekte werden im Rahmen des etablierten Projektmanagements sowie des Projektreport-
ings an die Spitalleitung und den Spitalrat rapportiert, welcher den Projektfortschritt Gber-
wacht und bei Bedarf unterstiitzend wie auch korrigierend Einfluss nimmt.

Aus Eigentimersicht sind damit die wesentlichen Fiihrungs- und Steuerungsprozesse sinn-
voll angelegt. Hinsichtlich der kommunikativen Pannen im Berichtsjahr (mit der obersten
Spitalfiihrung nicht abgesprochen Medienauftritte von einzelnen Mitarbeitenden) erwartet
der Eigentimer eine sorgfaltige Analyse der Ursachen und nétigenfalls geeignete Mass-
nahmen.

3.3 Gesundheitsversorgung

- Das KSW bietet allein oder in Zusammenarbeit mit Partnern ein umfassendes Leistungs-
spektrum an und kann die ihm zugeteilten Leistungsauftrédge im Bereich der Grundversor-
gung und der spezialisierten Medizin jederzeit qualitativ hochwertig und wirtschaftlich erftil-
len. (ES Abs. 2)

- Das KSW pflegt eine aktive Zusammenarbeit mit vor- und nachgelagerten Leistungserbrin-
gemn. (ES Abs. 2)

Entsprechend seiner strategischen Ambition, finanzierbare und qualitativ hochstehende Be-
handlungen fiir alle Einwohnerinnen und Einwohner im Einzugsgebiet zu erbringen, hat das
KSW seine Organisation und Infrastruktur rasch und situativ den sich im Pandemieverlauf
verandernden Bedingungen angepasst. Die Qualitat der medizinischen Versorgung war je-
derzeit sichergestellt.

Hingegen konnten nicht alle Operationen und Therapien wie geplant durchgefiihrt werden,
einerseits aufgrund des im Frihling gefallten Entscheid des Bundesrats, nicht dringliche
elektive Operationen zu verschieben, andererseits konnten gegen Ende des Berichtjahrs
weniger Patientinnen und Patienten behandelt werden, da die hohe Zahl an hospitalisierten
Covid-19 Patientinnen und Patienten viele Ressourcen absorbierte. Das Gleichgewicht zu
finden zwischen der Aufrechterhaltung elektiver Behandlungen und der Bereitstellung aus-
reichender Kapazitaten fir die Betreuung von Covid-19-Patientinnen und Patienten, d.h.
der gesamten Bevolkerung im Einzugsgebiet einen angemessenen Zugang zu Gesund-
heitsleistungen zu geben, war anspruchsvoll. Aus Eigentiimersicht kann hervorgehoben
werden, dass dies dem KSW unter den gegebenen Umstanden sehr gut gelungen ist.

3.4 Arbeitsmarkt und Personal

- Das KSW betreibt eine Personalpolitik, die ihm als Arbeitgeber im Gesundheitswesen eine
konkurrenzféhige Position und damit die langfristige Abdeckung des Personalbedarfs si-
chert. Es ist ein zuverldssiger Sozialpartner.

- Das KSW bietet zeitgemésse, konkurrenzfdhige Ausbildungsstellen an. Es erbringt, soweit
der Arbeitsmarkt dies zuldsst, mindestens so viele Aus- und Weiterbildungsleistungen, wie
es zur Deckung des eigenen Personalnachwuchses bedarf. (ES Abs. 3.2)
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Das KSW nimmt im Personalbereich, zusammenhangend mit der Unterstellung unter das
kantonale Personalrecht, immer noch Nachteile im Vergleich zu Mitbewerbern wahr. Das
Behaupten im kompetitiven Arbeitsmarkt war flir das KSW im von Covid-19 gezeichneten
Berichtsjahr dusserst anspruchsvoll.

Die Eigentimervertreterin erwartet vom KSW, dass es diese Problematik weiterhin aktiv
angeht und die moglichen Spielraume, welche innerhalb des gesetzlichen Rahmens gege-
ben sind, ausschopft. Dazu ist eine Revision des Personalreglements nétig, die vom KSW
in Abstimmung mit den anderen kantonalen Spitalern erwartungsgemass vorangetrieben
wurde.

Es ist zweifellos wichtig, dass das KSW zeitgemasse Anstellungsbedingungen marktkon-
form und attraktiv ausgestalten kann. Die entsprechenden Bemihungen sollen weiterver-
folgt werden.

3.5 Beteiligungen und Kooperationen

- Das KSW kann Tochtergesellschaften griinden, Beteiligungen erwerben und strategische
Partnerschaften eingehen, sofern es damit die Wirtschaftlichkeit oder die Qualitit der Leis-
tungserbringung verbessert oder seine Marktposition langfristig stérkt und die damit verbun-
denen Risiken tragbar sind. (ES Abs. 3.4)

Der Eigentimer teilt die Analyse des KSW, dass medizinische Leistungen in Zukunft vo-
raussichtlich vermehrt von integrierten Netzwerken erbracht werden. Es ist nachvollziehbar,
dass dabei nicht nur vertragliche Bindungen, sondern auch gesellschaftsrechtliche Absi-
cherungen im Sinn von Beteiligungen angestrebt werden. Insbesondere zu erwahnen ist im
Berichtsjahr die Starkung der bereits bestehenden Kooperation mit der Medbase AG im
Bereich der diagnostischen Radiologie am Standort Win4. Dadurch hat das KSW die M&g-
lichkeit, sich bei erfolgreicher Entwicklung zu vordefinierten Bedingungen an der der Radio-
logie Win AG zu beteiligen. Aus Eigentiimersicht soll das KSW auch in Zukunft - sofern
dies auch in wirtschaftlicher Hinsicht sinnvoll ist - an der Entwicklung von weiteren Netz-
werken arbeiten.

3.6 Infrastruktur

- Das KSW erhélt, erneuert und betreibt eine zweckmdéssige, moderne Infrastruktur aus eige-
ner Kraft nachhaltig. (ES Abs. 2)

- Hauptstandort der stationdren Leistungserbringung ist das Areal Brauerstrasse in der Stadt
Winterthur. (ES Abs. 2)

- Das KSW stellt sicher, dass seine Infrastruktur patientenorientierte und effiziente Be-
triebsabléufe erméglicht, im Rahmen der Unternehmensstrategie flexibel nutzbar und erwei-
terbar ist, und eine angemessene Qualitdt aufweist. (ES Abs. 3.5)

- Das KSW erstellt eine Infrastruktur- und Investitionsplanung, die Aufschluss (ber die ge-
plante mittel- und langfristige Entwicklung der Infrastruktur und deren Finanzierung gibt. (ES
Abs. 3.5)

Seitdem im Vorjahr die Immobilien im Baurecht auf das KSW Ubertragen wurden, nimmt
das KSW als Betreiber und Eigentimer im Baurecht seine Rolle als Bauherr wahr. Die Ar-
beiten am Ersatzneubau «didymos» sind im Berichtsjahr trotz zahlreichen Herausforderun-
gen weiter fortgeschritten. Jedoch erlitt das Bauprojekt pandemiebedingt eine Verzégerung
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von rund sechs Monaten, was sich sowohl auf die Kosten als auch den Zeitpunkt des Be-
zugs des Neubaus auswirkt. Aus Eigentimersicht ist das zwar zu bedauern; es kann aber
aufgrund der Umstande nicht dem KSW angelastet werden.

3.7 Finanzielle Ziele

- Das KSW ist nachhaltig finanziert und erwirtschaftet eine ausreichende Rendite und einen
ausreichenden Cashflow fiir die Deckung der Kapital- und Investitionskosten. (ES Abs. 2)

Das KSW

- strebt im Bereich der obligatorischen Krankenpflegeversicherung geméss KVG eine ausge-
glichene Rechnung an,

- erwirtschaftet eine ausreichende Rendite, um die Erfiillung der Eigentiimerziele langfristig
und aus eigener Kraft sicherstellen zu kénnen,

- erwirtschaftet einen ausreichenden Cashflow zur langfristigen Finanzierung der Investitio-
nen sowie zur Begleichung laufender Verpflichtungen,

- sorgt fiir einen ausreichenden Schutz der Vermégenswerte,

- verflgt liber ein angemessenes Eigenkapital. (ES Abs. 3.6)

Das KSW orientiert sich an nachstehenden finanziellen Zielwerten (zwei- bis vierjahrige Mittel-

werte) geméss § 8 Abs. 4 lit. b KSWG:

- EBITDA-Marge: 10%

- Eigenkapitalquote: mind. 30%, max. 80%

- Zinsdeckungsgrad: 3.0
Das KSW sorgt dafiir, dass es den mittelfristigen Ausgleich der konsolidierten Erfolgsrech-
nung des Kantons nicht belastet. Es sieht in der Regel mindestens ein ausgeglichenes
Budget sowie eine liber vier Jahre zumindest ausgeglichene Plan-Erfolgsrechnung vor. Ne-
gative Ergebnisse in der Erfolgsrechnung sind durch Uberschiisse in der néchsten Plan-Er-
folgsrechnung auszugleichen.

- Die Verschuldungseckwerte des KSW diirfen die Kreditwiirdigkeit des Kantons nicht beein-
trdchtigen. (ES Abs. 3.6)

Die finanzielle Zielsetzung einer EBITDA(R)-Marge (Betriebsergebnis vor Mieten, Abschrei-
bungen und Zinsen) von mindestens 10 % wurde im Berichtsjahr 2019 erstmals nicht er-
reicht. Auch die EBITDA-Marge liegt mit 6,2 % unterhalb des Zielwerts. Das Unterschreiten
der Zielmargen ist auf die Bewaltigung der Covid-19-Pandemie zurtickzufiihren, welche
das Ergebnis um rund 30 Mio. CHF verschlechtert hat.

Unter Berucksichtigung der besonderen Umstande im Jahr 2020 ist das ausgeglichene Er-
gebnis und die erreichte EBITDA-Marge aus Eigentimersicht als vergleichsweise sehr gute
Leistung zu qualifizieren. Angesichts der bevorstehenden wirtschaftlichen Herausforderun-
gen und der geplanten Investitionen wird vom KSW erwartet, dass es seine umsichtige Un-
ternehmensstrategie fortflihrt und verantwortungsvoll weiterentwickelt. Aus Eigentimersicht
gewtnscht wird zudem eine betriebswirtschaftliche Analyse, welche tiber COVID und die
Kantonsapotheke hinausgeht und alle Aspekte der Unternehmensentwicklung umfasst.

3.8 Wettbewerbssituation

- Das KSW ist ein nachhaltig konkurrenzféhiger Leistungserbringer in der kantonalen Spital-
versorgung. (ES Abs. 2)

- Das KSW vermeidet Wettbewerbsverzerrungen gegeniiber anderen Anbietern von Leistun-
gen, die im regulierten Wettbewerb der klinischen Versorgung stehen. (ES Abs. 2)
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Das KSW behauptet sich im definierten Markt erfolgreich. Es hat im Raum Winterthur eine
starke Stellung. Die Inbetriebnahme des geplanten Monitorings der Wettbewerbssituation
(Wettbewerbsradar), hat sich pandemiebedingt weiter verzdgert; dessen Initiierung ist aber
fur das laufende Geschaftsjahr vorgesehen.

Aus Eigentimersicht ist die gute Positionierung des KSW im Raum Winterthur sehr zu be-
grussen. Auch die weitere Professionalisierung der Wettbewerbsanalyse wird vom Eigentii-
mer unterstitzt.

3.9 Risikomanagement

- Das KSW stellt ein zweckméssiges Risikomanagement sicher und fiihrt ein Internes Kon-
trollsystem. (ES Abs. 3.8)

Der Spitalrat hat im Berichtsjahr beschlossen, das Risikomanagement am KSW zu starken
und weiterzuentwickeln: Die bereits etablierten operativen Risikomanagementaktivitaten
am KSW und das erarbeitete Konzept zu einem strategischen Risikomanagement werden
innerhalb des laufenden Geschéftsjahrs zu einem integralen Risikomanagement zusam-
mengefihrt und im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung tberarbeitet.

Die Risiken per 31.12.2020 wurden systematisch hergeleitet und in eine Risikomatrix ein-
geordnet. Das KSW ist per 31.12.2020 mit bedeutsamen, jedoch insgesamt massigen Risi-
ken konfrontiert.

Der Eigentiimer anerkennt die vom KSW geleisteten, sorgfaltigen und gut strukturierten Ar-
beiten im Zusammenhang mit dem Risikomanagement und schéatzt den transparenten Um-
gang damit.

4. Gesamteinschatzung

Aus Eigentimersicht ist hervorzuheben, wie gut das KSW mit den aussergewoéhnlichen Be-
dingungen infolge der Covid-19 Pandemie bislang zurechtgekommen ist. Das KSW ging
den Auftrag des Eigentiimers bzw. die Zielsetzungen aus der Eigentiimerstrategie effizient
und unternehmerisch an, ohne die Balance in der Gewichtung der einzelnen Ziele zu verlie-
ren. Trotz der grossen Zusatzbelastungen passte sich das KSW dynamisch und situations-
gerecht den Herausforderungen an und konnte jederzeit eine ausreichende und qualitativ
hochstehende Versorgung der Patientinnen und Patienten gewahrleisten. Es gelang ihm,
das ausserordentliche Jahr mit einem positiven Betriebsergebnis abzuschliessen. Verbes-
serungen sind aus Eigentiimersicht im Rickblick auf die kommunikativen Pannen im Be-
richtsjahr zu erwarten.
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Diese insgesamt sehr guten Leistungen sind wohl auf moderne und leistungsfahige Fih-
rungsstrukturen, eine umsichtige Strategiearbeit und die zweckmassige Nutzung von zeit-
gemassen Management-Tools zurlickzufihren. Das KSW nimmt die mit der Verselbststan-
digung verbundene unternehmerische Eigenverantwortung wahr, und es ist ihm dartber
hinaus gelungen, eine positive Betriebskultur zu etablieren. Damit besteht eine gute Grund-
lage, die zahlreichen Herausforderungen, die in den kommenden Jahren auf das KSW zu-
kommen werden, meistern zu kbnnen.

Gesundheitsdirektion

Natalie Rickli

Regierungsratin



