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1. Einleitung

Die Eigentimerstrategie dient als zentrales Steuerungsinstrument und als Grundlage fir
das Controlling der kantonalen Spitéler.

Gemass § 11 d. Abs. 2 lit. ¢ des Gesetzes Uber das Universitatsspital Zurich (USZG,
LS 813.15) erstattet der Spitalrat der fur das Gesundheitswesen zustandigen Direktion des
Regierungsrates Bericht Uber die Umsetzung der Eigentimerstrategie.

Der Regierungsrat beschliesst jahrlich einen von der fiir das Gesundheitswesen zustandi-
gen Direktion erstellten Bericht GUber die Umsetzung der Eigentiimerstrategie (§ 9 Abs. 3
USZG) und legt ihn dem Kantonsrat zur Genehmigung vor (§ 8 lit. e USZG).

Die Rahmenbedingungen fir das Schweizer Gesundheitswesen und insbesondere fir die
Spitaler bleiben anspruchsvoll. Der Fachkraftemangel in Verbindung mit substanziellen In-
vestitionen in das Personal, anhaltende Kostensteigerungen in Bereichen wie Energie und
Bau sowie Tarife, die nicht immer kostendeckend sind, stellen grosse Herausforderungen

dar. Um diesen zu begegnen, sind sowohl Bund und Kantone als auch die Spitaler selbst

gefordert, innovative und nachhaltige L6sungen zu entwickeln.

Das Gesundheitswesen befindet sich in einem kontinuierlichen Wandel, getrieben durch
die demografische Entwicklung, das Bevolkerungswachstum, die zunehmende Spezialisie-
rung und den medizinischen Fortschritt. Die Spitaler missen sich proaktiv auf zukinftige
Bedurfnisse ausrichten. Dies erfordert Effizienzsteigerungen, verstarkte Kooperationen und
integrierte Versorgungsmodelle. Eine starkere Verlagerung von Leistungen in den ambu-
lanten Bereich bleibt essenziell. Die Digitalisierung wird dabei, sowie bei der zukunftsfahi-
gen Gestaltung der Leistungsprozesse, eine entscheidende Rolle spielen.

Im Jahr 2024 standen viele Schweizer Spitaler vor erheblichen finanziellen Herausforde-
rungen — der Kanton Zirich bildete dabei keine Ausnahme. Allerdings konnten in den letz-
ten zwei Jahren zahlreiche Spitaler ihre Vertragsverhandlungen mit héheren Tarifen zum
Abschluss bringen. Dennoch bleibt die finanzielle Situation angespannt. Auch die vier kan-
tonalen Spitaler konnten die in den Eigentimerstrategien festgelegten finanzielle Ziele, wie
erwartet, nicht erreichen. Erfreulicherweise ist es jedoch dem Universitatsspital Zirich
(USZ) sowie dem Kantonsspital Winterthur (KSW) gelungen, das stark defizitare Jahreser-
gebnis von 2023 zu verbessern. Die eingeleiteten Ergebnisverbesserungsprogramme zei-
gen Wirkung.

Gefragt sind nicht nur Ergebnisverbesserungen seitens der Spitaler, sondern auch eine
strategische Auseinandersetzung des Eigentimers mit den veranderten Rahmenbedingun-
gen. Die anstehende Uberpriifung der Eigentiimerstrategien bietet dafiir einen geeigneten
Rahmen. Dabei wird die Periodizitat an die Legislaturperioden der Regierung und der Spi-
talrate angeglichen. Demzufolge werden die aktuellen Eigentiimerstrategien (2022-2025)
um zwei Jahre, d.h. bis 2027 verlangert.

Als universitares Spital mit zentraler Bedeutung fiir die spezialisierte und hochspezialisierte
Medizin nimmt das USZ sowohl im Kanton Zirich als auch auf nationaler Ebene eine
Schlisselrolle im Gesundheitssystem ein. Das Engagement und die Arbeit der Spitalfiih-
rung haben sich positiv auf die Unternehmenskultur ausgewirkt. Die Leistung der Spitaldi-
rektion, insbesondere der CEQ, ist in diesem Zusammenhang anerkennend hervorzuhe-
ben. Der eingeleitete kulturelle Wandel wird von einer begriissenswerten finanziellen Ent-
wicklung begleitet: Der Jahresverlust konnte im Berichtsjahr auf 30,8 Millionen Franken re-
duziert werden (Vorjahr: 48,9 Millionen Franken).
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Unternehmenszweck

Das Universitatsspital Zirich dient a) der (iberregionalen medizinischen Versorgung, unterstitzt b) die
Forschung und Lehre der Hochschulen und unterstitzt c) die Aus-, Weiter- und Fortbildung in Berufen

des Gesundheitswesens (§ 2 USZG).

Spitalrat

André Zemp

Regula Luthi

Dr. oec. publ. Serge Gaillard

Dr. iur. Franz Hoffet

Prof. Dr. sc. nat. Jirgen Holm

Prof. Dr. med. Rahel Kubik

Franziska Mattes Laib

Prof. Dr. med. Petra S. Hippi

Dr. iur. Deborah Staub (bis 30. September 2024)

Funktion

Prasident

Vizeprasidentin

Mitglied

Mitglied

Mitglied

Mitglied

Mitglied

Vertreterin Universitatsrat

Vertreterin Gesundheitsdirektion

Gesamtentschadigung 2023 2024
Spitalrat (7 Mitglieder entschadigt, Total Fr. exkl. Spesen) 580'500 596'700
Geschéftsleitung (Total Fr. exkl. Spesen und inkl. Abfindungen) 5'068'803 4'800'379

Beteiligungen
Zentralwascherei Zirich, ZWZ AG
ZiriPharm AG

Beteiligungsumfang
40%
100%

Wichtige Vertrage

Baurechtsvertrage mit der Baudirektion Kanton Zirich
Mietvertrag The Circle

Hochbord Stettbach externer Blrostandort

Mietvertrag Wagi Areal 14 - 1. Verlangerung gemass Option inkl.
Kaufoption Zyklotron

Mietvertrag Logistikzentrum

Beschiftigungsentwicklung

Anzahl Beschaftigte (Vollzeitaquivalente, VZA)

2023 2024
7'519 7'693
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Verénderung Anzahl Beschéftigte gegeniiber Vorjahr (VZA) in % +2,5% +2,3%
Fluktuationsrate in % 14,0% 13,0%
Leistungskennzahlen (Indikatoren) 2023 2024
Stationare Austritte 39'153 41'151
Veranderung stationéare Austritte gegeniiber Vorjahr in % 0,7% 5,1%
Anteil zusatzversicherter Patientinnen und Patienten in % 18,5% 18,8%
Case Mix Index (CMI) 1,675 1,682
Day Mix Index (DMI) 0,940 0,990
Veranderung Case Mix Index gegeniber Vorjahr in % 0,1% 0,4%
Veranderung Day Mix Index gegeniber Vorjahr in % 1.2% 5,3%
Durchschnittliche Verweildauer 6,0 5,8
Ambulante Taxpunkte (Anzahl) 338'681'000 361'959'000
Finanzfliisse seitens des Kantons 2023 2024
Finanzflisse insgesamt (Kostenanteil KVG/IV sowie Subventionen) 272'269'000 290'945'000
davon Subventionen gemass § 11 SPFG 21'781'000  24'362'000
Rechnungslegungsstandard

Swiss GAAP FER

Geschiftsergebnis (Mio. Fr.) 2020 2021 2022 2023 2024
Ergebnis Erfolgsrechnung (ER) -48,0 -14,2 -22,1 -48,9' -30,82

" Rickwirkende Anpassung der Vorjahreswerte aufgrund Konsolidierung der USZ Foundation im Finanzbericht des Universitatsspitals

Zurich
2Konsolidiert inkl. ZuriPharm AG und USZ Foundation.

Finanzielle Kennzahlen
EBITDA-Marge
Eigenkapitalquote

Zinsdeckungsgrad

2023
2,0%
50,3%
-9,2

2024

3,3%
46,2%
-3,5
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3. Umsetzung der Eigentiimerstrategie

3.1. Strategische Schwerpunkte

Vorgabe (ES Abs. 1)

- Das Universitatsspital Zurich (USZ) zahlt zu den fihrenden Spitalern der Schweiz und
ist ein international beachtetes Zentrum der universitaren Medizin. Es beteiligt sich
am Netzwerk Universitare Medizin Zirich und unterstitzt dessen Tatigkeiten, nament-
lich in den Bereichen Forschung, Lehre und Weiterbildung der Arzteschaft.

- Das USZ bietet allein oder in Zusammenarbeit mit Partnern ein umfassendes Leis-
tungsspektrum mit Fokus auf die spezialisierte und hochspezialisierte Medizin an. Es
kann die ihm zugeteilten Leistungsauftrage im Bereich der Grundversorgung, der spe-
zialisierten und der hochspezialisierten Medizin jederzeit erfillen.

- Das USZ ist ein nachhaltig konkurrenzfahiger Leistungserbringer in der kantonalen
und nationalen Spitalversorgung.

Zielerreichung

Im Berichtsjahr konnte das USZ seine fiihrende Rolle in der kantonalen und nationalen Ge-
sundheitsversorgung weiter festigen und seine internationale Position als Zentrum universi-
tarer Spitzenmedizin starken. Das USZ verzeichnete ein stationares Leistungswachstum
von 5% und ein ambulantes Wachstum von rund 6,6%. Durch gezielte Prozessoptimierun-
gen, darunter die Einfuhrung eines zentralen Kapazitdtsmanagements und die Verbesse-
rung der Austrittsprozesse, konnten Effizienzpotenziale realisiert und die Verweildauer der
Patientinnen und Patienten gegenliber dem Vorjahr um 0,2 Tage auf 5,8 Tage reduziert
werden.

Als umfassender Leistungserbringer in der Akutsomatik und hochspezialisierten Medizin
nimmt das USZ insbesondere in den Bereichen Onkologie, Herz-Kreislauf-Medizin und
Neurowissenschaften eine nationale Fiihrungsrolle ein. Die Prazisionsmedizin bildet einen
zentralen Schwerpunkt sowohl in der klinischen Versorgung als auch in den Forschungsak-
tivitaten.

Im Vorjahr hat der Eigentimer die Erwartung formuliert, dass das USZ die «Strategie USZ
2030» konsequent und erfolgreich umsetzt. Das USZ hat im Berichtsjahr zentrale Weichen
fur die Umsetzung gestellt und drei strategische Schwerpunkte gesetzt. Diese lagen auf der
konsequenten Ausrichtung auf die Bedurfnisse der Patientinnen und Patienten, auf der Si-
cherstellung einer eigenstandigen Finanzierung und auf der umfassenden Digitalisierung
des Spitals und seiner Prozesse. Die Erarbeitung erfolgte mit einer breit abgestitzten Ein-
bindung der Mitarbeitenden in die Prioritatensetzung und Visionsentwicklung. Die Ergeb-
nisse der Mitarbeitendenbefragung belegen ein gestiegenes Vertrauen in die Spitaldirektion
und eine rege Nutzung der geschaffenen Austauschplattformen.

Obwohl sowohl das USZ als auch die Aufsichtskommission Bildung und Gesundheit des
Kantonsrates, die Gesundheitsdirektion und auch die Staatsanwaltschaft in den Jahren
2020 und 2021 verschiedenste Abklarungen, Untersuchungen, Gutachten und Berichte zu
den Vorfallen in der Klinik fir Herzchirurgie durchgefiihrt bzw. verfasst haben und diese zu
umfassenden Anpassungen in der Governance und Organisation des USZ gefiihrt haben,
beeintrachtigen die damaligen Vorgange das Vertrauen in das USZ bis heute. Daher hat
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sich der Spitalrat des USZ im Berichtsjahr entschieden, eine unabhangige Untersuchungs-
kommission unter der Leitung des ehemaligen Bundesrichters Dr. Niklaus Oberholzer ein-
zusetzen, welche die Vorgange an der Klinik fir Herzchirurgie im Zeitraum von 2016 bis
2020 untersuchen wird.

Im Berichtsjahr erfolgte unter der Federfiihrung der Bildungsdirektion eine Uberarbeitung
des Finanzierungsmodells flr Forschung und Lehre. Die Weiterentwicklung im Jahr 2025
soll die gezielte Verankerung in der universitaren Medizinlandschaft starken.

Der Fachkraftemangel stellt weiterhin eine wesentliche Herausforderung fir die Leistungs-
erbringung dar. Mit der Einflihrung neuer Arbeitszeitmodelle in der Pflege und einer schritt-
weisen Reduktion der Arbeitszeit flr Assistenzarztinnen und -arzte ab 1. Januar 2025 wur-
den erste Schritte zur Erhdhung der Arbeitgeberattraktivitat unternommen. Zur langerfristi-
gen Sicherung des Personalbedarfs entwickelt das USZ eine Ubergreifende Personalstrate-
gie.

Fazit

Das USZ hat seine Rolle als fiihrendes Spital in der kantonalen und nationalen Gesund-
heitsversorgung gestarkt und konnte seine Position in der universitaren spezialisierten und
hochspezialisierten Medizin weiter ausbauen. Die eingeleiteten Massnahmen zur Umset-
zung der «Strategie USZ 2030» markieren einen wichtigen Schritt hin zu einer nachhaltigen
Positionierung in einem konstant herausfordernden Umfeld. Die erzielten Fortschritte in der
Prozessoptimierung, der Zielfestlegung im Bereich der Digitalisierung und der Einbindung
von Mitarbeitenden sind aus Sicht des Eigentiimers positiv zu wirdigen.

Erwartungen

Der Eigentimer erwartet, dass das USZ die Umsetzung der «Strategie USZ 2030» weiter-
hin mit hoher Verbindlichkeit umsetzt. Der Eigentimer erwartet zudem, dass im Jahr 2025
die angekiindigte Ubergreifende Personalstrategie formuliert wird.

3.2. Qualitat

Vorgabe (ES Abs. 2)
- Das USZ erbringt seine Leistungen mit einem hohen Qualitadtsanspruch und richtet
diesen Anspruch auf die Bedurfnisse der Patientinnen und Patienten aus.

- Es misst der medizinischen Ergebnisqualitdt besondere Bedeutung zu.

- Zur Objektivierung der Zielerreichung unternimmt das USZ in angemessenen Abstan-
den Qualitats-Benchmarkings.

- Das USZ verwendet dabei branchentibliche Messwerte und schliesst die Qualitats-
Benchmarkings in seine Berichte zur Umsetzung der Eigentumerstrategie ein.

Zielerreichung

Gemass den Qualitatsindikatoren des Bundesamtes fir Gesundheit (BAG) und des Natio-
nalen Vereins flr Qualitatsentwicklung in Spitalern und Kliniken (ANQ) liegt das USZ unter
den Erwartungswerten (gemass Messungen im Jahr 2023 bzw. 2022).

Im Zuge der Umsetzung der «Strategie USZ 2030» und als Folge der formulierten Erwar-
tungen seitens Kantons aus der letzten Berichtsperiode wurde am USZ ein umfassender
Transformationsprozess im Bereich des Qualitatsmanagements angestossen. Ziel ist es,
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Strukturen, Prozesse und Instrumente systematisch weiterzuentwickeln, um eine nachhal-
tige Qualitétsverbesserung in der medizinischen Versorgung zu gewahrleisten.

Zur Optimierung der strukturellen Grundlagen wurde die Direktion Corporate Center Funkti-
onen (CCF) geschaffen und der Bereich «Qualitat und Ethik» neu integriert. Dadurch wird
der Grundstein fur die Entwicklung einer unternehmensweiten Qualitatsstrategie gelegt, de-
ren Finalisierung fir 2025 vorgesehen ist.

Unter der Vision «HOchste Qualitat fir eine zukunftsweisende Gesundheitsversorgung zum
Wohle aller» strebt das USZ an, als eines der weltweit fiihrenden Spitaler Massstabe in der
Gesundheitsversorgung zu setzen. Hierbei sollen hdchste Qualitatsstandards, Integritat
und Innovation mit gesellschaftlicher Verantwortung verknipft werden. Weitere Zielsetzun-
gen umfassen die Etablierung eines einheitlichen Qualitatsverstéandnisses als Basis fiir ei-
nen kennzahlenbasierten kontinuierlichen Verbesserungsprozess, die Festlegung klarer
Verantwortlichkeiten im Qualitdtsmanagement sowie die Definition strategischer Schwer-
punkte zur weiteren Férderung der Qualitadt am USZ.

Fazit

Das USZ liegt gemass den Qualitatsindikatoren des Bundesamtes fir Gesundheit (BAG)
und des Nationalen Vereins fur Qualitdtsentwicklung in Spitdlern und Kliniken (ANQ) unter
den Erwartungswerten. Der Handlungsbedarf wurde erkannt und mit der Umsetzung der
«Strategie USZ 2030» sowie der Neustrukturierung des Qualitatsmanagements sind ge-
zielte Massnahmen eingeleitet worden. Aus Eigentiimersicht ist insbesondere die klare
strategische Ausrichtung auf eine hohe Qualitat und Patientensicherheit sowie der Aufbau
einer unternehmensweiten Qualitatsstrategie positiv zu bewerten. Die konsequente Weiter-
entwicklung der Qualitatsstrukturen und -prozesse am USZ wird ausdrucklich begrusst.

Erwartungen

Vom USZ wird erwartet, dass es die begonnenen Massnahmen zur strukturellen und inhalt-
lichen Weiterentwicklung des Qualitdtsmanagements konsequent fortfhrt. Die spitalweite
Qualitatsstrategie soll im Jahr 2025 finalisiert werden. Dazu gehort auch, dass klare Ver-
antwortlichkeiten definiert, Schwerpunkte gesetzt und ein einheitliches Qualitatsverstandnis
im gesamten Spital verankert werden. Zudem wird weiterhin erwartet, dass das USZ an der
Weiterentwicklung kantonaler Qualitatsprogramme aktiv mitwirkt. Die Messergebnisse, die
bereits ein hohes Niveau aufweisen, sollen nachhaltig gesichert werden. In anderen Berei-
chen ist mit geeigneten Massnahmen eine Qualitatsverbesserung einzuleiten.
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3.3. Personalpolitik

Vorgabe (ES Abs. 3)

- Das USZ betreibt eine Personalpolitik, die ihm als Arbeitgeber im Gesundheitswesen
eine konkurrenzfahige Position und damit die langfristige Abdeckung des Personalbe-
darfs sichert. Es ist ein zuverlassiger Arbeitgeber und Sozialpartner.

- Das USZ bietet zeitgemasse, konkurrenzfahige Ausbildungsstellen an und leistet ei-
nen massgeblichen Beitrag an die Aus- und Weiterbildung in allen Berufen des Ge-
sundheitswesens, insbesondere bei angehenden Facharztinnen und Facharzten so-
wie in der Pflege.

- Das USZ strebt auf allen Stufen ein ausgewogenes Geschlechterverhaltnis an.

Zielerreichung

Im Berichtsjahr zeigte eine umfassende Mitarbeitendenbefragung Verbesserungen in allen
Bereichen. Die Zufriedenheit und das Engagement der Mitarbeitenden stiegen um 6% bzw.
7%, wahrend das Vertrauen in die Spitaldirektion dank verstarkter hierarchielibergreifender
Zusammenarbeit um 18% zulegte. Die positiven Riickmeldungen zu direkten Vorgesetzten,
Zusammenarbeit und Arbeitsinhalten bestatigen zudem die klare strategische Ausrichtung
des USZ. Sie belegen auch die positive Umsetzung der im Vorjahr formulierten Erwartung
des Eigentiimers, die bereits ergriffenen Massnahmen zur Verbesserung der Arbeitgebe-
rattraktivitat fortzusetzen.

Im Berichtsjahr sank die Gesamtfluktuation um 1% auf 13,0%, wobei insbesondere im
Kernbereich wie der Pflege (Rickgang um 2,2% auf 13,4%) sowie MTTB (Rickgang um
1,2% auf 13,9%) deutliche Verbesserungen erzielt wurden. Auch in der Verwaltung wurden
mit 8,5% (Riickgang um 2,1%) positive Effekte erzielt. Arztinnen und Arzte sowie naturwis-
senschaftliche Berufe verzeichneten hingegen mit 15,1% (Zunahme um 1%) die hdchste
Fluktuationsrate und im Facility Management war ebenfalls eine leichte Zunahme auf 9,6%
festzustellen. Die Fluktuation bei den Arztinnen und Arzten ist teilweise auf bewusste Per-
sonalentscheidungen infolge nicht erfillter Leistungserwartungen zurtickzuftihren. Das
USZ hat sich zum Ziel gesetzt, die Fluktuationsrate weiter zu senken.

Der Frauenanteil in Kaderpositionen am USZ stieg um 1% auf 58,3%. Besonders positiv
entwickelten sich die Bereiche Facility Management (+4,8%), Arzteschaft (+3,2%), Pflege
(+1,2%) sowie medizintechnische und therapeutische Berufe (MTTB) (+1,1%), wahrend in
der Administration Verwaltung und Administration Medizin leichte Riickgange von 2% bzw.
1,4% zu verzeichnen waren. Die Spitaldirektion setzt sich aus 3 Frauen und 7 Mannern zu-
sammen.

In konstruktiven Dialogen einigten sich das USZ, die Assistenzarztinnen und Assistenz-
arzte sowie der VSAOQO Zirich darauf, die wochentliche Sollarbeitszeit innerhalb der nachs-
ten vier Jahre schrittweise von 50 auf 46 Stunden zu reduzieren, aufgeteilt in 42 Stunden
klinische Tatigkeit und 4 Stunden strukturierte Weiterbildung. Ab dem 1. Januar 2025 wird
der erste Schritt umgesetzt (45 Stunden klinische Tatigkeit plus 4 Stunden strukturierte
Weiterbildung), gefolgt von einer jahrlichen Reduktion der klinischen Arbeitszeit um je eine
Stunde, bis 42 Stunden erreicht werden. Die Reduktion der Arbeitszeit erfolgt durch die Op-
timierung der Arbeitsabldufe und eine Verringerung administrativer Aufgaben.
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Das USZ engagiert sich in der Berufsbildung durch ein Austauschprogramm mit dem Uni-
versitatsklinikum Hamburg-Eppendorf (UKE) fir Nachwuchskrafte in der Pflege sowie eine
Kooperation mit dem Hotel Baur au Lac in Zirich fir den Austausch von Koch-Lernenden.

Die Digitalisierung stellt einen zentralen Pfeiler der «Strategie USZ 2030» dar und wird als
entscheidender Faktor fiir die Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat betrachtet. Im Rah-
men der Strategieumsetzung wurde das Projekt zur «Automatisierten Dienstplanung» initi-
iert, um eine moderne und zukunftsfahige Dienstplanungslandschaft zu entwickeln. Die 6f-
fentliche Ausschreibung erfolgte im Juni des Berichtsjahres und ab dem dritten Quartal
2025 wird die neue Dienstplanungssoftware in ausgewahlten Pilotabteilungen erprobt.

Fazit

Das USZ hat die im Vorjahr formulierte Erwartung, wonach die Massnahmen zur Verbesse-
rung der Arbeitgeberattraktivitat fortgesetzt werden sollen, im Berichtsjahr erfolgreich um-
gesetzt. Die Ergebnisse der Mitarbeitendenbefragung belegen eine messbare Steigerung
von Zufriedenheit, Engagement und Vertrauen in die Spitaldirektion. Die einvernehmliche
Einigung zur Reduktion der Arbeitszeit fur Assistenzarztinnen und -arzte stellt einen wichti-
gen Schritt zur Starkung einer essenziellen Arbeitgeber-Arbeithehmer-Beziehung dar. Posi-
tiv zu wirdigen ist des Weiteren der Riickgang der Fluktuation in den Bereichen der Pflege,
MTTB und der Verwaltung.

Der eingeleitete Aufbau einer modernen, digital unterstitzten Dienstplanung wird als wichti-
ger Schritt im Sinne der im Vorjahr formulierten Erwartung gewurdigt, dass durch Digitali-
sierung und Prozessverbesserungen das Stellenverhaltnis, insbesondere im administrati-
ven Bereich, optimiert werden soll.

Der Frauenanteil in Kaderpositionen nimmt zu.

Erwartungen

Der Eigentimer erwartet weiterhin, dass das USZ die Arbeitgeberattraktivitat weiter starkt.
Zudem wird erwartet, dass die reduzierte Arbeitszeit flir Assistenzarztinnen und -arzte
durch gemeinsame Anstrengungen des USZ und der Assistenzarztinnen und -arzte zur Op-
timierung von Arbeitsabldufen und Reduktion administrativer Tatigkeiten kompensiert wird.

3.4. Kooperationen, Beteiligungen und Auslagerungen

Vorgabe (ES Abs. 4)

— Das USZ kann nach Massgabe des Gesetzes Uber das Universitatsspital Zirich
(USZG) Beteiligungen erwerben, strategische Partnerschaften eingehen und Tochter-
gesellschaften griinden, sofern

— es damit die Wirtschaftlichkeit oder die Qualitat der Leistungserbringung verbes-
sert oder seine Marktposition langfristig starkt,

— die damit verbundenen Risiken, einschliesslich Reputationsrisiken, tragbar sind
und

— die Fokussierung auf die universitare und hochspezialisierte Medizin erhalten
bleibt.

Zielerreichung
Das USZ pflegt vielfaltige Kooperationen mit nahezu allen kantonalen sowie einigen aus-
serkantonalen Akutspitdlern sowie mit Forschungseinrichtungen. Zurzeit bestehen rund
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400 Vertrage mit anderen Spitalern, unter anderem mit den Kantonsspitalern Aarau, Ba-
den, Schaffhausen, St. Gallen und Luzern. Besonders intensive Partnerschaften bestehen
mit dem Kinderspital Zurich, dem Stadtspital Zirich und dem Spital Uster.

Der Regierungsrat hat mit RRB Nr. 236/2024 dem Kinderspital Zirich die Auflage erteilt,
Kooperationsmdglichkeiten und Synergiepotenziale mit dem Universitatsspital Zirich im
medizinischen Versorgungs- sowie im Supportbereich zu prifen. Derzeit bestehen 36 Ver-
trage, die mehrheitlich auf einen entgeltlichen, beidseitigen Personalverleih ausgerichtet
sind, um Synergieeffekte und Personaleinsparungen zu férdern. Um weitere Kooperations-
potenziale zu prifen, fanden im Berichtsjahr Gesprache statt, welche 2025 und nach dem
vollzogenen Umzug des Kinderspitals Zirich in den Neubau konkretisiert werden.

Mit dem Stadtspital Zurich wird die Herzchirurgie in einer Allianz unter einheitlicher arztli-
cher Leitung betrieben. Hierdurch werden Synergien bei Nacht- und Wochenenddiensten,
der Infrastruktur, dem Personal sowie in der Weiterbildung optimal genutzt.

Das USZ hat im Berichtsjahr weiterflihrende Kooperationen mit ausgewahlten Spitalern ge-
pruft und kommt zum Schluss, dass die Kooperationen eine enge organisatorische und fi-
nanzielle Verflechtung zur Folge hatten. Derzeit erscheint flir das USZ ein derartiger An-
satz sowohl aus finanzieller als auch aus organisatorischer Sicht als nicht sinnvoll.

Im ersten Geschéaftsjahr als Aktiengesellschaft unter dem USZ verzeichnete die ZiriPharm
AG ein operatives Ergebnis von -8,7 Mio. Franken (Vorjahr -8,5 Mio. Franken). Mit dem Be-
schluss des Regierungsrats zur Ubertragung der ehemaligen Kantonsapotheke Ziirich an
das USZ erfolgte ein Umstrukturierungsbeitrag in Hohe von 7,5 Mio. Franken, der aufgrund
des Verlusts vollstandig beansprucht wurde. Der Jahresverlust betragt nach dem erfolgten
Umstrukturierungsbeitrag -0,9 Mio. Franken. Parallel dazu wurde die Unternehmensorgani-
sation der ZuriPharm AG an die neue strategische Ausrichtung angepasst und reorgani-
siert, wodurch eine solide Basis fur zukulnftiges Wachstum geschaffen wurde. Zudem flhr-
ten die Synergien im Einkaufsverbund mit dem Inselspital Bern und dem Universitatsspital
Basel zu signifikanten Einsparungen bei den Arzneimittelkosten.

In den Vorjahren wurde seitens Eigentimer eine gesamtheitliche Kooperationsstrategie
eingefordert. Diese liegt noch nicht vor.

Fazit

Das USZ pflegt ein breit gefachertes Netzwerk an Kooperationen mit zahlreichen Spitalern
und Forschungseinrichtungen. Besonders hervorzuheben sind die vertieften Partnerschaf-
ten im Kanton Zirich, die Synergien in Versorgung, Weiterbildung und Ressourcennutzung
ermoglichen. Die organisatorische Neuausrichtung der ZuriPharm AG sowie die realisierten
Einsparungen bei den Arzneimittelkosten im Rahmen des gemeinsamen Einkaufs mit an-
deren Spitalern verdeutlichen das wirtschaftliche Potenzial von Kooperationen. Die vom Ei-
gentimer geforderte gesamtheitliche Kooperationsstrategie konnte das USZ im Berichts-
jahr nicht vorlegen.

Erwartungen

Vom USZ wird erwartet, dass es im Jahr 2025 eine gesamtheitliche Kooperationsstrategie
vorlegt, in der die Grundsatze und Entscheidungskriterien fiir das Eingehen oder Aus-
schliessen von Kooperationen definiert werden. Dabei sollen Synergien in erster Linie und
wo sinnvoll mit den anderen drei kantonalen Spitalern, innerhalb der bestehenden Netz-
werke sowie mit Zlrcher Spitalern geprift werden.
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3.5. Unternehmensorganisation und -kultur

Vorgabe (ES Abs. 5)

— Das USZ setzt die im USZG festgelegten Vorgaben zur Organisation in der Unterneh-
mensstruktur um, stattet die entsprechenden FUhrungspersonen mit den nétigen
Kompetenzen aus, und sorgt dafiir, dass diese Strukturen betriebsweit gelebt werden.

— Es sorgt fUr eine zeitgemasse Fuhrungskultur, die den Unternehmenserfolg beglins-
tigt und attraktiv ist fur die Mitarbeitenden.

— Es setzt Vorgaben fir die Compliance auf allen Stufen und schafft ein Klima, das de-
ren Einhaltung sicherstellt.

Zielerreichung

Im Rahmen der «Strategie USZ 2030» flihrte das USZ im Berichtsjahr eine umfassende
Uberprifung und Optimierung seiner Organisationsstruktur durch. Dabei wurden Verant-
wortlichkeiten prazisiert und Doppelspurigkeit beseitigt. Die Fihrung der Direktion Immobi-
lien und Betrieb wurde neu in Form einer klar definierten Co-Leitung gestaltet. Im Bereich
Finanzen wurden zuvor dezentrale Controlling-Funktionen zentralisiert und der Bereich Ein-
kauf aus der Direktion Immobilien und Betrieb in die Direktion Finanzen integriert. Die Di-
rektion ICT wurde grundlegend restrukturiert und als Direktion Digital und IT neu ausgerich-
tet, um die Digitalisierung zu starken und interne Schnittstellen zu reduzieren. Dartber hin-
aus wurde eine neue Direktion Corporate Center Funktionen geschaffen, welche die zent-
ralen Themen Qualitdtsmanagement, Nachhaltigkeit (CSR) sowie Risikomanagement und
Compliance verantwortet und ein spitaliibergreifendes Business Continuity Management
(BCM) etabliert.

Der Eigentimer hat im Vorjahr die Erwartung gedussert, dass die neuen Unternehmens-
werte im Arbeitsalltag nachhaltig verankert werden. Im Berichtsjahr hat das USZ die aktive
Einbindung der Mitarbeitenden in die Weiterentwicklung des Spitals als zentralen Bestand-
teil der Unternehmenskultur verankert. Ein Beispiel hierfur war die umfassende Beteiligung
von Mitarbeitenden samtlicher Hierarchiestufen und Bereiche im Rahmen der Anforde-
rungsentwicklung fiir die Ausschreibung des neuen Klinikinformationssystems. Erganzend
dazu etablierte das USZ innovative Kommunikationsformate und -kanale, welche den inter-
disziplindren und hierarchietbergreifenden Austausch férdern. Ferner wurden die Fih-
rungsentwicklungsprogramme im Berichtsjahr neu konzipiert: Die Programme «Teamlea-
der@USZ» und «SeniorLeader@USZ» unterstiitzen die Fihrungskrafte gezielt bei der Um-
setzung der Strategie und Werte des USZ.

Fazit

Das USZ hat im Berichtsjahr zentrale organisatorische Anpassungen vorgenommen. Ver-
antwortlichkeiten wurden gescharft, Doppelspurigkeit eliminiert und die zentralen Funktio-
nen gestarkt. Die gezielte Einbindung der Mitarbeitenden und die Weiterentwicklung der
Fahrungsprogramme tragen dazu bei, eine moderne Fuhrungskultur zu verankern. Die im
Vorjahr formulierte Erwartung der nachhaltigen Verankerung der neuen Unternehmens-
werte im Arbeitsalltag wird erfolgreich umgesetzt und wirkt sich positiv auf die Unterneh-
menskultur aus. Die Leistung der Spitaldirektion, insbesondere der CEOQ, ist in diesem Zu-
sammenhang anerkennend zu wurdigen. Aus Sicht des Eigentimers ist die derzeitige Zu-
sammensetzung der Spitaldirektion mit elf Mitgliedern sehr breit aufgestellt. Das USZ hat in
Aussicht gestellt, die Spitaldirektion innerhalb der nachsten drei Jahren hinsichtlich Grésse
zu Uberprifen.
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Erwartungen

Der eingeschlagene Weg ist konsequent weiterzuverfolgen, damit der positive Trend gefes-
tigt wird. Dabei ist sicherzustellen, dass die erreichten kulturellen Veranderungen nachhal-
tig verankert werden.

3.6. Infrastruktur

Vorgabe (ES Abs. 6)

— Das USZ verfolgt das Ziel einer zeitgemassen Spitalinfrastruktur, stellt eine schritt-
weise Erneuerung sicher und sorgt fir ein professionelles Immobilienmanagement.

— Das USZ erstellt zuhanden der Eigentiimervertreterin eine mittel- und langfristige Inf-
rastruktur- und Investitionsplanung.

Zielerreichung

Wie in der letzten Berichterstattung angekiindigt, hat die Gesundheitsdirektion gemeinsam
mit der Finanzdirektion und dem USZ eine Arbeitsgruppe gebildet, welche gepriift hat, ob
bei der Ubertragung der Immobilien vom Kanton an das USZ der anstehende Investitions-
bedarf sowie die standort- und portfoliobedingten Mehrkosten ausreichend bericksichtigt
wurden. Im Berichtsjahr hat die Arbeitsgruppe die Ergebnisse durch ein externes Gutach-
ten plausibilisieren lassen. Die Resultate liegen vor und sind im Geschaftsbericht des USZ
dokumentiert. Das systembedingte, schweizweite Problem der (Re)Finanzierung von Spi-
talinfrastrukturprojekten zeigt sich auch beim USZ.

Der Regierungsrat hat sich zum Bau von MITTE1|2 bekannt und im Januar 2025 den An-
trag an den Kantonsrat fur einen Objektkredit fir ein wandelbares Darlehen an das USZ in
Hohe von 690 Mio. Franken zur Finanzierung von MITTE1|2 beschlossen; der Kanton kann
das Kapital glinstiger aufnehmen und dem USZ zu entsprechend besseren Konditionen zur
Verfligung stellen. Der Kantonsrat entscheidet im Jahr 2025 iber den Objektkredit.

Die Aushubarbeiten des Neubauprojektes MITTE1|2 stehen kurz vor dem Abschluss und
die Baufreigabe fiir den Rohbau liegt bereits vor.

Parallel zum Neubau MITTE1|2 wurde im Berichtsjahr die Planung der Gesamtinstandset-
zung des denkmalgeschitzten WEST-Trakts vorangetrieben. Im Fokus standen die Fertig-
stellung des Projektpflichtenheftes sowie der Beginn des Planerwahlverfahrens, das Mitte
2025 abgeschlossen werden soll. Im Berichtsjahr wurde zudem nach dreijahriger Bauzeit
der Umbau der Gebarabteilung im Gebdude NORD1 erfolgreich abgeschlossen und bietet
nun moderne, komfortable Raumlichkeiten fir Eltern und Personal. Gleichzeitig schritt die
Sanierung zweier Normalpflegestationen im NORD1-Turm (Ebenen G und H) planmassig
voran, wodurch zukiinftig zeitgemasse Zimmer mit eigener Nasszelle zur Verfligung stehen
werden. Des Weiteren erfolgten die Umbauarbeiten der Ebene A im Gebaude OST, was ab
dem zweiten Quartal 2025 in Form einer neuen Bettenstation die Kapazitaten und Versor-
gungsqualitat verbessern wird. Aufgrund des laufenden Klinikbetriebs zeichnen sich alle
Projekte durch hohe Komplexitat aus und erfordern individuell angepasste Ldsungen zur
Minimierung von Stérungen und Larmbelastung.

Im Kontext der Nachhaltigkeitsstrategie des USZ wurde Ende des Berichtsjahres die erste
Photovoltaikanlage auf dem Dach des Gebdudes NORD?2 in Betrieb genommen. Die An-
lage generiert eine Energiemenge, die dem durchschnittlichen Jahresverbrauch von rund
100 Vier-Personen-Haushalten entspricht und deckt etwa 1,4 % des jahrlichen Strombe-
darfs des USZ ab. Es sind weitere Photovoltaikanlagen auf dem Gelénde des USZ geplant.
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Mit dieser Initiative unterstitzt das USZ die Zielsetzungen der nationalen Initiative «Vorbild
Energie und Klima (VEK)», an der sich das USZ gemeinsam mit anderen Schweizer Uni-
versitatsspitalern beteiligt.

Fazit

Die planmassige Umsetzung von Bauprojekten unter laufendem Spitalbetrieb, darunter die
Fertigstellung der Gebarabteilung sowie die Sanierung mehrerer Pflegestationen, ist positiv
zu wurdigen. Ebenso begrissenswert sind die Fortschritte im Bereich Nachhaltigkeit, etwa
durch den Ausbau der Photovoltaik, mit dem das USZ einen Beitrag zu nationalen Energie-
und Klimazielen leistet.

Erwartungen

Der vom Regierungsrat an den Kantonsrat gestellte Antrag fiir einen Objektkredit zur Fi-
nanzierung von MITTE1|2 bildet die Grundlage fir die bauliche Erneuerung. Der Eigenti-
mer erwartet — vorbehaltlich der Genehmigung des Objektkredits durch den Kantonsrat —
eine Umsetzung im Zeitplan und innerhalb des vorgesehenen Baubudgets.

3.7. Finanzen

Vorgabe (ES Abs. 7)

— Das USZ erwirtschaftet eine ausreichende Rendite, um die Erflllung der Eigentimer-
ziele langfristig und aus eigener Kraft sicherstellen zu kénnen.

— Die Vorgaben zu den finanziellen Zielen lauten wie folgt:
— EBITDA-Marge: mindestens 10%
— Eigenkapitalquote: mindestens 30%, héchstens 80%
— Zinsdeckungsgrad: mindestens 3.0

— Das USZ beriicksichtigt in seiner Finanzplanung die vom Eigentiimer kommunizierten
Grundsatze zur Gewinnverwendung zugunsten des Kantons.

Zielerreichung

Das USZ verzeichnete im Berichtsjahr einen Jahresverlust von 30,8 Mio. Franken.! Der Be-
triebsertrag stieg zwar um 4,3%, der Betriebsaufwand jedoch um 3,5%. Die EBITDA-Marge
liegt mit 3,3% unter der Zielvorgabe von 10%. Die Eigenkapitalquote ist gegeniber der Vor-
periode von 50,3% auf 46,2% gesunken. Dieser Wert liegt weiterhin tber der Eigentimer-
vorgabe von 30%.

Im aktuellen Umfeld erreicht kaum ein Spital eine EBITDA-Marge von 10%. Dennoch bleibt
die Zielvorgabe zentral fir eine nachhaltige Finanzierung. Vor diesem Hintergrund ist posi-
tiv zu wirdigen, dass das USZ das im Vorjahr vom Eigentiimer geforderte Ergebnisverbes-
serungsprogramm umsetzt und im Berichtsjahr die Trendwende eingeleitet hat. Das USZ
strebt an, im Jahr 2026 wieder die Gewinnzone zu erreichen. Geplant sind unter anderem
eine Steigerung der Marktanteile im stationaren Bereich, insbesondere bei zusatzversicher-
ten Patientinnen und Patienten, sowie eine h6here Kostendeckung im ambulanten Bereich.
Im Berichtsjahr wurden deshalb samtliche OKP-Vertrage gekiindigt und Neuverhandlungen
zur Verbesserung der Tarifsituation eingeleitet. Zusatzlich wurden spitalweit Effizienzmass-
nahmen implementiert, die insbesondere durch Digitalisierung und den Ausbau einer mo-
dernen Infrastruktur nachhaltig zur Ergebnisverbesserung beitragen sollen.

" Ergebnis inkl. ZuriPharm AG (-0,9 Mio. Franken), ZWZ AG (+0,4 Mio. Franken), USZ Foundation (+0,4 Mio. Franken).
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Im Berichtsjahr nahm die Zahl der behandelten Patientinnen und Patienten erneut zu. Dies
ist vor allem auf eine optimierte Kapazitatssteuerung sowie eine erneute Reduzierung der
durchschnittlichen Verweildauer um 0,2 Tage auf 5,8 Tage im Vergleich zum Vorjahr zu-
rickzufiihren. Der Personalaufwand stieg um 3,0%, wobei ein wesentlicher Anteil dieser
Erhéhung auf den Teuerungsausgleich von 1,5% entfallt.

Fazit

Der Eigentimer nimmt positiv zur Kenntnis, dass der im Vergleich zum Vorjahr geringere
Jahresverlust von 30,8 Mio. Franken unter anderem Resultat des im Vorjahr geforderten
Ergebnisverbesserungsprogramms ist und Wirkung zeigt.

Erwartungen

Der Eigentimer erwartet, dass das USZ das Ergebnisverbesserungsprogramm weiterhin
konsequent umsetzt und dessen Zielwerte erreicht. Der Umsetzungsfortschritt ist kontinu-
ierlich zu Uberwachen.

3.8. Risikomanagement

Vorgabe (ES Abs. 8)

— Das USZ stellt ein umfassendes Risikomanagement sicher und flihrt ein internes
Kontrollsystem.

Zielerreichung

Das USZ verfiigt Gber ein umfassend etabliertes Risikomanagementsystem, welches 2014
formalisiert und mit einem 3-Linien-Modell implementiert wurde. Die erste Linie liegt in der
Verantwortung der Geschéaftsbereiche und umfasst die unmittelbare Steuerung von Risiken
innerhalb der Geschéaftsprozesse (Management Controls). Die zweite Linie wird durch in-
terne Risiko-, Compliance- und Kontrollfunktionen wahrgenommen, welche die Einhaltung
regulatorischer und interner Vorgaben sicherstellen (Risk Controls). Die dritte Linie bildet
die interne Revision, die als unabhangige Priifungs- und Beratungseinheit eine objektive
Beurteilung der Wirksamkeit des gesamten Risikomanagementsystems gewahrleistet (As-
surance).

Im Berichtsjahr wurde das Risikomanagement in die neu geschaffene Direktion Corporate
Center Funktionen integriert. Diese Ubernimmt seither die Koordination des Business Conti-
nuity Managements, des Risikomanagements sowie der zentralen Qualitatsfunktionen im
Sinne der zweiten Verteidigungslinie (Risk Controls) und ist fir deren Weiterentwicklung
und Steuerung verantwortlich.

Jahrlich werden die Top-Risiken zusammengetragen und hinsichtlich Eintrittswahrschein-
lichkeit und Schadensausmass bewertet. Fir jedes dieser Risiken wurden verschiedene Ri-
sikominderungsmassnahmen definiert. Wie vom Eigentiimer im Vorjahr erwartet, setzt das
USZ etablierte Instrumente des Risikomanagements systematisch ein.

Fazit

Das USZ verflugt Gber ein etabliertes und mehrstufiges Risikomanagementsystem. Mit der
Verortung der Zustandigkeit in der neu geschaffenen Direktion Corporate Center Funktio-
nen wurde die Koordination und Weiterentwicklung des Risikomanagements gestarkt. Die
Anwendung des 3-Linien-Modells gewahrleistet eine klare Aufgaben- und Verantwortungs-
zuordnung sowie eine strukturierte Uberpriifung der Wirksamkeit des Systems.
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Erwartungen
Es wird erwartet, dass die etablierten Instrumente des Risikomanagements weiterhin syste-
matisch angewendet und weiterentwickelt werden.

3.9. Digitalisierung

Die Eigentimerstrategie 2022-2025 macht keine Vorgaben zur Digitalisierung. Da bei
der Beratung der Eigentimerstrategie im Kantonsrat entsprechende Angaben gewilinscht
wurden, wird dieser Bereich dennoch aufgefiihrt.

Zielerreichung

Im Berichtsjahr erfolgte eine strategische Neuausrichtung und strukturelle Weiterentwick-
lung der bisherigen Direktion ICT, die neu unter dem Namen Direktion Digital und IT arbei-
tet. Ziel dieser Strukturanpassung war es, die IT-Dienstleistungen verstarkt an den Beddirf-
nissen der Nutzenden auszurichten und die Effizienz zu steigern.

Im Berichtsjahr wurde die Ausschreibung fur das zukinftige Klinikinformationssystem des
USZ durchgefuhrt. Die Entscheidung Uber das neue System ist fiir 2025 vorgesehen. Ziel
ist die Einflhrung einer integrierten Losung, welche die neu definierten Ablaufe entlang des
Patientenpfads optimal unterstiitzt und personalisierte Spitzenmedizin auf einer einheitli-
chen Plattform erméglicht. Wie im Vorjahr als Erwartung formuliert, erwartet der Eigentu-
mer einen ergebnisoffenen und transparenten Beschaffungsprozess.

Des Weiteren erzielte das USZ mehrere digitale Fortschritte: Das Projekt «Automatisierte
Dienstplanung» wurde im Berichtsjahr 6ffentlich ausgeschrieben, ein neues Management-
Dashboard ermdglicht eine Echtzeitlibersicht der Bettenauslastung, ein Serviceportal zur
Effizienzsteigerung interner Prozesse sowie ein Projekt mit Einsatz der Ubersetzungs-KI
DeeplL fir die Transplantationskoordinatorinnen und -koordinatoren wurden entwickelt.

Besonders erfreulich ist die Auszeichnung mit dem «WOW Factor» Award fir einen Kl-ba-
sierten Prototypen zur automatisierten Budgetplanung in der SAP Analytics Cloud.

Fir die zukunftsorientierte Nutzung von Cloud-Diensten koordinieren sich die kantonalen
Spitaler mit dem Verband Zircher Krankenhduser (VZK) flr einen datenschutzkonformen
Einsatz von Microsoft 365 im Gesundheitsbereich und stehen in engem Austausch mit der
Datenschutzbeauftragten des Kanton Zirich. Diesbeziiglich hinken die Spitaler im Kanton
Zurich denjenigen in anderen Kantonen wie bspw. Bern oder Luzern hinterher und sind da-
rauf angewiesen, dass rasch eine praktikable Lésung implementiert werden kann.

Das USZ investiert kontinuierlich in seine Cybersicherheit und engagiert sich im Aufbau
des nationalen «Healthcare Cyber Security Center (H-CSC)», das sektorspezifische Si-
cherheitsdienste flir Spitaler entwickeln soll. Auf Empfehlung des Bundesamtes fiir Cyber-
sicherheit (BACS) starteten zwolf Universitats- und Kantonsspitaler und die Vereinigung
Gesundheitsinformatik Schweiz (vgi.ch) das Projekt H-CSC. Ziel ist es, durch Zusammen-
arbeit und Wissensaustausch die Resilienz gegentiber Cyberbedrohungen zu starken. Zu-
dem plant das USZ eine vertiefte Kooperation mit dem Kinderspital Zirich im Bereich Cy-
bersicherheit. Der Eigentiimer bewertet dies positiv, da im Vorjahr die Erwartung formuliert
wurde, Synergien mit anderen kantonalen oder universitaren Spitalern im Bereich Digitali-
sierung und insbesondere Cybersicherheit verstarkt zu nutzen.
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Fazit

Das USZ hat im Berichtsjahr zentrale Fortschritte bei der strukturellen und strategischen
Weiterentwicklung seiner digitalen Infrastruktur erzielt. Die Neuausrichtung zur Direktion Di-
gital und IT starkt die Nutzerorientierung und schafft die Grundlage fur eine zukunftsfahige
IT-Architektur in der universitaren Medizin. Mit der Ausschreibung des neuen Klinikinforma-
tionssystems, dem Projekt zur automatisierten Dienstplanung sowie weiteren digital ge-
stlitzten Anwendungen wurden wichtige Meilensteine erreicht, die Effizienz, Qualitat und
Transparenz im Klinikbetrieb férdern sollen. Das Engagement im Bereich Cybersicherheit,
insbesondere im Rahmen des nationalen Projekts H-CSC, unterstreicht den vorausschau-
enden Umgang mit digitalen Risiken und entspricht der im Vorjahr gedusserten Erwartung
des Eigentiimers hinsichtlich der Schaffung von Synergien mit anderen kantonalen und uni-
versitaren Spitalern.

Erwartungen

Es wird weiterhin erwartet, dass Synergien unter den vier kantonalen Spitélern, insbeson-
dere im Bereich Cybersicherheit, genutzt werden. Der Datenschutz ist beim Einsatz neuer
Technologien weiterhin mit hoher Prioritat zu beriicksichtigen und mit angemessenen
Massnahmen zu gewahrleisten. Beschaffungsprozesse, insbesondere im Zusammenhang
mit dem neuen Kilinikinformationssystem, sind transparent zu gestalten; insbesondere ist
eine Gesamtschau aller Kosten vorzunehmen (Anschaffungs- und Implementierungskos-
ten, Kosten zur Anbindung von Umsystemen sowie Betriebskosten) und Kooperationen mit
anderen kantonalen oder universitaren Spitalern sind zu berticksichtigen.

4. Gesamteinschatzung

Zielerreichung

Im Berichtsjahr konnte das USZ seine fihrende Stellung innerhalb der kantonalen und nati-
onalen Gesundheitsversorgung weiter festigen und seine internationale Sichtbarkeit als
Zentrum universitarer Spitzenmedizin ausbauen. Als umfassender Erbringer akutsomati-
scher und hochspezialisierter medizinischer Leistungen nimmt das USZ insbesondere in
den Bereichen Onkologie, Herz-Kreislauf-Medizin und Neurowissenschaften eine zentrale
Rolle auf kantonaler und nationaler Ebene ein. Die Prazisionsmedizin stellt einen integralen
Schwerpunkt sowohl in der klinischen Versorgung als auch in der Forschung dar. Das USZ
verzeichnete ein stationares Leistungswachstum von 5% und ein ambulantes Wachstum
von rund 6,6%.

Im Vorjahr hat der Eigentimer die Erwartung formuliert, dass das USZ die «Strategie USZ
2030» konsequent und erfolgreich umsetzt. Im Berichtsjahr wurden zentrale Weichen ge-
stellt, indem drei strategische Schwerpunkte festgelegt und deren Umsetzung systematisch
Uberwacht wurden. Im Zuge der Umsetzung der Strategie und als Folge der formulierten
Erwartungen seitens Kantons aus der letzten Berichtsperiode wurde auch ein umfassender
Transformationsprozess im Bereich des Qualitdtsmanagements angestossen. Es wurde die
Direktion Corporate Center Funktionen (CCF) geschaffen und der Bereich «Qualitat und
Ethik» neu integriert. Dadurch wird die Basis fiir die Entwicklung einer unternehmensweiten
Qualitatsstrategie gelegt, deren Finalisierung fur Anfang 2025 vorgesehen ist.

Die Ergebnisse der Mitarbeitendenbefragung zeigen eine Steigerung der Zufriedenheit, des
Engagements und des Vertrauens in die Spitalleitung. Diese Resultate bestatigen die posi-
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tive Umsetzung der im Vorjahr formulierten Erwartung des Eigentimers, wonach die be-
reits ergriffenen Massnahmen zur Erhdhung der Arbeitgeberattraktivitat fortgefuhrt werden
sollen. Die Leistung der Spitaldirektion, insbesondere der CEO, ist in diesem Zusammen-
hang anerkennend zu wurdigen. Die gezielte Einbindung der Mitarbeitenden in die Weiter-
entwicklung des Spitals tragt dazu bei, die neuen Unternehmenswerte nachhaltig im Ar-
beitsalltag zu verankern und wird der im Vorjahr formulierten Erwartung gerecht. Das USZ
erarbeitet derzeit eine bereichsiibergreifende Personalstrategie, die im Jahr 2025 fertigge-
stellt wird. Aus Sicht des Eigentimers ist die derzeitige Zusammensetzung der Spitaldirek-
tion mit elf Mitgliedern sehr breit aufgestellt. Das USZ hat in Aussicht gestellt, die Spitaldi-
rektion innerhalb der nachsten drei Jahren hinsichtlich Grésse zu Uberprifen.

Im Berichtsjahr wurde die bisherige Direktion ICT strategisch neu ausgerichtet und als Di-
rektion Digital und IT neu organisiert. Der Fokus liegt auf der nutzerzentrierten Digitalisie-
rung klinischer und administrativer Prozesse. Zentrale Vorhaben waren die Ausschreibung
des neuen Klinikinformationssystems sowie des Projekts «Automatisierte Dienstplanung»
zur Einfihrung einer Kl-gestitzten Lésung. Zu den digitalen Fortschritten zahlen ein Echt-
zeit-Management-Dashboard zur Bettenauslastung und die Planung eines internen Ser-
viceportals zur Effizienzsteigerung. Zudem investiert das USZ kontinuierlich in die Cybersi-
cherheit und wirkt am Aufbau des nationalen «Healthcare Cyber Security Center (H-CSC)»
mit. Mit der geplanten Einfihrung digitaler Arbeitsinstrumente kommt das USZ der im Vor-
jahr formulierten Erwartung nach, wonach durch Digitalisierung und Prozessverbesserun-
gen der administrative Aufwand reduziert werden soll. Die ab dem 1. Januar 2025 jahrlich
vorgesehene Reduktion der Arbeitszeit fir Assistenzarztinnen und -arzte soll ebenfalls
durch optimierte Arbeitsablaufe erreicht werden.

Der Jahresverlust konnte im Berichtsjahr auf 30,8 Mio. Franken reduziert werden (Vorjahr:
48,9 Mio. Franken), was auf die Wirksamkeit des im Vorjahr geforderten Ergebnisverbesse-
rungsprogramms hinweist. Die EBITDA-Marge stieg auf 3,3% gegenuber 2,0% im Vorjahr.
Die Eigenkapitalquote verringerte sich im Vergleich zur Vorperiode von 50,3% auf 46,2%,
liegt jedoch weiterhin Gber der Eigentimervorgabe von 30%. Im aktuellen Umfeld erscheint
das Erreichen einer EBITDA-Marge von 10% nicht realistisch. Die Zielvorgabe bleibt jedoch
weiterhin zentral, insbesondere im Hinblick auf eine langfristig tragféhige Finanzierung. In
diesem Zusammenhang begriisst der Eigentiimer, dass das USZ das im Vorjahr eingefor-
derte Programm zur Ergebnisverbesserung umsetzt und im Berichtsjahr die finanzielle
Trendwende eingeleitet hat. Im Jahr 2026 soll wieder die Gewinnzone erreicht werden.

Die von der Gesundheitsdirektion gemeinsam mit der Finanzdirektion und dem USZ einge-
setzte Arbeitsgruppe hat gepriift, ob bei der Ubertragung der Immobilien vom Kanton an
das USZ der anstehende Investitionsbedarf sowie die standort- und portfoliobedingten
Mehrkosten ausreichend berticksichtigt wurden. Im Berichtsjahr hat die Arbeitsgruppe die
Ergebnisse durch ein externes Gutachten plausibilisieren lassen. Die Resultate liegen vor
und sind im Geschéaftsbericht des USZ dokumentiert. Das systembedingte, schweizweite
Problem der (Re)Finanzierung von Spitalinfrastrukturprojekten zeigt sich auch beim USZ.
Der Regierungsrat bekennt sich zum Bau von MITTE1|2 und hat im Januar 2025 Antrag an
den Kantonsrat fir einen Objektkredit flr ein wandelbares Darlehen an das USZ in Hbhe
von 690 Mio. Franken zur Finanzierung von MITTE1|2 gestellt, weil der Kanton das Kapital
gunstiger aufnehmen und dem USZ zu entsprechend besseren Konditionen zur Verfligung
stellen kann. Der Kantonsrat entscheidet im Jahr 2025.
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Das USZ ist in ein breit abgestitztes Netzwerk von Kooperationen mit Spitalern und For-
schungseinrichtungen eingebunden. Im Fokus stehen insbesondere vertiefte Partnerschaf-
ten innerhalb des Kantons Zirich, die auf eine koordinierte Nutzung von Versorgungsstruk-
turen, Weiterbildungsangeboten und Ressourcen abzielen. Die vom Eigentiimer geforderte
gesamtheitliche Kooperationsstrategie konnte das USZ im Berichtsjahr nicht vorlegen. Die
ZuriPharm AG hat ihr erstes Geschaftsjahr als Aktiengesellschaft unter dem USZ abge-
schlossen. Parallel dazu wurde die Unternehmensorganisation der ZiriPharm AG an die
neue strategische Ausrichtung angepasst und reorganisiert, wodurch eine solide Basis fur
zuklnftiges Wachstum geschaffen wurde. Im Rahmen des gemeinsamen Einkaufs mit an-
deren Spitalern konnten zudem Einsparungen bei den Arzneimittelkosten realisiert werden.

Fazit

Das USZ verzeichnete im Berichtsjahr trotz anhaltender Herausforderungen im Gesund-
heitswesen eine Verbesserung und reduzierte den Jahresverlust deutlich. Das Ergebnis-
verbesserungsprogramm zeigt Wirkung. Strukturelle Anpassungen, geplante Investitionen
in Digitalisierung und IT sowie Fortschritte in Personalstrategie, Unternehmenskultur und
Kooperationen starken die Zukunftsfahigkeit des Spitals und sind positiv zu wiirdigen. Be-
sonders positiv hervorzuheben sind die konsequente Umsetzung der «Strategie USZ
2030» und die erfolgreiche Verankerung der Unternehmenswerte im Arbeitsalltag.

Die Leistungen des USZ unter herausfordernden Bedingungen sind anzuerkennen. Die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter des USZ haben sich mit grossem Engagement und hoher
Kompetenz fiir das Wohl der Patientinnen und Patienten eingesetzt. |hr tagtaglicher Ein-
satz, ihr Engagement und ihre Professionalitat haben es ermdglicht, die Herausforderun-
gen des vergangenen Jahres zu meistern und den Leistungsauftrag des USZ erfolgreich zu
erfullen. Daflr gebUhrt ihnen grosser Dank.

Erwartungen

Der Eigentimer hat die folgenden Erwartungen an das USZ, wobei die Zielerreichung auf
Basis der Berichterstattung (Quartals- und Jahresberichte) sowie im Rahmen der viertel-
jahrlichen Eigentimergesprache tberpruft wird:

e Strategische Schwerpunkte: Der Eigentimer erwartet, dass das USZ die
Umsetzung der «Strategie USZ 2030» weiterhin mit hoher Verbindlichkeit umsetzt.
Der Eigentimer erwartet zudem, dass im Jahr 2025 die angekiindigte Ubergrei-
fende Personalstrategie formuliert wird.

e Qualitat: Vom USZ wird erwartet, dass es die begonnenen Massnahmen zur
strukturellen und inhaltlichen Weiterentwicklung des Qualitditsmanagements konse-
quent fortfihrt. Die spitalweite Qualitatsstrategie soll im Jahr 2025 finalisiert wer-
den. Dazu gehért auch, dass klare Verantwortlichkeiten definiert, Schwerpunkte ge-
setzt und ein einheitliches Qualitatsverstédndnis im gesamten Spital verankert wer-
den. Zudem wird weiterhin erwartet, dass das USZ an der Weiterentwicklung kanto-
naler Qualitatsprogramme aktiv mitwirkt. Die Messergebnisse, die bereits ein hohes
Niveau aufweisen, sollen nachhaltig gesichert werden. In anderen Bereichen ist mit
geeigneten Massnahmen eine Qualitatsverbesserung einzuleiten.

¢ Personal: Der Eigentiumer erwartet weiterhin, dass das USZ die Arbeitgeberat-
traktivitat weiter starkt. Zudem wird erwartet, dass die reduzierte Arbeitszeit fir As-
sistenzarztinnen und -arzte durch gemeinsame Anstrengungen des USZ und der
Assistenzarztinnen und -arzte zur Optimierung von Arbeitsabldaufen und Reduktion
administrativer Tatigkeiten kompensiert wird.
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Kooperationen: Vom USZ wird erwartet, dass es im Jahr 2025 eine gesamtheit-
liche Kooperationsstrategie vorlegt, in der die Grundsatze und Entscheidungskrite-
rien fir das Eingehen oder Ausschliessen von Kooperationen definiert werden. Da-
bei sollen Synergien in erster Linie und wo sinnvoll mit den anderen drei kantonalen
Spitalern, innerhalb der bestehenden Netzwerke sowie mit Ziircher Spitélern ge-
pruft werden.

Unternehmensorganisation und -kultur: Der eingeschlagene Weg ist kon-
sequent weiterzuverfolgen, damit der positive Trend gefestigt wird. Dabei ist sicher-
zustellen, dass die erreichten kulturellen Veranderungen nachhaltig verankert wer-
den.

Infrastruktur: Der vom Regierungsrat an den Kantonsrat gestellte Antrag fur ei-
nen Objektkredit zur Finanzierung von MITTE1|2 bildet die Grundlage flr die bauli-
che Erneuerung. Der Eigentimer erwartet — vorbehaltlich der Genehmigung des
Objektkredits durch den Kantonsrat — eine Umsetzung im Zeitplan und innerhalb
des vorgesehenen Baubudgets.

Finanzen: Der Eigentimer erwartet, dass das USZ das Ergebnisverbesserungs-
programm weiterhin konsequent umsetzt und dessen Zielwerte erreicht. Der Um-
setzungsfortschritt ist kontinuierlich zu Gberwachen.

Risikomanagement: Vom USZ wird erwartet, dass die etablierten Instrumente
des Risikomanagements weiterhin systematisch angewendet und weiterentwickelt
werden.

Digitalisierung: Es wird weiterhin erwartet, dass Synergien unter den vier kanto-
nalen Spitélern, insbesondere im Bereich Cybersicherheit, genutzt werden. Der Da-
tenschutz ist beim Einsatz neuer Technologien weiterhin mit hoher Prioritat zu be-
ricksichtigen und mit angemessenen Massnahmen zu gewahrleisten. Beschaf-
fungsprozesse, insbesondere im Zusammenhang mit dem neuen Klinikinformati-
onssystem, sind transparent zu gestalten; insbesondere ist eine Gesamtschau aller
Kosten vorzunehmen (Anschaffungs- und Implementierungskosten, Kosten zur An-
bindung von Umsystemen sowie Betriebskosten) und Kooperationen mit anderen
kantonalen oder universitaren Spitélern sind zu bertcksichtigen.



