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Millionenloch Spital

Krankenhauser in Finanznot Anton Schmid muss das Kantonsspital Aarau profitabel machen — eine Einrichtung, die kuirzlich
vom Staat mit 240 Millionen Franken gerettet wurde. Weshalb ist es so schwierig, eine Klinik zu fithren?

Christian Ziircher

Fiir einen Moment ist unklar, was
Anton Schmid mehr schmerzt.
Der Tod seiner Bienenvolker oder
das Millionendebakel des Kan-
tonsspitals Aargau.

Schmid ist CEO und Imker. So
sieht er auch aus. Er trigt einen
blauen CEO-Anzug und einen
auffallig braunen Imker-Teint.
Darauf angesprochen sagt er: «In
meinem Job braucht man einen
Ausgleich.» Schmid will sagen:
Er arbeitet viel. Und draussen im
Garten kommt er wieder zu Krif-
ten. Neun Bienenvolker pflegt er,
es war ein schlimmer Winter,
Krankheiten haben drei Volker
dahingerafft. Plotzlich mischt
sich in seine Managersitze so et-
was wie Schwermut. Es hat ihn
beschiftigt. Doch nun ist wieder
gut — und der Bestand aufgefiillt.

Ahnliches kénnte man auch
von seinem Arbeitgeber sagen.
Schmid ist Chef eines finanziell
kranken Betriebes. Das Kantons-
spital Aarau (KSA) wire nach die-
sem Winter beinahe in Konkurs
gegangen. Hitte der Kanton im
Mai keine 240 Millionen Franken
gesprochen, das Spital hitte
schliessen miissen. «Ein riesiger
Betrag. Das will man nicht», sagt
Schmid, ein Bauernsohn, der
BWL studierte und seit 33 Jahren
in der Spitalbranche titig ist. «Die
Hilfe ist ein Alarmzeichen fiir die
ganze Branche.» Mindestens.

Viele Spitiler sind angezihlt

Kaum ein Spital kam zuletzt so
stark in die Schlagzeilen wie Aa-
rau - doch es ist nicht allein. Ge-
mass einer neuen Studie von Pri-
cewaterhouseCoopers wirtschaf-
tet nur eines von zehn Spitdlern
der Schweiz nachhaltig. Zudem
betrage die Eigenkapitalquote,
so etwas wie die finanzielle Re-
serve, bei jedem vierten Kran-
kenhaus weniger als 20 Prozent.
Der Fall Aarau kann sich also
wiederholen. Fragt man in der
Branche nach, wird es noch deut-
licher: Er wird sich wiederholen.
Das ist bloss eine Frage der Zeit.

Warum ist es so wahnsinnig
schwierig, ein Spital erfolgreich
zu fiihren? Anton Schmid hat
sich auf diese Frage vorbereitet.
«Es ist nicht schwierig», sagt er.
«Eigentlich.» Mit dem «Eigent-
lich» fangen die Probleme an.

Das Grundproblem ist relativ
simpel. Die Kosten steigen. Der
Ertrag stagniert. Spitdler geben
zurzeit mehr aus wegen der Teu-
erung, der gestiegenen Energie-
preise und der Lohne, die sie we-
gen des Fachkriftemangels an-
heben mussten. Im Gegenzug
haben sich die Tarife in den ver-
gangenen Jahren kaum veridn-
dert. Sie sind es, die die Einnah-
men bestimmen. Sie setzen fest,
wie viel ein Spital fiir einen ope-
rierten Beinbruch oder ein ein-
gesetztes Hiiftgelenk erhalt.

Bei Spitdlern, die kaum Reser-
ven haben oder schlecht wirt-
schaften, richten die Mehrkosten
ein wiistes Werk an. Wie beim
Kantonsspital Aarau. Das KSA ist
seit ldngerem in der Krise. Seit
neun Jahren hat das Spital seine
finanziellen Ziele nicht erreicht.
Es kam zu vielen Wechseln im
Verwaltungsrat und in der Spi-
talleitung. Unter Schmids Vor-
ganger war von einer Angstkul-
tur die Rede.

So gesehen setzte sich Anton
Schmid bei seinem Stellenantritt
im Mirz 2022 auf eine Bombe.
Erlacht. Schmid ist ein hoflicher
Mensch. Das mit der Bombe wiir-
de er nie so sagen. Hochstens
denken. «Der Mensch sieht erst
richtig, wenn er es mit eigenen
Augen sieht», sagt er. Das wahre
Ausmass der Probleme hat selbst
Schmid iiberrascht.

Im Thurgau funktioniert es

Solche Sorgen kennt Rolf Zehn-
der nicht. Der 55-Jdhrige ist Chef
des Thurgauer Spitalverbunds
Thurmed. Seine Spitalgruppe
machte 2022 bei einer Ebitda-
Marge von 11,3 Prozent einen Ge-
winn von rund 23 Millionen
Franken. Das heisst: Sein Spital

«Die Hilfe ist ein Alarmzeichen fiir die ganze Branche», sagt Spitalchef Anton Schmid. Foto: Jonathan Labusch

Wann arbeitet
ein Spital nachhaltig?

Eine Kennzahl fiir die finanzielle
Gesundheit ist die Ebitda-Marge.
Sie beschreibt den Gewinn vor
Zinsen, Steuern, Abschreibungen
und Amortisationen. Allgemein
gilt eine Ebitda-Marge von Uber
10 Prozent als wirtschaftlich
nachhaltig. Eine solche lasst zu,
dass das Spital auch Investitionen
in die Zukunft tatigen kann. Bei
einer Marge von 4,8 Prozent wie
beim Kantonsspital Aarau ist das
nicht méglich. (czu)

gilt als gesund, es kann sogar in
die Zukunft investieren.

Wie macht man das?

«Wir versuchen kein Zent-
rumsspital zu sein, das alles
macht», sagt Zehnder, denn das
werde sehr schnell sehr teuer.
Aarau ist ein solches Zentrums-
spital, in St. Gallen steht so eines,
ebenso in Ziirich und Bern. Alle
haben dhnliche Probleme: kaum
zu kontrollierende Kosten.

Rolf Zehnder bezeichnet sein
Spital als effizient und schlank
aufgestellt. Auch Anton Schmid
nutzt diese Worter, wenn er das
ideale Spital beschreibt. Bloss im
Konjunktiv.

Zehnder hat zum Beispiel an-
ders als Kollege Schmid keine
Medienverantwortliche, er erle-

digt die Medienarbeit gleich
selbst, am liebsten frithmorgens
um sieben Uhr. Unter effizient
versteht er, wenn Prozesse wie
geplant funktionieren, wenn ein
Patient durch eine neue Maschi-
ne zwei Minuten schneller be-
handelt wird, wenn man Sitzun-
gen mit 30 Menschen straffen
oder gleich streichen kann. Wo-
bei das ohne Sachverstand in ei-
nem Spital sehr schnell gefihr-
lich wird.

Zehnder ist gelernter Pfleger
und hat darauf ein Volkswirt-
schaftsstudium angehidngt. Er
weiss, wie ein Spital funktioniert.
Und nicht ganz unwichtig: Die
Mitarbeitenden wissen, dass er
das weiss. «Mir hilft das extrem,
doch andere erfolgreich gefiihrte
Spitdler zeigen, dass es auch ohne
eine solche Ausbildung geht.»

Zehnders Spital ist so etwas
wie der Pionier der Spital-AGs.
Als einer der ersten Kantone teil-
te der Thurgau in den 90er-Jah-
ren die Rollen zwischen Kanton

«Der Mensch
sieht erst richtig,
wenn er es mit
eigenen Augen
sieht.»

Anton Schmid
Kantonsspital Aarau

und Spital klar auf. Der Thurgau
ist der Eigentiimer und gibt die
Ziele vor. Das Spital setzt um. An-
dere Spitdler zogen nach, auch
das Kantonsspital Aarau. «Wir
haben dieses Unternehmerische
sehr verinnerlicht», sagt Zehn-
der. «Wir wissen, dass wir pro-
duktiv sein miissen, sonst gehen
wir unter.»

Die Grenznihe hilft

Dem Spital Thurgau hilft seine
Lage. Durch seine Grenznidhe
spiirte es den Fachkriaftemangel
etwas weniger stark als die Kon-
kurrenten. Und es profitiert da-
von, dass Tochterfirmen wie
Psychiatrie, Rehabilitation, Ra-
diologie, Pharmazie oder Wai-
scherei das Ergebnis ausgleichen
konnen.

Es sind alles Argumente dafiir,
weshalb es dem Spital besser
lauft als anderen, zum Beispiel
dem Spitalverbund St. Gallen, der
vergangenes Jahr 53 Millionen
Franken Verlust machte. Doch so
richtig zuversichtlich ist auch
Zehnder nicht. «Auch wir werden
bald Defizite machen, wenn sich
nichts dandert.» Er spricht die
Tarife an.

Gewohnlich handeln Versi-
cherungen und Spitdler die Ta-
rife gemeinsam aus. Doch die Sa-
che ist blockiert. Die Spitdler wol-
len hohere Tarife, um die
steigenden Kosten abfedern zu
konnen, die Versicherer hinge-
gen nicht. Sie finden, dass die
Spitdler endlich effizient werden
sollen.

«Die Versicherer sind daran,
sich von der Tarifpartnerschaft
zu verabschieden», sagt Rolf
Zehnder. Ahnlich sieht es Anton
Schmid in Aarau. Noch pragnan-

ter formuliert es Hugo Keune,
Chef des Spitals Graubiinden, in
der «Handelszeitung»: «So wie
esjetzt ist, werden die Kranken-
kassen zu Totengraberinnen des
Systems.» Alle drei Spitalmana-
ger rechnen mit baldigen Spital-
schliessungen. «Es wird vor al-
lem Kkleinere Spitdler treffen»,
sagt Zehnder.

Wo der Chef sitzt, sieht man
im Kantonsspital Aarau ziemlich
schnell. Vor dem Gebdude Num-
mer 22 auf dem Spitalcampus
ragt eine Tafel aus dem Boden
und darauf steht an oberster
Stelle «CEO». Das Biiro von An-
ton Schmid.

Als die Lage prekir wurde

Nebenan wird im grossen Stil ge-
baut. Mit den teils 130 Jahre al-
ten Gebdauden konne man das
Geschaft mit den stationdren Pa-
tienten unmoglich kostende-
ckend betreiben, sagt Schmid.
Dass sein Spital beinahe Konkurs
anmelden musste, hingt auch
mit dem 750 Millionen teuren
Spitalumbau zusammen. Als die
Kosten explodierten, wurde die
Lage prekar.

Da halfen auch jahrliche Ein-
sparungen im Umfang von
25 Millionen Franken mit dem
Namen Fitnessprogramm nicht.
Schmid wollte zudem die variab-
len Lohnanteile seiner Kaderarz-
te kiirzen. Diese fanden das kei-
ne gute Idee und lehnten emport
ab, die Sache fand den Weg in die
Lokalzeitungen, wieder einmal
trug das Spital ein Bild nach aus-
sen: keine Einigkeit.

Schmid plagt zudem ganz
Grundsitzliches. Von einem Zen-
trumsspital wie Aarau wird er-
wartet, dass es rund um die Uhr
offen hat. «Das rechnet sich aber
nie und nimmer», sagt er und ver-
weist auf das eigene Polytrauma-
zentrum. «Der Unternehmer
Schmid miisste es schliessen. Der
Biirger Schmid aber erwartet eine
Vollversorgung», sagt Schmid.
Was nun? Diese Frage miisse die
Politik endlich kldren.

Das gilt fiir fast alle Probleme
der Spitaldirektoren: Letztlich
muss die Politik sie 16sen. So
auch beim Fachkriftemangel.
Das KSA bildet 50 Prozent aller
Assistenzdrztinnen und -arzte
des Kantons Aargau aus, ent-
schadigt wird es jedoch nur fiir
einen Bruchteil der Kosten.

«Wir fahren auf einen Tsuna-
mi zu», sagt Schmid. Er wird lau-
ter und spricht plétzlich Hoch-
deutsch: «Man muss das Thema
aktiv und sofort angehen.» Er
meint damit seinen Kanton. Es
miisse sich lohnen, junge Leute
auszubilden. Seine Idee: Entwe-
der bilden alle Spitdler Personal
aus, oder sie zahlen einen Malus.
Im Gegenzug sollen die Ausbil-
dungsorte besser entschadigt
werden.

Misslingt das und fehlen
kiinftig die Arbeitskrifte, dann
sieht Anton Schmid schwarz -
nicht nur fiir sein Spital. Ohne
geniligend Mitarbeitende kann
ein Spital seine Betten nicht
mehr auslasten. Bei konstant ho-
hen Kosten sinken die Einnah-
men. Mediziner wiirden sagen:
Der Patient blutet aus. Okono-
men wie Schmid sagen: Dann
droht der Konkurs.

Das Resultat bleibt dasselbe:
Es ist todlich.



