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«Unsere familiare
Unternehmenskultur
ISt einzigartig.»

Interview mit Andrea Rytz, CEO der Schulthess Klinik in Ziirich

Seit 2016 leitet Andrea Rytz als CEO die Schulthess Klinik in Zarich. Die Schulthess
Klinik ist eine der fihrenden orthopadischen Kliniken Europas mit rund 1100
Mitarbeitenden, Uber 9600 Operationen und rund 131000 ambulanten Patienten-
kontakten pro Jahr. Wie wichtig eine gute Unternehmenskultur fir die Fihrung ist und
wie sie ihre Aufgabe als CEO und Verwaltungsratsratin unter einen Hut bringt, erlautert
die sympathische Powerfrau Andrea Rytz im Gesprach mit Prof. Dr. Reto Eberle.

Prof. Dr. Reto Eberle: Sie gelten als sehr innovative
Flihrungspersénlichkeit. Was bedeutet Innovation flir Sie
und woher nehmen Sie die Anregungen dazu?

Andrea Rytz: Das ist eine schwierige Frage zum Einstieg...
Ich wiirde mich selbst ja nicht als innovativ bezeichnen.

In meiner Rolle als CEO lebe ich einen sehr engen Kontakt

zu den Mitarbeitenden. Ich hore gerne den Leuten zu

und splre, wo ihnen der Schuh drlickt. Ich komme aus
dem Spital, ich habe nie in einem anderen Berufsumfeld
gearbeitet. Ich frage mich deshalb stédndig: «Wenn ich
selbst Mitarbeiterin ware, was wirde mir helfen, was
wirde mir etwas nlitzen?». Daraus leite ich dann die
Schlisse fur die Weiterentwicklung unserer Prozesse

und Strukturen ab. Ein grosses Thema derzeit sind die
GenerationenY und Z. Mit welchen Innovationen kénnen
wir die jungen Leute in unseren Betrieb einbinden und
ihnen gleichzeitig Raum flr Entfaltung geben? Meine Rolle
im Innovationsmanagement ist es, Probleme friihzeitig

zu erkennen und auch einmal unkonventionelle Lésungen
vorzuschlagen. In der Medizin hingegen kommmen die
Anregungen zu Innovationen oft von den Chefarzten.

Dann gilt es im Gremium zu entscheiden, welche medizini-
schen Fortschritte und Errungenschaften in der Schulthess
Klinik umgesetzt und integriert werden sollen.
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«Ichhindagut,
woichMensch
sein kann.»

Wie sehen lhre Flihrungsgrundsétze aus in diesem
Spannungsfeld zwischen dem, was medizinisch machbar
ist, und dem, was fir die Schulthess Klinik funktioniert
und sinnvoll ist?

Diese sind eigentlich relativ einfach. Wir arbeiten mit
klaren KPIs, anhand derer wir die Performance messen
kdnnen. Eine Fihrung kann nur so gut sein, wie wir es
schaffen, die entsprechenden Kennzahlen abzuholen und
einzufordern, daraus entsprechende Massnahmen ab-
zuleiten, und diese auch zu kontrollieren. Letzteres wird
oft vernachlassigt, weil man mit einem Fuss bereits im
nachsten Projekt drin ist. Wir fihren unser Unternehmen
mit denselben betriebswirtschaftlichen Mitteln und Kenn-
zahlen wie jedes andere Unternehmen auch. Unsere
EBITDA-Marge muss 10 Prozent betragen — das ist ge-
setzlich so vorgegeben — und darauf arbeiten wir hin.

Eine Klinik als ganz normaler Betrieb also?

Grundsatzlich schon, wobei wir spezialisierte Prozesse
haben, die auch gesondert analysiert und bewertet
werden. So ist zum Beispiel die sogenannte «Schnitt-
Naht-Zeit» eine entscheidende Kennzahl fir die Nutzung
eines Operationssaals. Oder wie lange der Wechsel
zwischen zwei Eingriffen dauert, bis der Operationssaal
wieder gereinigt ist und bereitsteht. Das sind Kennzahlen,
die sehr genau Auskunft geben Uber die Effizienz im
Patientenfluss. Aus Sicht der Spitalleitung haben wir da
einen nichternen, sprich betriebswirtschaftlichen Blick
auf die Prozesse, auch wenn wir natirlich keine industrielle
Produktionsfirma sind, sondern mit und am Menschen
arbeiten. Diesem Umstand zollen wir auch entsprechen
Respekt.
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Welche Bedeutung haben die Begriffe Nachhaltigkeit und
Diversitét im betrieblichen Alltag der Schulthess Klinik?
Nachhaltigkeit ist in der Tat ein Thema, das im Spitalalltag
noch nicht konsequent durchdekliniert ist. Wir machen
bottom-up sehr viel, doch von einer umfassenden Sicht
auf die Dinge sind wir noch weit entfernt. Wir haben
klrzlich die erste Hurde fur eine 1ISO-14001-Zertifizierung
genommen. Dabei mussten wir unter anderem séamtliche
Maschinen und Gerate anhand ihres Stromverbrauchs
analysieren und aufzeigen, wie wir den Energiebedarf
reduzieren kdnnen. Das ist eine Riesenlibung, denn unser
Maschinenpark ist sehr gross. Wir haben uns des Themas
Nachhaltigkeit angenommen und in einer sehr breit
geflhrten Diskussion Ziele definiert, was wir eigentlich
erreichen wollen und wie wir dahin gelangen. Gerade
auch in der Aussenkommunikation ist es wichtig, dass
diese Ziele und Massnahmen keine Lippenbekenntnisse
sind, sondern tatsachlich umgesetzt und gelebt werden.
Der Antrieb muss aus einem inneren Selbstverstandnis
herauskommen und nicht vom Regulator oder Gesetz-
geber aufgezwungen sein. Nur ein kleines Beispiel: Eine
Analyse unserer Abfallwirtschaft hat ergeben, dass pro
Patient/in im Operationssaal eineinhalb 110-LiterSécke
qualifizierter Abfall entsteht, der zur Wiederverwendung
in den Kreislaufprozess zurlickgefihrt werden konnte.
Heute werden diese Materialien undifferenziert als Abfall
deklariert und verbrannt. Ein grosses personliches Anlie-
gen von mir ist aber auch der Umgang mit Lebensmittel in
der Klinik. Mir ist wichtig, dass wir hauptséachlich regionale
Produkte verwenden und die Produzenten kennen. Und
ganz viele gute Ideen und Anregungen kommen naturlich
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, die wir gerne an-
héren. Diese Dynamik in dem Thema gefallt mir.
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Sie sind neben lhrer Funktion als CEO auch Verwaltungs-
rétin in einigen mittelgrossen Gesellschaften wie in der
Integrierten Psychiatrie Winterthur, bei Kiinzli Swiss Schuh
oder im Suvretta House. Wie wird man Verwaltungsrétin
und was ist Ihre persénliche Motivation?

Ich entscheide mich fir ein Mandat, wenn ich sehe,
dass ich etwas Zusatzliches beitragen kann. Im Beispiel
Suvretta House bin ich dazugestossen, weil sich die
Gesellschaft Uberlegt hat, wie sich ein Hotel weiterent-
wickeln und transformieren kann, wenn es immer
weniger Schnee gibt im Winter. Hotellerie und eine Klinik
haben sehr viele Gemeinsamkeiten und kénnen sich
auch mit ihren Dienstleistungen erganzen. Und abgesehen
vom Fachlichen und meiner Berufserfahrung glaube ich,
dass ich mit meiner frischen und gewinnenden Art den
einen oder anderen neuen Impuls geben kann. Ich las-
se mich nur auf ein Mandat ein, wenn das Menschliche
stimmt. Bei Kinzli zum Beispiel sind wir zu dritt im Ver-
waltungsrat, da werden strategische Entscheide mit
grosser Wirkung im kleinen Team geféllt. Das ist sehr
«Hands-on», das gefallt mir.

Was macht denn einen guten Vlerwaltungsrat aus?

Flr mich ist entscheidend, dass alle Mitglieder in ihrem
Fachgebiet Experten sind und ihre Expertise in das
Gremium einbringen wollen. Das garantiert, dass man sich
auch gegenseitig beraten und auch mal den Mahnfinger
erheben kann, sollte etwas aus Governance- oder aus
Finanzsicht nicht korrekt sein. Wichtig ist flir mich auch,
dass alle Mitglieder eines Verwaltungsrats den Kontakt
zur Geschéftsleitung aktiv pflegen sowie auch den Bezug
und den Kontakt zu den Mitarbeitenden der Firma nicht
verlieren.

«lchmuss einensehr
nuchternen und be-
trienswirtschattlichen
Blick auf die Ablaufe
ImSpital haben.»

Was ist aus lhrer Sicht das Erfolgsrezept fir eine

gute Zusammenarbeit von Geschéftsleitung und
Verwaltungsrat aus?

Da spielen sehr viele menschliche Komponenten mit.
Wenn sich ein CEO vom Verwaltungsrat gestort fuhlt,
dann haben wir ein Problem. Das kommt haufiger vor,

als man denkt. Dann wird der VR nur als Aufsichts- und
Kontrollorgan wahrgenommen und nicht als strategischen
und unterstitzenden Partner. Zumindest eine Person im
Verwaltungsrat sollte einen guten und direkten Draht zum
CEO haben und diesen auch pflegen. Ich finde es wichtig,
dass ein CEO auch weiss, wie Entscheidungen im
Verwaltungsrat zustande kommen. Die erfolgreichsten
VR-Présidenten, die ich erleben durfte, haben sehr viel
ihrer Zeit fir zwischenmenschliche Kontakte und Ge-
sprache eingesetzt. Das Modell des traditionellen Patrons
kann in unserer schnelllebigen Wirtschaft wieder etwas
bewirken - ich ware gerne eine solche Patronin.
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«Die Gorona-
Pandemie hat uns
alle zusammen-
geschweisst.»

Die Grésse eines Unternehmens oder die Besitz-

struktur spielt sicher auch eine Rolle fiir die Arbeit des
Verwaltungsrats.

Ja, absolut. Je grosser ein Unternehmen oder ein Konzern
ist, desto weiter weg vom Geschehen ist der Verwaltungs-
rat. Die Glasscheibe zwischen den beiden Gremien VR und
GL ist dicker als bei kleinen Unternehmen. Aber das muss
wohl auch so sein, damit die Governance richtig spielt.
Mich reizen aber kleinere Strukturen, zum Teil auch mit Be-
teiligung von Eigentimerfamilien, viel mehr. Ich fiihle mich
da wohl, wo ich im direkten Kontakt gemeinsam Losungen
suchen und umsetzen kann. Nur Uber Kennzahlen flihren
kénnte ich nicht. Und flr ein Mandat in einer ganz grossen
Gesellschaft wirde mir schlicht die Zeit fehlen. Ich kann
neben meiner Aufgabe als CEO der Schulthess Klinik

nicht noch 20 Prozent fiir ein anderes Unternehmen auf-
wenden. Sonst misste ich umsatteln auf professionelle
Verwaltungsratin, und das mochte ich im Moment nicht.
Mir gefallt die Kombination von operativer Verantwortung
und kleinen strategischen VR-Mandaten ganz gut.

Welche Lehren oder sogar positive Erkenntnisse haben
Sie als aus der Corona-Pandemie gezogen?

Wir haben sehr viel Positives aus dieser herausfordernden
Zeit nehmen kénnen. Unter anderem die Erkenntnis,

dass wir uns als Spital in «no-time» héatten transformieren
kdnnen, um anstatt unserer Spezialisierung als ortho-
padische Klinik auch Lungen-Patienten behandeln zu
kénnen. Die Krisensituation hat unser ganzes Team — und
damit meine ich alle Mitarbeitenden auf allen Stufen —
zusammengeschweisst. Plotzlich waren alle [deen und
Anregungen gefragt, um mit der speziellen Situation
umzugehen. Ein Beispiel ist die Einrichtung eines Kinder
horts in der Klinik, wo unsere Angestellten ihre Kinder

betreuen lassen konnten, wahrend sie von zuhause TLOY
arbeiteten. Wir mussten die Klinik wéhrend sechs Wochen 8§ a;.@
ganz schliessen, das war schon sehr speziell. Wir hatten m%ZE
zum Beispiel ein Team von Physiotherapeuten, die sich § é’

wahrend der Zeit, in der wir nicht operieren konnten, per
Telefon um unsere Patienten gekiimmert haben. Das
hat uns sehr geholfen, gleich mit Vollgas loszulegen, als
wir wieder 6ffnen konnten. Vom ersten Tag an waren wir
wieder voll ausgelastet und unsere Leute waren hoch-
motiviert und mit voller Energie am Start. Dieser positive
Spirit, unseren Patientinnen und Patienten wieder helfen
zu kénnen, hat mich begeistert, und dieser Spirit halt bis
heute an.




Das hat sicher viel mit der Unternehmenskultur zu tun.
Diese musste aber schon vor der Pandemie gut entwickelt
gewesen sein, nehme ich einmal an.

Das ist richtig. Die Krisensituation hat gezeigt: Was
vorher schon gut war, wurde noch besser, was vorher
vernachlassigt wurde, ist dann ganz zerfallen. Eine meiner
Lieblingsmetaphern ist die des Fischmarktes: Als Fisch-
verkaufer haben Sie nur den Fisch, den Sie an dem Tag
gefangen haben. Aber vielleicht ist das nicht der Fisch, den
der Kunde wiinscht. Dann missen Sie kreativ werden.
Sprechen Sie mit den Kunden, schlagen Sie Rezepte flr
Ihren Fisch vor. Zeigen Sie Freude an lhrer Arbeit, Uber
zeugen Sie lhre Kunden. So sind am Schluss alle glcklich,
und Sie haben Spass an der Arbeit und Erfolg. Eine
andere Massnahme war, dass wir alle Mitarbeitenden

zu einem Kurs bei der Swiss geschickt haben. Sie sollen
bei der Airline Einsichten aus anderer Perspektive ge-
winnen, wie man Kunden von A bis Z bedient. Auch bei
uns in der Klinik checkt der Patient ein und kann zwischen
verschiedenen Levels an Serviceleistungen wahlen, be-
vor er wieder auscheckt. Und genau bei solchen Ubungen
passiert sehr viel, da entsteht ein Gemeinschaftsgefunhl
und eine Kultur, die uns tragt. Die Pandemie hat diesem
Spirit nochmals zu zuséatzlichem Schub verholfen, aber
jetzt missen wir aufpassen, dass wir nicht nachlassen,
sprich zu selbstzufrieden werden. Jetzt braucht es wieder
neue Impulse.

Sie betonen das aktive Einbringen der Mitarbeitenden,
gerade auch in kulturellen Fragen. Uber welche
Plattformen und Gefdsse kdnnen sich die Mitarbeitenden
dussern?

Zum einen arbeiten wir Online-Applikationen wie «Be-
ekeeper», zu der alle Zugang haben. Zudem gibt es im
Rahmen des integrativen Managements Ideenbdrsen, wo
konkrete Vorschlage eingebracht werden kénnen. Wird
eine ldee dann auch umgesetzt, gibt es ein kleines Ge-
schenk als Dankeschén. Jedes Direktionsmitglied bietet
einmal pro Monat eine Stunde fur offene Gesprache und
Fragen an. Zu dieser Fragestunde sind alle Mitarbeitenden
eingeladen. Zusatzlich flhren wir viermal jahrlich eine

Mitarbeiterinformation in Form eines Townhall-Meetings TLOY
durch. Es gibt also eine Vielzahl von Interaktionsmaoglich- 8§ §§
keiten, so dass jede und jeder an der Entwicklung des m%ZE
Unternehmens und der Unternehmenskultur teilhaben § §

kann. Wéhrend der Corona-Zeit hatte ich zudem meine
private Handynummer allen Mitarbeitenden zur Verfiigung
gestellt. Ich war erreichbar fir alle, jederzeit.




Reicht diese gut entwickelte Unternehmenskultur bzw.
hilft diese auch, in Zukunft gentigend Fachkréfte und
Personal anzuziehen und zu halten?

Das Problem, gentigend qualifizierte Fachkrafte fiir den
Gesundheitssektor zu haben, wurde schon vor zwan-
zig Jahren adressiert. Die Politik und auch die Akteure
im Gesundheitsmarkt — uns eingeschlossen — haben

es jedoch verpasst, friihzeitig Massnahmen zur Ent-
scharfung des Problems einzuleiten. Als Folge davon
mussen auch wir heute vermehrt Personal von Temporar
vermittlern engagieren. Einige gewiefte Képfe haben

das Potenzial dahinter erkannt, und bieten sich und
andere neu als externe Fachkrafte an und lassen sich
nicht mehr anstellen. Nun haben wir vielmehr Berater im
Haus als zuvor. Das ist in zweierlei Hinsicht problematisch.
Einerseits steigen die Kosten, und andererseits schafft
es ein internes Ungleichgewicht von Mitarbeitenden mit
ganz unterschiedlichen Lohn- und Anstellungsmodellen.
Diese Entwicklung lasst sich aber kaum mehr riickgéngig
machen. Nichtsdestotrotz bieten wir in der Schulthess
Klinik noch immer ein sehr gutes und familiares Arbeits-
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klima, das uns zu einem sehr beliebten Arbeitgeber
macht. Wir passen auch standig unsere Anstellungs-,
Arbeitszeit- und Lohnmodelle den neuen Bedlrfnissen
und Lebensentwirfen an. So kdnnen unsere Mitar
beitenden flexibler Uber die Verteilung von Arbeitszeit
und Lohn entscheiden.

Besten Dank, Frau Rytz, fir dieses aufschlussreiche
und interessante Gespréch.

Prof. Dr. Reto Eberle
Partner, Mitglied des Board Leadership Center
KPMG Schweiz

+41 58249 42 43
reberle@kpmg.com
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Andrea Rytz absolvierte eine Ausbildung zur Fachfrau fir medizinisch-technische Radiologie am Inselspital Bern. Spater
schloss sie einen Master of Advanced Studies in Health Service Management und einen Executive Master in Business
Administration an der Fachhochschule St. Gallen ab. Seit 2016 amtiert sie als Direktorin der Schulthess Klinik in ZUrich
und war davor vier Jahre lang Spitaldirektorin in der Hirslanden Klinik Belair in Schaffhausen. Dabei agierte sie auch als
Mitglied des Direktorengremiums der Hirslanden.

In ihrem ersten Verwaltungsratsmandat engagierte sich Andrea Rytz fir die IVF Hartmann AG in Schaffhausen. Heute ist
Andrea Rytz Verwaltungsréatin bei der Kiinzli SwissSchuh AG, einem privat gehaltenen Schweizer Traditionsunternehmen,
Spitalrdtin bei der Integrierten Psychiatrie Winterthur (ipw), als auch Verwaltungsratin im Suvretta House in St. Moritz.
(Quelle: womensboardaward.ch)

Dieser Artikel ist Bestandteil der KPMG Board Leadership News. Um diesen Newsletter flir Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate dreimal pro Jahr zu
erhalten, kdnnen Sie sich hier registrieren.

Uber das KPMG Board Leadership Center

Das KPMG Board Leadership Center ist unser Kompetenzzentrum fir Verwaltungsratinnen und Verwaltungsrate. Mit vertieftem Fachwissen und
neusten globalen Kenntnissen unterstltzen wir Sie in Ihren aktuellen Herausforderungen, damit Sie Ihre Rolle héchst effektiv erfillen kdnnen.
Zusatzlich bieten wir Ihnen die Méglichkeit, mit Gleichgesinnten in Kontakt zu treten und sich auszutauschen.

Erfahren Sie mehr unter kpmg.ch/blc.
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