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1. Einleitung

Sehr geehrter Herr Kantonsratsprasident
Sehr geehrte Damen und Herren Kantonsratinnen und Kantonsrate

Nach Art. 8 Abs. 2 der Geschéaftsordnung des Kantonsrates (bGS 141.2) ist die StwK zustandig fir die
Prifung der Geschaftsfliihrung des Regierungsrates und der gesamten Staatsverwaltung nach den
Grundsatzen der Rechtmassigkeit, Zweckmassigkeit und Wirksamkeit. Nicht zustandig ist die StwK fiir
das Rechnungswesen sowie die Organisation und die Geschéaftsfiihrung der Gerichte.

Gemass Art. 8 Abs. 3 der Geschéaftsordnung des Kantonsrates unterbreitet Ihnen die Staatswirtschaft-
liche Kommission hiermit den schriftlichen Bericht tUber ihre Tatigkeit im Berichtsjahr 2016 und Resul-
tate der durchgefiihrten Prifung.

Anders als in vorangegangenen Jahren entschied sich die StwK, den diesjahrigen Bericht einem ein-
zigen Thema zu widmen: Der Oberaufsicht Giber den Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden (SVAR).
Dies, obwohl auch in diesem Jahr zu anderen Themen in verschiedenen Departementen Gesprache
gefihrt wurden. Die StwK bedankt sich an dieser Stelle bei allen Gesprachspartnerinnen und Ge-
sprachspartnern fiir den offenen Austausch. Diese Themen werden in spateren Berichten wieder auf-
genommen.

Anlasslich des Treffens vom 19. Januar 2017 zwischen dem erweiterten Blro des Kantonsrates und
der StwK sowie dem Prasidenten der Finanzkommission teilte die StwK die Absicht mit, den Bericht
auf den SVAR zu fokussieren und begriindete dies wie folgt: Bereits Anfang 2016 entschied sich die
StwK, das Thema ,Aufsicht Uber den Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden® als Jahresthema zu
setzen. Der Entscheid dazu wurde gefallt, nachdem die StwK im letzten Bericht die Spitalaufsicht
mangels fehlender Personalressourcen als ,zu wenig wahrgenommen* beschrieb. Sie verlieh dabei
ihrer Erwartung Ausdruck, der Regierungsrat misse im Rahmen seiner Aufsichtsfunktion tber den
SVAR dafir sorgen, dass dieser die Erflllung der gesetzlichen Vorgaben — insbesondere beziiglich
der Aufgaben- und Finanzplanung — einhalt. Die entsprechende Berichterstattung sei zu kontrollieren
und bei Nicht-Einhaltung zu sanktionieren. Zudem hielt die StwK das Fehlen einer Eigentimerstrate-
gie, in welcher die gesetzlichen Vorgaben zur Aufsicht Uber den SVAR zu prazisieren seien, als nicht
langer verantwortbar, zumal bereits eine externe Evaluation die Erarbeitung einer solchen Strategie
als dringlich bezeichnete.

Die Entwicklung des Spitalverbundes Appenzell Ausserrhoden im Jahr 2016 war nicht nur ereignis-
reich, vielmehr wurde sie auch durch eine intensive mediale Begleitung gepragt. Auch wenn fir die
StwK in der Regel keine begleitende Oberaufsicht im Fokus steht und es primar darum geht, riickbli-
ckend die Prozesse in der Aufsicht hinsichtlich Rechtmassigkeit, Zweckmassigkeit und Wirksamkeit zu
beurteilen, entschied sich die Kommission in diesem Fall, auch Stellung zu aktuellen Themenberei-
chen zu beziehen. Aus Griinden der Komplexitat und des Umfangs dieses Schwerpunktes beschloss
die StwkK, ihre Ressourcen voll und ganz diesem wichtigen Thema zu widmen und so den von ver-
schiedenen Anspruchsgruppen gestellten Forderungen maoglichst nachzukommen. Die StwK dankt
den Mitgliedern des erweiterten Biros, dem alle Fraktionsprasidien angehdren, fir das uneinge-
schrankte und einstimmig ausgesprochene Vertrauen sowie fiir die Unterstitzung der Entscheidung,
den Bericht klar auf dieses eine Thema zu fokussieren.

Die Aufgabe der Oberaufsicht wurde eingangs konkretisiert und wird im Kapitel 5 vertieft. In
Bezug auf den Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden ist klar: Es ist nicht die Aufgabe der
Oberaufsicht, die Arbeit der Geschéftsleitung oder diejenige des Verwaltungsrates zu beurtei-
len, der Fokus gilt eindeutig der Regierung und der kantonalen Verwaltung. Um jedoch auf der
Ebene Verwaltung und Regierung Schlusse ziehen zu kdnnen, war es wichtig, auch sehr opera-
tive Themen zu beleuchten. Die StwK erlaubt sich denn auch, diese Einblicke zu kommentie-
ren, im Bewusstsein, dass sie damit hinsichtlich der Zustéandigkeit auch Grenzen uberschreitet.

Der vorliegende Bericht soll die Komplexitat der Thematik so darlegen, damit sie nachvollziehbar und
verstandlich wird. Es liegt dabei in der Natur der Sache, dass es auch Uberschneidungen von The-
menbereichen gibt, wenn diese aus einem neuen Fokus betrachtet als wichtig erscheinen. Aufgrund
des zu erwartenden o6ffentlichen Interesses an diesem Bericht, hat die StwK zudem die Beschreibung
der jeweiligen Sachverhalte informativer und ausfuhrlicher gestaltet, als dies Ublicherweise der Fall ist.
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2. Organisation und Arbeit der StwK

Im Berichtsjahr 2016 arbeitete die StwK erstmals in der auf sieben Mitglieder reduzierten Besetzung.
Zwei Mitglieder verliessen die Kommission per Ende Amtsjahr 2015/2016 und ein Mitglied kam neu
dazu. Der StwK gehoren folgende Mitglieder des Kantonsrates an:

- Sittaro-Hartmann Monica, Prasidentin

- Zeller Nussbaum Andrea, Vizeprasidentin
- Balmer Yves Noél

- Bodenmann-Odermatt Monika

- Naf Norbert

- Raschle Walter

- Wigger Annegret

Per 31. Juli 2016 kindigte die langjahrige Aktuarin ihre Stelle. Die daraufhin folgende dreimonatige
Vakanz bis zur Einstellung des neuen Aktuars konnte durch tatkraftige Unterstiitzung aller Kommissi-
onsmitglieder gut Gberbriickt werden. Der per 1. Oktober 2016 neu eingestellte Aktuar kiindigte seine
Stelle ordnungsgemass wahrend der Probezeit per 31. Dezember 2016. Die Einarbeitung des neuen
Aktuars war Uber alle Erwartungen anspruchsvoll und enorm zeitaufwandig, was einen grossen Mehr-
aufwand fir alle Kommissionsmitglieder mit sich brachte und allen Beteiligten unweigerlich die Gren-
zen des Milizsystems aufzeigte. Die gescheiterte Zusammenarbeit mit dem neuen Aktuar und die
darauf erwartete Vakanz stellte fur die Kommission erneut eine Belastungsprobe dar.

Per 1. Dezember 2016 konnte eine auf finf Monate befristete Interimsldsung fir das Aktuariat gefun-
den werden. Diese Unterstiitzung war umgehend spuirbar und erleichterte die Kommissionsarbeit in
der Folge massgebend. Inzwischen wurde die Aktuarin ad interim im ordentlichen Bewerbungsverfah-
ren fir die definitive Besetzung der Stelle gewahilt. Sie tritt ihre Stelle offiziell per 1. September 2017
an. Trotz der herausfordernden Umstande verlief die Kommissionsarbeit sehr konstruktiv, in kollegialer
Atmosphare und so effizient wie moglich.

Die Arbeit der StwK ist — unabhangig von dieser ausserordentlichen Situation — nach wie vor sehr
zeitaufwandig. Somit steht auch die Frage nach maéglicher Effizienzsteigerung, weiterer Standardisie-
rung von Prozessen oder allfallig zusatzlich bendtigter Ressourcen immer noch im Raum. Die auf
Wunsch der StwK seit langerem geforderte und per 1. Januar 2017 eingerichtete virtuelle Datenplatt-
form ermdoglicht eine weitgehend papierlose, ortsunabhangige und wesentlich effizientere Arbeitswei-
se. Die StwK dankt in diesem Zusammenhang der Kantonskanzlei und der AR Informatik AG fir die
Unterstitzung.
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3. Priufziele und Methodik

Die StwK priift im Auftrag des Kantonsrates die Prozesse und Geschéafte von Regierung und Verwal-
tung nach den Grundsatzen der Rechtmassigkeit, Zweckmassigkeit und Wirksamkeit.

Zur Erflllung ihres Priifauftrages nutzte die StwK insbesondere folgende Instrumente:

- Protokolle des Regierungsrates

- Protokolle des SVAR-Verwaltungsrates

- Protokolle der SVAR-Geschéftsleitung

- Protokolle des SVAR-Strategieausschusses

- SVAR-Risikoberichte

- SVAR-Reportingausziige

- Protokolle des SVAR-Priifungsausschusses

- Zugestellte Schriftenwechsel zwischen verschiedenen Anspruchsgruppen des SVAR

- SVAR-Eignerstrategie

- Protokolle des Kantonsrates

- Strukturierte Gesprache mit den Mitgliedern der Regierung und Mitarbeitenden aus unterschiedli-
chen Organisationseinheiten der Verwaltung inkl. Vertretern des SVAR

- Gutachten

- Informationsveranstaltungen und Podiumsdiskussionen

- Hinweise aus der Bevdlkerung und von Angestellten des SVAR

- Medienberichterstattung

Fur den Bericht wurden Protokolle und Vorkommnisse bis Anfang Marz 2017 berlicksichtigt.
Zum Schwerpunktthema SVAR flihrte die StwK insgesamt 19 strukturierte Gesprache.

Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner waren alle fiinf Regierungsrate, Mitarbeitende des
Departementes Gesundheit und Soziales, Vertreterinnen und Vertreter aus Verwaltungsrat und Ge-
schaftsleitung und Mitarbeitende des Spitalverbundes. Alle Gesprache wurden protokolliert. Die Ge-
sprache wurden soweit moglich in Anwesenheit der ganzen Kommission geflihrt. Eine grosse Heraus-
forderung in der Arbeit der StwK waren einerseits widerspruchliche Aussagen in den umfangreichen
Unterlagen und Gesprachen und andererseits zum Teil wenig aussagekraftige oder gar fehlende Pro-
tokolle. Schliesslich Uberholten sich die Ereignisse bis zum Schluss der Berichtsphase permanent.

Die StwK bedankt sich bei allen Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartnern fir die Offenheit und
Bereitschaft, auch hinsichtlich sehr herausfordernder Themen Auskunft zu erteilen. Die StwK erhielt
uneingeschrankte Einsicht in alle angeforderten Dokumente.
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4. Zusammenarbeit mit der Finanzkommission

In Art. 10 der Geschaftsordnung des Kantonsrates heisst es:
,Die allgemeine Priifungskompetenz der Staatswirtschaftlichen Kommission wird durch die Tatigkeit
der Finanzkommission nicht beruhrt.*

Die StwK nutzt hingegen ganz bewusst die Kompetenzen und das Wissen der Finanzkommission fir

ihre Aufgabenerfillung. So wurden die diversen Schnittstellen zwischen StwK und Finanzkommission
auch 2016 von beiden Seiten dusserst konstruktiv und unterstitzend gepflegt. Die StwK erhalt zudem
regelmassig Unterstlitzung durch die Finanzkontrolle, in dem sie auf Wunsch Einsicht in deren Berich-
te nehmen kann.

Am 10. Januar 2017 erteilten die Prasidien der Finanzkommission und der StwK den Auftrag an die
Finanzkontrolle, das Reporting und Controlling des SVAR auf Stand und Inhalt zu prifen. Dies insbe-
sondere deshalb, weil die beiden Kommissionen Klarheit hinsichtlich ausreichender Controllinginstru-
mente und in diesem Zusammenhang verlassliche Grundlagen fir kiinftige Entscheide und Massnah-
men haben wollen.

Leider waren fir die Finanzkontrolle und damit auch fiir die Finanzkommission und die StwK bis Re-
daktionsschluss (18. Marz 2017) keine Ruckmeldungen verfugbar, welche fur den Bericht hatten ver-
wendet werden kénnen.
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5. Oberaufsicht iber den Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden

Die folgende Abbildung zeigt die Aufsichtsstruktur, in die der Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden
(SVAR) eingebettet ist. Der Kantonsrat Gibernimmt die Oberaufsicht. Diese Aufgabe erflllt die StwK
zuhanden des Kantonsrates.
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Quelle: Prasentation der Regierung an die StwK und Fiko Uber die Eignerstrategie vom 23. November 2016

Konkret heisst das, es ist Aufgabe der StwK zu priifen, ob der Regierungsrat und das zustandige De-
partement ihre Aufsichtsfunktion nach den Grundsatzen der Rechtmassigkeit, Zweckmassigkeit und
Wirksamkeit verantwortungsvoll wahrgenommen haben. Diesem Auftrag folgend ist der vorliegende
Bericht aufgebaut.

In der Struktur des Berichts wird jeweils die Sachlage erlautert, dann folgt die Beurteilung aus Sicht
der StwK sowie gegebenenfalls eine Empfehlung.
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5.1. Rechtliche Grundlagen

In Art. 48 der Verfassung des Kantons Appenzell Ausserrhoden (bGS 111.1) legt der Kanton die
Grundziige des Gesundheitswesens fest. Kanton und Gemeinden haben die Voraussetzungen flr
eine ausreichende, kostenbewusste medizinische und pflegerische Versorgung der Bevdlkerung zu
schaffen (Abs.1). Des Weiteren soll der Kanton die Zusammenarbeit der 6ffentlichen und privaten
Einrichtungen im Kanton und in der Region férdern (Abs. 2) und die 6ffentlichen und privaten Einrich-
tungen des Gesundheitswesens beaufsichtigen (Abs.5).

Gestutzt auf Art. 48 und Art. 74 Abs. 2 der Verfassung des Kantons Appenzell Ausserrhoden wurde
2007 das kantonale Gesundheitsgesetz (bGS 811.1) erlassen.

Im Gesundheitsgesetz sind die Einflussmdglichkeiten des Kantons in Bezug auf den SVAR wie folgt
geregelt:

Der Kanton

- stellt die ambulante und stationadre Gesundheitsversorgung einschliesslich der Rettungsdienste
sicher, soweit nicht die Gemeinden zustandig sind (Art. 4 Abs. 1 lit. a)

- finanziert insbesondere die stationére medizinische Versorgung sowie die Akut- und Ubergangs-
pflege (Art. 4 Abs. 1 lit. a"°)

- fordert die Zusammenarbeit zwischen 6ffentlichen und privaten Einrichtungen im Kanton (...) und
koordiniert die Tatigkeiten auf dem Gebiet des Gesundheitswesens (Art. 4 Abs. 1 lit. )

- beaufsichtigt die Institutionen des Gesundheitswesens (Art. 4 Abs.1 lit. g)

- plant und regelt nach den Vorgaben des Bundes die Leistungen der Spitaler und ahnlicher Institu-
tionen stationarer medizinischer und pflegerischer Versorgung (Art. 4 Abs. 1 lit. hb's)

- kann im Rahmen seiner Aufgaben Vorgaben zur Sicherstellung der Versorgung erlassen und
Qualitatsvorgaben machen (...) (Art. 4 Abs. 2)

- finanziert und unterstitzt in der Regel nur Tatigkeiten und Institutionen, die den Zielen der Ge-
sundheitsplanung entsprechen (Art. 4 Abs. 3)

Der Kantonsrat

- nimmt Kenntnis von der Spitalplanung und der Pflegeheimplanung (Art. 6 Abs. 1 lit. d)

- bewilligt im Voranschlag oder durch besondere Beschlisse, unter Vorbehalt der Finanzkompe-
tenzen der Stimmberechtigten, Kredite fur die Leistungen, den Betrieb oder die Investitionen der
Spitaler und ahnlicher Institutionen des Gesundheitswesens, die Spital- und Pflegeleistungen er-
bringen (Art. 6 Abs. 1 lit. e)

- nimmt im Rechenschaftsbericht Kenntnis von den Berichten der Spitaler (...), soweit sie verein-
barte Leistungen erbringen (Art. 6 Abs. 1 lit. f)

- hat die Oberaufsicht Uber die Gesundheitsversorgung (...) (Art. 6 Abs. 1 lit. g)

Der Regierungsrat

- Ubt die Aufsicht Gber das Gesundheitswesen aus (Art. 7 Abs. 1 lit. a)

- erlasst im Rahmen seiner verfassungsmassigen Zustandigkeiten Verordnungen und schliesst
Vereinbarungen ab (Art. 7 Abs. 1 lit. b)

- bestimmt Uber die Spital- und die Pflegeheimplanung sowie Uber die Spital- und die Pflegeheim-
liste (Art. 7 Abs. 1 lit. c*°)

- erteilt Leistungsauftrage an Spitaler und ahnliche Institutionen des Gesundheitswesens und re-
gelt deren Finanzierung (Art. 7 Abs. 1 lit. d)

- legt nach Massgabe des KVG den fiir die Kantonseinwohner/innen geltenden kantonalen Anteil
zur Abgeltung der stationaren Leistungen fest (Art. 7 Abs. 1 lit. i)

Das Departement Gesundheit und Soziales (DGS)

- vollzieht das Gesetz (Art. 8 Abs. 1)

- erflllt auf dem Gebiet des Gesundheitswesens alle Aufgaben, die nicht ausdricklich einem ande-
ren Organ zugewiesen sind, insbesondere vollzieht es Bundesrecht und interkantonale Vereinba-
rungen (Art. 8 Abs. 2 lit. a), es erstellt die Gesundheitsplanung zuhanden von Regierungsrat und
Kantonsrat (Art. 8 Abs. 2 lit. b), koordiniert sdmtliche Tatigkeiten des Gesundheitswesens (Art. 8
Abs. 2 lit. ¢) und Ubt die Aufsicht Gber die Spitéler aus (...) (Art. 8 Abs. 2 lit. d).

- Im Bereich der stationdren Versorgung durch Spitéler (...) obliegt dem Departement zudem (...)
die Spital- und Pflegeheimplanung sowie die Spital- und Pflegeheimliste nach dem KVG zuhan-
den des Regierungsrates zu erstellen (Art. 8 Abs. 2 lit. a), Leistungsauftrage an Spitaler (...) zu

7
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erteilen, soweit der Regierungsrat das Departement damit beauftragt (Art. 8 Abs. 3 lit. b), die
Uberpriifung, wie die Spitéler (...) die vereinbarten Leistungen erbringen, und dariiber dem Re-
gierungsrat Bericht zu erstatten (Art. 8 Abs. 3 lit. ¢), die Sicherheit und Wirksamkeit der stationa-
ren medizinischen Versorgung (...) zu Uberprifen (Art. 8 Abs. 3 lit. d), die Einhaltung der Regeln
Uber das Controlling bei den Leistungserbringern zu Giberwachen (Art. 8 Abs. 3 lit. e).

- Mittels Leistungsvereinbarungen kann das Departement Gesundheit und Soziales Vollzugsauf-
gaben an 6ffentliche oder private Leistungserbringer Gbertragen. Naheres dazu regelt die Ver-
ordnung (Art. 8 Abs. 4).

- erteilt Betriebsbewilligungen (Art. 49)

- wird vom Gesundheitsrat in Belangen des Gesundheitswesens beraten. Der Gesundheitsrat
nimmt zu Fragen der Gesundheitspolitik Stellung (Art. 9 Abs. 1). Zu wichtigen Vorhaben des De-
partements Gesundheit und Soziales ist er anzuhoren (Art. 9 Abs. 2).

Gestiitzt auf Art. 12 Abs. 2 des Spitalverbundgesetzes (SVARG, bGS 812.11) lbt der Regierungsrat
die Aufsicht iber den SVAR aus. Fragt man nach den Mitteln der Aufsicht, so sind gemass Art. 12
folgende Einflussméglichkeiten vorgesehen:

- Wahl der Mitglieder des Verwaltungsrates (lit. a)

- Wabhl der Revisionsstelle (lit. b)

- Abschliessen des Rahmenvertrages des Kantons mit dem SVAR (lit. ¢)

- Finanzielle Steuerung mittels Antragen an den Kantonsrat fiir den Voranschlag und besondere
Kredite des Kantons (lit. d)

- Genehmigung des Finanzreglements und Kenntnisnahme der mehrjahrigen Aufgaben- und Fi-
nanzplanung (lit. e)

- Genehmigung von Beschliissen des Verwaltungsrates ber die Verselbstandigung oder die Ver-
ausserung einzelner Betriebsbereiche oder (iber die Beteiligung an oder die Ubernahme von an-
deren Unternehmen (lit. g)

- Auf Antrag des Verwaltungsrates: Abschliessen von Vereinbarungen mit anderen Kantonen Gber
die Ubernahme und Abgeltung von Spitalleistungen (lit. h)

Der Rahmenvertrag zwischen dem Kanton Appenzell Ausserrhoden und dem Spitalverbund Appenzell
Ausserrhoden (bGS 812.112) legt die Grundziige der Organisation des SVAR fest:
- Der Verwaltungsrat erlasst ein Organisationsreglement und, unter Vorbehalt der Genehmigung
durch den Regierungsrat, ein Finanzreglement (Art. 3 Abs. 2)
- Der SVAR informiert den Regierungsrat im jahrlichen Geschéaftsbericht insbesondere tUber
- den Zustand der Bauten sowie deren Unterhalts- und Erneuerungsprobleme (Art. 23 Abs. 1 lit.
a)
- den anstehenden Investitionsbedarf im Rahmen der Aufgaben- und Finanzplanung (Art. 23
Abs. 1 lit. b)
- allfallige Vorkommnisse mit Dritten, die an den Liegenschaften Rechte oder Pflichten haben
(Art. 23 Abs. 1 lit. c)
- aktuelle Fragen der Kapitalbeschaffung und Finanzverwaltung (Art. 23 Abs. 1 lit. d)

Der Gesetzgeber (Kantonsrat) hat sich im Rahmen der Verselbstandigung des Spitalverbundes flr
eine Offentlich-rechtliche Anstalt entschieden. Damit soll der SVAR die Méglichkeit erhalten, sich im
schnell wandelnden Gesundheitsmarkt — unabhangig von der politischen Steuerung durch den Kanton
— mdglichst flexibel zu positionieren.

Rolle des regierungsratlichen Verwaltungsratsmitglieds

Die gesetzlich zugestandene Unabhangigkeit des Spitalverbundes vom Kanton wird durch den Einsitz
eines Regierungsrates mit Stimmrecht im Verwaltungsrat (Art. 5 SVARG) eingeschrankt. Als Verwal-
tungsratsmitglied hat er einerseits unmittelbar Kenntnis von allen wichtigen Geschaften, insbesondere
dem finanziellen Geschaftsgang, und ist an der Ausarbeitung der Strategien beteiligt. Andererseits
sollte er abschatzen kénnen, was dies jeweils fur die Finanz- und Gesundheitspolitik des Kantons
bedeutet und inwieweit die getroffenen Massnahmen den Eignerinteressen entsprechen.

Das Gesetz macht keine Aussagen dazu, wie die Rolle des regierungsratlichen Verwaltungsratsmit-
glieds ausgestaltet werden soll und wie insbesondere auftretende Interessenskonflikte zu handhaben
sind. Auch gibt es aus den Materialien zur Gesetzgebung keine Hinweise darauf, ob und wie der In-
formationsfluss zwischen dem regierungsratlichen Verwaltungsratsmitglied und der Regierung zu re-
geln ist.
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Das vom Regierungsrat 2009 in Auftrag gegebene Gutachten nennt fiir die Delegation eines Regie-
rungsratsmitgliedes in den Verwaltungsrat folgende Griinde als entscheidend: ,der hohe Finanzie-
rungsanteil des Kantons und dadurch erhéhtes Mitwirkungs- und Kontrollinteresse” sowie ,ein friher
Einbezug in die Planung von gewichtigen Investitionsentscheiden.’

Somit kann davon ausgegangen werden, dass das regierungsratliche Verwaltungsratsmitglied eine
Doppelfunktion innehat, es ist ndmlich ,sowohl den Interessen des SVARS wie auch des Kantons
verpflichtet, die aber in Widerspruch zu einander stehen kénnen.“?

Daher geht die StwK von einer mindestens indirekten Aufsichtsfunktion des regierungsratlichen Ver-
waltungsratsmitglieds aus. Vertreter der Regierung im Verwaltungsrat war vom 1. Januar 2012 bis
zum 31. Dezember 2015 Regierungsrat Kébi Frei. Seit 1. Januar 2016 hat Regierungsrat Paul Signer
diese Rolle inne.

Beurteilung

Die StwK ist der Ansicht, das regierungsratliche Verwaltungsratsmitglied sei nicht nur den Interessen
des Spitalverbundes, sondern in seiner Rolle als Regierungsrat auch den kantonalen Interessen ver-
pflichtet.

Nach Auffassung der StwK hat der Gesetzgeber (Kantonsrat) die Rolle des regierungsratlichen Mit-
glieds im Verwaltungsrat zu wenig genau definiert.

Der Regierungsrat hat diesen Spielraum nicht genutzt, um klare und verstandlich beschriebene Auf-
gaben zu definieren. Auf diese Weise hatte der Herausforderung, welche die Doppelrolle (Interessen
des Eigentiimers als Leistungseinkaufer und Spitalbetreiber) mit sich bringt, Rechnung getragen wer-
den kénnen. Diese Chance wurde aus Sicht der StwK mit der vorliegenden Formulierung in der Eig-
nerstrategie verpasst.

! Aus dem Gutachten vom 29. Januar 2010 von Prof. Dr. Rainer J. Schweizer und lic. iur. Benedikt van Spyk an den Regie-
rungsrat des Kantons AR, S. 53

Aus dem Gutachten vom 29. Januar 2010 von Prof. Dr. Rainer J. Schweizer und lic. iur. Benedikt van Spyk an den Regie-
rungsrat des Kantons AR, S. 54
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5.2. Departement Gesundheit und Soziales und Abteilung Spitalversorgung

Sachlage

Eine besondere Aufsichtsfunktion Gbernimmt das Departement Gesundheit und Soziales (DGS), weil
das DGS die Geschafte zuhanden des Regierungsrates vorbereitet (Art. 13 Abs. 1 SVARG) und die
Aufgabenerfiillung des SVAR insbesondere beziiglich Wirksamkeit, Wirtschaftlichkeit und Rechtmas-
sigkeit beaufsichtigt (Art. 13 Abs. 2 SVARG).

Es ist davon auszugehen, dass aufsichtsrelevante Themen durch das DGS in die Regierung gelan-
gen. Verantwortlich fir diesen Bereich der Aufsicht ist der Vorsteher des DGS, Regierungsrat Matthias
Weishaupt.

Das DGS hat als Leistungsbesteller im Namen der Regierung die Gesundheitsversorgung der Bevol-
kerung zu gewahrleisten. Dabei darf es keine Unterscheidung zwischen privaten und 6ffentlichen Spi-
talern geben. Gegenwartig gibt es nur noch sogenannte Listenspitaler, zu denen die beiden somati-
schen Spitaler Heiden und Herisau sowie das Psychiatrische Zentrum Appenzell Ausserrhoden (PZA)
gehoren. Der Leistungsbesteller hat eine neutrale Position einzunehmen. Zuhanden des Regierungs-
rates Ubt er die Aufsicht darliber aus, ob die Listenspitaler ihre Aufgaben zur medizinischen Versor-
gung gemass Gesundheitsgesetz und den erteilten Leistungsauftragen erfillen.

Die Aufgabenerledigung erfolgt Uberwiegend in der Abteilung Spitalversorgung (vor Reorganisation
Spitalamt). Fur den Bereich Wohn- und Pflegezentrum (WPZ) und Wohn- und Tagesstrukturangebot
fur Menschen mit psychischer Behinderung (WOB) im PZA ist in fachlicher Hinsicht das Amt fir Sozia-
les zustandig.

Bis Mitte 2015 waren die Informations- und Kommunikationskanale im Bereich der Zusammenarbeit
zwischen dem Spitalverbund, der Regierung und dem Departement zu wenig klar definiert. Dies wurde
auch im Rahmen einer von der Regierung in Auftrag gegebenen Evaluation ersichtlich. Unter dem
genannten Umstand litt die Zusammenarbeit zwischen DGS und SVAR im operativen Alltagsgeschaft.
Die StwK hat Kenntnis davon, dass es bei der Bearbeitung von Geschaften, sei es auf Seite SVAR
oder Seite DGS, teilweise sehr lange dauerte, bis ein Entscheid gefallt wurde. Bei einzelnen Geschaf-
ten gab es eindeutige Hinweise, dass Antrage des Spitalverbundes an das DGS verspatet oder erst
nach mehrmaligem Einfordern eingereicht, oder wegen Unvollstandigkeit zuriickgewiesen wurden.

Seit Ende 2014 muss die Behdrde ausserordentliche, anspruchsvolle Aufgaben gleichzeitig bewalti-
gen, die viele Personalressourcen gebunden haben:

- Rucktritt SVAR-Verwaltungsrat Ende 2014 - das damalige Spitalamt musste Grundlagen fiir die
Besetzung des neuen Verwaltungsrates ausarbeiten.

- Bis zur Einsetzung des neuen Verwaltungsrates per 1. Juni 2015 gab es ein Vakuum, fir laufen-
de Prozesse zwischen SVAR und DGS waren zusatzliche Instruktionen durch das Spitalamt von
Noéten.

- Reorganisation der kantonalen Verwaltung - Das DGS hat sehr grosse organisatorische Umstel-
lungen erfahren. Aus dem Spitalamt wurde die Abteilung Spitalversorgung geschaffen und dem
Amt fur Gesundheit unterstellt. Die Amtsleitung ist neu auch fiir die Abteilungsleitung der Spital-
versorgung zustandig. Gemass Schlussbericht der Projektleitung zuhanden des Regierungsrates
wird dies rlickblickend als suboptimal beurteilt.

- Als Folge der vielen Personalwechsel beim SVAR, sei es beim Verwaltungsrat oder der Ge-
schéaftsleitung, musste das DGS in den letzten Jahren wiederholt fehlendes Wissen beziiglich
Stand der Geschéfte an die neuen Entscheidungstrager im SVAR Ubermitteln.

Beurteilung

Die Doppelrolle des DGS hinsichtlich Aufsicht und Leistungsbesteller ist aus Sicht der StwK problema-
tisch. Sie fuhrt unweigerlich zu einem Dilemma, welches in der neuen Eignerstrategie nun zuséatzlich
festgeschrieben ist.

Fur die Ausibung der Aufsicht Gber den Spitalverbund gemass Art. 13 Abs. 2 SVARG hat die Abtei-
lung Spitalversorgung eine eigentliche Schlisselfunktion inne. Aus Sicht der StwK wurde die Aufsicht
bis anhin vorwiegend im Rahmen der Uberpriifung der Erfiillung von Leistungsautrage gemass Spital-
liste wahrgenommen. Eine zusatzliche qualitative Aufsicht erfolgte einzelfallweise auf entsprechende
Hinweise. Eine Gibergeordnete Aufsicht liber den Spitalverbund, wie vom Gesetzgeber wohl beabsich-
tigt, wurde in der ersten Phase der Verselbstandigung lediglich iber die Kenntnisnahme des Ge-
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schaftsberichtes und der Jahresrechnung sowie einzelne Gesprache zwischen Vertretern des DGS
und dem SVAR wahrgenommen. Mit der Einsetzung des neuen Verwaltungsrates haben sich nun
quartalsweise abgehaltene Eignergesprache etabliert. Besagte Eignergesprache sind Teil der Auf-
sicht. Die StwK bedauert, dass es die Regierung bei der Ausarbeitung der Eignerstrategie verpasst
hat, die Aufsicht beziehungsweise Einsichtsrechte noch praziser zu formulieren. Als gutes Beispiel
kénnte die Eignerstrategie des Kantons Luzern fiir das Luzerner Kantonsspital dienen.

Aus Sicht der StwK wurde der gesetzliche Auftrag der Aufsicht gemass Art. 13 Abs. 2 SVARG insbe-
sondere bezliglich Wirtschaftlichkeit ungentigend wahrgenommen. Die Grundlagen dazu sind im Kapi-
tel Finanzen beschrieben.

Im Berichtsjahr kam die Abteilung Spitalversorgung als Folge der ausserordentlichen Entwicklungen
im SVAR enorm unter Druck. Permanent andernde Ausgangslagen, zusatzliche Abklarungen, Stel-
lungnahmen und Gesprache flhrten zu deutlicher Mehrarbeit.

Auf die Problematik Personalressourcen versus Aufgabenstellung ist die StwK bereits im Bericht 2015
eingegangen. Sie wies in der Beurteilung klar auf den Handlungsbedarf hin. Die StwK kann nicht ab-
schliessend beurteilen, ob und inwiefern das DGS bei Courant normal unterdotiert ware und ob die
Kompetenzen angemessen auf die geforderten Aufgabestellungen zugeschnitten sind. Es ist jedoch
eindeutig ersichtlich, dass fir die seit dem Jahr 2014 anhaltende Ausnahmesituation im Bereich der
Spitalversorgung und Spitalaufsicht die Personalressourcen nicht ausreichen, um die anstehenden
Arbeiten adaquat erledigen zu kénnen. Die Mitarbeitenden werden dadurch einem enormen Druck
ausgesetzt, was notwendige Reflexionen verunmaoglicht. In der Folge werden Aufgaben und Geschaf-
te trotz hohem Arbeitseinsatz zum Teil zuriickgestellt. In der Abteilung Spitalversorgung sieht die StwK
ein erhebliches Risiko, dass die Aufgaben mit dem jetzigen Personalbestand nicht in gewlinschtem
Umfang und zeitnah erledigt werden kénnen.

Durch die Reorganisation wurde der Bereich Spitalversorgung von einem Amt in eine Abteilung ohne
eigene Amtsleitung ,abgewertet‘. Ausgehend von der Bedeutung und dem Aufgabenvolumen ist die-
ser Entscheid rickwirkend sehr kritisch zu beurteilen.

Empfehlung

Die StwK ist der Meinung, dass der Regierungsrat die Organisation im DGS rasch Uberprifen muss.
Die Personalsituation in der Abteilung Spitalversorgung ist zu analysieren und gegebenenfalls sind
konkrete Stellen zu beantragen. Die StwK erwartet, dass dem Kantonsrat zuhanden der Diskussion
anlasslich des Voranschlages 2018 daruber Bericht erstattet wird.
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5.3. Organisation des SVAR

5.3.1. Organisationsstruktur

Sachlage

Im Kanton Appenzell Ausserrhoden wurde aufgrund der Anderung des Krankenversicherungsgeset-
zes (KVG) der Spitalverbund in eine 6ffentlich-rechtliche Anstalt umgewandelt, welche zu hundert
Prozent dem Kanton gehort. Im Gegensatz zu einzelnen anderen Kantonen wollte man den SVAR als
Verwaltungseinheit herauslésen, damit sich die Unternehmung auf dem hart umkampften Markt um
Patienten agiler positionieren kann. Neu wurde ein Verwaltungsrat eingesetzt, welcher die strategi-
schen Ausrichtungen des SVAR lenken sollte. Mit der operativen Flihrung der Unternehmung wurde
eine Geschéftsleitung unter der Fihrung eines CEO (im Gesetz: Direktor) betraut.

Die schweizweite freie Spitalwahl der Patientinnen und Patienten gibt dem Wettbewerb starkeren An-
trieb. Die vergangenen Jahre zeigten die grossen Herausforderungen auf, die der freie Spitalmarkt fur
Appenzell Ausserrhoden mit sich bringt. Dies aussert sich im Wettbewerb um gute Verwaltungsrats-
und Geschéftsleitungsmitglieder, Arztinnen und Arzte sowie gut ausgebildetem Pflegepersonal und im
hdchst herausfordernden Marktumfeld um Patientinnen und Patienten. Die verstarkte Okonomisierung
der offentlichen Spitaler ist flir das Personal eine neue Situation: Wo friiher die kantonalen Spitaler mit
einem Globalbudget finanziert wurden, missen sie heute finanziell méglichst unabhangig und damit
verbunden rentabel wirtschaften.

Verwaltungsrat

Der Verwaltungsrat wird nach dem Spitalverbundgesetz durch den Regierungsrat gewahlt und ist fur
die strategische Fiihrung des Spitalverbundes verantwortlich. Nach Gesetz tUibt der Regierungsrat die
Aufsicht Uber den Verwaltungsrat aus. Die im Jahr 2012 deutlich Gber dem Budget bezogenen Ent-
schadigungen einzelner Mitglieder des Verwaltungsrates waren mitverantwortlich fiir die Neubeset-
zung im Verwaltungsrat.

Nach dem Rucktritt des Verwaltungsratsprasidenten Thomas Kehl sowie weiterer Verwaltungsratsmit-
glieder Ende 2014 Ubernahm die Vizeprasidentin Ruth Metzler-Arnold diese Aufgabe interimistisch.
Sie fuhrte den Verwaltungsrat von Ende 2014 bis Mitte 2015 und trat danach ebenfalls zurtck. Auf-
grund dieser Rucktritte musste der Regierungsrat das Prasidium des Verwaltungsrates sowie weitere
Verwaltungsratsmitglieder in einem Auswahlverfahren eruieren und wahlen.

Personelle Besetzung des Verwaltungsrates seit der Verselbstandigung am 1. Januar 2012
(Quellen: SVAR-Geschéftsberichte 2012 — 2015)

Verwaltungsratsprasidium Thomas Kehl ausgeschieden per 31.12.2014
Ruth Metzler-Arnold a. i. ausgeschieden per 31.05.2015
Christiane Roth® seit 01.06.2015

Vize-Verwaltungsratsprasidium Ruth Metzler-Arnold ausgeschieden per 31.05.2015
Hans Jirg Bernet seit 01.06.2015

Mitglieder Othmar Kehl seit 01.01.2012
Agnes Glaus seit 01.01.2012
Marie Theres Hoffmann ausgeschieden per 25.11.2014
Christian Lienhard ausgeschieden per 31.12.2014
Hugo Keune seit 01.06.2015
Andreas Zollinger seit 01.06.2015
Koébi Frei ausgeschieden per 31.12.2015
Paul Signer seit 01.01.2016

®Namen in fett gedruckter Schrift sind Personen, die aktuell im Amt sind.
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Organigramm des SVAR-Verwaltungsrates per 1. Marz 2017

Vizeprasident Verwaltungsrat
Dr. oec. HSG Hans-Jurg Bernet
Vorsitzender Entschadigungs- und
Nominationsausschuss (ENA)

Verwaltungsrat
Paul Signer
Mitglied der Regierung AR
Mitglied Prufungsausschuss (PA)
Mitglied Strategieausschuss
(Strategie-A)

Quelle: www.svar.ch

Beurteilung

Verwaltungsrat
Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden

Prasidentin Verwaltungsrat
Dr. med. Christiane Roth
Vorsitzende Strategieausschuss
(Strategie-A)

Verwaltungsratin
Dr. Agnes Glaus
Mitglied Entschadigungs- und
Nominationsausschuss (ENA)

Verwaltungsrat
Hugo Keune
Vorsitzender Prifungsausschuss (PA)

Leitung VR-Sekretariat 12
lic. iur. HSG Daniela Ittensohn

Verwaltungsrat
Dr. med. Othmar Kehl
Mitglied Prifungsausschuss (PA)
Mitglied Strategieausschuss
(Strategie-A)

Verwaltungsrat
Prof. Dr. med. Andreas Zollinger
Mitglied Entschadigungs- und
Nominationsausschuss (ENA)
Mitglied Strategieausschuss
(Strategie-A)

i 1 Nicht Mitglied des
i Verwaltungsrats

i 2 Einsitz in Verwaltungsrat als i
i standiger Gast (ohne Stimmrecht)

Der Regierungsrat hat nach Einschatzung der StwK aus der Erfahrung in der Besetzung des ersten
Verwaltungsrates gelernt und das Auswahlverfahren fur die zweite Besetzung verbessert. So wurden
beispielsweise einzelne Mitglieder des Verwaltungsrates vermehrt aufgrund fachspezifischer Kompe-
tenzen rekrutiert. Die StwK kommt zum Schluss, dass insbesondere das Prasidium durch eine Person
besetzt wurde, welche Uber viel Erfahrung im Change-Management und tber ein gutes Netzwerk im
Spital- und Gesundheitswesen verfugt. Zudem legte der Regierungsrat Wert darauf, eine kompetente
Person fur die Finanzthemen des Spitalwesens in den Verwaltungsrat zu wahlen.
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Die Geschéftsleitung wird durch den Verwaltungsrat ernannt. Sie bt die operative Fiihrung des Spi-
talverbundes aus. Seit der Verselbstandigung des Spitalverbundes gab es in der Geschéftsleitung
diverse Wechsel. Die Position des CEO wurde per 1. Marz 2017 bereits zum vierten Mal neu besetzt.
Die Stelle des CFO wurde seit der Verselbstandigung ebenfalls schon dreimal neu besetzt. Die perso-
nelle Konstanz innerhalb des Gremiums ist auf Grund der hohen Fluktuation entsprechend sehr ge-

ring.

Personelle Besetzung der Geschéftsleitung seit der Verselbstandigung am 1. Januar 2012

(Quellen: SVAR-Geschéftsberichte 2012 — 2015)

CEO

CFO

CcOO
Arztlicher Direktor

Leitung Personal

Leitung PZA / Chefarzt

Leitung Spital Herisau / Chefarzt

Leitung Spital Heiden / Chefarzt

Leitung Pflegedienste

Leitung Hotellerie

Urs Kellenberger ausgeschieden per 31.12.2012
Jurg Nyfeler ausgeschieden per 31.10.2016
André Steiner a. i. ausgeschieden per 28.02.2017
Paola Giuliani seit 01.03.2017

Hannes Egli ausgeschieden per 31.05.2012
Thomas Kiing ausgeschieden per 30.11.2015
Walter Lins a. i. ausgeschieden per 31.12.2015
Andreas Sitsch a. i. ausgeschieden per 31.08.2016
Yves Marzoli seit 01.09.2016

Rainer Stelzer ausgeschieden per 31.12.2016
Markus Schmidli Austritt per 30.06.2017

Peter Blisser ausgeschieden per 31.07.2013

Mia Eugster a. i. ausgeschieden per 31.03.2014
Gianna Di Cello ausgeschieden per 30.11.2015
Gina Brucker a. i. ausgeschieden per 31.12.2016
Caroline Ritter seit 01.01.2017

Axel Weiss ausgeschieden per 31.12.2014

Marcel Schibli ausgeschieden per 31.12.2012
Markus Schmidli bis 31.12.2014

Renato Waldburger ausgeschieden per 31.12.2014

Ursina Moser ausgeschieden per 31.12.2014
Andrea Gegenschatz seit 01.04.2014

Denise Dalle Vedove seit 01.01.2012

Die Zusammensetzung der Geschéftsleitung nach Funktionen @nderte seit der Verselbstandigung

2012 dreimal.
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Organigramm der SVAR-Geschéftsleitung per 8. Marz 2017

Marketing & Kommunikation !
Fred Rohrer
Qualitats- u. Risikomanagement !
Christian Kohler
Direktionsasaistenz CEQ 12
Conny Brunschwiler

Geschiftsleitung
Paola Giuliani
CEO, Vorsitz

Unternshmensentwicklung &
Projekte 12
Demet Schaefler

Informatik / C1O *
Gregor Farber
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CEO INicht Mitglied der |
Paola Giuliani i Geschaftsleitung
Stv. CEO Spital Heiden, Vorsitz
COO Psychiatrisches Zentrum AR, Spital Herisau, Vorsitz
Vorsitz Psychiatrisches Zentrum,
(bis 30.06.2017) Vorsitz (ab 01.07.2017)

Arztlicher Dirsktor
Or. med. Markus Schmidii

{ Einsitz in Geschafisieitung als
i..Standiger Gast (ohne Stimmrecht);

Dirsktorin Pflags /
Leitsrin Pflegedienat
Spital Herisau
Andrea Gegenschatz

Direktion Personalmanagement
Caroline Ritter
Leiterin

Direktion Betrieb
Denise Dalle Vedove
Leiterin

Direktion Finanzen
Yves Marzoli. Leiter

Quelle: www.svar.ch

Beurteilung

Die vielen Wechsel von Schlisselpersonen in der Geschéftsleitung weisen auf viele Schwierigkeiten
hin. Eine Kontinuitat von Personen und Funktionen konnte in den ersten funf Jahren seit der Verselb-
stédndigung des SVAR nicht gewahrleistet werden, was sicher einen erheblichen Einfluss auf die Be-
waltigung der grossen Herausforderungen in der Aufbauphase hatte. Aus Sicht der StwK blockierte
bzw. verhinderte dies eine vorausschauende Organisationsentwicklung.

5.3.2. Organisationskultur

Sachlage

Die Veranderung der Rechtsform und der Organisationsstruktur hatten direkten Einfluss auf die Orga-
nisationskultur. In der Theorie ermaoglicht eine klar gezogene Trennlinie von Verwaltungsrat (strategi-
sche Fiihrung) und Geschéftsleitung (operative Flihrung) im Zusammenspiel mit den Kontroll- und
Aufsichtsinstanzen eine funktionierende Organisationskultur.

Gesamtheitlich betrachtet zeigt sich das Verhalten einiger Mitglieder der ersten Besetzung des Ver-
waltungsrates bezlglich Entschadigungen nicht nur als rein finanziell unschéner Teil in der jungen
Geschichte der selbstandigen 6ffentlich-rechtlichen Anstalt SVAR. Mindestens im gleichen Ausmass
schadigte der dadurch entstandene Vertrauensverlust die Unternehmenskultur.

Das wohl wichtigste Kriterium fiir eine gute Unternehmenskultur ist und bleibt das gegenseitige Ver-
trauen zwischen den unterschiedlichen Gremien und eine proaktive, transparente Kommunikation an
den Schnittstellen.

Beurteilung

Die Zusammenarbeit des Verwaltungsrates und der Geschéaftsleitung war aus Sicht der StwK von
Beginn an negativ belastet. Der erste Verwaltungsrat begriindete seinen tUberhéhten Bezug von Ent-
schadigungen mit aktiver Mitarbeit in der operativen Flhrung. Diese Erklarung Iasst die Schlussfolge-
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rung zu, dass die Geschéftsleitung zu Beginn der Verselbstandigung mit den Aufgaben lberfordert
war und einzelne Mitglieder des Verwaltungsrates Aufgaben Gbernehmen mussten, welche eigentlich
in der Verantwortung der Geschéaftsleitung standen.

Die StwK stellt fest, dass sich die Zusammenarbeit zwischen Verwaltungsrat und Geschaftsleitung im
mehrheitlich neu besetzten Verwaltungsrat nicht verbesserte. Als besonders gravierend erachtet die
StwK das gegenseitige Misstrauen. Auch in der Kommunikation, sowohl mit dem Personal als auch
mit der Offentlichkeit, erkennt die StwK grosse Mangel in der Organisationskultur.

Die erste Besetzung des Verwaltungsrates verhielt sich gegentiber dem Regierungsrat eher distan-
ziert. Insbesondere zum DGS, welches die Aufsicht tiber den Spitalverbund ausiiben musste, wurde
seitens Verwaltungsrat ein teilweise unkooperatives Verhalten augenscheinlich. Nach der Neubeset-
zung des Verwaltungsrates (Mitte 2015) verbesserte sich der Kontakt zwischen Verwaltungsrat, Re-
gierungsrat und Departement deutlich.

Die StwK beurteilt die hohe Fluktuation der Stelle des CFO mit Blick auf die finanziellen Herausforde-
rungen der Unternehmung SVAR als besonders gravierend. Dies fiihrte zwischen dem Verwaltungsrat
und der Geschéftsleitung zu Vertrauensfragen, da der Verwaltungsrat nicht sicher sein konnte, ob der
Stand der jeweiligen finanziellen Situation, wie sie durch die Geschéaftsleitung dargestellt wurde, auch
der Realitat entsprach. Die StwK stellt fest, dass die Geschéftsleitung ihren zentralen Aufgaben Uber
langere Zeit nicht gewachsen war. Entsprechend erfreut nimmt die StwK die ausgewiesene Fachkom-
petenz des aktuellen CFO zur Kenntnis.

Die erfolgreiche Zusammenarbeit der beiden Gremien Verwaltungsrat und Geschéftsleitung ist ein
wichtiger Bestandteil fir einen qualitativ und wirtschaftlich erfolgreichen Spitalverbund. Eine auf Ver-
trauen basierende Organisationskultur wirkt sich positiv auf die Fiihrungsgremien, die Arztinnen und
Arzte sowie das Pflegepersonal aus. Wenn die interne Kultur stimmt, verbessert sich auch die éffentli-
che Wahrnehmung von Patientinnen und Patienten und nicht zuletzt der Medien. Dies war nicht der
Fall.

Die Geschéftsleitung ist aktuell ausschliesslich mit Personen besetzt, welche ihre Blros in Herisau
haben und das Spital Heiden ist demnach seit 2015 nicht mehr in der Geschaftsleitung vertreten. Aus
Sicht der StwK ist die Achse Herisau — Heiden dadurch nicht mehr befriedigend sichergestellt, was
sich in der mangelnden Zusammenarbeit zeigt. Es ist weder dem Verwaltungsrat noch der Geschafts-
leitung gelungen, den Verbundgedanken zu implementieren.

Die Neubesetzung der CEO-Stelle per Marz 2017 bietet aus Sicht der StwK die grosse Chance, die
Zusammenarbeit zwischen Verwaltungsrat und Geschéftsleitung neu zu starken.

5.3.3. Strategieentwicklung

Sachlage

Mit der Verselbstandigung des Spitalverbundes per 1. Januar 2012 ging die Verantwortung der strate-

gischen Ausrichtung an den vom Regierungsrat gewahlten Verwaltungsrat Uber (Art. 6 SVARG). Im

Bericht und Antrag des Regierungsrates, der Parlamentarischen Kommission sowie aus den Kantons-

ratsprotokollen aus erster und zweiter Lesung des Spitalverbundgesetzes wurden an die gewahlte

Rechtsform folgende Erwartungen geknipft:

1. Eine offentlich-rechtliche Anstalt als relativ eigenstandiges Unternehmen sei besser in der Lage,
sich als kleine agile Einheit auf dem gedffneten Gesundheitsmarkt zu positionieren.

2. Der Kanton kénne mit dieser Rechtsform die kantonale Grundversorgung sowie die Notfallver-
sorgung sicherstellen und seine Eignerinteressen4 absichern.

3. Der Kanton schaffe auf diese Weise auch fir die volkswirtschaftlich ebenfalls wichtigen Privatkli-
niken im Kanton ein marktkonformes Umfeld.

Strategisches Ziel der Verselbstandigung aus Sicht des Kantons war und ist, die Grundversorgung
des Kantons im Rahmen einer effizienten Betriebsorganisation auf einer gesunden finanziellen Basis

4Die finanziellen Erwartungen sind allerdings erst in der Eignerstrategie vom 22.11.2016 explizit formuliert worden: ,Der SVAR
strebt im Grundversicherungsbereich KVG eine ausgeglichene Rechnung an und bereinigt dementsprechend sowohl Angebote
als auch Strukturen und ,erwirtschaftet im Zusatzversicherungsbereich einen brancheniblichen Gewinn (...). Die EBITDA-
Quote soll 8 — 12% betragen.”
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sicherzustellen. Auf dieser Grundlage, jedoch ohne ausformulierte Eignerstrategie, hat der neu einge-
setzte Verwaltungsrat seine Aufgabe im Jahr 2012 lbernommen. Fast zeitgleich mit der Verselbstan-
digung des SVAR priiften die 6ffentlichen Spitaler der Kantone Appenzell Ausserrhoden und Appen-
zell Innerrhoden einen mdglichen Zusammenschluss. Beide Regierungen stimmten einem entspre-
chenden Antrag im Grundsatz zu und nahmen im Dezember 2012 von einem entsprechenden Busi-
nessplan Kenntnis. Gestltzt auf die Empfehlung des Regierungsrates AR bewilligte im Frihling 2013
der Kantonsrat AR einen Rahmenkredit in der Héhe von Fr. 1.333 Mio. zur Umsetzung der Vorberei-
tungsarbeiten.

Im Herbst 2013 kamen die strategischen Organe des SVAR und des Spitals Appenzell Innerrhoden
(SPAI) aufgrund einer Neubeurteilung der Chancen und Risiken zum Schluss, die angestrebte Ver-
bundldsung nicht mehr weiterzuverfolgen. In Kenntnis der neuen Ausgangslage entschieden die Re-
gierungen AR/AI das Projekt abzubrechen.

Parallel dazu initiierten der Verwaltungsrat und die Geschéaftsleitung im Jahr 2013 einen internen Stra-
tegieentwicklungsprozess. Die ,Strategie 2018“ mit dem Untertitel ,Gemeinsam machen wir die Zu-
kunft moglich” verabschiedete der Verwaltungsrat Ende Marz 2014. Die ,Strategie 2018 hatte zum
Ziel, mdglichst in allen Leistungsbereichen die Fallzahlen zu steigern und das Leistungsangebot ge-
zielt auszubauen. lhre Umsetzung war als rollender Reviewprozess geplant und sollte jahrlich zu-
sammen mit dem Verwaltungsrat Gberpruft werden.

Bereits Ende 2014 stellte der Strategieausschuss (internes Gremium des Verwaltungsrates) die for-
mulierte Wachstumsstrategie aufgrund zu tiefer Fallzahlen in Frage. Ende Mai 2015 beauftragte der
Strategieausschuss im Rahmen des Reviewprozesses 2015 die Geschaftsleitung, die ,Strategie 2018*
zu Uberarbeiten, um der besorgniserregenden Entwicklung im Kostenbereich entgegenzutreten. Die
von der Geschéftsleitung beantragten Anpassungen wurden vom Strategieausschuss zur Kenntnis
genommen. Die modifizierte ,Strategie 2018“ wurde von der Geschaftsleitung dem neu zusammenge-
setzten Verwaltungsrat an seiner konstituierenden Sitzung im Juni 2015 zur definitiven Verabschie-
dung prasentiert. Der neue Verwaltungsrat erkannte in den Uberlegungen der Geschaftsleitung zwar
gute Ansatze, erwartete jedoch von der Geschaftsleitung weitere Prazisierungen und Grundlagen.

Gemass den Protokollen des Verwaltungsrates sowie des Strategieausschusses wurden im Rahmen

des Reviewprozesses folgende Problemfelder als Hindernisse zur Umsetzung der Strategie benannt:

- die vorhandene Infrastruktur bzw. der notwendige Investitionsbedarf

- die enorme Kostensteigerung

- die Schwierigkeit, geeignetes Fachpersonal zu rekrutieren (gerade auch im Hinblick auf anste-
hende Nachfolgeregelungen)

- eine zu optimistisch ausgelegte Wachstumsstrategie im sich verscharfenden Gesundheitsmarkt
sowie

- Schwierigkeiten, die eng miteinander verwobenen Struktur-, Qualitats- und Personalprobleme
klar voneinander unterscheiden zu kénnen.

Besonders deutlich zeigten sich diese Problemfelder am Standort Heiden.

Neben dem Standort Heiden, der seit 2014 vom SVAR als dringlichstes Problem identifiziert wird,
beschaftigte sich der Verwaltungsrat parallel dazu auch mit der strategischen Ausrichtung des Stan-
dortes Herisau und mit dem PZA. Auch hier stehen Kooperationsmodelle im Vordergrund. Im PZA
wird eine Steigerung der Fallzahlen angestrebt, einerseits durch die Wahrnehmung der ambulanten,
teilstationaren und stationdren Grundversorgung und anderseits durch zusatzliche Spezialisierungen.
Die Umsetzung der strategischen Ausrichtung beim PZA bendtigt neben einer Kooperation mit der
Psychiatrie Wil SG dringend zusatzlich bauliche Erneuerungen. Daher wurde dem Regierungsrat die
Aufhebung des Baustopps beantragt.

Strategische Ausrichtung Standort Heiden

In Heiden zeigte sich bereits Ende 2014 ein erhebliches Defizit sowie zu geringe Fallzahlen und damit
verbundene Qualitatsprobleme in einzelnen Bereichen. Hinzu kamen Schwierigkeiten, geeignetes
Personal zu finden. In der zweiten Jahreshalfte 2015 beschloss der Verwaltungsrat, die Leistungen
des Spitals Heiden neu auszurichten und damit die ,Strategie 2018 anzupassen.

Im Rahmen verschiedener Szenarien sprach sich der Verwaltungsrat im Herbst 2015 flr eine Vertie-

fung der Kooperation mit der Klinik Am Rosenberg aus. So sollte insbesondere geprift werden, wel-
che Synergien im Bereich der Chirurgie moglich seien.
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Kooperationsverhandlungen mit der Klinik Am Rosenberg

Von Beginn der Verhandlungen bis zur tatsachlichen Unterzeichnung des Rahmenvertrages zwischen
dem SVAR und der Hirslandengruppe am 1. September 2016 dauerte es fast ein Jahr. Im September
2016 wurden erstmals die Direktbetroffenen und die Offentlichkeit tiber die Neuausrichtung des
Standorts Heiden informiert. Schwerpunkte des Rahmenvertrages sind die Auslagerung der chirurgi-
schen Grundversorgung an die Klinik Am Rosenberg, die Aufrechterhaltung der Geburtenabteilung
und der Frauenklinik sowie die Sicherstellung von Notfall-Behandlungen durch eine von der Klinik Am
Rosenberg bereitzustellende Vorhalteleistung fiir allfallige OP-Einsatze und Anasthesieleistungen. Die
Abteilung Innere Medizin soll im bisherigen Rahmen erhalten bleiben und ein erweitertes ambulantes
Angebot im benachbarten Dunant-Haus zur Verfiigung gestellt werden. Der Verwaltungsrat geht da-
von aus, dass mit dieser Kooperation am Standort Heiden voraussichtlich Fr. 3 bis 3.5 Mio. pro Jahr
eingespart werden kdnnen.

Nach den Erkenntnissen der StwK wurde die strategische Neuausrichtung ohne vorgangigem Einbe-
zug der Chefarzte/Chefarztin des Standorts Heiden vorgenommen, obwohl ein Mitglied des Verwal-
tungsrates an einer Strategiesitzung darauf hingewiesen hat, dass es Pflicht sei, die Kaderarzte bei
einem so einschneidenden Strategiewechsel zu integrieren. Ende September 2016 formulierten die
Kaderarzte des Standorts Heiden in einem mehrseitigen Brief an den Verwaltungsrat ihre Bedenken
gegenuber der eingeschlagenen Strategie und bezeichneten sie als unrealistisch und nicht umsetzbar,
da durch diese Umstrukturierung die grundlegenden fachlichen Qualitdtsstandards nicht eingehalten
werden kénnen.

Mit einer zeitlichen Verzdgerung startete man im November 2016 mit den Umsetzungsarbeiten mit
acht gemischt besetzten Teilprojektgruppen. Schnell stellte sich heraus, dass aus Sicht von Mitglie-
dern der Teilprojektgruppen namentlich die Zusammenarbeit zwischen Frauenklinik und der Klinik Am
Rosenberg mit den vorgegebenen finanziellen Eckwerten nicht umsetzbar sei. Dieses Ergebnis wurde
den Verantwortlichen des SVAR an der Sitzung Anfang Dezember 2016 mitgeteilt. Massive Differen-
zen zwischen dem arztlichen Team der Gynakologie und der Geschéftsleitung bzw. dem Verwaltungs-
rat in der Einschatzung, was zur Sicherstellung der Hebammengeburten notwendig sei, fihrte
schliesslich zur Kiindigung der Chefarztin Gynakologie und ihrem Belegarztteam am Jahresende
2016.

Am 16. Januar 2017 informierte der Verwaltungsrat an seiner Medienkonferenz im Beisein des Ge-
sundheitsdirektors und des regierungsratlichen Verwaltungsratsmitglieds tber die inzwischen neu
ausgearbeitete Strategie mit Namen ,Strategie 2017 plus“. Diese stellt im Unterschied zur ,Strategie
2018* nicht mehr das Wachstum ins Zentrum, sondern fokussiert auf Leistungen, die fir die Grund-
versorgung notwendig sind und dartber hinaus nur noch auf Leistungen, mit denen sich positive De-
ckungsbeitrage erwirtschaften lassen. Dieser Grundsatz gilt fur alle drei Standorte. Der Verwaltungsrat
beabsichtigt den Standort Heiden in ein regionales Versorgungszentrum mit einem breiten ambulan-
ten und einem verkleinerten stationdren Angebot umzubauen. Die Aufrechterhaltung der Frauenklink,
speziell der Geburtenabteilung, ist, so der Verwaltungsrat an der Medienkonferenz vom 16. Januar
2017, davon abhangig, ob fur die Frauenklinik geeignetes Personal gefunden werden kann, bzw. ob
die bereits ausgesprochenen Kindigungen riickgangig gemacht werden kénnen. Der Regierungsrat
teilte an derselben Medienkonferenz mit, dass vom Verwaltungsrat bis Ende Februar 2017 ein definiti-
ver Entscheid erwartet wird und Personal und Offentlichkeit Anfang Mérz 2017 orientiert werden sol-
len.

Am 8. Marz 2017 berichtete der Verwaltungsrat an seiner Medienkonferenz, man wolle nach wie vor
am Standort Heiden als regionales Versorgungszentrum festhalten, es bendtige jedoch noch mehr
Zeit, um definitiv zu entscheiden, ob die Frauenklinik aufrechterhalten werden kénne. Der Regierungs-
rat nahm diese Aussage zur Kenntnis, ohne sich dazu in der Offentlichkeit kritisch zu dussern.

Beurteilung

In der Vorbereitung auf die Verselbstandigung wurden viele Faktoren einbezogen. Aus Sicht der StwK
wurde jedoch in der strategischen Ausrichtung die veranderte Lage auf dem Gesundheitsmarkt sowie
der veranderte Finanzierungsmodus (vom Globalbudget hin zur Fallpauschale) viel zu wenig bertck-
sichtigt, was sich in der viel zu optimistischen, im Grunde unrealistischen Wachstumsstrategie be-
merkbar machte. Zudem orientierte sich die FUhrungskultur immer noch am Globalbudget anstatt an
Fallzahlen. So wurde das Personal nicht darauf vorbereitet, ihre Abteilungen neu auch Uber Kennzif-
fern zu fihren oder sich aktiv um die Zuweiser in der Region zu bemuhen. Fehlende Reporting-, bzw.
Controllinginstrumente erschwerten eine systematische Zielliberprifung der Strategie.
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Die StwK kommt zum Schluss, dass sich der Verwaltungsrat zwar seit Mitte 2013 intensiv mit der stra-
tegischen Ausrichtung befasst und Problemfelder des SVAR grundsatzlich friihzeitig identifizierte,
jedoch die Wirkung der daraus abgeleiteten Massnahmen zu wenig im Blick hatte. Ausserdem haben
nach Ansicht der StwK die Vorbereitungsarbeiten fiir einen gemeinsamen Spitalverbund von Appen-
zell Ausserrhoden und Appenzell Innerrhoden auf den verschiedenen Ebenen Ressourcen gebunden,
die fir eine zligige Entwicklung und Umsetzung der eingeschlagenen ,Strategie 2018 fehlten.

Das regierungsratliche Verwaltungsratsmitglied ist Mitglied des Strategieausschusses (Regierungsrat
Kobi Frei von 2012 bis Ende 2015, Regierungsrat Paul Signer seit 2016). Damit hatte dieses Mitglied
einen vertieften Einblick, vor welchen finanziellen und qualitativen Herausforderungen der SVAR seit
der Einfiihrung der Fallpauschalen steht.

Die strategische Neuausrichtung bzw. die Abkehr von der Wachstumsstrategie im Sommer 2015 wur-
de nach Ansicht der StwK auf der operativen Ebene (Geschéaftsleitung) nur zégerlich vorgenommen.
Im Frihling 2016 realisierte der Verwaltungsrat, dass die eingeleiteten Massnahmen (wie die Depar-
tementalisierung der Chirurgie) nicht den finanziellen Erwartungen entsprachen. Trotzdem wurde kei-
ne breit abgestiitzte Neubewertung der Gesamtsituation des SVAR mit differenzierter Marktanalyse
und auf Basis aussagekraftiger finanzieller Kennzahlen vorgenommen.

Aus Sicht der StwK gab es bis Mitte 2015 keinen institutionalisierten Informationsaustausch, weder
zwischen dem Verwaltungsrat und dem DGS, noch zwischen dem regierungsratlichen Verwaltungs-
ratsmitglied und dem Regierungsrat. Im Rahmen seiner Gesamtverantwortung hatte der Regierungs-
rat friiher Uber die sich abzeichnenden Probleme informiert werden mussen. Durch die finanziellen
Entwicklungen und die Schwierigkeiten, das medizinische Angebot zu gewahrleisten, wurden die Eig-
nerinteressen des Kantons sowie die Grundversorgung im Vorderland in Frage gestellt. Die StwK
erkennt, dass sich diese Praxis 2016 noch einmal deutlich verbessert hat.

Zusammenfassend stellt die StwK fest:

Bis Mitte 2015 herrschte auf allen Ebenen des SVAR bis hin zum Regierungsrat eine viel zu optimisti-
sche Sichtweise vor. Differenzen in den strategischen Einschatzungen zwischen Geschéftsleitung und
Verwaltungsrat wurden nicht ausgetragen. Reporting- und Controllinginstrumente zur Ermittlung der
grundlegenden Kennziffern als Basis fiir eine fundierte Strategie fehlten. In der Phase der Neupositio-
nierung des SVAR absorbierten die Entschadigungsaffare und die Neubesetzung des Verwaltungsra-
tes Mitte 2015 erhebliche Ressourcen. Das von Beginn an gestorte Vertrauen zwischen dem neuen
Verwaltungsrat und der Geschéaftsleitung fuhrte zu einer faktischen Blockade in der Umsetzung der
angepassten Strategie.

Die Verantwortung der Strategieentwicklung liegt beim Verwaltungsrat. Es ist jedoch aus Perspektive
der StwK unverstandlich, eine Neuausrichtung des Standorts Heiden zu beschliessen, ohne das Ka-
derpersonal vorgangig einzubeziehen. Dies widerspricht nicht nur den Flhrungsgrundsatzen einer
Expertenorganisation, sondern auch explizit dem Arbeitsvertrag der betroffenen Chefarzte/arztinnen.
In diesen ist festgehalten, dass Chefarzte/arztinnen bei Eingriffen in ihren Aufgabenbereich vorgangig
anzuhdren sind. Dieses Recht ist vom Verwaltungsrat als Anstellungsinstanz der Chefarzte offensicht-
lich missachtet worden. Eine Auswirkung zeigt sich in den unkontrollierbaren Personalabgangen seit
Herbst 2016.

Kurz vor Redaktionsschluss des Berichtes verdichteten sich Anhaltspunkte, dass die geplante und im
Rahmenvertrag mit Hirslanden festgehaltene Trennung der Chirurgie von der Inneren Medizin in Hei-
den rechtlich nicht zuldssig sei. Die StwK wird in diesem Zusammenhang weitere Abklarungen vor-
nehmen.

Empfehlung

Laut Spitalverbundgesetz liegt die Verantwortung fir die strategische Ausrichtung des SVAR beim
Verwaltungsrat. Allerdings hat der Regierungsrat eine Aufsichtspflicht. Er muss priifen, ob die einge-
schlagene Strategie dem Auftrag der Grundversorgung Rechnung tragt, den Eignerinteressen ent-
spricht und der volkswirtschaftlichen Bedeutung des SVAR gerecht wird. Die StwK erwartet, dass die
Informationspflicht zwischen dem regierungsratlichen Verwaltungsratsmitglied und der Regierung im
Rahmen der Eignerstrategie prazisiert wird. Konkret stellt sich bei der Bedeutung des SVAR fur den
Kanton die Frage, ob eine Informationspflicht nur bei Interessenkonflikten gegeniiber dem DGS bzw.
dem Regierungsrat tatsachlich ausreicht, um die regierungsratlichen Aufsichtspflichten wahrzuneh-
men. Strategische Entscheide mussen hinsichtlich ihrer Rechtmassigkeit Uberprift werden. Bei Hin-
weisen auf Rechtswidrigkeit hat der Regierungsrat Einfluss zu nehmen.
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5.4. Finanzen

5.4.1. Aufgaben-und Finanzplanung

Sachlage

Gemass Art. 6 Abs. 1 lit. e SVARG beschliesst der Verwaltungsrat Gber den mehrjahrigen Aufgaben-
und Finanzplan (AFP) unter Kenntnisgabe an den Regierungsrat. Gemass Art. 12 Abs. 1 lit. e SVARG
genehmigt der Regierungsrat das Finanzreglement und nimmt von der mehrjahrigen Aufgaben- und
Finanzplanung des SVAR Kenntnis. Dieses Erfordernis gilt seit 1. Januar 2012. Als mogliche Sanktio-
nen bei Nichterflllung dieser Aufgabe bleibt dem Regierungsrat einzig, durch Personalentscheide auf
Stufe Verwaltungsrat zu handeln.

Entwicklung des Aufgaben- und Finanzplans in den Gremien

Anfang Januar 2015 forderte sowohl die Verwaltungsratsprasidentin a. i. Ruth Metzler-Arnold als auch
der regierungsratliche Verwaltungsrat Kobi Frei, die gesetzlich vorgesehene Aufgaben- und Finanz-
planung sei zentral und miisse nun von der operativen Leitung verbindlich eingefordert werden. Eine
weitere Verschiebung auf Ende 2015, wie sie CEO und CFO erneut vornehmen wollten, akzeptierte
der Verwaltungsrat nicht.

Entgegen der ersten Absicht teilte der Verwaltungsrat dem Departement einen Monat spater mit, eine
aussagekraftige, mehrjahrige Aufgaben- und Finanzplanung werde erst Anfang 2016 vorliegen.

Die StwK hat in ihrem Bericht 2015 ihre Erwartung zum Ausdruck gebracht, der Regierungsrat mége
im Rahmen der Aufsichtsfunktion tiber den SVAR diesen mit Nachdruck anweisen, die Erfillung der
gesetzlichen Vorgaben bezuglich AFP (Information Gber den Zustand der Bauten sowie deren Unter-
halts- und Erneuerungsbedarf) einzuhalten, die Berichterstattung zu kontrollieren und bei Nicht-
Einhaltung zu sanktionieren.

Beurteilung

Die StwK stellt fest, dass seit der Verselbstandigung des SVAR im Jahr 2012 bis zur Drucklegung
dieses Berichtes zu keinem Zeitpunkt eine aussagekraftige, gut fundierte mehrjahrige Aufgaben- und
Finanzplanung existiert. Diese Planung wurde durch das Aufsichtsorgan (DGS zuhanden des Regie-
rungsrates) zwar mehrmals eingefordert, das Nichterflllen der Aufgabe hatte aber keine Konsequen-
zen, weil fuir solche die rechtlichen Grundlagen fehlen (Ausnahme Personalentscheide auf Stufe
Wahl/Abwahl Verwaltungsrat). Der regierungsratliche Vertreter im Verwaltungsrat hat um das Ver-
saumnis gewusst und es intern auch einverlangt. Es liegen der StwK bis Februar 2016 keine Hinweise
vor, dass der regierungsratliche Vertreter im Verwaltungsrat oder das fir die Aufsicht zustandige DGS
die Angelegenheit in den Regierungsrat getragen hatte, um den Druck auf den SVAR in dieser Sache
zu erhdhen. Der Regierungsrat ist gemass Gesetz in der Pflicht, die mehrjahrige Aufgaben- und Fi-
nanzplanung zur Kenntnis zu nehmen. Seitens StwK gibt es keine Anhaltspunkte, dass der Regie-
rungsrat den mehrjahrigen Aufgaben- und Finanzplan je eingefordert hat, damit er ihn Gberhaupt zur
Kenntnis nehmen kann. Ware eine Aufgaben- und Finanzplanung vorgelegen, hatte eine solche unter
Umsténden geholfen, die Situation und die Zukunftsaussichten des SVAR kritischer zu betrachten und
eine frihere und gemassigtere Richtungsanderung herbeizufiihren.

Gemass den Informationen der StwK fehlte jahrelang eine mittelfristige Finanzplanung. Es grenzt an
Fahrlassigkeit, ein Unternehmen dieser Grésse ohne mittelfristige Finanzplanung zu fihren. Dies ist
umso unverstandlicher im Wissen darum, dass der Finanzdirektor bis Ende 2015 Einsitz im Verwal-
tungsrat hatte.

Empfehlung

Die StwK bekraftigt ihre Erwartung gegeniiber dem Regierungsrat, im Rahmen seiner Aufsichtsfunkti-
on vom Verwaltungsrat des SVAR sofort, das heisst innert Halbjahresfrist, die Vorlage der gesetzlich
erforderlichen Aufgaben- und Finanzplanung einzufordern. Diese hat auch Aussagen uber kiinftige
Strategien und einen allfalligen Investitionsbedarf zu enthalten.
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5.4.2. Ablosung Globalkredit PZA

Sachlage

Bis Ende 2013 besass das PZA einen Globalkredit ohne Leistungsauftrage fir die Kostenlibernahme
aller Bereiche. Der Globalkredit beinhaltete auch die vom SVAR an den Kanton geschuldete Miete fir
die Gebaulichkeiten des PZA. Damit war der Mietzins fir beide Parteien kostenneutral.

Im Sommer 2013 beschloss der Regierungsrat auch fir die Akutpsychiatrie ab 1. Januar 2014 die
Leistungsfinanzierung einzufihren. Entsprechend musste fir die verschiedenen Betriebe die Finanzie-
rung neu geregelt werden:

Betrieb Finanzierung
Stationare Psychiatrie Spitalfinanzierung
Ambulatorium Psychiatrie Tarmed
Ambulante Tagesklinik Tarmed

Wohn- und Pflegezentrum Pflegefinanzierung
Wohnheim- und Beschaftigungsstatte IVSE

Im Voranschlag 2014 wurden trotz Wegfalls des Globalkredits finanzielle Mittel in identischer Hohe
eingestellt. Im Rahmen der Umstellung auf die Leistungsfinanzierung forderte der Regierungsrat den
SVAR auf, eine Deckungsbeitragsrechnung fiir die verschiedenen Betriebe einzufiihren. Die eingefor-
derte Kostentransparenz in der geforderten Qualitat konnte der SVAR bis heute nicht erbringen.

Erheblichen Einfluss auf die Kostenaufschliisselung hatten insbesondere die Mieten der betriebsnot-
wendigen Gebaude. Ende 2014 stellte der SVAR dem Kanton ein Gesuch um Mietzinsreduktion
und/oder um Ubertragung im Baurecht. Nach Einsetzung eines Experten und erfolgter Mietzinsreduk-
tion gilt bis Ende 2017 eine befristete Regelung.

Leistungsauftrage flr das Ambulatorium Psychiatrie und die ambulante Tagesklinik sind noch ausste-
hend. Die ambulante Versorgung kann nicht kostendeckend gefuhrt werden, auf der Grundlage von
Leistungsauftragen (Art. 7 Abs. 1 lit. d Gesundheitsgesetz) kdnnte der Kanton aber ausserordentliche
Beitrage leisten.

Entwicklung Zahlungen Kanton
an SVAR fiir PZA

15'000'000

10'000'000
5'000'000 _' J
0
2012 2013 2014 2015 2016
Ertrige aus Leistungsvereinbarungen
Globalkredit Akutpsychiatrie

Ertrdge aus gemeinwirtschaftlichen Leistungen

M Anteil Ertrdge aus Leistungen an Patienten AR (PZA)

Quelle: Zahlen aus SVAR-Jahresrechnungen 2012 — 2016
Die im Diagramm aufgelisteten Betrage stellen effektiv geleistete Zahlungen dar. Fir die StwK ist bis

Redaktionsschluss nicht abschliessend geklart, inwiefern die im Jahr 2014 geleisteten Zahlungen
rechtmassig erfolgt sind.
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Im Mai 2014 befasste sich der Verwaltungsrat mit einem Konzept fiir die Zukunft des PZA. Gemass
Protokoll sollte Ziel des Traktandums sein, eine transparente Darstellung der strategischen, finanziel-
len und baulichen Situation des PZA zu erhalten. Zitat aus dem Protokoll dieser Verwaltungsratssit-
zung: ,Der Wechsel vom Globalkredit zur separaten Finanzierung der einzelnen Betriebsteile auf den
1. Januar 2015 erfordert ein rasches, konsequentes und koordiniertes Angehen dieser Thematik.“ In
der Ausgangslage wurde diese Aussage wiederholt. (Hinweis der StwK: Zu diesem Zeitpunkt befand
sich der SVAR bereits im flnften Monat des ersten Geschaftsjahres nach Aufhebung des Globalkredi-
tes!) An dieser Sitzung nahmen alle Mitglieder des Verwaltungsrates teil. An der Verwaltungsratssit-
zung vom November 2014 war im Zusammenhang mit einem anderen Thema erneut von einem
Wechsel vom Globalkredit zur separaten Finanzierung der einzelnen Betriebsteile auf den 1. Januar
2015 die Rede.

Beurteilung

Aus Sicht der StwK wurde die Sorgfalt bei der Ablosung des Globalkredits per 1. Januar 2014 auf
allen Ebenen, insbesondere beim Regierungsrat und dem Verwaltungsrat — wie schon bei der Einfiih-
rung der neuen Spitalfinanzierung per 1. Januar 2012 — zu wenig wahrgenommen. Der Regierungsrat
schatzte die Folgen des Wegfalls des Globalkredits nicht realistisch ein. Es wurden keine voraus-
schauenden Massnahmen eingeleitet. Aus Sicht der StwK bleibt unklar, ob sich der Regierungsrat
dafur verantwortlich gefuhlt hat, im Rahmen der rechtlichen Bedingungen eine finanziell tragbare L6-
sung zu finden.

Die StwK beurteilt es als grobfahrlassig, dass der damalige Verwaltungsrat im Mai 2014 und auch
noch im November 2014 meinte, die Ablosung des Globalkredites fiir das PZA sei erst auf 2015 vor-
gesehen. In dieser Sache fehlte offensichtlich dem ganzen Verwaltungsrat die nétige Kenntnis der
tatsachlichen Verhaltnisse. Bemerkenswert ist fir die StwK, dass das regierungsratliche Verwaltungs-
ratsmitglied nicht nachweislich interveniert hat, da der Regierungsrat selbst im Sommer 2013 die Ab-
|[6sung des Globalkredits auf 1. Januar 2014 beschlossen hat.
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5.4.3. Mietzinsthematik

Sachlage

Gemass Art. 20 Abs. 2 SVARG vermietet der Kanton dem SVAR die betriebsnotwendigen Grundsti-
cke und Bauten des PZA zu marktiblichen Bedingungen. Der Regierungsrat kann das PZA im Bau-
recht Gbertragen.

Im Mai 2014 setzte sich der Verwaltungsrat intensiv mit Szenarien fur die Finanzierung der Gebaulich-
keiten des PZA auseinander und diskutierte dabei zwei Varianten: Entweder Miete vom Kanton (wie
bisher) oder Ubertragung des Areals im Baurecht. Entscheide wurden keine gefallt.

Im September 2014 setzte der Verwaltungsrat eine Arbeitsgruppe des SVAR ein, welche Entschei-
dungsgrundlagen betreffend Ubertragung der Immobilien des PZA im Baurecht (ohne WPZ, ohne
nichtbetriebsnotwendige Immobilien) erarbeitete und dem Verwaltungsrat bis Dezember 2014 Bericht
erstattete.

Anlasslich des Treffens des Verwaltungsrates mit dem Regierungsrat im September 2014 wurde der
Verwaltungsrat aufgefordert, unverziiglich Antrag auf Verhandlungen zu einer Mietzinsreduktion auf-
zunehmen. Das Ziel der Verhandlungen sollte die Riickgabe von Liegenschaftsanteilen (Kapelle) und
eine Preisreduktion WPZ sein.

An der ersten Sitzung des neugewahlten Verwaltungsrates im Juni 2015 zeigte sich bei der Gesamt-
betrachtung des 1. Quartals 2015, dass die Unklarheit betreffend Mietkosten fir die betriebsnotwendi-
gen Gebaude PZA eine grosse Herausforderung bedeutet. Gegentberstellungen mit publizierten Mie-
ten anderer Spitaler zeigten auf, dass der SVAR prozentual im Vergleich zum Umsatz deutlich mehr
Miete bezahlt.

Gestutzt auf den Rahmenvertrag beauftragten der Kanton und der SVAR schliesslich eine externe
Fachperson mit der Erarbeitung von Grundlagen zur Gestaltung der kalkulatorischen Miete fur die
Liegenschaften des PZA. Aufgrund der Expertise beantragte der SVAR, den Mietzins riickwirkend ab
1. Januar 2015 gesamthaft auf Fr. 2.153 Mio. festzusetzen.

Fur die Berechnung der Mietzinsen ist insbesondere von Bedeutung, wie die Abgeltung der mangeln-
den Effizienz der Gebaude fiir einen optimalen Betrieb erfolgt. Diese Abgeltung wird durch einen so-
genannten ,Ineffizienzabschlag” sichergestellt. Im Antrag des SVAR ist dieser Abzug mit 12% berlick-
sichtigt.

Der Regierungsrat legte im September 2015 den totalen Mietzins definitiv fest. Unter Berlcksichtigung
eines Ineffizienzabschlages von 8% wurde der Mietzins fur die Grundstlicke und Gebaude des PZA ab
1. Januar 2015 auf Fr. 2'287°858 festgesetzt. Dies ergab eine Mietzinsreduktion gegenlber der bei der
Verselbstandigung des SVAR festgelegten Mietzinses von Fr. 1271432,
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Empfehlung

Die StwK hat Hinweise, dass der SVAR eine zukunftsgerichtete, tragfahige Strategie fir kiinftige An-
gebote im PZA verfolgt. Fir die Umsetzung dieser strategischen Vorhaben muss insbesondere der
Planungs- und Baustopp auf dem Areal des PZA aufgehoben werden. Die StwK erwartet vom Regie-
rungsrat, dass er den Strategieprozess fur das PZA proaktiv begleitet und fir bauliche Anpassungen
Hand bietet. Anschliessend ist zeitnah die schon lange diskutierte und unerledigte Entscheidung zu
treffen, ob das PZA dem SVAR weiterhin in Miete zur Verfiigung gestellt wird oder ob lediglich die
betriebsnotwendigen oder alle Bauten im Baurecht abgegeben werden sollen. Fir den Fall der Miete
sind beidseitig akzeptable und langfristig taugliche Berechnungsmodi fiir die Mietzinshéhe festzule-
gen. Die StwK wird dieser Thematik auch in Zukunft eine hohe Beachtung schenken.

5.4.4. Gemeinwirtschaftliche Leistungen und Beitrdge an ungedeckte Kosten

Sachlage

Gemass Art. 49 Abs. 3 KVG umfassen die gemeinwirtschaftlichen Leistungen (GWL) insbesondere die
Leistungen zur Aufrechterhaltung von Spitalkapazitaten aus regionalpolitischen Griinden sowie die
Forschung und universitare Lehre. Sie werden nicht Giber die Vergltung der stationdren Behandlung
gedeckt und hauptsachlich vom Kanton Gbernommen. Der Begriff der GWL ist im KVG nicht ab-
schliessend definiert, um einen gewissen Handlungsspielraum zu lassen, wobei prazisiert wird, diese
Leistungen diirften keinesfalls zulasten des KVG gehen. Allerdings ist die Definition dieser Leistungen
Gegenstand unterschiedlichster Auslegungen, je nachdem, wie die Krankenversicherer, die Kantone
und der Bund sie fir ihre jeweiligen Interessen instrumentalisiert haben.

Im Rahmen jingerer Rechtsprechungen wurden die gemeinwirtschaftlichen Leistungen praziser defi-

niert. Um als solche zu gelten, missen sie insbesondere drei Kriterien erflllen:

- der Gemeinschaft (6ffentliches Interesse) und nicht bloss einem einzelnen Patienten dienen

- nicht von der Krankenversicherung oder vom Patienten idbernommen werden (keine KVG-
Leistungen)

- vom Kanton bestellt werden (Leistungsauftrag).

Einige KVG-Leistungen, die jedoch aufgrund einer Uberkapazitat aus regionalpolitischen Griinden
oder wegen einer ungeeigneten Tarifstruktur defizitar sind, kdnnen vom Kanton nichtsdestotrotz als
GWL eingestuft werden, wenn sie zu teuer werden und fur das Spital einen Verlust darstellen. Ohne
dies kénnte das Spital bestimmte Leistungen, die fir die Deckung des Versorgungsbedarfs nétig sind,
nicht mehr anbieten. Das daflur haufig genannte Muster-Beispiel in der Schweiz ist das Spital im Val
Mustair.

Zu den GWL kdnnen nach den bisherigen Erfahrungen seit Einfihrung der neuen Spitalfinanzierung
insbesondere folgende Aufgaben zdhlen:

- Rettungsdienst

- Spitalseelsorge

- Ausbildung Assistenzarzte

- Notfall- und Bereitschaftsdienst (,Notfallvorhalteleistungen®)

- Forschung und Transplantationskoordination (im Kanton AR keine)

- Spitalschulen (vornehmlich in Kinderspitalern)

- Mobiler Palliativdienst (z.B. im Kanton Wallis)

- Suizidpravention

- Gefangnismedizinischer Dienst

- Ambulante psychiatrische Konsultationen

- Geschutzte Operationsstellen (GOPS)

- Telemedizin-Zentralen

- Anonyme Schwangerschaftssprechstunden

- Sprechstunde pranatale Untersuchungen

- Aufrechterhaltung von Spitalkapazitaten aus regionalpolitischen Uberlegungen

Der Kanton Appenzell Ausserrhoden ist im Juni 2016 durch Regierungsratsbeschluss der interkanto-
nalen Vereinbarung uber die kantonalen Beitrdge an die Spitéler zur Finanzierung der arztlichen Wei-
terbildung und deren Ausgleich unter den Kantonen (WFV) beigetreten. Mit der WFV werden die bis-
her vom Kanton Appenzell Ausserrhoden im Rahmen der Ostschweizer Spitalvereinbarung geleisteten
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Beitrage abgel6st. Die Beitrage an die universitare Lehre beliefen sich von 2011 bis 2013 auf jahrlich
Fr. 507000 und ab 2014 auf jahrlich Fr. 253'500. Gemass WFV dirfte der Beitrag des Kantons kiinftig
rund Fr. 75°000 betragen.

Im kantonalen Recht stellt Art. 52j Abs. 3 des Gesundheitsgesetzes die Rechtsgrundlage fiir die GWL
dar. Demnach kann der Kanton gemeinwirtschaftliche Leistungen finanzieren. Der Regierungsrat be-
stimmt in den Leistungsauftrdgen die Aufgaben der Leistungserbringer und deren Entschadigung.
Gemass Abs. 4 kann der Kanton zur Sicherstellung einer ausreichenden Versorgung der Wohnbevdl-
kerung den Leistungserbringern zusatzlich Beitrage an Investitionen und ausserordentliche Betriebs-
beitrage gewahren.

Der Kanton richtet nebst dem SVAR auch dem Ostschweizer Kinderspital sowie der Hirslanden Klinik
Am Rosenberg, der Klinik Gais und der Rheinburg-Klinik GWL aus. Die Privatkliniken erhalten ledig-
lich Beitrage fir die arztliche Weiterbildung. Diese betrugen in den letzten drei Jahren zwischen

Fr. 130°000 und Fr. 185°000.

Gemass Art. 521 Abs. 1 lit. a des Gesundheitsgesetzes kann der Kanton Listenspitalern Beitrage an
die ungedeckten Kosten gewahren. Dies ist mdglich, wenn die Tarife die Kosten einer wirtschaftlichen
Leistungserbringung nicht decken und die ungedeckten Kosten nicht durch Gewinne aus Zusatzleis-
tungen gedeckt werden koénnen.

Behandlung der Thematik GWL und Beitrdge aus ungedeckten Kosten in den Gremien

An der Verwaltungsratssitzung vom Februar 2015 wurde darlber orientiert, dass an einer Sitzung im
Januar 2015 mit Vertretern des DGS und des SVAR zum Thema ,Beitrdge an ungedeckte Kosten in
der ambulanten Psychiatrie 2014" folgendes festgehalten wurde: ,Sobald der Jahresabschluss 2014
fur den als Profitcenter gefiihrten Rettungsdienst vorliegt, ist die Jahresrechnung wie in den Vorjahren
zur Prifung beim DGS einzureichen (vgl. den Leistungsauftrag zur Spitalliste 2013 Akutsomatik; im
Voranschlag 2014 ist ein Maximalbetrag von Fr. 500000 vorgesehen). Eine Mitfinanzierung des Kan-
tons von nicht gedeckten Kosten des Rettungsdienstes, welche tber den im Voranschlag 2014 einge-
stellten Betrag hinausgehen, ist zusatzlich zu beantragen.”

Die Finanzkontrolle halt in ihrem Bericht vom September 2015 fest, dass ,der Prozess bis eine plausi-
bilisierbare Deckungsbeitragsrechnung fiir das PZA des SVAR vorlag, fir das Departement Gesund-
heit (Amt flr Soziale Einrichtungen und Spitalamt) dusserst zeitaufwandig war. Dass Mitte 2015 end-
lich eine plausibilisierbare Deckungsbeitragsrechnung vorlag, war das Ergebnis intensiver beratender
Unterstltzung durch das Departement Gesundheit und Soziales. Der SVAR ist seit 2012 eine selb-
sténdige 6ffentlich-rechtliche Anstalt des Kantons und muss solche kantonalen Auftrage selbstandig
erfullen kénnen. Das Departement Gesundheit und Soziales hat in diesem Zusammenhang auch da-
rauf hingewiesen, dass nachdem nun die zwingend erforderlichen Grundlagen vorhanden sind, eine
Effizienzsteigerung erwartet wird. Qualitat und Wirtschaftlichkeit der Leistungserbringung werden im
stationaren Bereich geprift. Wenn der Kanton Beitrage an ungedeckte Kosten leistet, so ist eine ver-
tiefte Qualitats- und Wirtschaftlichkeitsprifung fur die unterstiitzten Bereiche ebenfalls zwingend.*

Auf Seite des SVAR wies an der Verwaltungsratssitzung vom September 2015 ein Mitglied des Ver-
waltungsrates darauf hin, das System ,GWL-rlickwirkend“ sei verheerend und es musse dringend ein
verbindliches System mit dem Kanton erarbeitet werden, welches dem SVAR mehr Sicherheit in der
Finanzplanung gebe. An der Verwaltungsratssitzung vom Oktober 2015 wurde die Verhandlungsposi-
tion des SVAR gegenuber dem DGS definiert und ein Vereinbarungsentwurf fir die GWL erstellt. In
der Vereinbarung sollen samtliche GWL abschliessend aufgelistet, beschrieben und mit dem Kanton
vereinbart werden. Die Entschadigung soll méglichst pauschal erfolgen und periodisch (alle 2 — 3 Jah-
re) angepasst werden. Damit hatte der SVAR Planungssicherheit und einen Anreiz, die Kosten mdg-
lichst unter der Pauschale zu halten.

Im Oktober 2016 setzte der Regierungsrat eine ,Arbeitsgruppe Weiterentwicklung SVAR® mit Vertre-
tern aus Kanton und SVAR ein. Die Arbeitsgruppe sollte in erster Prioritat die im Voranschlag 2017
eingestellten Mittel in der Héhe von Fr. 2 Mio. fiir weitere GWL konkretisieren. Weiter sollte sie die
vertragliche Regelung der GWL vorbereiten und weitere Aufgaben ohne Bezug zu den GWL wahr-
nehmen. Als erstes erarbeitete die Projektgruppe eine ,Vereinbarung betreffend GWL, ausserordentli-
che Beitrage, Beitrdge an ungedeckte Kosten und Mietentschadigungen der Rechnungsjahre 2014,
2015 und 2016* sowie eine ,Vereinbarung betreffend provisorische Regelung fur finanzielle Beitrage
fur das Rechnungsjahr 2017.“ Dabei waren die fur die Vergangenheit geregelten Beitrage nicht praju-
dizierend fur die Folgejahre. Der Regierungsrat flhrte in seinen Erwagungen aus, dass vor dem Hin-
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tergrund der insbesondere in strategischer Hinsicht grossen Herausforderungen in der nahen und
mittelfristigen Zukunft des SVAR und aufgrund der angespannten finanziellen Situation des Unter-
nehmens per Ende 2016 mit der Vereinbarung eine Bereinigung und Entlastung erreicht werden soll-
te. Die Bereinigung und Entlastung sollte in finanzieller und personeller Hinsicht erfolgen, da wegen
grosser personeller Veranderungen im SVAR die Bereitstellung der vom Kanton fiir die Jahre 2014 bis
2016 geforderten Unterlagen ausserst aufwandig ware. Die Vereinbarung umfasst GWL flr die Spi-
talseelsorge und den Rettungsdienst sowie Beitrage an ungedeckte Kosten fir die ambulante Psychi-
atrie. Aufgrund friherer vorgenommenen Rickstellungen und der im Voranschlag 2016 eingestellten
Mittel waren flr die Finanzierung der gesprochenen Mittel lediglich zwei Kreditliiberschreitungen zu
Lasten der Jahresrechnung 2016 von Fr. 215000 erforderlich.

Beurteilung

Es ist in der Zusammenarbeit zwischen SVAR und Regierungsrat nicht gelungen, die GWL und die
Beitrage an ungedeckte Kosten rechtzeitig und konkret in entsprechenden Vertragen zu regeln. Der
Regierungsrat und der Spitalverbund waren auch in dieser Hinsicht schlecht auf die neue Spitalfinan-
zierung vorbereitet.

Die StwK hat zahlreiche Hinweise, dass die Geschaftsleitung des SVAR nicht in der Lage war (teilwei-
se zeitlich, teilweise fachlich), das vom DGS geforderte Zahlenmaterial firr eine sachgemasse Berech-
nung der GWL und der Beitrage an ungedeckte Kosten zu liefern. Dies hatte dem Regierungsrat Zei-
chen genug sein sollen, im Rahmen seiner Aufsichtsfunktion die Arbeit des Verwaltungsrates in der
Fuhrung und Wahl der Geschéftsleitung zu hinterfragen und entsprechend Druck fiir eine Verbesse-
rung der Situation auszuliben.

Aufgrund des grossen o6ffentlichen Drucks und einer verstarkten Sensibilitdt des Regierungsrates hat
dieser aufgrund der Verhandlungen der eingesetzten Arbeitsgruppe kurz vor Jahresende 2016 eine
Flurbereinigung und eine Vereinbarung mit dem SVAR genehmigt. Damit konnte ein erster Schluss-
strich unter die vorangegangenen Auseinandersetzungen gezogen werden.

Die StwK begrisst das lI6sungsorientierte Vorgehen des Regierungsrates, bezliglich Zahlungen fir
GWL und Beitrage an ungedeckte Kosten im Sinn einer pragmatischen Lésung reinen Tisch zu ma-
chen um dem SVAR fir die Zukunft den Riicken zu starken.

Empfehlung

Die GWL und die Beitrage an ungedeckte Kosten stellen den rechtlich zulassigen Spielraum des Kan-
tons im Rahmen der Spitalfinanzierung dar. Diesen gilt es im Interesse der Gesundheitsversorgung zu
nutzen. Mit einer zukunftsgerichteten Vereinbarung iiber GWL und Beitrage an ungedeckte Kosten fir
mehrere Jahre soll dem SVAR eine prospektive Planungssicherheit gegeben werden.
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5.4.5. Unternehmenserfolg

Sachlage

Wahrend die selbstandige offentlich-rechtliche Anstalt SVAR in den ersten beiden Geschéaftsjahren
beachtliche Gewinne erzielte, schloss das Geschaftsjahr 2014 mit einer schwarzen Null ab. In den
Geschaftsjahren 2015 und 2016 resultierte ein hoher Verlust von jeweils tUber Fr. 8 Mio.

Entwicklung Unternehmenserfolg
6'000'000
4'148'355
4'000'000
1'693'377
2'000'000

: m

2012 2013 2014
-2'000'000

-4'000'000
-6'000'000
-8'000'000

-10'000'000 -8'789'000
-9'661'258
-12'000'000

Quelle: Zahlen aus SVAR-Jahresrechnungen 2012 — 2016

Jahresrechnung 2013

Bereits im November 2013 machte der damalige CFO darauf aufmerksam, dass der Betriebsertrag
des SVAR die Spitze erreicht habe und man den sinkenden Betrag nur ausgleichen kénne, wenn es
gelinge, die Fallzahlen zu erhéhen. Er betonte, es miussten umgehend Massnahmen ergriffen werden,
falls die Zahlen nicht so ausfallen wirden wie geplant.

Der Verwaltungsrat vermerkte bei der Genehmigung der Jahresrechnung im Marz 2014, der SVAR
dirfe auf das gute Ergebnis stolz sein. Nach der Genehmigung der Jahresrechnung informierte der
CFO die Verwaltungsratsmitglieder, es missten im Hinblick auf die finanzielle Zukunft des Unterneh-
mens Sofortmassnahmen ergriffen werden.

Jahresrechnung 2014
Anlasslich der Orientierung des Verwaltungsrates Uber den Halbjahresabschuss im September 2014
bekraftigte der Prifungsausschuss seine Zufriedenheit mit der Filhrung des Finanzbereiches.

Im November 2014 stellte die Geschéaftsleitung fest, der SVAR befande sich zum ersten Mal finanziell
im Minus. Die finanzielle Lage des SVAR sei ,wohl ernst zu nehmen*, es bestehe jedoch ,kein Anlass
zur Panikmache*. Im Dezember 2014 sagte der damalige Verwaltungsratsprasident, der SVAR stande
LWwirtschaftlich gut da.”

Als im Februar 2015 die Jahresrechnung 2014 prasentiert wurde, stellte der Verwaltungsrat das Ver-
sagen samtlicher Kontrollen und Prognosen fest. Es seien dringend Sofortmassnahmen notwendig
und die Erhebung von ,relevanten Fihrungskennzahlen“ angezeigt.

Zwei Monate spater wollte die Geschéaftsleitung die Einfihrung der Deckungsbeitragsrechnung, wel-
che auf allen Stufen auf 30. April 2014 geplant, aber nach wie vor nicht umgesetzt war, erneut auf
Ende 2015 verschieben. Der Verwaltungsrat bestand auf eine rasche Einflhrung und akzeptierte den
Antrag nicht.
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Jahresrechnung 2015

Bereits im Mai 2015 zeichnete sich der Budget-Verzug des SVAR ab. Im Juni 2015, anlasslich der
ersten Sitzung des neugewahlten Verwaltungsrates, wurde eine Prognose flr das Ergebnis 2015 pra-
sentiert, welche von einem Verlust von Fr. 3.635 Mio. ausging.

Zwei Monate spater machte die Geschéftsleitung die Erkenntnis, dass die Kennzahlen extrem vom
Budget abweichen und es ,in allen Bereichen in die falsche finanzielle Richtung laufe. Im Dezember
2015 gingen Verwaltungsrat und Regierungsrat von einem Defizit von ca. Fr. 4.5 Mio. aus.

Anfang Februar 2016 musste der Verwaltungsrat vom Fr. 9.6 Mio.-Defizit Kenntnis nehmen. Dabei
stellte man fest, dass die Forecast-Zahlen stets zu positiv waren, die Bereinigungen der GWL fehlten
und die Kostensteigerung im Personalaufwand auch nach Abzug von begriindeten Sonderaufwanden
noch Fr. 3 — 4 Mio. betrugen. Das ,Management* habe ,versagt®.

Jahresrechnung 2016

Bereits im April 2016 wurde im Verwaltungsrat von einer Defizit-Prognose in der Héhe von Fr. 8 Mio.
gesprochen, was eine friihzeitige Information und Kommunikation bedinge. Die Hochrechnung auf-
grund des ersten Trimesterabschlusses im Juni ergab dann einen mdglichen Forecast von minus

Fr. 4.5 Mio. Der Strategieausschuss bezeichnete die Wachstumsstrategie als gescheitert und der
Prifungsausschuss stellte fest, ,dass alle Massnahmen mit geringerem Erflillungsgrad als 60% im
Verzug“ seien. An der Sitzung waren alle Mitglieder des Verwaltungsrates anwesend, der Regierungs-
rat neu durch Regierungsrat Paul Signer vertreten.

Im Dezember 2016 nahm der Verwaltungsrat den zweiten Trimesterabschluss und eine Hochrech-
nung 2016 mit einem Verlust von Fr. 7.728 Mio. zur Kenntnis.

Reporting

Bis Mitte 2016 gab es beim SVAR keine taugliche Vollkostenrechnung einzelner Betriebe oder Diszip-
linen, kein formelles monatliches Stellenreporting und keine Monats- oder Trimesterberichte tber die
finanzielle Situation. Weder der Prifungsausschuss noch der Verwaltungsrat beharrten wirksam auf
solchen Kontrollinstrumenten. Dass Mitte 2015 wenigstens eine plausible Deckungsbeitragsrechnung
vorlag, war das Ergebnis intensiver Unterstitzung durch das DGS. Der SVAR war offensichtlich nicht
in der Lage, diesen Auftrag selbstandig erfullen zu kénnen. Der Regierungsrat stellte in seiner Auf-
sichtsfunktion die fehlenden Kontrollsysteme nicht fest, obwohl er im Verwaltungsrat vertreten war.

Wenn ein Unternehmen in der Grésse des SVAR nicht tber die nétigen Instrumente verfigt, um in
regelmassigen Abstanden Auskunft Uber den finanziellen Stand zu geben, haben aus Sicht der StwK
alle beteiligten Ebenen massiv versagt.

In der Geschéftsleitung gab es eine hohe Fluktuation. Einzelne Geschaftsleitungsmitglieder erbrach-
ten offensichtlich ungenligende Leistungen, was durch das vorgelegte, unzuverlassige Zahlenmaterial
augenscheinlich wurde. Aus heutiger Perspektive griffen die damaligen Verwaltungsratsmitglieder
richtigerweise in den operativen Bereich ein, um grésseren Schaden abzuwenden.

Beurteilung
Die Verantwortlichen haben seit dem Jahr 2013 offensichtlich bestehende und geadusserte Signale
Uber eine zunehmend schlechte finanzielle Entwicklung des SVAR nicht gentigend wahrgenommen.

Der regierungsratliche Vertreter im Verwaltungsrat war zu jedem Zeitpunkt tber die finanzielle Ent-
wicklung und die entsprechenden Hochrechnungen flir den jeweiligen Jahresabschluss informiert. Die
StwK hat keine Hinweise gefunden, dass er den Regierungsrat frihzeitig und klar Gber die Risiken und
deren negatives Potenzial orientiert hat. Hingegen forderte er seit 2013 im Verwaltungsrat wiederholt
und mit Nachdruck eine Verbesserung der finanziellen Situation und entsprechende Massnahmen ein.
Er verpasste es jedoch, diese Bedenken auch formell in den Regierungsrat zu tragen und dort Mass-
nahmen zu fordern.

In Bezug auf die Beurteilung und Kommentierung des Geschéaftsverlaufs des SVAR kann sich die
StwK auch selber nicht ganz aus der Kritik nehmen. Im Bericht 2014 zu Handen der Kantonsratssit-
zung vom 11. Mai 2015 widmete sich die StwK richtigerweise den zu hohen Entschadigungen des
SVAR-Verwaltungsrates. Zur finanziellen Situation des SVAR selbst dusserte sich die StwK in ihrer
damaligen Zusammensetzung wie folgt: ,Der Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden behauptet sich
nun seit bereits drei Jahren erfolgreich als selbstandiges Unternehmen im anspruchsvollen Gesund-
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heitsmarkt. Mit verschiedenen Veranderungen in der Fihrungsorganisation hat er seine Flexibilitat
eindricklich unter Beweis gestellt und so die Effizienz und Wirkung laufend erhéht. Es gelang ihm
auch seine Attraktivitat im Markt zu starken und sich weiter mit Dienstleistungen zu behaupten. Dies
belegen auch die periodisch durchgefiihrten Patientenbefragungen.” Offensichtlich liess sich auch die
StwK von den bis dahin schwarzen Zahlen des SVAR zufriedenstellen und verzichtete auf tiefere Un-
tersuchungen Uber Einhaltung von gesetzlich geforderten und fehlenden Fihrungsinstrumenten wie
Aufgaben- und Finanzplanung und Finanzreglement.

Es ist unbestritten, dass der Spitalverbund bzw. seine Betriebe im Umfeld des Marktes und der freien
Spitalwahl der Patienten grosse Herausforderungen zu bewaltigen hat.

Die finanzielle Situation des SVAR ist schlecht. Es kann mit dem bestehenden Angebot und dem dafir
notwendigen Aufwand keine ausgeglichene Rechnung, geschweige denn ein Ertrag erzielt werden.
Wenn die Unternehmens(miss)erfolge so weitergehen, ist das als Dotationskapital zur Verfligung ge-
stellte Volksvermogen innert Kirze verspielt.

5.4.6. Wohn-und Pflegezentrum

Sachlage

Mit der Ablésung des Globalkredits fiir das PZA wurde nebst der Mietzinsproblematik fir den SVAR
auch das Wohn- und Pflegezentrum zur Herausforderung. Das WPZ wurde Uber Jahre defizitar ge-
fuhrt.

An der Sitzung vom November 2013 hielt die Geschaftsleitung fest, die neue Finanzierung des WPZ
sei ab 2015 fur den SVAR essentiell. Das WPZ-Defizit musse von den Gemeinden Ubernommen wer-
den. Andernfalls seien einschneidende Massnahmen (z.B. Schliessung) einzuleiten.

Im Mai 2014 besprach der Verwaltungsrat an einer Sitzung die Thematik, dass der Kanton anstelle der
Gemeinden das Defizit des WPZ finanziert habe. Regierungsrat Kébi Frei wies in der Diskussion da-
rauf hin, die Gemeinden seien sich dieser Verpflichtung zwar nicht bewusst gewesen, aber die gesetz-
liche Regelung dafir hatte bestanden. Er sei Uberzeugt, es werde eine gute Losung geben. Zum Zeit-
punkt dieser Ausserung bestand fiir das WPZ kein Leistungsauftrag.

Fur das Jahr 2014 erfolgte eine nachschiissige Zahlung des Kantons in der Héhe von Fr. 1°589°556
als ausserordentlichen Beitrag an das WPZ. Fir das darauffolgende Jahr betrug die Zahlung
Fr. 1'569'779.

Die Gemeinden wurden erst per 1. Januar 2016 zu héheren Abgeltungen von Leistungen des WPZ
verpflichtet. Der Regierungsrat hat auf diesen Zeitpunkt von der Gelegenheit in der vorlaufigen Ver-
ordnung Uber die Pflegefinanzierung Gebrauch gemacht, spezifische Héchstansatze fur psychogeriat-
rische Pflege festzulegen (5% hoher als die Hochstansatze der Pflegefinanzierung). Gemass Leis-
tungsauftrag zwischen dem DGS und dem SVAR betreffend WPZ ist der Aufwand fiir die Leistungen
des WPZ seit 1. Januar 2016 mit den spezifischen Hochstansatzen fur die Pflegekosten und den Fi-
nanzierungsmechanismen der geltenden Rechtsordnung fir die Finanzierung der Pflege-, Betreu-
ungs- und Pensionskosten zu decken.

Mit dem neuen Pflegefinanzierungsgesetz und der Langzeitpflegeverordnung wurde die Regelung der
Festsetzung spezifischer Hochstansatze fur psychogeriatrische Pflege in die ordentliche Gesetzge-
bung GUbernommen. Diese Gesetzgebung gilt ab 1. Januar 2017.

Beurteilung

Der Regierungsrat ging richtigerweise davon aus, die Gemeinden mussten Uber die Pflegefinanzie-
rung mehr Mittel an die Pflege im WPZ als fir andere Heime leisten. Hingegen fasste er erst auf

1. Januar 2016 den dafiir erforderlichen Beschluss. Dieser hatte bereits auf die Ablésung des Global-
kredites fur das PZA per 1. Januar 2014 erfolgen kdnnen. Mangels eines solchen Beschlusses leistete
der Kanton dem SVAR fir die Jahre 2014 und 2015 einen ausserordentlichen Beitrag in siebenstelli-
ger Hohe an das WPZ. Die Lésung mit héheren spezifischen Hochstansatzen fir die psychogeriatri-
sche Pflege wurde mittlerweile mit der Verordnung Uber die Pflegefinanzierung befriedigend in die
ordentliche Gesetzgebung Uberfihrt.
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5.5. Risikomanagement

Sachlage

Gemass Art. 13 des Finanzreglements des SVAR sorgt der Verwaltungsrat fiir ein wirksames und
angemessenes Management der finanziellen und unternehmerischen Risiken. Er legt die Anforderun-
gen an das Risikomanagement fest und lGberwacht dessen Wirksamkeit. Zudem wird gemass Eig-
nerstrategie (vorliegend erst seit November 2016) der Verwaltungsrat verpflichtet, ein angemessenes
und systematisches Risikomanagement zu flihren.

Innerhalb des SVAR initiierte der erste Verwaltungsrat den Aufbau eines Risikomanagements als Teil
der Unternehmensstrategie. Fur das Jahr 2014 wurde erstmals ein Risikobericht erstellt, 2015 folgte
ein zweiter. In den Berichten wird zwischen klinischen und nicht-klinischen Risiken unterschieden. In
der Rubrik der nicht-klinischen Risiken wird die kritische Grésse einzelner Betriebe als Top-Risiko
dargestellt. Die Berichte benennen ebenfalls die Unsicherheiten der politischen Rahmenbedingungen,
fehlende Vereinbarungen fir die GWL und die teilweise nicht mehr zeitgemasse Infrastruktur als Top-
Risiken.

Auf Stufe Regierungsrat existierten bisher keine Vorgaben fiir ein Gbergeordnetes institutionalisiertes
Risikomanagement. Auch im Gesundheitsgesetz und im Gesetz liber den Spitalverbund sind keine
entsprechenden Artikel vorhanden.

Beurteilung

Die Entwicklungen rund um den SVAR haben ein erhebliches volkswirtschaftliches Risikopotential und
werden deshalb von der Offentlichkeit mit grosser Sorge verfolgt. Aus Sicht der StwK ware ein proak-
tives und strukturiertes Risikomanagement auf Stufe Regierungsrat auch ohne gesetzlichen Auftrag
angezeigt gewesen. Das heisst die Vornahme einer Risikoanalyse und Risikobewertung sowie konkret
daraus abgeleitete Massnahmen, welche regelmassig Gberprift werden.

Der Regierungsrat plant zwar, das Risikomanagement im Rahmen des neu eingefihrten Regierungs-
controllings vorzunehmen. Dies wird der Situation des SVAR aus Sicht der StwK jedoch nicht gerecht.

Empfehlung

Die StwK fordert den Regierungsrat als oberste leitende, planende und vollziehende Behorde drin-
gend auf, eine libergeordnete, systematische Risikobewertung vorzunehmen, um den gesetzlichen
Auftrag der Gesundheitsversorgung zu erfillen.
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5.6. Information und Kommunikation

Regierungsrat

Der Regierungsrat ist im Rahmen seiner Funktion als Aufsichtsgremium ber den SVAR verpflichtet,
dem Kantonsrat den Geschaftsbericht und die Jahresrechnung zur Kenntnis vorzulegen und Antrage
fir den Voranschlag und besondere Kredite des Kantons zu stellen (Art. 12 Abs. 1 lit. d SVARG).

Gemass der Eignerstrategie tauscht sich der Verwaltungsrat des SVAR mit dem Eigner mindestens
quartalsweise und davon mindestens einmal mit dem Regierungsrat an den sogenannten Eignerge-
sprachen aus.

Verwaltungsrat

Der Verwaltungsrat informiert den Eigner insbesondere Uber wichtige Entscheide, Veranderungen und
besondere Vorkommnisse, bevor sie 6ffentlich kommuniziert werden. Zudem sind der Regierungsrat
und der Verwaltungsrat verpflichtet, die Offentlichkeitsarbeit gegenseitig situationsgerecht abzustim-
men.

Der Verwaltungsrat des SVAR ist verpflichtet, den Eigner (Regierungsrat oder Gesundheitsdirektor)
mittels folgender Unterlagen tber relevante Themen zu informieren und Rechenschaft abzulegen:
Geschaftsbericht und Jahresrechnung (inkl. Bericht der Revisionsstelle)

Bericht Gber den Stand und die Wirksamkeit der implementierten Risikomanagementprozesse
Bericht Gber die Erreichung der Ziele des Eigners und die strategische Planung

Beurteilung des Immobilienkonzepts (Art. 6 Abs. 1 lit. K SVARG)

Budget des SVAR

Antrage fur den Voranschlag und allenfalls fur besondere Kredite des Kantons

ook wNd =

5.6.1. Kommunikation Ergebnis Geschaftsjahr 2015

Sachlage

An der Frihlingssitzung 2015 wurde der Prifungsausschuss des Verwaltungsrates Uber den 1. Quar-
talsabschluss 2015 informiert. Mitglieder warnten, die Rechnung sei Fr. 5.5 Mio. hinter Budget und
Betrage des Kantons in der Hohe von Fr. 3.3 Mio. wirden fehlen. Die Situation wurde als ,Ausserst
beunruhigend® beurteilt.

An der ersten Sitzung des neu zusammengesetzten Verwaltungsrates unter der Leitung von Verwal-
tungsratsprasidentin Dr. Christiane Roth wurden einen Monat spater die Zahlen der Hochrechnung
prasentiert: Der Finanzdirektor erfuhr als Mitglied des Verwaltungsrates die Hochrechnung des Be-
triebsergebnisses mit einem voraussichtlichen Defizit in der Hohe von Fr. 3.635 Mio. Die StwK hat
keinerlei Hinweise gefunden, dass der Finanzdirektor im Anschluss an diese Verwaltungsratssitzung
den Gesundheitsdirektor oder den Regierungsrat Gber diese Gewinnwarnung in Kenntnis setzte. Auch
im Verlaufe des Sommers 2015 — als Vorbereitung auf das Eignergesprach im September — finden
sich in den Unterlagen keine Hinweise, dass der Finanzdirektor seine Regierungsratskollegen tber
das zu erwartende Defizit und/oder Uber das mangelhafte Reporting beim SVAR orientiert hatte.

Am folgenden Eignergesprach im Spatsommer 2015 setzte der Verwaltungsrat den Regierungsrat
Uber den Halbjahresabschluss 2015 und iber ein gemass Forecast zu erwartendes Defizit ins Bild.
Die Ertragssituation wurde als ,unbefriedigend” bezeichnet und man ortete im Bereich des Aufwands
Handlungsbedarf.

An der Novembersitzung des Priifungsausschusses des Verwaltungsrates wurde durch den CEO und
den CFO der Forecast 2015 prasentiert. Dieser sah eine Verschlechterung gegeniiber dem Budget
und ein Defizit von Fr. 4.3 Mio. vor. Ein plausibler Nachvollzug dieser Entwicklung seitens Geschafts-
leitung blieb aus. Der Prufungsausschuss verlangte nach Massnahmen zur Verbesserung des Ergeb-
nisses, eine moglichst rasche Information zuerst an den Kanton und dann an die Offentlichkeit sowie
weitere Sofortmassnahmen.

Im Dezember 2015 fand ein nachstes Eignergesprach zwischen dem Gesundheitsdirektor Matthias
Weishaupt, Finanzdirektor Kébi Frei und dem Verwaltungsrat des SVAR statt, welches jedoch nicht
protokolliert wurde. Die Verwaltungsratsprasidentin informierte, sie sei durch die Geschaftsleitung in
Kenntnis gesetzt worden, dass man von einem Defizit von Fr. 4.5 Mio. ausgehe.
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Im Februar 2016 orientierte der CEO die Verwaltungsratsprasidentin iber das definitive Defizit des
Geschaftsjahres 2015 in der Héhe von Fr. 9.6 Mio. Einen Monat spater verabschiedete der Verwal-
tungsrat den Geschéftsbericht und den Revisionsbericht 2015 zuhanden des Regierungsrates.

An der Kantonsratssitzung vom 2. Mai 2016 gab der Gesundheitsdirektor zu Protokoll, es sei seit dem
Einsetzen der neuen Verwaltungsrate im Juni 2015 aufgrund eines intensiven Dialogs zu einer merkli-
chen Verbesserung im Verhaltnis zwischen dem Kanton als Eigner und dem SVAR gekommen. Das
Vertrauensverhaltnis zwischen Verwaltungsrat und Regierungsrat bezeichnete er als ,dusserst gut®,
die Kommunikation sei immer offen. Gesundheitsdirektor Matthias Weishaupt bestatigte, ,die schwar-
zen Wolken im Herbst 2015 noch nicht gesehen zu haben®. Erst im Spatherbst 2015 habe der Verwal-
tungsrat den Gesundheitsdirektor informiert, dass ein ,grosses Defizit* zu erwarten sei. Der Finanzdi-
rektor, der bis Ende Dezember 2015 Mitglied des Verwaltungsrates war, ausserte sich an dieser Kan-
tonsratssitzung nicht zu seinem Wissensstand zum Defizit und/oder zur mangelnden Qualitat des
Finanzreportings beim SVAR.

Beurteilung

Nach Einschatzung der StwK war der Verwaltungsrat nicht rechtzeitig und in ausreichendem Masse
Uber das aufkommende Defizit informiert. Die StwK kommt zum Schluss, dass die ungenugende
Kommunikation dieses Defizits auf mangelhafte Qualitat im Bereich des Finanzreportings zurtickzu-
fuhren ist. Aus Sicht der StwK ware es die Pflicht des Finanzdirektors als Verwaltungsrat gewesen,
den Gesundheitsdirektor und den Regierungsrat Uber das mangelhafte Finanzreporting beim SVAR zu
orientieren.

5.6.2. Kommunikation Ergebnis Geschaftsjahr 2016

Sachlage

Schon friih im Kalenderjahr 2016 gab es deutliche Hinweise auf ein vom Budget abweichendes Jah-
resergebnis. Als Konsequenz der sehr viel tieferen Kantonsbeitrdge forderte der Verwaltungsrat im
April vom CFO eine Korrektur des Budgets plus Einsparungen im Personalbereich. Die Hinweise auf
ein stark negatives Geschéaftsergebnis konkretisierten sich bis zum Herbst 2016.

Am Eignergesprach im September 2016 legte der neue CFO der Regierung ganz konkret und detail-
liert den Halbjahresabschluss und die Hochrechnung 2016 dar. Gemass Forecast wurde das Defizit
mit Fr. 7.55 Mio. beziffert.

An der Kantonsratssitzung vom 28. November 2016 nahm der Regierungsrat im Rahmen des Voran-
schlags 2017 Stellung zum erwartenden Geschéaftsergebnis 2016. Finanzdirektor Kobi Frei bekraftigte
mehrmals, er verfiige Uber keine ,offiziellen Informationen® Uber das zu erwartende Ergebnis 2016.
Zitat: ,Wir verfligen Uber keinen Halbjahresabschluss oder Jahresabschluss. Der Regierungsrat kann
die Verantwortung im Moment nicht (ibernehmen, denn wir kennen die Zahlen nicht.” Gesundheitsdi-
rektor Matthias Weishaupt prazisierte. Zitat: ,Der Regierungsrat wird im Rahmen der Eignergesprédche
jeweils Uber den aktuellen Stand der laufenden Jahresrechnung des SVAR informiert. Dieses Eigner-
gesprach findet jeweils im September statt, an dem der Gesamtregierungsrat mit dem gesamten Ver-
waltungsrat zusammenkommt. Schon zu dieser Zeit hat uns der Verwaltungsrat eréffnet — das habe
ich auch schon an anderer Stelle gesagt — dass der SVAR auch in diesem Jahr ein Defizit schreiben
wird.”

Mehrere Mitglieder des Kantonsrates — unter anderem auch die Finanzkommission — ausserten sich
irritiert Uber die Aussagen des Finanzdirektors Kobi Frei, Uber keine ,offiziellen Zahlen* zum Jahres-
abschluss zu verfligen. Die Erwartung des Parlaments, dass insbesondere in einer Krise ein intensiver
Dialog zwischen Verwaltungsrat und Regierungsrat stattfinden misse, kam deutlich zum Ausdruck.

Beurteilung

Dem Regierungsrat fehlte die Sensibilitat, dass aufgrund der Brisanz des Themas das drohende Defi-
zit und die finanzielle Lage des Spitals Heiden schon viel friher hatte kommuniziert werden missen.
Der Regierungsrat hat es verpasst, mit umsichtiger Kommunikation im richtigen Zeitpunkt Gber wichti-
ge Problemfelder zu informieren und damit Vertrauen zu schaffen. Informationen flossen nur noch auf
grossen Druck der Offentlichkeit. Die Kommunikation reduzierte sich auf ein blosses Reagieren. Die
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Medien haben die Themenflihrerschaft lbernommen. Die Verantwortlichen liessen Spekulationen und
das kontinuierliche Entstehen einer negativen Stimmung zu.

Fur die StwK ist schwer nachvollziehbar, dass der Regierungsrat an der Novembersitzung 2016 der
Kommunikation tiber die finanzielle Lage gegeniiber dem Parlament und der Offentlichkeit nicht
hdchste Prioritat eingeraumt hatte, obwohl ihm am Eignergesprach eine realistische Hochrechnung
prasentiert wurde.

Empfehlung

Die StwK erwartet bedingungslos, dass die Mitglieder der Regierung transparent informieren und
wahrheitsgetreu auf Fragen des Parlaments antworten, damit eine vertrauensvolle Zusammenarbeit
maglich ist.

5.6.3. Interne und externe Kommunikation

Sachlage

Im September 2016 informierte der Verwaltungsrat die Mitarbeitenden lber den Strategiewechsel in

Heiden. Bei der Kommunikation des fir das Personal einschneidenden Entscheides in Heiden — die

Strategieanpassung hat ein Abbau von 45 Stellen zur Konsequenz — wurde um 9.00 Uhr zuerst das

Personal und um 10.15 Uhr an einer Medienkonferenz die Offentlichkeit informiert. Die Verwaltungs-
ratsprasidentin musste nach dem Uberbringen der schlechten Nachricht rasch weiter an die Medien-
konferenz und hatte somit keine Zeit fir die Fragen der Mitarbeitenden in dieser belastenden Situati-
on.

Nach dem &ffentlichen Bekanntwerden im Januar 2017 der Kindigungen von Dr. med. Monika Béhler
an der Frauenklinik in Heiden und drei weiteren Belegarzten Ende Dezember 2016, lud der Verwal-
tungsrat zusammen mit dem Regierungsrat am Montagmorgen, 16. Januar 2017, um 8.00 Uhr in den
Kursaal Heiden zu einer Personalinformation und anschliessend um 10.00 Uhr zu einer Medienkonfe-
renz ein. Inhalt dieser Informationen war die Kommunikation zur zukinftigen Strategie des SVAR und
insbesondere des Spital Heiden nach der Kiindigung der vier Arzte auf Ende Juni 2017.

Beurteilung
Die StwK ist sich bewusst, in dieser Sache tief in die operative Ebene einzutauchen. Trotzdem erlaubt
sie sich an dieser Stelle einige Bemerkungen.

Es zeugt von fehlender Sensibilitat, wenn Filhrungspersonen unmittelbar nach dem Uberbringen von
schlechten Nachrichten den Mitarbeitenden fur Fragen nicht zur Verfligung stehen. Die Personalin-
formation im Januar 2017 fand aus Sicht des Spitalbetriebes zu einem denkbar ungeeigneten Zeit-
punkt fir das Personal statt.

Ein umsichtiger FUhrungsstil erfordert in sensiblen Bereichen der Kommunikation Fingerspitzengefihl.
Eine Information der Mitarbeitenden an ihrem Arbeitsort und zu einem Zeitpunkt, an dem es in den
Arbeitstag passt, hatte eindeutig grosse Symbolik gehabt.

In Bezug auf die Strategie Heiden ist es dem Verwaltungsrat leider bis heute nicht gelungen, so zu
kommunizieren, dass in der Offentlichkeit Klarheit dartiber herrscht, welche Leistungen am Spital Hei-
den und welche an der Klinik Am Rosenberg angeboten werden. Somit ist bis Redaktionsschluss die-
ses Berichtes insbesondere fir werdende Eltern unklar, ob sie ab Juli 2017 im Spital Heiden noch die
Betreuung erhalten, die sie erwarten. In einer solch unsicheren Lage ist unvermeidlich, dass sich die-
se fur ein anderes Spital entscheiden und dadurch noch mehr Ertragslicken beim SVAR entstehen,
welche die Aufrechterhaltung der Geburtshilfe am Spital Heiden zuséatzlich gefahrden.

Die StwK fragt sich, ob der Regierungsrat bei der Neubesetzung des Verwaltungsrates die Bedeutung
kommunikativer gegeniiber anderer Kompetenzen zu wenig gewichtet hat.
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5.7. Fazit

Der Gesetzgeber (Kantonsrat) hat aus Sicht der StwK Rahmenbedingungen fiir den Spitalverbund von
Appenzell Ausserrhoden geschaffen, welche fir die operative Umsetzung in mehreren Bereichen
héchst herausfordernd sind und bei der anstehenden Gesetzesrevision zwingend Gberdacht werden
mussen.

Der Regierungsrat, das Departement fir Gesundheit und Soziales sowie das regierungsratliche Ver-
waltungsratsmitglied stehen in der Verantwortung, die Aufgabenerfillung des SVAR bezlglich Wirk-
samkeit, Wirtschaftlichkeit und Rechtmassigkeit zu prifen.

Die aktuelle Situation des SVAR zeigt, dass die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens mit den ausge-
wiesenen Defiziten von 2015 sowie 2016 und die Wirksamkeit des bestehenden stationaren Versor-
gungsangebots am Standort Heiden in Frage gestellt sind. Die leitende Untersuchungsperspektive der
StwK richtet das Augenmerk auf folgende Frage: Inwieweit ist die Entwicklung des SVAR seit 2012
auch einer mangelnden Aufsicht der Regierung zuzuschreiben?

Die StwK kommt zum Schluss, dass die Aufsichtspflicht auf verschiedenen Ebenen zu wenig wahrge-
nommen wurde:

1. Regierungsrat
Aufgrund verschiedener Quellen geht die StwK davon aus, dass sich der Regierungsrat von
2012, dem Zeitpunkt der Verselbstandigung, bis Ende 2014 nur rudimentar, namlich durch die
jahrliche Kenntnisnahme des Geschéftsberichtes und der Jahresrechnung mit dem SVAR be-
schaftigt hat. Das zentrale Mittel zur Aufsicht, eine mehrjahrige Aufgaben- und Finanzplanung,
die gesetzlich gefordert ist, wurde vom Regierungsrat nicht mit geniigend Nachdruck eingefor-
dert. Auch geht aus den Quellen nicht hervor, dass der Regierungsrat bis Ende 2014 iber das
mangelnde Finanzcontrolling im SVAR informiert war. Offensichtlich wurden die entsprechenden
Fragen nicht gestellt und die positiven Abschlisse 2013 und 2014 nicht weiter hinterfragt. Wie
der vorliegende Bericht aufzeigt, war die negative finanzielle Entwicklung schon frihzeitig er-
kennbar, ohne dass sich der Regierungsrat nachweislich damit beschaftigt hatte.
Schliesslich hat es der Regierungsrat verpasst, mit Beginn der Verselbstandigung eine Eig-
nerstrategie zu entwickeln, die als Ubergeordnetes Aufsichtsinstrument gegeniber dem SVAR
hatte dienen kdnnen.
Erst im Rahmen der Entschadigungsaffare sowie der Neubesetzung des Verwaltungsrates hat
sich der Regierungsrat intensiver mit dem SVAR beschéftigt. Die nicht wahrgenommene Ge-
samtverantwortung hat sich erst mit der Neubesetzung des Verwaltungsrates Mitte 2015 deutlich
verandert. Seitdem beschéaftigt sich der Regierungsrat regelmassig mit den anstehenden Themen
des SVAR.

2. Departement Gesundheit und Soziales
Das Departement Gesundheit und Soziales hat mit Blick auf die Aufsicht zwei verschiedene Rol-
len inne: Als Besteller von Gesundheitsleistungen prift das Departement, ob die Leistungsange-
bote den Qualitatsvorgaben entsprechen und ob die Abrechnung der Leistungen gegenuber dem
Kanton korrekt sind. Andererseits ist das Departement laut Eignerstrategie fur die Wahrung der
Eignerinteressen zustandig und damit erster Ansprechpartner fir den SVAR und den Regie-
rungsrat.
Die StwK stellt fest, dass wegen knappen Personalressourcen, der doppelten Aufsichtsfunktion
des Amtes und einem offensichtlich anderem Aufsichtsverstéandnis die Interessen des Eigners
ungenugend berucksichtigt wurden. So wurden weder die Rechnungsabschlisse 2013 und 2014
kritisch hinterfragt, noch die Aufgaben- und Finanzplanung in den ersten drei Jahren genigend
nachdrucklich eingefordert. Ob rechtliche Abklarungen im Zusammenhang mit der Strategie in
Heiden vorgenommen wurden, ist zum heutigen Zeitpunkt noch offen.
Damit stellt sich auch die Frage, inwieweit der angestrebte Strategiewechsel im Rahmen der Eig-
nerinteressen hatte kritischer begleitet werden mussen.

3. Rolle des regierungsratlichen Verwaltungsratsmitgliedes
Vom 1. Januar 2012 bis 31. Dezember 2015 war Kobi Frei, Finanzdirektor, Mitglied im Verwal-
tungsrat. In dieser Rolle hatte er tieferen Einblick an den Geschaften und Problemstellungen des
SVAR. Aus verschiedenen Unterlagen und Gesprachen geht hervor, dass sowohl Regierungsrat
Koébi Frei wie auch andere Verwaltungsrate frihzeitig Probleme identifiziert und interne Mass-
nahmen gefordert hatten. Aufgrund seines Rollenverstandnisses flihlte er sich jedoch nicht ver-
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pflichtet, den Gesundheitsdirektor bzw. den Regierungsrat dariiber zu informieren. Die StwK
kommt zum Schluss, dass sich der Finanzdirektor primar als Verwaltungsratsmitglied verstanden
hat, der ausschliesslich die Interessen der Unternehmung zu vertreten hat. Die StwK halt dieses
Rollenverstandnis zur Wahrung der Eignerinteressen flir absolut ungeeignet. Eine friihzeitige
Aufsicht hat versagt. Die StwK ist der Meinung, dass hier zusatzliche Probleme in der Kommuni-
kation im Regierungsrat bzw. zwischen Finanzdirektor und Gesundheitsdirektor mitspielen.

Die StwK kommt zum Schluss, dass in Anbetracht der volkswirtschaftlichen Bedeutung die Auf-
sicht hinsichtlich Wirtschaftlichkeit und Wirksamkeit auf allen drei Ebenen ungentigend ausgeibt
wurde:

e Das Defizit des SVAR in den letzten Jahren ist weitgehend selbstverschuldet. Alle verant-
wortlichen Ebenen waren auf die Einfihrung des KVG und seine Folgen — insbesondere auf
den Wegfall des Globalkredits — zu wenig vorbereitet. In diesem Zusammenhang waren be-
reits vor Jahren Restrukturierungsplane angezeigt gewesen.

¢ Die formulierte Eignerstrategie stellt keine geeignete Basis dar, ein funktionierendes Auf-
sichtsdreieck zwischen Regierungsrat, Departement Gesundheit und Soziales und regie-
rungsratlichem Verwaltungsratsmitglied zu etablieren. Dies ist jedoch unbedingt notwendig,
wenn man der Aufsichtspflicht auch in Krisenzeiten gerecht werden will.

e Die Personalsituation im zustédndigen Departement Gesundheit und Soziales wirkt dusserst
kritisch und ist hinsichtlich Ressourcen sowie Aufgaben und Struktur rasch zu analysieren,
um gegebenenfalls Massnahmen ergreifen zu kénnen. Der Regierungsrat ist verpflichtet,
diese Uberpriifung vorzunehmen und zu kléren, ob die Personalressourcen ausreichen, um
die geforderten Aufgaben tatsachlich ausfiihren zu kénnen. Ausserdem gilt es zu priifen, in-
wiefern es hier — wenn dieselben Personen bzw. dasselbe Amt die Aufsicht innehaben — zu
Interessenskonflikten kommen kann.

o Der Regierungsrat hatte wirksamer darauf bestehen missen, dass im Unternehmen SVAR
die notwendigen Reportinginstrumente vorhanden sind, um den Eignerinteressen entspre-
chen zu kénnen.

o Die Art und Weise der Kommunikation (intern und extern) sowohl auf Seiten des Regie-
rungsrates als auf Seiten des Verwaltungsrates wirkt bei den unterschiedlichen Adressaten
seit langerer Zeit unglaubwirdig und hinterlasst dadurch nur weitere, grosse Verunsiche-
rung. Dies ist aus Sicht der StwK schadigend und begunstigt die durch die Medien zusatzlich
stark dynamisierte Negativentwicklung in der Innen- und Aussenwahrnehmung.

o Es ist hdchst bedauerlich, wie auch gut funktionierende Einheiten des SVAR — wie bei-
spielsweise das PZA — unter der aktuellen Entwicklung leiden.

o Allgemein ist von einem massiven Reputationsschaden auszugehen, der sich auch betriebs-
und volkswirtschaftlich abzeichnen wird. Seitens Regierungsrates werden grosse Anstren-
gungen notwendig sein, um das getriibte Vertrauen zuriickzugewinnen.

Die StwK anerkennt die Anstrengungen, die insbesondere in den letzten Monaten auf allen Ebenen

stattgefunden haben und erwartet, dass der Regierungsrat im Rahmen seiner Funktion alles unter-
nimmt, die zukunftsgerichtete Entwicklung des Spitalverbundes zu unterstitzen.
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6. Anregungen und Beschwerden

Ordnungsgemass erstattet die StwK Bericht (iber eingegangene Anregungen und Beschwerden.

Im Jahr 2016 trafen drei ordentliche Beschwerden ein, die nicht den SVAR betreffen. Zwei davon la-
gen nicht im Zustandigkeitsbereich der StwK. Im dritten Fall stellte die StwK keine Rechtswidrigkeit
fest.

7. RuUckblick auf den StwK-Bericht 2015

Die Reorganisation der Kantonalen Verwaltung als Jahresthema im letztjahrigen Bericht beurteilte die
StwK damals als umsichtig geplant und erfolgreich umgesetzt. Trotz engem Zeitplan und unter hoher
Arbeitsbelastung der Verwaltungsmitarbeitenden und der Regierungsrate erfolgte die definitive Um-
setzung auf finf Departemente planmassig auf den 1. Januar 2016. Im Jahr 2016 wurde als Hauptziel
die Konsolidierung und Festigung der Organisation sowie Uberfiihrung in einen kontinuierlichen Pro-
zess der Weiterentwicklung formuliert. Das Reporting, welches mittels Berichterstattung Gber die ein-
zelnen Teilprojekte durch die Projektleitung und Statusberichten aus den Departementen erfolgte, gab
inhaltlich Gber den Stand der Umsetzung der geplanten Aufgaben inklusive Einhaltung der Termine
Auskunft.

Die StwK stellt fest, dass die Umsetzungsaufgaben weitgehend erfiillt werden konnten, der Kommuni-
kation eine erhohte Sensibilitat beigemessen wird und Synergien in Ansatzen erkennbar sind. In ei-
nem Departement konnte der Organisationsentwicklungsprozess aufgrund von zu knappen Personal-
ressourcen nicht wie geplant vorangetrieben werden (DGS). Im Schlussbericht der Projektleitung vom
16. Dezember 2016 wurde darauf hingewiesen, dass in zwei Departementen fir zwingende Vollzugs-
aufgaben gewisse Stellen im Vorfeld falsch bewertet wurden, dementsprechend unterdotiert sind und
die gesetzliche Aufgabenerfiillung aktuell nur zulasten anderer Bereiche stattfinden kann.

Aus Sicht der StwK ist es nach wie vor entscheidend, die neue Organisationsstruktur in allen Depar-
tementen auch wirklich zu leben, damit sich die neuen Kulturen entwickeln kénnen und Ziele aus dem
Regierungsprogramm abgeleitet werden. Die StwK beurteilt das Reporting als selbstkritisch und dem-
entsprechend auch wirksam und zielfiUhrend. Sie wird im Auge behalten, ob und wie die angestrebten
Synergien Wirkung zeigen. Gegebenenfalls mussen auch flexibel noch Anpassungen vorgenommen
werden. Im personellen Bereich besteht aus Sicht der StwK dringender Handlungsbedarf. Die StwK
begrisst daher die im Jahr 2017 geplanten, seridsen Bedarfsabklarungen innerhalb der Departemen-
te.

Als Steuerungselement wurde im Anschluss an die strukturelle Reorganisation das Regierungscontrol-
ling entwickelt. Hinsichtlich der Steuerungsebenen erwartet die StwK, dass Ziele und auch Indikatoren
abgebildet werden, wie die Zielerreichung Uberprift werden kann. Den Entschluss des Regierungsra-
tes, primar keine Wirkungs-, sondern vielmehr Leistungsziele zu formulieren, nimmt die StwK zur
Kenntnis. Nach Ansicht der StwK ist es dennoch langfristig wichtig, auch die Wirksamkeit zu Uberpru-
fen.

Die StwK ist neben der auf Ende 2017 in Aussicht gestellt Aufgaben- und Finanzplanung insbesonde-

re auch auf den 2018 erstmals zu erwartenden Steuerungsbericht gespannt und wird das Thema mit
grossem Interesse weiterverfolgen.
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8. Antrage

Sehr geehrter Herr Kantonsratsprasident
Sehr geehrte Damen und Herren Kantonsratinnen und Kantonsrate
Wir unterbreiten lhnen im Namen der Staatwirtschaftlichen Kommission folgende Antrage:

1. Vom vorliegenden Bericht der Staatswirtschaftlichen Kommission tber das Berichtsjahr 2016 sei
Kenntnis zu nehmen.

2. Dem Regierungsrat, den kantonalen Kommissionen, den Mitarbeitenden und allen fir den Kanton
tatigen Personen sei fir die Erfullung ihrer Aufgaben in der Berichtsperiode der Dank des Kan-
tonsrates auszusprechen.

Namens der Staatswirtschaftlichen Kommission von Appenzell Ausserrhoden

Die Prasidentin Die Vizeprasidentin
Monica Sittaro-Hartmann Andrea Zeller Nussbaum
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9. Abkurzungsverzeichnis
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a.i Ad interim

AFP Aufgaben- und Finanzplan

CEO Chief Executive Officer

CFO Chief Financial Officer

COO Chief Operating Officer

DBV Departement Bau und Volkswirtschaft

DGS Departement Gesundheit und Soziales

GesG Gesundheitsgesetz

GL Geschaftsleitung

GWL Gemeinwirtschaftliche Leistungen

IVSE Interkantonale Vereinbarung fir Soziale Einrichtungen
KR Kantonsrat

KVG Bundesgesetz ber die Krankenversicherung

PZA Psychiatrisches Zentrum Appenzell Ausserrhoden

RR Regierungsrat

SPAI Spitalverbund Appenzell Innerrhoden

SVAR Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden

SVARG Gesetz Uber den Spitalverbund Appenzell Ausserrhoden
VR Verwaltungsrat

WFV Weiterbildungsfinanzierungsvereinbarung

WOB Wohn- und Tagesstrukturangebot fir Menschen mit psychischer Behinderung
WPZ Wohn- und Pflegezentrum
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