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Wie Baumbergerli der Beste wurde

Gesundheit Urspriinglich hat er Mechaniker gelernt, heute ist er der beste Spitalmanager im deutschsprachigen Raum:
Urs Baumberger fithrt das Kantonsspital Nidwalden mit neuen Methoden und trotzt den schwierigen Umstanden seiner Branche.

Manchmal blickt Urs Baumberger der
Welt von unten in die Augen. Der Spi-
taldirektor des Kantonsspitals Nidwal-
den legt sich ins Spitalbett und schaut.
Er sieht dann meist Fehler und Moglich-
keiten. Wie damals im Vorraum des Ope-
rationssaals. Das Licht blendete Baum-
berger im Bett, er fiihlte sich unwohl.
Heute 1duft im Saal ein Landschaftsfilm
an der Decke, das Licht ist gedimmt und
nicht mehr auf das Gesicht des Patien-
ten gerichtet. Der Andsthesist schwarmt
davon, wie die Patienten mit einem La-
cheln wegtreten — und erst noch weni-
ger Narkosemittel brauchten. «Gefillt
mir», sagt Baumberger, «ist auch finan-
ziell interessant.»

Im Oktober wird Baumberger in Ber-
lin zum Spitalmanager des Jahres ge-
kiirt, von der PR-Agentur Rotthaus,
durchgesetzt hat er sich gegen Direkto-
ren aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Sein Spital hat sich gar im Aus-
land einen Namen gemacht, es be-
kommt regelmassig Mitarbeiterawards
und Lobeshymnen zur Architektur des
Hauses. Spitalchefs und Gesundheits-
politiker reisen nach Stans und wollen
sehen, wie die Nidwaldner arbeiten. Und
Baumberger wird zu Konferenzen ein-
geladen, um zu erzdhlen, wie er das voll-
bracht hat, den Wandel von einem nor-
malen zu einem preisgekronten Spital.

Wie kiirzlich in Pontresina. Baum-
berger ist mit seinem Mercedes ins En-
gadin gefahren, dreieinhalb Stunden
lang - macht er gratis. «Tu Gutes und
sprich dariiber», steht in seiner Prasen-
tation. Baumberger betritt die Biihne,
und es wird rasch klar, weshalb die Nid-
waldner ihn einen «guten Verkdaufer»
und «starken Kommunikator» nennen.
Der 54-Jahrige erkldrt den 150 Zuhorern
das Spitalgeschift. «Das Spital ist wie
Spaghetti carbonara. Alle Zutaten miis-
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sen aufeinander abgestimmt sein. Wir
nehmen von allem nur das Beste.»
Baumberger mag Metaphern. Das sei
sinnvoll, sagt er, denn Gesundheitsthe-
men brauchten eine Vereinfachung,
sonst kapiere das niemand.

So trat er vor zehn Jahren bei seinem
Amtsantritt vor die versammelte Nid-
waldner Belegschaft und erzidhlte vom
Wettbewerbslowen: Zwei Touristen tref-
fen in Siidafrika wiahrend einer Safari
auf einen Lowen. Der eine Tourist bin-
det sich die Turnschuhe, worauf der an-
dere fragt: «Meinst du wirklich, dass du
schneller als der Lowe bist?» — «Nein,
ich muss nur schneller sein als du.» Die
Mitarbeiter begriffen. Besser sein als die
Konkurrenz, sonst gibts Probleme.
«Heute tobt der Wettbewerbslowe in den
Spitdlern — manche haben gar zwei oder
drei im Haus», sagt Baumberger nun in
seinem Biiro in Stans.

Die Schweizer Spitiler klonen

Tatsdchlich klont die Branche. Beinahe
jedes Spital kimpft mit der Profitabili-
tdt. In St. Gallen diskutiert man tiber
Schliessungen, in Biel schreibt man seit
Jahren Verluste, in Bern und Basel
spricht man von schwierigen Situatio-
nen. So erreichen nur wenige Spitiler
in der Schweiz eine nachhaltige Ebitda-
Marge von 10 Prozent. Je geringer diese
Gewinnmarge, desto weniger Geld bleibt
fiir neue Investitionen. Nidwalden
kommt 2018 auf 10,9, der Schweizer
Durchschnitt liegt bei 5,5 Prozent. Ein
Grund fiir die tiefen Renditen liegt laut
dem Spitalexperten Philip Sommer von
der Beratungsfirma PWC an veralteten
Strukturen. Zudem habe der Bund 2012
die freie Spitalwahl und Fallpauschalen
eingefiihrt. Jeder Patient kann seither
sein Spital selbst wihlen. Spitdler kon-
nen nicht mehr beliebig Tage fiir Fille

wie eine Hiiftoperation abrechnen, son-

dern erhalten eine Pauschale. Leistung
zahlt plotzlich. Die Folge: Wettbewerb.
Baumberger hat das vorausgesehen
und sein Spital aufgeriistet. Erstens re-
novierte er. Der Eingang sieht heute aus
wie eine Hotellobby, der Boden besteht
aus Parkett, helle Farben und Licht do-
minieren. «Das fordert den Heilungs-
prozess», sagt er. Zweitens baute er im
Spital 50 Quadratmeter grosse Busi-
nesssuiten ein, um die Zusatzversicher-
ten (und ihr Geld) abzuholen. Baumber-
ger nennt seine Klinik ein 6ffentliches
Privatspital. Die «Bilanz» spricht von
«Luxus-Spital im Gold-Standard» -
heute ahmen andere Spitdler die Suiten
nach. Drittens schickte er die Pflege-
fachleute in Servierausbildungen und
Englischkurse (das mochten nicht alle).
Viertens schuf er ein wohlgesinntes Um-
feld. Er lud spitalkritische Politiker in
sein Biiro und sprach so lange mit ih-
nen, bis sie iberzeugt nach Hause gin-
gen. Er besuchte alle Hausdrzte des Kan-
tons (seine Zulieferer) und erfuhr von
deren Zwingen und Wiinschen (Telefo-
ne schneller abnehmen, deutsche Arzte
sollen langsamer sprechen, ein neues
MRI wire schon). Fiinftens zog er den
Wandel knallhart durch und riet einer
Handvoll Mitarbeitern zum Abgang.
Baumberger ist wohl das, was Som-
mer von PWC einen Spital-Chef mit brei-
tem Portfolio nennt: «Heute muss der
Direktor wie ein Aussenminister denken
und Politiker iberzeugen, gleichzeitig
im Innern Verbiindete fiir einen Wandel
suchen und zusitzlich auch noch ein
unternehmerischer Manager sein.» Das
sei noch nicht tiiberall der Fall in der
Schweiz. Es gibt Geschichten von re-
formfreudigen Direktoren, die sich
plotzlich mit rebellierenden Chefirzten
konfrontiert sahen - und verloren.
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So zielstrebig wie Baumberger sein Spi-
tal veranderte, so zufillig spickte es ihn
in die Gesundheitsbranche. Er lernte
Mechaniker und machte danach im Mi-
litdr die Offiziersschule. Ein Oberst sag-
te ihm: «Baumbergerli, als Offizier
konntest du mehr sein als Mechaniker.»
Baumberger verstand, er machte ein
Abendtechnikum und wurde Ingenieur
(und spdter Oberstleutnant). In einer
Weiterbildung riet man ihm, fiir Bewer-
bungsgespriache zu trainieren. Erstes
Training: bei der Gruppe Hirslanden.
Baumberger verkaufte sich so gut, dass
er schliesslich in der Spitalbranche lan-
dete. Seit 2009 arbeitet er in Nidwalden.

Als Autor Hiirlimann Gast war

Dort fand sich kiirzlich auch der an
Krebs erkrankte Schriftsteller Thomas
Hiirlimann ein. Dieser staunte erst iiber
die prachtige Panoramaaussicht in der
Intensivstation. Weil seine Krankheit
ihn einer Odyssee gleich durch die
Schweizer Spitiler trieb, rezensierte er
fiir die NZZ seine Klinikaufenthalte —
inklusive Nidwalden. Baumberger, der
alle Zeitungsartikel iiber sich fein sdu-
berlich in drei A3-Ordnern ablegt, frag-

te Hurlimann vorsichtig und verklausu-
liert, ob er den Text vorher lesen konne.
Er konnte nicht. Also wachte der Spital-
manager am Veroffentlichungstermin
morgens um vier auf. Er war nervos —
und kurz darauf zufrieden. Wieder Lob.
Wieder positive Nachrichten.

Doch Kritik gibt es auch. Etwa, dass
Baumberger manchmal Miihe habe mit
anderen Meinungen, weil er seine Stra-
tegie wie eine komplexe technische Ma-
schine angehe, bei der man die richti-
gen Knopfe drehen muss. Diese Erfah-
rung hat der griine Nidwaldner Landrat
Thomas Wallimann gemacht. Er fiirch-

tet, dass der wachsende Wettbewerb das
Arbeitsklima in den Schweizer Spitilern
verschlechtert. So hat er sich im Friih-
ling bei Baumberger ins Biiro eingela-
den, weil ihm Mitarbeiter erzdhlten, dass
sie immer mehr Stress spiirten und we-
niger Zeit fiir Patienten hitten. Es ist
eine Folge von Effizienzsteigerungen,
die in der Praxis Sparprogramme und
weniger Stellen bedeuten. «Das stimmt,
das spiliren wir», sagt Baumberger, «ver-
hiltnismassig geht es aber unseren Mit-
arbeitern gut.» Er weist darauf hin, dass
kiinftig die Digitalisierung helfen kon-

ne, den Personalbedarf noch besser auf
die PatientenstrOme abzustimmen.

In Nidwalden steht nun die Spitalfu-
sion mit Luzern bevor, bei der das Spi-
tal zur AG wird. Noch mehr Leistungs-
druck, findet Kritiker Wallimann, noch
mehr Stress fiir die Angestellten. Vor
zehn Jahren wurde die iiberkantonale
Fusion angedacht - als erste in der
Schweiz. Stratege Baumberger hat schon
damals gespiirt, dass es ein kleines Spi-
tal wie Nidwalden nicht alleine schaf-
fen kann und einen grossen Partner
braucht. Ein unausweichlicher Weg auch
fiir andere kleine Spitiler, sagt Spital-
experte Philip Sommer. Doch so leicht
ist dieser nicht, das zeigte jiingst die ge-
platzte Spitalfusion in Basel.

Auch die Nidwaldner Politiker war-
teten auf Probleme und Futter fiir Kam-
pagnen — umsonst. Baumberger vermit-
telte versiert zwischen den Parteien und
konnte an Offentlichen Diskussionen die
Zuhorer auf seine Seite ziehen. Das zeig-
te er zuletzt am Montagabend in Stans.
Fiir einmal erzdhlte er nicht vom Wett-
bewerbslowen, dafiir verkaufte er den
Anwesenden die eigentliche Ubernah-
me durch die Luzerner als Hochzeit. Das
begreifen die Menschen.
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In Zahlen

281

Spitéler gibt es laut Bundesamt fur Statis-
tik in der Schweiz (Stand: 2017). 36 Pro-
zent davon sind Spitéler flr allgemeine
Pflege, beim Rest handelt es sich um
Spezialkliniken und Geburtshauser.

400 Millionen

Franken betragt geméss einer neuen
Studie von KPMG das Einsparpotenzial,
wenn sich kleine Spitéler grosseren

anschliessen und sich in ein teilstationares

Gesundheitszentrum umwandeln, das
gewohnte ambulante, aber minimale
stationare Versorgung bietet.

20

von 100 Schweizer Kleinspitalern haben
laut der KPMG-Studie das Potenzial,

solche teilstationaren Gesundheitszentren

zu werden.

|

Er weiss, wie man den Wettbewerbsléwen Uberlistet: Urs Baumberger, hier in der Businesssuite des Kantonsspitals Nidwalden. Foto: Herbert Zimmermann

Ein Oberst sagte zu
ihm: «Baumbergerli,
als Offizier konntest
du mehr sein als
Mechaniker.»
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