Verspielte
Zukunft?

Roland Berger r Roland
Krankenhausstudie Berger —’
ACPA






Coverphoto Andriy Onufriyenko/Getty Images

Die Krankenhausstudie von Roland Berger
zahlt seit Jahren zu den am meisten beachteten
Publikationen der Branche. Fiir die aktuelle
Ausgabe haben wir die Fiihrungskrafte der 600
grof3ten Kliniken in Deutschland zur derzeitigen
Marktsituation befragt. Die Hauptbotschaft:
So angespannt wie aktuell war die wirtschaft-
liche Lage noch nie.

Natiirlich kampft die Krankenhauslandschaft
seit geraumer Zeit mit einem dullerst schwie-
rigen Marktumfeld. Die Covid-19-Krise hat
die bestehenden Probleme aber deutlich ver-
schérft und tiefe Locher in die Bilanzen der
Kliniken gerissen. Die Umsétze sinken, immer
mehr Hauser rutschen in die Verlustzone ab.
Aber damit nicht genug: Die iberwaltigende
Mehrheit der befragten Krankenhauser glaubt,
dass die wirtschaftlichen Probleme liber die
nachsten Jahre weiter zunehmen werden.

Fiir die Krankenhduser kommt die Pandemie
zur Unzeit. Wie unsere Untersuchung zeigt,
miissen und wollen Deutschlands Klinik-
manager/-innen eigentlich in die Zukunft inves-
tieren — in die liberféillige Gebdudesanierung,
in mehr Nachhaltigkeit, in eine krisenfeste
IT-Infrastruktur. Im aktuellen Marktumfeld ist
dies aber nur sehr eingeschrankt maglich.
Liquiditatssicherung und Ergebnisverbesserung
haben den Vorrang.
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Wirtschaftliche Lage:
drastische Einbriiche bei
Umsatz und Gewinn

Um die stetig steigenden Kosten im Gesundheitssektor zu kompensieren,
missen Kliniken Jahr um Jahr ihren Umsatz steigern. Leider gelang das
2020 nur noch einer Minderheit (42 Prozent). Die Mehrheit kdampft trotz
steigender Landesbasisfallwerte mit stagnierenden oder sinkenden
Einnahmen. Fiir das laufende Geschéftsjahr 2021 ist der Ausblick sogar
noch dusterer. In diesem Jahr rechnet erstmals mehr als die Hélfte der
Krankenhauser mit einem Umsatzriickgang.

Wegbrechende Einnahmen:
das zuriickliegende Geschéftsjahr und die Prognose fiir 2021

Wie hat sich Ihr Umsatz im abgelaufenen Geschéftsjahr entwickelt?
Was erwarten Sie fiir das aktuelle Geschaftsjahr? [% der Nennungen]

UMSATZENTWICKLUNG ERWARTUNG

ABGELAUFENES JAHR AKTUELLES JAHR'
S § [ Krankenhausstudie 2018
8 -] Krankenhausstudie 2019

N
® M Krankenhausstudie 2020

B Krankenhausstudie 2021

Anstieg Konstant  Riickgang Anstieg Konstant  Riickgang

T Umsatzerwartung 2021: Kategorien unter Ausschluss der Antwortkategorie
"Noch nicht absehbar" auf 100% normiert

Quelle: Roland Berger
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Die negative Umsatzentwicklung schlug sich im Jahresergebnis vieler
Kliniken nieder. So wuchs der Anteil der defizitdren Hauser 2020 auf ein
Rekordhoch (49 Prozent). Besonders angespannt ist die Lage bei Einrich-
tungen in 6ffentlich-rechtlicher Tragerschaft. Neu ist, dass selbst private
Kliniken dem Negativtrend nicht mehr trotzen kénnen und immer haufi-
ger Verluste schreiben. Ob dafiir die Covid-19-Pandemie oder strukturelle
Griinde verantwortlich sind, wird sich in den nachsten Jahren zeigen.

Mehr als jedes dritte Privatkrankenhaus schreibt rote Zahlen

Wie hat sich Ihr Jahresergebnis im abgelaufenen Geschaftsjahr entwickelt?

[% der Nennungen]
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Entwicklung zu Vorjahr (2019)

Quelle: Roland Berger
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In puncto Liquiditat sieht die Situation auf den ersten Blick besser aus, als
sie tatsachlich ist. Viele Kliniken konnten kurzfristig von den im Kranken-
hausentlastungsgesetz festgeschriebenen, kiirzeren Zahlungsfristen der
Krankenkassen profitieren. Das kdnnte sich bereits zum Ende des aktuellen
Geschéftsjahres dndern, wenn die Sonderregelung auslauft. Eine Mehr-
heit der befragten Krankenh&user (52 Prozent) erwartet dann, dass die
Liquiditatsreserven rapide abnehmen werden.

Triigerische Sicherheit bei den Liquiditatsreserven

Wie hat sich Ihre Liquiditat im abgelaufenen Geschéftsjahr entwickelt?
Was erwarten Sie flir das aktuelle Geschaftsjahr? [% der Nennungen]

LIQUIDITATSENTWICKLUNG ERWARTUNG AKTUELLES
ABGELAUFENES JAHR (2020) JAHR (2021)
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Quelle: Roland Berger
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Die Covid-19-Pandemie scheint fiirs Erste abzuflauen (Stand: Juli 2021),
trotzdem blickt die Gberwiegende Mehrheit der Krankenh&user so pessi-
mistisch wie noch nie in die Zukunft. Warum? Erstens, weil der erhoffte
Rebound-Effekt auszubleiben scheint: Die befragten Klinikmanager/-innen
glauben nicht, dass wegen der Coronakrise aufgeschobene Behandlungen
und Operationen im selben Umfang nachgeholt werden. Zweitens verstarkt
sich der sogenannte "Schereneffekt": Die Ausgaben fiir Material und Per-
sonal steigen schneller als die jeweilige Verglitung (Landesbasisfallwerte).

Krise ohne Ende: Fast alle Kliniken erwarten eine
Verschlechterung ihrer wirtschaftlichen Situation in
den nachsten fiinf Jahren

Wie schétzen Sie allgemein die Entwicklung der wirtschaftlichen Situation

von Krankenhdusern (deutscher Markt) in den kommenden 5 Jahren ein?
[% der Nennungen]

[%]
100

90

81% 83%

80
72%

70 72%

60
60% 60% Verschlechterung

der wirtschaftlichen
50 . .
Situation von

Krankenh&usern
40

30
20

10

2016 2017 2018 2019 2020 2021
KRANKENHAUSSTUDIE

Quelle: Roland Berger
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MalRnahmen zur Ergebnis-
verbesserung: Der Reformeifer
unter den Kliniken wachst

Angesichts des wachsenden wirtschaftlichen Drucks hat der Reformeifer
unter den deutschen Krankenh&usern deutlich zugenommen. Fast zwei
Drittel der Kliniken befanden sich 2021 in einer Phase der Ergebnisver-
besserung — eine deutliche Zunahme im Vergleich zum Vorjahr (vgl. 2020
52 Prozent). Im Fokus der Krankenhausmanager/-innen stehen aktuell
zwar noch strategische MalRnahmen, das diirfte sich aufgrund der
drohenden Liquiditatsengpésse aber bald dndern.

Strategische MafRnahmen liegen vorne, finanzielle Eingriffe
diirften aber bald auf der Tagesordnung stehen

Mit welchem Fokus werden Sie MalRnahmen zur Ergebnisverbesserung
in den kommenden Jahren betreiben? [% der Nennungen]

FOKUS DER ERGEBNIS-
VERBESSERUNGSMASSNAHMEN

Geringer Fokus Hoher Fokus

1 2 3 4 5
STRATEGISCH
Wiederherstellung der

Wettbewerbsfahigkeit I 4,3

und langfristige
Sicherung

OPERATIV
rz Dl mineliisioe I 39

Verbesserung der
Ertragslage

FINANZIELL

Sicherung von Liquiditat

und Eigenkapital sowie . 34
Optimierung Working

Capital

Quelle: Roland Berger

Das Dauerthema "Digitalisierung" hat durch das Krankenhauszukunfts-
gesetz zusétzlich an Bedeutung gewonnen und beschéaftigt die Kranken-
hauser erstmalig am stérksten. Viele Hauser versprechen sich durch eine
Ausweitung der Angebote Effizienzgewinne sowie eine Steigerung der
Mitarbeiter- und Patientenzufriedenheit. Deutlich an Boden gewonnen hat
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auf der Agenda der Klinikmanager/-innen auch der Ausbau des ambulanten
Portfolios, zum Beispiel in den MVZ-Strukturen oder der ambulanten,
spezialarztlichen Versorgung. Sie reagieren damit auf den sich seit Jahren
beschleunigenden Trend sinkender Fallzahlen im stationdren Bereich.

Strategische Reorientierung: Der Ausbau des ambulanten
Portfolios riickt immer mehr in den Fokus ...

Auf welchen Bereichen liegt der Fokus lhrer strategischen Ma3nahmen?

FOKUS STRATEGISCHE MASSNAHMEN

Geringer Fokus Hoher Fokus ~ Verédnderung
1 2 3 4 5

o Digitalisierung I 4,7 e 0,9
e Ausbau stationires Portfolio | NIIIEIENGEEEEN 4.0 I +01
@) Ausbau ambulantes Portfolio NN 39 NN +07

o Kooperationen I 3.5 B 04
o Konsolidierung Standorte I 3.2 I +04
o Zukiufe/Fusionen I 24 M +03

... aber das hochste Potenzial sehen Kliniken kurzfristig
weiterhin bei den stationaren Erlésen

Ranking der Bereiche nach erwartetem Effekt der angestrebten MaRRnahmen
im Jahr 2021

RANG

o 9 0 Steigerung stationare Erldse D 3%
e é 0 Reduktion medizinischer Sachbedarf [ 58%
o é 0 Reduktion Personalkosten s 57%
o A1 +1 Steigerung ambulante Erlgse I 51%

e \J -1 Reduktion nichtmed. Sachbedarf I 4%
e A1 41 Reduktion sonstiger betr. Aufwand [N 40%
o Nl -1 Verstarktes Liquiditdtsmanagement N 35%

e é 0 Steigerung sonstige Erlose I 34%

o - 0 Steigerung Férdermittel/Spenden I 22%

@ 9 0 Reduktion Finanzierungskosten B 5%

M Erlsssteigerung M Kostensenkung 7 Entwicklung des Rangs im Vergleich zum Vorjahr

Quelle: Roland Berger
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IT und Nachhaltigkeit:
wenig Spielraum
bei Zukunftsthemen

Es ist nicht so, dass die deutschen Krankenh&user die gro3en Zukunfts-
themen nicht erkannt hatten. Es fehlt ihnen nur am Spielraum, sie auch
anzugehen. Das zeigt sich besonders beim Thema Nachhaltigkeit. Von den
Krankenhausern diirfte in diesem Bereich in Zukunft ein stérkerer Beitrag
erwartet werden. Nicht zuletzt, weil die Emissionen des Gesundheitssek-
tors bisher vielerorts unterschatzt wurden. Insofern ist es zunéchst eine
gute Nachricht, dass sich die befragten Kliniken dieser Herausforderung
stellen wollen.

Der unterschatzte Gesundheitssektor:
Treibhausgasemissionen im Vergleich mit anderen Sektoren

Globale Treibhausgasemissionen nach Sektoren, 2019

Gesundheitssektor Luftfahrt Schifffahrt

Quelle: Health Care Without Harm in Zusammenarbeit mit Arup (2019); Climate Watch,
The World Resources Institute (2020)

Unsere Umfrage verdeutlicht, dass sich immer mehr Kliniken dem Thema
"Nachhaltigkeit" zuwenden. Eine beachtliche Zahl der Hauser hélt Nach-
haltigkeit fir relevant. Gleichzeitig sind die befragten Klinikmanager/-innen
aber nicht in der Lage, dafiir hohere Kosten in Kauf zu nehmen. Stattdes-
sen sehen sie die Politik stérker unter Zugzwang. Diese muss aus Sicht der
Kliniken neue Anreize schaffen, damit sich die Anstrengungen im Nach-
haltigkeitsbereich auch betriebswirtschaftlich lohnen.
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Problem erkannt:
Nachhaltigkeit gewinnt deutlich an Relevanz

Welche Rolle spielt das Thema "Nachhaltigkeit" bei lhrem Beschaffungsprozess?
[% der Nennungen]

90% .

0
sehr relevant/relevant 52%
30%
8% 9%
m 0 =
Sehr .
4 Mittel Irrelevant
relevant
Quelle: Roland Berger Hinweis: Die Prozentzahlen wurden gerundet

Bei den IT-Ausgaben zeichnet sich ein dhnliches Bild ab. Sie steigen
kontinuierlich. So hat sich beispielsweise der Anteil der Krankenhauser, die
Uber 2 Prozent ihres Umsatzes fiir die IT ausgeben, gegentiber 2017 mehr
als verdreifacht. Notwendig waren aber noch héhere Budgets. Das Problem:
Fir eine grundlegende Transformation im IT-Bereich fehlen sowohl qualifi-
ziertes Fachpersonal als auch finanzielle Ressourcen. Deshalb konzen-
trieren sich die Krankenh&user aktuell hauptséchlich auf zwei Bereiche: die
Erbringung von Basisaufgaben und die ausreichende Gewéhrleistung der
IT-Sicherheit. Der grundlegende Umbau wird weiterhin hdufig aufgeschoben.

Schwierige Perspektive: Krankenh&duser erwarten eine
Explosion der IT-Ausgaben in den nachsten drei Jahren

IT-Ausgaben anteilig am Umsatz Erwartete Entwicklung der jahrlichen
(abgelaufenes Geschéaftsjahr)? IT-Ausgaben in den nachsten 3 Jahren
X 0
& 3% 9%
< o (]
o
38%
100%
55%
Unter 10%- 15%- Uber
1,0% 15% 2,0% 2,0%
B Krankenhausstudie 2017 M Anstiegum 0% -10% M Keine Angabe
M Krankenhausstudie 2021 M Anstieg um (iber 10% M Kosten bleiben
konstant
2 Die IT-Ausgaben anteilig am Umsatz wurden unter Ausschluss
der Antwortkategorie "Keine Angabe" auf 100% normiert Quelle: Roland Berger
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Der Realitat ins Auge blicken:
vier Empfehlungen

Durch die Covid-19-Pandemie hat sich die wirtschaftliche Situation der
Krankenhauser deutlich verschlechtert. Unsere Krankenhausstudie 2021
zeigt ganz klar: Noch nie waren die Komplexitat und die Herausforde-
rungen fir Kliniken so groR wie heute. Um diesen begegnen zu kénnen,
empfehlen wir insbesondere die folgenden MaRnahmen:

1 Projektstrukturen starken

Krankenh&user missen sich immer starker mit neuen
Thematiken aulBerhalb der angestammten Aufgaben aus-
einandersetzen. Dazu z3hlen die Reaktion auf neue Gesetzes-
vorgaben und Personalmangel genauso wie die digitale
Transformation. Um sie erfolgreich zu bewerkstelligen,
bedarf es einer neuen Priorisierung und Ressourcenplanung.
Genauso wichtig ist es aber, dass die Mitarbeiter vor

Ort in ausreichendem MaR in das Change Management
eingebunden werden.

2 Auf weitere Konsolidierung
vorbereiten

Unserer Einschédtzung nach wird sich die Konsolidierung im
Krankenhaussektor beschleunigen. Je nach Ausgangslage
des jeweiligen Krankenhauses gilt es, mogliche Konse-
quenzen und Handlungsoptionen zeitnah zu durchdenken.
Muss sich ein Haus zum Beispiel der Realitat riickldufiger
stationarer Fallzahlen stellen und seine Strukturen entspre-
chend flexibilisieren? Konnten Kooperationen oder Fusionen
die regionalen Versorgungsstrukturen stabilisieren? Oder
miissen eine eventuelle SchlieRung umliegender Hauser und
eine entsprechende Nachfrageverschiebung bereits jetzt in
den strategischen Entscheidungen berticksichtigt werden?
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Drohende Liquiditdtsengpasse
vermeiden

Viele Krankenh&user haben in Bezug auf die vorausschau-
ende Steuerung ihrer Liquiditdt Nachholbedarf. Gleichzeitig
ist absehbar, dass die Liquiditat vieler Krankenhduser durch
die Marktsituation und die Verldngerung der Zahlungs-
ziele der Krankenkassen weiter unter Druck geraten wird.
Geschéftsfiihrer/-innen missen sich auf diese Situation
vorbereiten, um kiinftig Gber den nétigen finanziellen Spiel-
raum zu verfligen. Dies sollte in sorgsam orchestrierter
Zusammenarbeit mit den Trdgern und (Investitions-)Banken
erfolgen.

Nachhaltigkeit ausreichenden
Stellenwert einrdumen

Neben den vielfaltigen wirtschaftlichen Herausforderungen
kénnen Nachhaltigkeitsanforderungen leicht in den Hin-
tergrund geraten. Aber: Der gesellschaftliche Konsens zeigt
den hohen Stellenwert des Themas deutlich auf — Nachhal-
tigkeit hat einen zunehmenden Einfluss auf die Patienten-
und Mitarbeiterzufriedenheit. Letztlich wird auch die Politik
den Gesundheitssektor durch Anreize und Vorgaben da-

bei unterstlitzen miissen, einen Beitrag zu den gesteckten
Gesamtzielen zu leisten. Daher sollte jetzt damit begonnen
werden, das Konzept der Nachhaltigkeit auch in Kranken-
hausern zu verankern. Das beginnt bei der Optimierung des
Energieverbrauchs, schlief3t aber auch die Zulieferer der
Krankenhauser mit ein.
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Wir unterstiitzen Krankenhauser
seit vielen Jahren erfolgreich

in strategischen und operativen
Fragestellungen

Unsere Studien liefern Entscheidern im Gesundheitswesen seit Jahren
wichtige Grundlagen fir strategische Weichenstellungen. Neben

der Expertise in Strategiefragen umfasst unser Portfolio auRerdem die
Entwicklung und operative Umsetzung von Ergebnisverbesserungs-
und Transformationsmafinahmen in Einrichtungen der verschiedensten
Ausrichtungen und GroRen.

9 Strategie

Medizinstrategie und Portfoliooptimierung
Standort-, Verbundstrategien und Strukturgutachten
Medizinische Schwerpunkt-/Zentrenbildung
Digitalisierungsstrategie

9 Ergebnisverbesserung

Ergebnisverbesserung
Restrukturierung

Wirtschafts- und Mittelfristplanung
Wachstumssteigerung
Liquiditatsoptimierung
Finanzierungssicherung

9 Transformation

Kooperationen und Fusionen

M&A und Due Diligence

Flihrungsorganisation und Personaldimensionierung
Change Management

Bau und Investition
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