Zeit fur Losungen.
Warum der Umgang
mit COVID, Fach-
kraftemangel und
Ambulantisierung
fiir deutsche Kliniken
zur Existenzfrage

wird. | v
| i
! | gl L
oL i | T Ty
Roland Berger Roland

Krankenhausstudie Berger
2022 E L’






Coverphoto Dumrongsak Songdej/EyeEm/Gettyimages

Anlass zu groBem Optimismus gibt die
wirtschaftliche Lage der deutschen
Krankenhauser schon langer nicht mehr.
Doch so dramatisch wie in diesem Jahr war
sie selten. Dabei addieren sich verschiedene
Faktoren zu einer toxischen Gemengelage:
Auf der Erlosseite schlagen auslaufende
COVID-Ausgleichszahlungen bei weiterhin
pandemischen Effekten und wachsendem
Personalmangel negativ zu Buche. Gleich-
zeitig sorgen Inflation und Lieferengpésse
fiir steigende Kosten.

Dazu gesellen sich mittel- und langfristig
wirkende Herausforderungen wie die Ambu-
lantisierung, die strukturelle Anpassungen
notwendig macht. Wegen COVID-19 sind
viele, seit langem drangende Themen liegen-
geblieben — und treten nun umso drama-
tischer zutage.

Mit steigenden Defiziten wird sich die Kon-
solidierung des Marktes weiter beschleunigen.
Viele Kliniken werden ohne Unterstiitzung
von kommunaler oder Landesseite schlieen
miussen.

Diese Studie zeigt anhand exklusiver
Zahlen, wie es um Deutschlands Kliniken
bestellt ist. Und wie sie die Krise meistern
kénnen.
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Wirtschaftliche Lage:
Die Stimmung ist so schlecht wie
die Lage

Obwohl die Pandemie — soweit absehbar — zumindest gesellschaftlich
ihren Hohepunkt Giberschritten hat, schéatzen die von uns befragten
Fiihrungskrafte der 600 gro3ten deutschen Kliniken die wirtschaftlichen
Aussichten ihrer Hauser in den kommenden fiinf Jahren so negativ ein
wie nie zuvor: Uberwiltigende 96 Prozent rechnen mit einer weiteren
Zuspitzung der Lage. Ein wesentlicher Grund dafiir ist das Krankenhaus-
finanzierungssystem, unter dem der wirtschaftliche Druck in den
vergangenen Jahren immer weiter gestiegen ist.

Diistere Aussichten

Wie schétzen Sie allgemein die wirtschaftliche Lage der Krankenhauser in
Deutschland in den néchsten fiinf Jahren ein? [% der Nennungen]
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Zwar hat der Gesetzgeber die Kliniken seit Ausbruch der Pandemie mit
Ausgleichszahlungen unterstiitzt, um Umsatzausfalle und Kostenanstiege
abzufedern. Die entstandenen Einbufen lieRen sich dadurch jedoch schon
im vergangenen Jahr nur teilweise kompensieren. In diesem Jahr ist mit
dem Wegfall der Freihaltepauschale im 2. Quartal der Grof3teil der Kompen-
sationsmechanismen fir ErléseinbuRen weggebrochen. Fiir 2022 erwarten
somit fast sieben von zehn Befragten keine ausreichende Entlastung.

Ausgleichszahlungen:
Die Mehrheit sieht sich nicht entlastet

Konnten bzw. kdnnen Sie die pandemiebedingten Umsatzausfalle und Kosten-

anstiege in lhrem Haus durch die gesetzlichen Ausgleichszahlungen decken?
[% der Nennungen]

EFFEKT ABGELAUFENES JAHR (2021)

13%
Vollsténdig 20%

’ Gar nicht
87%

/ Gar nicht bis
teilweise
35%
Teilweise
32%
Eher nicht

ERWARTUNG AKTUELLES JAHR (2022)

31%
Noch nicht absehbar 69%

Nein

6 v

0%

Quelle: Roland Berger

Roland Berger Krankenhausstudie 2022 5



Mit dem Auslaufen der COVID-19-Ausgleichsmechanismen des Bundes
kehren viele grundlegende Probleme des ,Patienten” Krankenhauswesen
zwar mit einiger Verzégerung, dafiir umso dramatischer zuriick auf die
Tagesordnung. So gelingt es nur noch einer Minderheit der Einrichtungen,
vor allem denen in privater Tragerschaft, in der Patientenversorgung
mindestens kostendeckend zu arbeiten. In den Hausern in &ffentlich-
rechtlicher Tragerschaft rechnen dagegen 90 Prozent im laufenden

Jahr mit einem Defizit.

Jahresergebnis 2022:
Vor allem Offentlich-rechtliche schreiben Verluste

Welches Jahresergebnis erwarten Sie fiir das aktuelle Geschéftsjahr?
[% der Nennungen]
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Grund fiir das schlechte wirtschaftliche Abschneiden sind verschiedene
Effekte, die die Krankenhauser in diesem Jahr gleichzeitig und dadurch
mit besonderer Harte treffen, etwa der Wegfall der Ausgleichzahlungen
des Bundes. Andere Entwicklungen, wie der Riickgang der stationéren
Fallzahlen, beschéftigen die Verantwortlichen schon seit einigen Jahren.
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Gleichzeitig leiden die Hauser massiv unter COVID-19-bedingten Kranken-
standen und StationsschlieBungen. Viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
insbesondere in der Pflege, haben den Beruf gewechselt oder stehen nach
zwei Jahren hoher Mehrbelastung nicht mehr im friiheren Umfang zur
Verfligung. Aufgrund der Pflegepersonaluntergrenzen-Verordnung kénnen
dadurch deutschlandweit tausende Betten nicht belegt werden.

Zuséatzlich reift die seit dem Friihjahr 2022 steigende Inflation immer
tiefere Graben in die Bilanzen, weil die Kostensteigerungen kurzfristig
kaum kompensiert werden kénnen. Schuld daran ist zum einen die starre
Preisbildung Uber die Landesbasisfallwerte, zum anderen das DRG-System,
das Kostensteigerungen erst mit groRRer zeitlicher Verzégerung abbildet.
Hohe tarifliche Lohnsteigerungen, insbesondere beim &rztlichen Dienst,
belasten die Kliniken zusétzlich. So rechnet die Mehrheit der Befragten
trotz Verldngerung des verkirzten Zahlungsziels der Krankenkassen bereits
2022 mit einem weiteren Rlickgang lhrer Liquiditat. 2023 werden die
Inflationssteigerung, voraussichtlich hohe Lohnkostensteigerungen und der
Wegfall des verkiirzten Zahlungsziels die Liquiditatssituation vieler Kliniken
auf eine existienzielle Belastungsprobe stellen.

Von der Ertrags- in die Liquiditatskrise
Wie hat sich Ihre Liquiditat im abgelaufenen Geschéftsjahr entwickelt?

[% der Nennungen]
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Konsolidierung statt
Privatisierung

Welche Folgen ergeben sich daraus fiir den deutschen Krankenhausmarkt
insgesamt? Die Konsolidierung wird weiter an Dynamik gewinnen. Eine
Maglichkeit, sich fir die Herausforderungen der Zukunft zu wappnen, ist
die Bildung von Verbilinden. Fast zwei Drittel der Befragten erwartet
aulerdem, dass es zu Schliefungen kommen wird. Ein anderer langjéhriger
Trend scheint dagegen gebrochen: Von einer weiteren Privatisierung geht
praktisch keiner der Befragten aus.

SchlieBungen sind das wahrscheinlichste Szenario

Wie wird sich die Konsolidierung des deutschen Krankenhausmarktes
aus lhrer Sicht fortsetzen?
[% der Nennungen]
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Fachkraftemangel dominiert die
Management-Agenda

Neben der wirtschaftlichen Situation bereitet den Flihrungskraften der
Krankenh&user der Fachkraftemangel immer groBere Sorgen. Das Thema
Ambulantisierung wird aufgrund der personellen und regulatorischen
Einschréankungen im stationdren Bereich in den nachsten fiinf Jahren
entscheidend fir die strategische Positionierung sein. Im Bereich 6ko-
logische Nachhaltigkeit wéren viele Kliniken gerne weiter, als sie sind.
Als wichtigste Ursachen fiir den Riickstand werden Kosten und fehlende
finanzielle Anreize in den Krankenhausfinanzierungssystemen genannt.

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

Welche Bedeutung haben die folgenden Themen fiir Sie in den kommenden

finf Jahren?

o Fachkraftemangel

e Digitalisierung

0 Ambulantisierung

o Kosten- und Effizienzdruck
e Liquiditatsdruck

0 Notfallversorgung

o Nachhaltigkeit

Quelle: Roland Berger
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Ambulantisierung:
Chance oder Risiko?

Nach zwei pandemiebedingt ausgabenintensiven Jahren wéchst der poli-
tische Druck auf die Kliniken, die Gesamtkosten im Gesundheitswesen
durch vermehrte Ambulantisierung zu senken. Dies macht sich etwa in der
Ankiindigung der aktuellen Bundesregierung bemerkbar, sogenannte
Hybrid-DRGs einzufiihren. Die von uns Befragten sehen die Entwicklung
differenziert: Wird die Ambulantisierung strategisch angegangen, kann sie
flr viele Fachbereiche neue Chancen er6ffnen.

Ambulante Leistungserbringung:
Ein zweischneidiges Schwert

Sehen Sie die Ambulantisierung als Chance oder als Risiko?
[% der Nennungen]
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Quelle: Roland Berger
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Daran, dass die Ambulantisierung einen starken Einfluss auf die deutsche
Kliniklandschaft haben wird, besteht fiir die Befragten kein Zweifel. In
diesem Zusammenhang spielen die geplanten Hybrid-DRGs eine zentrale
Rolle. Gleichzeitig erfordert der Wegfall stationérer Erlése auch langfristige
strukturelle Anpassungen: Stationare Strukturen missen — sofern sich
nicht Zugewinne aus Konsolidierungen ergeben — etwa durch eine Reduk-
tion der Bettenzahl oder einen flexibleren Personaleinsatz angepasst
werden. Parallel dazu sollten effiziente ambulante Organisationen aufge-
baut werden.

Der Einfluss der Hybrid-DRGs wird hoch eingeschatzt

Wie schatzen Sie den Einfluss der geplanten Hybrid-DRGs auf die
Ambulantisierung in den néchsten fiinf Jahren ein?
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Quelle: Roland Berger
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Die Krise zur Chance machen:
Handlungsempfehlungen

Trivial, aber selten
konsequent umgesetzt:

Angebot auf die Nachfrage
abstimmen

Krankenh&user stehen vor zwei widerspriich-
lichen Herausforderungen: Auf der einen Seite
sinkt die Nachfrage nach stationédren Behand-
lungen. Auf der anderen Seite sind teilweise
nicht gentigend personelle und infrastrukturelle
Kapazitdten vorhanden, um selbst die verringerte
Nachfrage zu bedienen. Klinikmanager miissen
ihr Leistungsportfolio und ihre Kapazitaten daher
besser an der Nachfrage ausrichten. Einzige
Ausnahme: der Bereich der Ambulantisierung,
die alternativlos ist. Erste Hinweise, welche
Fachbereiche kurz- und langfristig am stérksten
betroffen sind, geben Gutachten wie das von
IGES zu ambulanten Operationen.’

1 https://www.iges.com/kunden/gesundheit/forschungsergebnisse/2022/
erweiterter-aop-katalog/index_ger.html
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Gemeinsam starker sein:
Kooperieren

Eine langfristig erfolgreiche Positionierung als
starker Wettbewerber im Markt setzt nicht nur auf
der Leistungs-, sondern auch auf der Kostenseite
Anpassungen voraus. Durch Kooperation, etwa die
Zusammenlegung von sekundaren Leistungsberei-
chen (z.B. in der Diagnostik) tiber mehrere Kranken-
hauser hinweg, konnen Doppelstrukturen abgeschafft
und Skaleneffekte optimal genutzt werden. Aul3er-
dem lasst sich Expertenwissen blindeln und das
Angebot kann zu niedrigeren Kosten verbessert
werden. Insbesondere bei kleineren Krankenhausern
lohnt sich eine Zusammenarbeit auf regionaler
Ebene. Um Abhéngigkeiten zu vermeiden, kann zum
Beispiel eine separate Gesellschaft gegriindet
werden, an der alle Partner beteiligt sind.

Effizienzhebel nutzen:
Flexibilisierung und

Digitalisierung

Kostenpositionen, die sich durch hauseribergrei-
fende Kooperationen nicht verglinstigen lassen,
mussen so effizient wie moglich gestaltet werden.
So ermdglicht etwa eine hausweite Personal-
planung eine schnelle und flexible Reaktion auf
Schwankungen in der Nachfrage. Prozesse sollten
so weit wie moglich digital abgebildet werden,
um Ineffizienzen in der analogen Bearbeitung zu
vermeiden.
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Wir unterstiitzen Krankenhauser
seit vielen Jahren erfolgreich

bei 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 auerdem die
Entwicklung und operative Umsetzung von Ergebnisverbesserungs-
und Transformationsmal3nahmen 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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ROLAND BERGER ist die einzige Strategieberatung europa-
ischer Herkunft mit einer starken internationalen Prasenz. Als
unabhéngige Firma, im alleinigen Besitz unserer Partnerinnen
und Partner, sind wir mit 51 Biiros in allen wichtigen Markten
prasent. Unsere 2700 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zeichnet
eine einzigartige Kombination aus analytischem Denken und
empathischer Einstellung aus. Angetrieben von unseren Werten
Unternehmergeist, Exzellenz und Empathie sind wir iberzeugt
davon, dass Wirtschaft und Gesellschaft ein neues, nachhaltiges
Paradigma bendtigen, das den gesamten Wertschopfungskreis-
lauf im Blick hat. Durch die Arbeit in kompetenziibergreifenden
Teams Uber alle relevanten Branchen und Geschéaftsfunktionen
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