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Aperçu du rapport « KPMG Clarity on Healthcare 2026 »
Compte tenu du contexte économique, réglementaire et politique actuel, la publication Clarity on Healthcare de cette année aborde les six thèmes et tendances centraux suivants, 

qui devraient retenir toute l’attention des conseils d’administration et des directions :

Hôpitaux suisses 2025 :
une reprise financière en vue

Le marché des capitaux comme
source de financement 

La cybersécurité est désormais 
une responsabilité stratégique
de la direction

Les services partagés, moteur d’
un approvisionnement durable

L’intelligence artificielle
accélère l’allègement des
tâches administratives

L'EFAS, catalyseur de nouveaux 
modèles de gouvernance

La cyber-résilience devient une condition essentielle à une 

numérisation sûre et durable du système de santé. La 

gestion sécurisée des identités, des droits d’accès et des 

données en constitue le fondement. Dans le même temps, 

des enjeux tels que la résilience organisationnelle, la 

gestion des prestataires tiers et l’intégration sécurisée des 

nouvelles technologies gagnent en importance. En savoir 

plus

Les prestataires de soins suisses améliorent leur 

situation financière et orientent de plus en plus leur 

stratégie vers l’efficience et de nouveaux modèles de 

prise en charge. La marge EBITDA 2025, qui s’établit à 

5,4 %, est supérieure à la moyenne des cinq dernières 

années et, selon les Directeurs financiers interrogés, 

devrait continuer à évoluer positivement. En savoir plus

L’IA s’impose de plus en plus comme un levier de 

productivité et d’efficience dans le secteur de la santé. Déjà 

66 % des dirigeants interrogés dans le monde utilisent 

activement l’IA. Selon l’enquête CIO/CTO de KPMG, près 

de 63 % des répondants s’attendent à une réduction de la 

charge administrative future grâce à l’utilisation de 

l’intelligence artificielle. En savoir plus

Malgré un environnement de marché exigeant, le marché 

des capitaux demeure une source de financement 

essentielle pour les hôpitaux suisses. Avec un volume 

d’obligations en circulation de 5,1 milliards CHF, le 

secteur continue de bénéficier d’un accès important aux 

capitaux externes. Par ailleurs, la perception du secteur 

par les investisseurs s’est améliorée. En savoir plus

Les services partagés permettent aux organisations de 

santé d’organiser plus efficacement les fonctions de 

back-office et de middle-office, de standardiser les 

processus et de réaliser des économies d’échelle. 

Déjà 71 % des Directeurs financiers  interrogés ont 

centralisé certaines fonctions, à des degrés divers, ou 

mis en place des services partagés. En savoir plus

L’EFAS transforme le rôle des cantons dans le secteur 

ambulatoire. L’élargissement de l’accès aux données et 

l’attribution de nouvelles compétences ouvrent de 

nouvelles possibilités de pilotage pour la planification et 

l’organisation des structures de soins ambulatoires. Plus de 

la moitié des CFO interrogés s’attendent ainsi à ce que les 

cantons jouent un rôle plus actif dans l’organisation future 

du système de santé. En savoir plus
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Échantillon de l'étude

Remarques
• L'échantillon peut s'écarter du nombre total lors de l'analyse de certains indicateurs, car tous les prestataires ne publient pas des données financières complètes.

• Les variations des indicateurs relatifs aux exercices précédents résultent d'ajustements a posteriori des rapports annuels ou de l'échantillon, ainsi que de fusions d'organisations.
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Thèmes centraux des 
rapports d'activité et 
financiers 2025
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Principaux enseignements tirés des rapports annuels

L’analyse du contenu des 

rapports annuels publiés par 

l’échantillon étudié met en 

évidence les principales 

évolutions qui ont occupé les 

directions et les institutions en 

2025 et qui ont façonné 

l’orientation stratégique

des prestataires suisses.

Redressement chez les

prestataires de soins

De nombreux hôpitaux font état d’une 

amélioration de leur situation financière et 

d’un premier retour à la rentabilité. Les 

programmes d’efficience, une gestion 

opérationnelle rigoureuse et l’augmentation 

des volumes de prestations portent de plus 

en plus leurs fruits. Dans le même temps, les 

défis structurels et la pression sur les marges 

continuent de peser lourdement sur la 

stabilité financière à long terme.

Transition vers les

soins ambulatoires

Les offres de soins ambulatoires, en clinique 

de jour et intermédiaires sont développées

de manière ciblée et à grande échelle. Le 

passage du secteur hospitalier au secteur 

ambulatoire modifie durablement les 

structures de prestations et les mécanismes 

de rémunération. Parallèlement, de nouveaux 

modèles de soins intégrés et de proximité 

continuent de gagner en importance.

Développement 

stratégique

De nombreux prestataires précisent leur 

orientation stratégique et affinent leurs 

objectifs. Les structures de gouvernance,

les outils de pilotage et les tableaux de

bord de gestion sont développés de 

manière ciblée. L’accent est mis sur une 

hiérarchisation claire des priorités, un pilotage 

transparent et la mise en œuvre cohérente

des initiatives stratégiques. 

Numérisation

Les technologies numériques

marquent de leur empreinte l’évolution du 

secteur de la santé tout au long de la 

chaîne de soins. Les applications vont du 

diagnostic et du traitement aux outils de 

pilotage et de prise de décision basés sur 

les données. La numérisation s’impose 

de plus en plus comme un moteur 

central d’innovation et d‘efficience

pour les prestataires de soins. 

Coopération et

intégration

Les coopérations, les réseaux et les 

regroupements marquent de plus en plus 

l’évolution du secteur de la santé. Les 

modèles de soins intégrés permettent de 

mieux faire face à la complexité croissante, 

à la spécialisation et aux pressions 

économiques. Parallèlement, les efforts de 

consolidation constituent un levier important 

pour améliorer l’efficience et garantir à long 

terme des soins.
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Principaux enseignements 
tirés des rapports financiers
Comment les hôpitaux, les cliniques de rééducation et

les cliniques psychiatriques suisses ont évolué en 2025 ?

… des établissements de santé 

ont amélioré leur marge 

EBITDA.

Parmi les hôpitaux, cliniques de 

rééducation et cliniques 

psychiatriques étudiés , 96 % ont 

dégagé un résultat d'exploitation 

positif.

82 %

Reprise des résultats d’exploitation

En 2025, les marges EBITDA ont augmenté plus fortement que ne l’avaient prévu 

les Directeurs financiers l’année précédente et, à 5,4 %, elles se situent nettement 

au-dessus de la moyenne des cinq dernières années. 63 % des Directeurs 

financiers interrogés s’attendent à ce que les marges continuent d’augmenter

légèrement en 2026 et 2027. 

Croissance du chiffre d’affaires

Par rapport aux années précédentes, les prestataires ont enregistré en 2025 une 

croissance significative de leur chiffre d’affaires, à hauteur de 5,4 %. Cette évolution 

a été portée à la fois par des hausses tarifaires et par une augmentation des 

volumes de prestations. En revanche, les charges de personnel ainsi que les

coûts liés aux fournitures médicales ont légèrement diminué par rapport au

chiffre d’affaires, ce qui a contribué à l’amélioration des résultats d’exploitation.

Pression financière toujours forte

La reprise opérationnelle de nombreux prestataires de santé suisses montre

les premiers signes d’une stabilisation durable. Si la baisse des Z-spreads  

témoigne d’une perception plus favorable de la part du marché des capitaux,

la persistance de besoins élevés en investissements et en refinancement fait 

toutefois des modèles économiques et des plans d’affaires solides un facteur

clé de réussite.

Le marché des capitaux, source de financement offrant des 

solutions complémentaires

Le financement par emprunt reste un instrument important, mais il n’est pas 

accessible de la même manière à tous les hôpitaux et ne constitue pas la 

solution optimale dans toutes les situations. Par conséquent, des formes de 

financement complémentaires, telles que le soutien des propriétaires ou les 

opérations de cession-bail, gagnent en importance selon la situation initiale.

Grâce à une croissance du 

chiffre d’affaires supérieure à la 

moyenne et à une légère baisse 

des coûts de personnel, les 

prestataires étudiés ont 

globalement pu maintenir leurs 

résultats au niveau de l’EBIT à 

un niveau stable en 2025.

des hôpitaux ont atteint 

une marge EBIT positive.

69 % 
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L'objectif fixé pour le refinancement 

des investissements nécessaires 

est une marge EBITDA d'environ 

10 %. La marge EBITDA de 2025 

est supérieure à la moyenne des 

cinq dernières années et a évolué 

favorablement pour atteindre 5,4 %.

Les marges EBITDA ont 
augmenté plus fortement 
que prévu…

Moyenne 

21-25 :

3,8 %

Prévisions du Directeur 

financier de l'année 

précédente : 3,9 %

2021 2022 2023 2024 2025

4.4 % 4.2 %

1.9 %

3.3 %

5.4 %

Marge EBITDA Objectif : 10 %

Analyse de KPMG : L'amélioration des résultats d'exploitation devrait être due à la fois à 

des ajustements tarifaires et à une augmentation des volumes d'activité. Parallèlement, 

les mesures d'amélioration de l'efficience mises en place portent leurs fruits et 

contribuent, associées à une gestion financière rigoureuse, à la stabilisation des résultats.

5.4 %
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Pour les années 2026 et 2027, 

63 % des Directeurs financiers 

interrogés prévoient une hausse 

des marges EBITDA. En moyenne, 

le secteur table à nouveau sur une 

légère augmentation des marges 

EBITDA de 0,35 % d'ici 2027.

… et devraient poursuivre leur 
reprise au cours des prochaines 
années

Marge EBITDA Objectif : 10 %

Analyse de KPMG : l’évolution des marges attendue par les Directeurs financiers 

semble réaliste, à condition de maintenir une discipline rigoureuse en matière de 

coûts. Un potentiel de hausse supplémentaire significatif pourrait se concrétiser si les 

prestations hospitalières ambulatoires étaient mieux rémunérées à l’avenir dans le 

cadre de l’évolution des modèles tarifaires et si les leviers d’optimisation (structurels) 

étaient encore exploités de manière systématique.

Perspectives

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

4.4 % 4.2 %

1.9 %

3.3 %

5.4 % 5.4 %
5.8 %

Principales raisons invoquées pour expliquer cette 

évolution :

1. Coûts de personnel

2. Tarifs

3. Coûts d'investissement

0.35 %
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Présentation détaillée de l'évolution de l'EBITDA

2021 2022 2023 2024 2025
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base

Clinique psychiatrique Clinique de 

réhabilitation

Clinique spécialiséeHôpital universitaire

Tous les prestataires ont enregistré une 

hausse de leurs marges EBITDA. 

Après avoir chuté à un niveau alarmant 

il y a deux ans, les marges EBITDA ont 

connu une nette reprise, notamment 

dans les offres de soins de centres 

hospitaliers. Malgré cette évolution 

positive, les marges EBITDA restent 

nettement inférieures à l'objectif de 

10 %.

4.5 %

2.7 %

1.6 %

3.6 %

6.3 %

4.7 %
4.4 %

2.2 %

2.9 %

5.3 %

1.5 %
1.2 %

2.3 %
2.6 %

-2.0 %

4.4 %
4.7 %

2.3 %

3.1 %

6.6 %

6.0 %

5.7 %

6.6 %

7.7 %
8.0 %

6.3 %

7.7 %

2.7 %

2.6 %

5.4 %
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Le chiffre d'affaires continue de 

progresser au cours de l'exercice 

2025 et dépasse nettement le taux de 

croissance des années précédentes. 

La part des revenus provenant du 

secteur ambulatoire continue 

d'augmenter, ce qui reflète la 

tendance croissante à la prise en 

charge ambulatoire des prestations.

Les chiffres d’affaires 
continuent d’évoluer 
favorablement…

Analyse de KPMG : la croissance du chiffre d’affaires en

2025 a été principalement soutenue par les hausses des tarifs 

hospitaliers, conséquence de la hausse des coûts des années 

précédentes. De plus, l’augmentation des volumes de 

prestations dans tous les secteurs d’activité a eu un impact 

positif sur l’évolution des revenus.

Analyse de KPMG : la transition vers les soins ambulatoires s’est 

poursuivie en 2025, en particulier chez les prestataires de soins de 

base (OFS K121 - 123). Avec une part de chiffre d’affaires en 

hausse de +4 %, ceux-ci ont enregistré la plus forte augmentation 

des recettes ambulatoires. Ce phénomène n’a pratiquement pas 

entraîné de transfert au détriment de l’activité hospitalière.

Croissance du chiffre d’affaires (normalisée 2021 = 100) Analyse approfondie des soins somatiques aigus : 

répartition des recettes par type de recettes

100 102 106
112

118+2.2 % +4.2 %
+5.0 %

+5.4 %

Croissance moyenne du chiffre d'affaires en %

2021 2022 2023 2024 2025

55 % 56 % 56 % 57 % 57 %

30 % 31 % 31 % 32 % 33 %

15 % 13 % 13 % 11 % 11 %

2021 2022 2023 2024 2025

Chiffre d'affaires 

hospitalier %

Revenus des soins 

ambulatoires %
Autres revenus %

Remarque : en raison des arrondis, la somme des valeurs individuelles peut différer de 100 %..
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…et dépasse la 
hausse des coûts

Évolution normalisée des charges de personnel et des besoins médicaux

Analyse de KPMG : l’accent mis de manière systématique sur les initiatives d’amélioration des résultats devrait avoir freiné la croissance des charges de personnel. Parallèlement, les répercussions de 

l’initiative sur les soins et de la pénurie persistante de personnel qualifié sur les structures de coûts semblent, jusqu’à présent, s’être moins fait sentir que prévu. Afin de pérenniser le niveau actuel des coûts, il 

reste essentiel de mettre en œuvre des mesures supplémentaires d’allègement des charges et d’amélioration de la productivité. Parmi celles-ci figurent notamment le recours à l’IA ainsi que le développement 

des modèles de services partagés (cf. chapitres « L’IA, moteur de l’allègement des charges administratives » et « Les services partagés, moteurs de la transformation »).

100 104
109 114 116

100 104 105
112

119

2021 2022 2023 2024 2025

Charges de personnel Besoins médicaux

Malgré la hausse continue des coûts de personnel et des besoins médicaux, les prestataires 

parviennent pour la première fois à freiner la croissance des coûts. Tant les coûts de personnel 

que les coûts matériels affichent une tendance à la baisse par rapport au chiffre d'affaires.

Charges de personnel (% du chiffre d’affaires) Besoins médicaux (% du chiffre d’affaires)

2021 2022 2023 2024 2025

63 %

20 %

63 %

20 %

67 %

21 %

64 %

21 %

62 %

19 %
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Aperçu de l'évolution des indicateurs de performance

Ratios de rentabilité moyens

Analyse de KPMG : pour la première fois depuis plusieurs années, la marge EBIT moyenne est à nouveau positive, ce qui indique que les amortissements peuvent à nouveau être couverts en moyenne par le résultat 

d'exploitation. Néanmoins, le niveau de rentabilité reste globalement faible et n'offre qu'une marge de manœuvre limitée pour le financement d'investissements futurs, la constitution de réserves ou la gestion des 

hausses de coûts à venir. Garantir à long terme la capacité d'investissement de nombreuses institutions reste donc un défi majeur.

10,0 %

Remarque : les résultats annuels ne sont pas présentés,

car ils sont en partie faussés par des effets exceptionnels.

EBITDAR-Marge EBITDA-Marge EBIT-Marge

6.9 %

7.8 %

4.6 %

5.4 %

7.6 %

4.4 % 4.2 %

1.9 %

3.3 %

5.4 %

-0.1 %

0.0 %

-2.5 %

-0.7 %

1.3 %

2021 2022 2023 2024 2025

Les indicateurs de rentabilité des 

institutions étudiées se sont améliorés

en 2025. Tant la marge EBITDA

moyenne que la marge EBIT ont 

dépassé les niveaux de l'année 

précédente. Alors que la marge EBITDA 

témoigne d'un résultat d'exploitation 

solide, la marge EBIT retrouve un 

niveau positif. Dans l'ensemble, cela 

indique une stabilisation de la situation 

économique, même si la capacité à 

financer des investissements futurs fait 

souvent (encore) défaut (cf. chapitre « Le 

marché des capitaux comme source de 

financement »).
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Les priorités des hôpitaux et cliniques suisses en 2026

1. Les nouveaux modèles de soins 

comme moteurs

• Les soins ambulatoires, intermédiaires 

et « Hospital-at-Home » passent du 

statut d’offre complémentaire à celui de 

pilier stratégique

• Développement systématique des 

offres de soins de proximité, en clinique 

de jour et intégrées

• Évolution des soins psychiatriques vers 

des centres de compétence 

ambulatoires et des modèles 

intermédiaires

2. IA et robotique dans les 

applications cliniques

• L’IA et la robotique, qui étaient jusqu’à 

présent des thèmes pilotes et de 

recherche, deviennent de plus en plus 

une composante à part entière des 

soins cliniques

• Premiers domaines d’application, 

notamment en psychiatrie, dans la 

recherche assistée par l’IA ainsi que 

dans la robotique chirurgicale 

• La médecine numérique et 

translationnelle gagne en importance 

en tant que domaine stratégique de 

différenciation

3. La gestion basée sur les données 

gagne en importance

• Les tableaux de bord de gestion, le 

contrôle de gestion et la gestion basée 

sur les données deviennent des éléments 

centraux de la transformation

• Mise en place de tableaux de bord de 

gestion intégrés et de structures de 

reporting pour piloter la performance, la 

qualité et les résultats

• Le contrôle de gestion s’impose comme 

un levier central pour une amélioration 

durable des résultats

4. Consolidation et création de 

réseaux

• La consolidation et les structures de 

réseau régionales continuent de gagner 

en importance 

• Développement croissant des 

coopérations, des structures de 

regroupement ainsi que mise en place 

de modèles organisationnels multisites

et en réseau, notamment par le biais de 

fusions

• Réponse centrale aux pressions 

croissantes en matière d’efficience, de 

qualité et de soins

L’analyse des rapports annuels 

publiés permet en outre 

d’identifier des tendances au sein 

des organisations de prestataires 

ainsi que des modèles de prise en 

charge. Celles-ci déterminent les 

priorités stratégiques des 

prestataires sur le marché 

hospitalier suisse, favorisent les 

initiatives de transformation et 

définissent les principaux axes 

d’action pour le positionnement 

futur des établissements.
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Premiers signes de stabilisation chez les prestataires 
de soins suisses
La reprise opérationnelle de nombreux prestataires de soins de santé suisses se traduit par une amélioration des 

indicateurs financiers clés, cf. chapitre « Thèmes centraux des rapports d’activité et financiers 2025 ». Dans le même temps,

les Directeurs financiers tablent sur des besoins d’investissement et de refinancement qui resteront élevés à l’avenir.

Source : analyse KPMG

Remarques : 1) Ratio d’endettement net (endettement net / EBITDA) : N = 29, présenté sous forme de 

médiane. Seules les entreprises présentant un endettement net et un EBITDA positif au cours des deux 

périodes ont été prises en compte dans le calcul. 2) Ratio de fonds propres (fonds propres / capital total) : 

N = 47, valeur médiane. 3) Capacité de couverture des intérêts (EBIT / charges financières) : N = 46, 

valeur médiane. La part des capacités de couverture des intérêts négatives a diminué, passant de 52 % 

(2024) à 28 % (2025).

des Directeurs financiers interrogés 

s'attendent à des besoins exceptionnels en 

ressources financières dans les années à 

venir.

Plus de 86 %...

des Directeurs financiers interrogés 

prévoient des besoins de financement 

exceptionnels d’au moins 50 millions de 

francs suisses au cours des cinq 

prochaines années.

Plus de 41 %...

des Directeurs financiers interrogés 

dépendent du refinancement des dettes 

arrivant à échéance par le biais de 

nouveaux capitaux empruntés ou propres.

Environ 70 %...

des Directeurs financiers interrogés 

doivent mettre en œuvre des mesures 

d'amélioration des résultats pour couvrir la 

hausse des coûts de financement.

Un tiers...
2024 2025Taux de couverture des intérêts3

2024 2025

Taux de…Ratio de fonds propres2

2024 2025

ratio d'endettement netRatio d'endettement net1

Analyse de KPMG : malgré une tendance manifeste à la stabilisation, en période 

d’activité d’investissement soutenue, il reste essentiel de disposer de plans d’affaires 

solides, élaborés selon une approche ascendante, pour déterminer les besoins de 

financement et les contributions financières de chaque partie.

Nette amélioration de 

l'endettement net

Bien que les liquidités aient 

augmenté en pourcentage plus 

fortement que les dettes

financières (+9,4 % contre 

+8,9 %), l’endettement net a 

continué de progresser en raison 

de la hausse plus importante, en 

valeur absolue, des dettes 

financières. En raison de la

hausse disproportionnée des 

EBITDA cumulés, le ratio 

d’endettement net a certes 

nettement diminué au cours de 

l’exercice 25, mais il reste toutefois 

à un niveau élevé, à 6,5x.

Légère baisse du ratio

de fonds propres

Le ratio moyen de fonds propres 

a légèrement diminué, la 

croissance du bilan, les fonds 

propres restant globalement 

inchangés, étant principalement 

due à une augmentation des 

capitaux empruntés.

Amélioration de la

capacité d’endettement

Cette nette amélioration est 

principalement due à la 

rentabilité opérationnelle accrue 

des hôpitaux suisses. En 

particulier, l’augmentation du 

nombre de cas, les ajustements 

tarifaires ainsi que les mesures 

d’efficience mises en œuvre ont 

entraîné, dans de nombreux 

établissements, une hausse de 

l’EBIT et de la marge EBIT.

8,7x 6,5x

40,1 % 39,2 %

-0,5x

3,5x
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Cinq nouvelles émissions et un nouvel émetteur soulignent l'importance 
persistante du marché des capitaux pour les hôpitaux suisses

Émetteur Volume Date d'émission Échéance

Hôpital cantonal de Winterthur 100 millions de CHF 30 septembre 2021 30 septembre 2025

Hirslanden AG 46 millions de CHF 25 février 2021 25 février 2026

Fondation Inselspital 250 millions de CHF 3 février 2023 7 mai 2026

Hôpital See de Horgen 100 millions de CHF 3 juillet 2018 3 juillet 2026

Hôpital de Männedorf 50 millions de CHF 13 juillet 2023 13 juillet 2026

Remboursements / refinancements depuis la dernière étude (juillet 2025)

Émetteur Volume Date d'émission Échéance

Hôpital universitaire de Bâle 150 millions de CHF 24 avril 2026 24 avril 2029

Hôpital universitaire de Bâle 250 millions de CHF 24 avril 2026 24 avril 2036

Hôpital cantonal des Grisons 150 millions de CHF 19 mai 2026 19 mai 2036

Hôpital cantonal de Lucerne 177 millions de CHF 3 juin 2026 3 juin 2036

Hôpital de Männedorf 50 millions de CHF 24 juin 2026 24 juin 2033

Émissions d'1 s depuis la dernière étude (juillet 2025)

Aperçu des émetteurs (sites)

• Depuis la dernière étude, cinq emprunts ont été remboursés ou refinancés et 

cinq nouveaux emprunts ont été émis pour un volume total de 0,8 milliard de 

CHF.

• L'hôpital universitaire de Bâle a fait son entrée sur le marché obligataire 

suisse en tant que nouvel émetteur. Cette émission vise à financer des projets 

d'investissement à long terme.

• Le groupe Hirslanden et le See-Spital ont remboursé leurs emprunts 

obligataires et ne sont plus présents sur le marché obligataire.

• Actuellement, aucune obligation hospitalière émise par des prestataires de 

soins de santé de Suisse romande ou du Tessin n’est en circulation sur le 

marché des capitaux.

KS Bâle-Campagne

Hôpital universitaire de 

Bâle
KS Baden KS Winterthur

Hôpital de 

Männedorf

Hôpital de Wetzikon (GZO)

Hôpital de l'Île 

(Berne)

Hôpital régional de 

l'Emmental 

Hôpital cantonal 

des Grisons 

(Coire)

Hôpital 

cantonal de 

Lucerne

Hôpital cantonal de 

Saint-Gall (HOCH)Hôpital 

cantonal 

d'Aarau

Hôpital universitaire de 

Zurich

KISPI

Hôpital de Limmattal

Source : Refinitiv, analyse KPMG

Remarque : 1) Hors placements privés
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Les modes de financement alternatifs viennent compléter ou se 
substituer à l'accès classique aux marchés des capitaux
En fonction de la situation initiale, différentes solutions de financement, de refinancement et de restructuration sont mises en œuvre, parallèlement aux émissions 

obligataires classiques.

Source : Refinitiv, GZO AG, See-Spital Horgen, 

Spital Männedorf, Spital Uster ; GZO AG ; canton 

de Zurich ; analyse KPMG

Hôpital See-Spital
Horgen
Solution alternative :

Opération de cession-bail 

(sale-and-lease-back) pour le 

refinancement d’emprunts 

obligataires

Remboursement :

L'emprunt obligataire de 100 

millions de francs suisses, 

arrivant à échéance le 3 juillet 

2026, a été remboursé à 

100 % dans le cadre d'une 

opération de cession-bail. 

Selon les informations 

rendues publiques, la vente 

puis la relocation de 

l'infrastructure hospitalière ont 

permis de mobiliser les fonds 

nécessaires à cet effet.

Hôpital de 
Männedorf
Solution alternative :

Émission obligataire avec 

garantie explicite

Refinancement :

L'emprunt de 50 millions de 

CHF arrivant à échéance le 

13 juillet 2026 a été refinancé 

par l'émission d'un nouvel 

emprunt de

50 millions de CHF d’une 

durée de sept ans. Le 

placement, qui a été couronné 

de succès, a été soutenu par 

des garanties des communes 

responsables et a permis 

d’assurer le financement à 

long terme à moindre coût.

Hôpital d’Uster

Solutions alternatives :

Augmentation du capital 

social

Mise en œuvre :

À l’hôpital d’Uster, une 

augmentation du capital 

social a été mise en œuvre en 

2024 par les communes 

actionnaires afin de stabiliser 

la situation financière tendue 

et le faible ratio de fonds 

propres. Au lieu des 40 

millions de francs suisses 

demandés, ce sont environ 

33 millions de CHF qui ont été 

levés à la suite des 

approbations obtenues 

jusqu’en mars 2024, ce qui a 

permis d’atteindre le ratio de 

fonds propres requis d’au 

moins 30 %.

GZO

Solutions alternatives :

réduction de la dette / rachat 

stratégique

Mise en œuvre :

Dans le cadre du plan de 

redressement prévu, les 

créanciers devraient renoncer 

à une partie de leurs 

créances afin de permettre 

l’assainissement financier et 

la poursuite de l’activité 

hospitalière. Parallèlement, 

des offres de rachat ou de 

prise de participation émanant 

d’investisseurs stratégiques 

sont à l’étude (rachat des 

actifs par Kawa & SMN ou 

entrée de Thurmed AG en 

tant que nouvel actionnaire), 

lesquelles, si elles 

aboutissaient, pourraient 

augmenter le dividende de 

concordat versé aux 

créanciers et réduire leur 

niveau d’endettement.

Hôpital universitaire 
de Zurich
Solutions alternatives :

Levée de fonds externes avec 

réinjection sous forme de 

prêts

Mise en œuvre :

Le Conseil d'État propose que 

le canton de Zurich

lève 690 millions de francs 

suisses à des conditions 

avantageuses sur le marché 

des capitaux et les rétrocède 

à l’Hôpital universitaire de 

Zurich sous forme de prêt. En 

effet, grâce à sa notation de 

crédit, le canton de Zurich 

peut se financer à des 

conditions plus avantageuses 

que l’Hôpital universitaire de 

Zurich. Ce financement par le 

canton devrait permettre de 

réaliser une économie 

d'intérêts estimée à environ 

51 millions de CHF sur la 

période 2026-2040.

Patrick Hasenböhler
Credit Research, ZKB

« En tant que propriétaire 

d’hôpitaux, les pouvoirs 

publics ont également une 

responsabilité dans la 

recherche de solutions de 

financement. À cet égard, 

les garanties jouent un rôle 

de plus en plus important. »
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Volume total des obligations arrivant à échéance

Perspectives du marché obligataire pour les 
hôpitaux

Un aperçu des données du 

marché des capitaux relatives 

aux emprunts obligataires en 

cours des hôpitaux publics 

montre qu'environ 37 % du 

volume total de ces emprunts 

devront être refinancés d'ici 

2032.

Émetteur Volume des 

emprunts

Taux 

d'intérêt

Date d'émission Échéance

Hôpital de l'Emmental 55 millions de CHF 3,00 % 17 avril 2023 16 avril 2027

Hôpital cantonal de Baden 150 millions de CHF 0,70 % 23 mai 2018 23 mai 2028

Hôpital pédiatrique de 

Zurich

200 millions de CHF 0,25 % 28 juillet 2016 28 juillet 2028

Hôpital cantonal de 

Lucerne

150 millions de CHF 0,625 % 25 septembre 2028 25 septembre 2028

Au cours des sept prochaines années, un montant total de 1,8 milliard de CHF 

devra être refinancé

Source : Refinitiv, SIX, analyse KPMG

37 % 

Aperçu

• 14 hôpitaux ont 34 emprunts obligataires en 

cours, pour un volume total de 4,9 milliards de CHF.

• La durée moyenne des emprunts obligataires 

hospitaliers en circulation est d’environ 10,5 ans,

ce qui souligne leur importance en tant 

qu’instrument de financement à long terme.

• Avec le remboursement de l'emprunt obligataire de 

Hirslanden, aucun hôpital privé suisse ne dispose 

actuellement d'emprunts obligataires en circulation 

sur le marché des capitaux.

• Au cours des deux prochaines années, quatre 

emprunts obligataires émis par quatre hôpitaux 

différents, d’un montant total de 555 millions de 

CHF, devront être refinancés :

Remarque : l’emprunt GZO a été exclu de l’analyse, car la société se trouve en sursis de 

paiement définitif jusqu’au 19 décembre 2026 et, au lieu d’un remboursement ordinaire, un 

dividende de réorganisation d’au moins 30 % devrait être versé.

Emprunts arrivant à échéance au cours des deux prochaines années
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Légère amélioration du climat de marché par rapport à l'année précédente
La baisse des Z-spreads par rapport à l'année précédente témoigne d'une perception plus positive de la part des investisseurs. Dans le même temps, les 

hôpitaux suisses doivent continuer à démontrer de manière crédible leur pertinence stratégique et leur capacité de financement à long terme.

-16 % des Z-spreads 
Par rapport à l’étude de l’année dernière (date de référence : 

7 juillet 2025), les Z-spreads des hôpitaux publics ont baissé 

de 16 %. Cela indique que le marché des capitaux évalue 

positivement l’amélioration de la rentabilité et de la capacité à 

supporter la dette des hôpitaux. L’emprunt obligataire du See-

Spital, qui présentait encore l’un des Z-spreads les plus élevés 

dans le cadre de l’étude de l’année dernière, a été 

intégralement remboursé dans le cadre d’une opération de 

cession-bail. L’emprunt obligataire de Hirslanden AG a 

également été remboursé conformément au calendrier prévu. 

Les Z-spreads des hôpitaux qui présentaient encore des profils 

de risque élevés dans l’étude de l’année dernière et qui, à la 

date de référence, n’avaient pas encore été remboursés ou 

refinancés, se sont rapprochés, au cours de l’année sous 

revue, du niveau des autres hôpitaux publics. Alors que la 

perception du marché s’est améliorée pour l’hôpital de 

l’Emmental après la publication de résultats annuels positifs, 

l’évolution de la situation de l’hôpital de Männedorf a été 

soutenue par une plus grande clarté concernant le 

refinancement et les garanties communales. En ce qui 

concerne le groupement hospitalier Limmattal, le 

refinancement anticipé de l’emprunt obligataire de 120 millions 

de CHF en septembre 2024, la solide évolution opérationnelle 

ainsi que la garantie explicite des communes propriétaires ont 

sans doute contribué à une meilleure évaluation du risque par 

le marché.

Évolution des « Z-spreads »1 des hôpitaux suisses (3 janvier 2024 – 10 juillet 2026)

1 Le Z-Spread est un indicateur du risque de crédit d’une obligation. Il représente la prime de risque d’une obligation d’entreprise par rapport au 

rendement sans risque d’une obligation d’État. Plus le Z-Spread est élevé, plus le risque perçu pour le titre concerné est important.
2 Baisse calculée depuis la dernière étude (date de référence : 7 juillet 2025)

Source : Refinitiv, SIX, ZKB, analyse KPMG
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Spital Emmental Übrige öffentliche Spitäler

4 avril 2024 : Le Conseil d'État 

de Zurich a décidé de ne pas 

apporter de soutien financier à 

l'hôpital GZO de Wetzikon. 

-38 %2

-17 %2

-75 %2

-16 %2

Andreas Scherer
Gestion des grands 

comptes entreprises, 

Centre de compétence 

Financements hospitaliers 

ZKB

« Grâce à des tarifs améliorés, fixés en 

partie avec effet rétroactif, ainsi qu’à des 

économies de coûts associées à des gains 

d’efficience, la plupart des hôpitaux ont 

enregistré des marges EBITDA(R) 

supérieures à celles des années 

précédentes. Nous continuons de 

considérer que les hôpitaux souffrent d’un 

sous-financement structurel. Afin de pouvoir 

faire face aux investissements importants à 

venir, des alternatives aux financements 

bancaires classiques et la participation des 

actionnaires devraient s’avérer pertinentes à 

l’avenir. Les nouveaux financements et les 

refinancements à venir nécessitent une 

planification stratégique solide et 

prévoyante.»
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Sans cyber-résilience, pas de numérisation durable du secteur de la santé
Notre enquête menée auprès d’hôpitaux et de cliniques montre que, à mesure que la numérisation progresse, la dépendance vis-à-vis des systèmes interconnectés, 

des données et des prestataires tiers s’accroît – et, par conséquent, les exigences en matière de cybersécurité, qui constituent un fondement essentiel pour un 

fonctionnement sûr.

La numérisation et la mise en réseau créent de la valeur ajoutée, mais 
renforcent également les dépendances
Le secteur de la santé se numérise afin d’améliorer la qualité et l’efficience des soins tout au long de la 

chaîne de traitement.

L’innovation grâce à l’IA et aux nouvelles technologies

L’IA, la robotique ainsi que les technologies modernes des TIC et des technologies 

médicales améliorent le diagnostic, les traitements et les processus.

Les dépendances numériques s’accroissent

Les services cloud, les fournisseurs de technologies médicales et les partenaires 

externes deviennent des éléments centraux de la prise en charge et revêtent ainsi 

une importance cruciale pour les soins prodigués aux patients.

Cybersécurité : condition préalable à une numérisation
sûre et fiable
La majorité des établissements interrogés considère les cyberattaques comme un risque significatif pour la 

sécurité des patients. La protection des identités, des données et des systèmes critiques au-delà des frontières 

organisationnelles devient une condition essentielle pour garantir un fonctionnement sûr et préserver la confiance 

de la population.

Renforcer la confiance des patients et de la population

L’interconnexion numérique impose des exigences accrues en matière de protection des données, 

de qualité des données et de disponibilité des systèmes. Parallèlement, la capacité à gérer de 

manière sûre et efficace des flux de données complexes au-delà des frontières organisationnelles 

devient une condition essentielle pour des soins de santé interconnectés. Des audits indépendants 

garantissent la transparence, renforcent la confiance et favorisent des conditions de concurrence 

équitables entre les prestataires.

Les nouvelles technologies engendrent des risques

L’IA, le cloud et les systèmes interconnectés renforcent les besoins en matière de sécurité. La 

gestion sécurisée des identités, des droits d’accès et des données devient une condition 

préalable à un fonctionnement contrôlé.

La résilience devient un facteur de réussite

La capacité à maintenir les processus critiques même en cas de cyberattaques, de pannes 

techniques ou de perturbations chez les fournisseurs est d’une importance cruciale pour un 

système de santé résilient.

Les soins deviennent de plus en plus interconnectés

La mise en réseau du secteur de la santé via des plateformes numériques s'intensifie, 

malgré les résistances et les revers, et offre un potentiel pour des soins de meilleure 

qualité et plus efficaces.

L’interconnexion numérique et les nouvelles technologies apportent une valeur ajoutée aux patients, aux processus et aux soins. La cybersécurité crée les conditions nécessaires pour 

concrétiser cette valeur ajoutée de manière sûre et durable.
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Des nouvelles dépendances aux lacunes de mise en œuvre
L'enquête montre que la cybersécurité est désormais reconnue comme un enjeu majeur en matière de risques, mais qu'il existe parallèlement des lacunes importantes en 

matière de gouvernance, de résilience et de mise en œuvre opérationnelle.

Défis

Gouvernance

Les cyberrisques sont aujourd’hui largement intégrés dans la gestion des risques 

d’entreprise et font l’objet de rapports réguliers. Cependant, une stratégie cyber clairement 

définie fait souvent défaut. Parallèlement, certains doutent que les instances dirigeantes 

disposent des compétences nécessaires pour évaluer de manière appropriée les 

cyberrisques et les mesures stratégiques qui en découlent, et pour les piloter efficacement.

Résilience

La majorité des institutions interrogées ne se sentent pas en mesure de rétablir leur 

fonctionnement normal dans les 24 heures suivant une attaque par ransomware. Des 

incertitudes subsistent quant à savoir si les plans de réaction et de reprise existants couvrent 

suffisamment les systèmes critiques et si leur efficience a été suffisamment testée en 

situation d’urgence. 

Tiers

La dépendance croissante vis-à-vis des tiers et des chaînes d’approvisionnement 

numériques accroît l’exposition aux risques externes. Dans le même temps, la gestion des 

risques liés aux tiers et l’évaluation de la sécurité des fournisseurs critiques ne constituent 

pas une priorité.

Technologie 
médicale /
technologie 
opérationnelle 
(OT)

L’interconnexion croissante des systèmes de technologie médicale renforce les 

exigences en matière de transparence et de gestion de la sécurité. Parallèlement, de 

nombreux établissements ne disposent pas encore d’une vue d’ensemble complète 

des appareils qu’ils utilisent – alors que l’impact d’éventuels incidents de sécurité sur 

la sécurité des patients est considéré comme considérable.

IA

Outre ses avantages incontestables, l’IA engendre également de nouveaux risques de 

sécurité. Les systèmes d’IA peuvent être attaqués à l’aide de méthodes inédites. 

Parallèlement, les deepfakes, le spear-phishing automatisé ainsi que l’exploitation 

automatisée des vulnérabilités et la génération de logiciels malveillants sont considérés 

comme des défis majeurs par les institutions interrogées

Implications
En l’absence d’ancrage stratégique de la cybersécurité, l’élaboration d’une feuille de route à long 

terme en matière de cybersécurité et le développement ciblé des compétences nécessaires dans 

ce domaine sont rendus plus difficiles. Il en résulte le risque que la cybersécurité soit gérée de 

manière principalement réactive plutôt que stratégique, et que les mesures s’orientent avant tout 

en fonction des événements actuels. 

Les lacunes en matière de résilience et de capacité de reprise constituent une faiblesse 

opérationnelle majeure et peuvent compromettre directement tant la sécurité des patients que la 

capacité opérationnelle.

Les dépendances critiques s’étendent de plus en plus au-delà de la sphère d’influence directe des 

institutions. Par conséquent, les risques liés aux tiers doivent être systématiquement pris en 

compte dans la gouvernance, les processus d’approvisionnement et la gestion continue des 

risques.

L’interconnexion croissante élargit la surface d’attaque des appareils médicaux. Afin de minimiser 

les risques pour l’exploitation et la sécurité des patients, des mesures de protection appropriées et 

adaptées à la technologie opérationnelle (OT) sont nécessaires.

L’IA augmente considérablement l’efficience des cyberattaques et réduit drastiquement le temps de 

réaction des institutions concernées. Il est donc essentiel de disposer de capacités performantes en 

matière de gestion de crise et de réponse aux cyberincidents, ainsi que d’une résilience élevée. En 

raison des deepfakes et de l’interconnexion entre les institutions, la mise en place d’identités 

numériques robustes pour les collaborateurs et les patients devient de plus en plus cruciale pour 

l’activité. Les incidents de sécurité, tels que ceux survenus sur MeineImpfungen.ch ou au Registre 

suisse des transplantations, doivent être évités afin de garantir la confiance de la population à long 

terme.

La cybersécurité est désormais intégrée au niveau organisationnel, mais son ancrage stratégique et la résilience opérationnelle ne suivent pas encore le rythme de la dépendance 

numérique croissante.
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Cinq missions de leadership pour une numérisation durable 
et sécurisée du système de santé

Ancrer la cybersécurité 

comme enjeu stratégique et 

garantir la confiance des 

patients et de la population

• Adopter une stratégie de 

cybersécurité alignée sur la 

stratégie d’entreprise, avec des 

objectifs et des priorités clairs.

• Renforcer les compétences en 

matière de cybersécurité au 

niveau du Conseil 

d’administration de l’hôpital et de 

la Direction grâce à des 

briefings, des formations et des 

exercices réguliers. 

• Encourager activement les 

échanges interinstitutionnels sur 

les menaces, les incidents et les 

bonnes pratiques, par exemple 

via le H-CSC.

Renforcer systématiquement 

la résilience

• Définir, tester et mettre à jour 

régulièrement des plans de 

continuité et de reprise des 

activités pour les processus 

cliniques et opérationnels 

critiques.

• Entraîner et mettre en pratique 

régulièrement la gestion de crise 

en cas de cyberincidents ainsi 

que les processus de réponse 

aux incidents.

• Développer de manière ciblée 

les concepts « Zero Trust », en 

mettant l’accent sur une gestion 

robuste des identités et des 

accès (IAM/PAM) ainsi que sur 

une segmentation rigoureuse du 

réseau. 

• Renforcer et automatiser 

davantage la gestion des 

vulnérabilités afin de suivre le 

rythme croissant des attaques 

basées sur l’IA. 

Gérer activement les tiers et 

les chaînes 

d’approvisionnement

• Recenser et hiérarchiser 

systématiquement les tiers et 

fournisseurs critiques.

• Définir des exigences 

contraignantes en matière de 

cybersécurité dans les 

procédures d’achat et les 

contrats.

• Gérer activement les risques de 

sécurité grâce à des évaluations 

régulières et à une surveillance 

continue.

Assurer la transparence des 

dispositifs médicaux 

connectés

• Dresser un inventaire complet 

des systèmes médicaux et le 

tenir à jour. 

• Identifier et recenser 

systématiquement les systèmes 

critiques, les dépendances et 

l'état de sécurité.

• Intégrer systématiquement les 

technologies médicales dans les 

plans de sécurité, de gestion de 

crise et de reprise d’activité.

Utiliser et déployer l’IA et les 

nouvelles technologies en 

toute sécurité

• Mettre en place des structures 

de gouvernance claires pour les 

applications d’IA et dans le 

cloud. 

• Intégrer les exigences de 

sécurité dès le début dans les 

projets de numérisation et d’IA.

01 02 03 04 05

10%
des dirigeants du 

secteur de la santé 

interrogés dans le 

monde prévoient 

d’augmenter leurs 

investissements en 

cybersécurité de plus 

de 10 %.*

*Source: KPMG global tech report

https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/xx/pdf/2026/05/global-tech-report-2026-healthcare.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/xx/pdf/2026/05/global-tech-report-2026-healthcare.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/xx/pdf/2026/05/global-tech-report-2026-healthcare.pdf
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L'IA dans le secteur de la santé : pourquoi c'est le bon moment

Situation actuelle dans le secteur 

de la santé

Pénurie de personnel qualifié

Le manque de personnel et la charge 

de travail élevée exercent une 

pression croissante sur les hôpitaux.

Pression sur les coûts

La hausse des coûts d'exploitation et 

de financement pèse sur les marges.

Vieillissement de la population

L'augmentation du nombre de cas 

chroniques et complexes accroît les 

besoins en soins.

Numérisation et réglementation

Exigences accrues en matière de 

documentation, de données, de 

sécurité et de numérisation.

Les hôpitaux subissent une pression croissante en matière de coûts, de personnel et 

d’efficience. L’IA offre des leviers concrets pour alléger cette charge et est déjà de plus 

en plus utilisée à l’échelle mondiale pour accroître la productivité et l’efficience dans le 

secteur de la santé.

Leviers concrets de l’IA

Processus automatisés

Accélération et automatisation des 

tâches administratives de routine.

Planification plus efficace

Planification et gestion ciblées du 

personnel, des ressources et des 

capacités.

Traitements personnalisés  

Accompagnement intelligent grâce à 

des données spécifiques à chaque 

patient. 

Décisions éclairées

Exploiter les données de manière 

plus structurée et plus rapide.

76 %
prévoient de déployer 

l'IA à grande échelle 

dans les prochains 

mois. Il s'agit du 

pourcentage le plus 

élevé parmi tous les 

secteurs interrogés.*

66 %
des dirigeants du 

secteur de la santé 

interrogés à l'échelle 

mondiale utilisent 

déjà activement l'IA, 

contre 32 % il y a un 

an.*

L’IA gagne en importance car elle intervient là où la 

pression est la plus forte dans le secteur de la santé : 

au niveau du personnel, de la productivité et de 

l’efficience administrative.

Résultats tirés du KPMG Global Tech Report –

Healthcare (enquête mondiale auprès de dirigeants du 

secteur de la santé) :

*Source : KPMG Global Tech Report : Healthcare insights

déclarent intégrer déjà l’IA dans 

leurs processus de travail, leurs 

services et leurs chaînes de 

valeur.*
86 %

https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/xx/pdf/2026/05/global-tech-report-2026-healthcare.pdf
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L'IA dans la pratique : exemples concrets en Suisse et diversité croissante des 
solutions

Planification des services et gestion des effectifs

Exemple : LUKS | Microsoft | Polypoint

Les projets de plannings de service basés sur l’IA sont élaborés en tenant compte des préférences, des 

disponibilités et des exigences réglementaires.

Objectif : réduire la charge de travail liée à la planification et optimiser l’utilisation des ressources disponibles.

Sélection d’autres solutions : Planerio, ATOSS, plano

Assistants d’analyse et de facturation

Exemple : EHC | Saipient Isaac

GenAI facilite l'analyse de documents, la transcription, la création de rapports et la préparation de la 

facturation. 

Objectif : réduire la charge administrative liée à la documentation et alléger les tâches administratives.

Sélection d'autres solutions : Heidi Health, Dragon Copilot, Tandem Health, Swiss HealthAssist, Corti 

Assistant, 44ai

Codage médical et cycle de revenus

Exemple : Hôpitaux de Soleure | ID-CCC Lambda

L'IA facilite l'examen automatique des dossiers médicaux et la détermination du forfait par cas optimal.

Objectif : améliorer la qualité du codage et garantir durablement les recettes.

Sélection d'autres solutions : ALIS Transformer, Dedalus RICO, Tiplu MOMO, Swisscoding Cody

Qualité des documents et assistance interne en matière de connaissances

Exemple : Hôpital de Männedorf | Coorpix

Les assistants de connaissances basés sur l’IA permettent un accès plus rapide aux documents internes, aux 

directives et aux informations administratives.

Objectif : une recherche d’informations plus efficace et une réduction de la charge administrative.

Sélection d’autres solutions : Clara Enterprise Bot, T-Systems Sovereign AI Platform, Swiss HealthAssist

Des cas d’utilisation concrets 

montrent que l’IA est déjà 

largement utilisée dans le 

secteur de la santé en Suisse. 

Dans le même temps, la 

multitude de solutions 

individuelles spécialisées 

augmente le risque de 

fragmentation de 

l’environnement des systèmes

et des outils.

Selon l’enquête menée 
auprès des DSI et des 
Directeurs techniques…
…environ 63 % des personnes 

interrogées s’attendent à une 

réduction des charges 

administratives futures grâce 

à l’IA.

63 %
Implication principale

La diversité des solutions d'IA 

spécialisées ouvre de nouvelles 

perspectives, mais accroît 

également la complexité en 

matière d'architecture, 

d'intégration et de modèle 

d'exploitation. Les hôpitaux ne

devraient donc pas se 

contenter de mettre en place

des outils isolés, mais 

commencer par définir une 

vision d'avenir, des cas 

d'utilisation prioritaires et une 

architecture cible viable.
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L'IA dans les hôpitaux suisses : un fort potentiel, mais une mise à l'échelle 
encore limitée

L'enquête dresse un tableau nuancé de l'utilisation de l'intelligence artificielle dans les 

hôpitaux suisses : alors que son potentiel en matière d'allègement de la charge 

administrative est largement reconnu, son déploiement à grande échelle reste freiné par des 

défis réglementaires, technologiques et organisationnels.

Principaux potentiels de l’IA dans les domaines administratifs selon les 
DSI/Directeurs techniques

Avec 63 %, la réduction des charges administratives est considérée par les DSI et les Directeurs techniques 

comme le principal potentiel de l’IA pour les 2 à 3 prochaines années, tandis que l’accélération des processus 

liés aux patients et la réduction des coûts ne constituent actuellement aucune priorité (0 %).

Stratégie d’approvisionnement attendue des DSI/Directeurs techniques 
pour le déploiement de l’IA

Le point de vue des DSI/Directeurs techniques révèle une logique claire privilégiant l’achat plutôt que le 

développement en interne : 88 % considèrent les solutions standard proposées par les fournisseurs de 

systèmes centraux comme la stratégie d’approvisionnement principale pour les fonctionnalités d’IA, suivies 

par 50 % qui privilégient les modèles gérés ou « as-a-service ». Le développement en interne (13 %) reste 

clairement secondaire.

0% 20% 40% 60% 80%

Réduction des charges administratives

Augmentation de la productivité du personnel

Amélioration de la qualité du codage et de la facturation

Optimisation de la planification des capacités et des ressources

Allègement de la charge de travail en cas de pénurie de main-…

Amélioration de la qualité des données et de la transparence

Conformité et réduction des risques

Part des CTO

0% 50% 100%

Achat (solutions standard proposées par les fournisseurs de systèmes
centraux, par exemple SIH/ERP)

Achat (solutions ponctuelles spécialisées pour des cas d'utilisation
spécifiques)

Développement en interne (développement interne/équipe de données)

Co-développement (partenaires/mise en œuvre conjointe)

Modèles gérés/« as-a-service »

L’IA comme levier d’efficience et non 

comme levier de transformation à court 

terme

La majorité des Directeurs financiers s'attend à ce 

que les retombées financières de l'IA soient plutôt 

modérées au cours des prochaines années. 65 % 

d'entre eux prévoient un impact maximal de 2 % 

sur l'EBIT grâce à l'IA, et personne ne s'attend à un 

effet supérieur à 4 %. Les investissements sont 

donc tout aussi modérés : 48 % prévoient d'investir 

d'ici 2027 à peine 0,1 à 0,5 % du chiffre d’affaires 

d’ici 2027.

Le déploiement à grande échelle de l’IA 

n’en est qu’à ses débuts

88 % des DSI/Directeurs techniques indiquent 

qu’à l’heure actuelle, seuls 0 à 20 % des projets 

pilotes d’IA sont déployés à grande échelle. Aucun 

taux de déploiement plus élevé n’a été mentionné. 

Le potentiel de l’IA est donc reconnu, mais sa 

généralisation à grande échelle se fait encore 

attendre.

L'argument commercial réside dans 

l'allègement de la charge 

administrative

83 % des Directeurs financiers considèrent le 

gain de temps dans les processus administratifs 

comme un indicateur clé de performance (KPI) 

central. Parmi les autres indicateurs pertinents 

figurent l’utilisation des ressources et des 

capacités (65 %) ainsi que la qualité du codage 

et de la facturation (39 %).

Les contraintes réglementaires et de 

protection des données freinent 

davantage que les budgets

La mise à l’échelle de l’IA est moins freinée par 

un manque de volonté d’investir que par les 

conditions-cadres réglementaires et liées à la 

protection des données. 88 % des 

DSI/Directeurs techniques citent la protection 

des données et la réglementation comme 

principaux obstacles ; en revanche, aucune des 

personnes interrogées ne mentionne les moyens 

financiers limités comme un obstacle majeur.
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Du pilote IA à l'architecture évolutive

Cas d'utilisation présentant un bénéfice 

mesurable

Priorisation des cas d'utilisation ayant un 

impact administratif et financier clair.

Gouvernance et appropriation

Répartition claire des responsabilités entre les 

métiers, l’informatique, le secteur médical, la 

protection des données et la conformité.

Architecture, données et intégration

Base de données fiable, conformité aux règles 

de protection des données et intégration dans 

les systèmes existants.

Ancrage et gestion du changement

Autonomisation des collaborateurs et 

adaptation ciblée des processus dans le 

quotidien professionnel.

Pilotage basé sur les KPI

Mesure des gains de temps, de la productivité, 

de la qualité du codage et de l'utilisation des 

ressources.

Exemple : Microsoft Dragon Copilot

Optimisation de la 

documentation

La documentation assistée par IA 

enregistre automatiquement les 

conversations, transforme les 

contenus en notes structurées et 

spécifiques au domaine, et facilite la 

création, la modification et la 

réutilisation efficaces des textes. Des 

modèles personnalisés et spécialisés 

garantissent des résultats cohérents, 

précis et rapides.

Mise à disposition 

d’informations contextuelles

Les fonctionnalités d’information basées 

sur l’IA permettent d’interroger le contenu 

directement dans le flux de travail via le 

langage naturel, de l’enrichir avec des 

informations fiables et de l’améliorer de 

manière ciblée grâce au coaching, à 

l’intégration et aux analyses. Cela permet 

de rendre les informations pertinentes 

disponibles plus rapidement et 

d’augmenter en continu la productivité,

la qualité et l’utilisation.

Tâches automatisées

L’automatisation basée sur l’IA 

transforme directement le contenu des 

conversations en résultats structurés, 

tels que des tâches, des résumés ou 

des documents, et les intègre de 

manière transparente dans les 

systèmes existants. Cela permet de 

réduire les tâches administratives et 

de fournir des informations pertinentes 

de manière rapide, cohérente et 

orientée vers l’action.

La mise à l’échelle de l’IA ne se résume pas à un simple choix d’outil : la vision stratégique, l’architecture, la gouvernance et 

l’intégration dans les flux de travail cliniques et administratifs existants sont des éléments déterminants.
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Spécialisation au sein du SSC et recentrage sur le cœur de 

métier dans les institutions locales

Les systèmes informatiques centralisés, les outils et l’IA 

permettent une meilleure compréhension des données ainsi 

qu’une réduction des coûts grâce à l’évolutivité 

La centralisation des processus au sein du SSC permet leur 

standardisation, leur harmonisation et leur automatisation

Renforcement de la gouvernance et réduction du risque de non-

conformité

Regroupement ciblé des ressources

Réduction des coûts et amélioration de l'efficience

Face à la pression croissante sur 

les coûts, à la pénurie de main-

d’œuvre qualifiée et aux 

exigences réglementaires et 

technologiques de plus en plus 

strictes, les organismes de santé 

suisses sont confrontés au défi de 

rendre leurs processus de soutien 

plus efficaces. Les services 

partagés (SS) constituent à cet 

égard une approche efficace pour 

standardiser les processus, 

regrouper les ressources de 

manière ciblée et tirer parti des 

économies d’échelle. Cela permet 

aux organisations d’accroître leur 

efficience opérationnelle, de 

réduire leurs coûts et, 

parallèlement, de se concentrer 

davantage sur leurs prestations 

médicales et de soins essentielles 

destinées aux patients.

Les services partagés : une réponse aux défis actuels

Exigences réglementaires croissantes

Un paysage technologique fragmenté

Prestation de services décentralisée 

Processus manuels et non standardisés

Pénurie de personnel qualifié

Faibles marges EBITDA et hausse des 

coûts

Défis internes et spécifiques au secteur… …pouvant être atténués grâce aux services partagés.
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Les services partagés sont bien implantés dans le secteur de la santé 
suisse, mais leur dimension stratégique n'est souvent pas encore 
pleinement développée

Autres conclusions tirées de l'enquête

• Les principaux facteurs cités pour expliquer le recours 

aux services partagés sont avant tout la fragmentation 

des environnements informatiques, les processus 

manuels et non standardisés, ainsi que la pénurie de 

personnel qualifié. 

• Les principaux objectifs des initiatives de centralisation 

et de services partagés sont la rentabilité et les 

économies d'échelle, l'efficience opérationnelle, ainsi 

que l'amélioration de la qualité et de la rapidité des 

processus.

Conclusion et avis des experts

• Malgré des premières tentatives de centralisation, de 

nombreuses organisations en sont encore à la phase 

d’évaluation et de développement de leurs futurs 

modèles organisationnels de services partagés.

• Le potentiel des services partagés interinstitutionnels, 

en particulier, semble encore loin d’être pleinement 

exploité. De tels modèles peuvent être mis en œuvre 

sous différentes formes et offrir des avantages 

considérables, notamment pour les petits hôpitaux.

État actuel des services partagés
(pourcentage des organisations interrogées)

Centre de 

services partagés 

(CSP) établi en 

partenariat

Centre de 

services partagés 

(SSC) déjà mis en 

place au sein de 

la propre 

organisation

Fonctions 

partiellement 

centralisées (pas de 

SSC à part entière)

À l’étude / en 

phase 

d’évaluation

Aucun sujet 

en cours

4.2 %

29.2 %

37.5 %

16.7 %

12.5 %

Principaux enseignements

• Seuls 12,5 % des Directeurs financiers interrogés ne s'intéressent 

actuellement pas aux services partagés (SS) ou à un centre de services 

partagés (SSC). En revanche, près de 71 % ont déjà centralisé certaines 

fonctions à des degrés divers ou mis en place un SSC.

• Seuls 4,2 % des Directeurs financiers déclarent avoir mis en place un SSC 

en partenariat
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Les modèles de services partagés dans le secteur de la santé en Suisse 
Environ deux tiers des Directeurs financiers interrogés ont indiqué avoir déjà mis en œuvre, au moins en partie, une centralisation interne à l’organisation ou des services 

partagés. Il existe en revanche un fort potentiel pour les centres de services partagés interinstitutionnels, qui peuvent prendre différentes formes de regroupement. 

• Regroupement de sites propres

• Processus et normes communs

• Ressources centralisées

• Environnement informatique et de 

données harmonisé

Centres de services partagés internes (CSP) Centres de services partagés (CSP) interinstitutionnels

• de la même région

• de taille similaire

• présentant un profil de prestations 

comparable

• présentant un niveau de maturité 

technologique comparable

• dans un environnement de marché 

similaire

Regroupement d’institutions…

Site 1 Site 2 ..

Direction médicale

Soins

Gestion des ressources 

humaines

Finances

Informatique

PDG

Conseil 

d'administration

Services transversaux

Options de regroupement

Deux hôpitaux ou plus créent conjointement une société 

juridiquement indépendante qui assure l’ensemble des 

processus de soutien définis pour tous les établissements 

participants.

Société d'exploitation 

(société CSP commune)

Un hôpital ne met pas en place son propre CSP, mais fait 

appel à un partenaire qui exploite un CSP existant pour 

bénéficier de prestations définies.

Achat de prestations 

auprès du partenaire

Plusieurs hôpitaux coordonnent certaines prestations de 

soutien sans créer leur propre société.

Coordination entre 

partenaires / modèle de 

réseau (coopération 

informelle)

Un grand hôpital prend en charge, en tant que chef de file, les 

processus CSP pour des partenaires plus petits.

« Hôpital chef de file » 

central
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Des fonctions centralisées à des services partagés aboutis
La mise en place de services partagés commence par l’identification des fonctions de back-office et de middle-office susceptibles d’être optimisées grâce à la 

standardisation, à la centralisation et aux économies d’échelle. La feuille de route ci-dessous jette les bases permettant de développer progressivement le modèle cible 

d’un centre de services partagés, d’évaluer les potentiels de délocalisation et de prendre des décisions de mise en œuvre éclairées (ressource KPMG : les services partagés dans 

le secteur de la santé). 

Back-office Finances, achats, gestion des stocks, logistique, RH, informatique, juridique et conformité, 

immobilier et équipements, construction et technique, communication, direction d’entreprise

Middle-office Administration des patients, codage médical, pharmacie, diagnostic, services de soutien 

clinique, blanchisserie, formation continue, stérilisation centrale

Recommandations pour la mise en place de services partagés – de la vision au plan de projet :

Vision et objectifs

Stratégie d’optimisation 

formulée et concertée, avec 

la participation des principaux 

acteurs, afin d’obtenir le 

soutien de la Direction de 

l’hôpital (et du propriétaire)

01

État actuel et évaluation 

du potentiel

Analyse du niveau de 

maturité actuel et 

identification des possibilités 

de transfert

02

Modèle opérationnel 

sommaire

Élaboration du modèle 

opérationnel cible pour les 

services partagés ou le 

centre de services partagés

03

Première analyse de 

rentabilité 

Analyse de rentabilité 

holistique, détaillée, fondée 

sur des faits et réaliste, 

prenant en compte l'ensemble 

des coûts et des 

investissements

04

Plan de projet

Planification réaliste de la 

mise en œuvre des services 

partagés ou du centre de 

services partagés

05

Autres conclusions tirées de l'enquête

Avec 21,2 %, la majorité des personnes interrogées

indiquent avoir mis en place des initiatives de centralisation ou 

de services partagés dans des domaines spécialisés (codage, 

gestion de la qualité, droit, etc.), suivis par l'informatique 

(19,7 %), les finances (16,7 %), les achats (16,7 %) et les 

ressources humaines (12,1 %).

https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/ch/pdf/shared-services-im-schweizer-gesundheitswesen.pdf
https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmgsites/ch/pdf/shared-services-im-schweizer-gesundheitswesen.pdf
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pour de nouveaux 
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EFAS – mise en œuvre opérationnelle associée à un faible risque
Les objectifs du financement uniforme des prestations ambulatoires et stationnaires (EFAS) sont bien connus : grâce à une logique de financement uniforme pour 

les prestations ambulatoires, stationnaires et, à l’avenir, également pour les prestations de soins, il s’agit de favoriser une prestation de soins médicalement 

appropriée et économique, ainsi que de réduire les incitations inopportunes entre les différents contextes de soins.

Près d’un an et demi s’est écoulé depuis le vote des citoyens suisses sur 

l’EFAS. Les cantons et les assureurs maladie s’emploient actuellement à 

mettre en œuvre la première partie du projet d’ici au 1er janvier 2028.

Interrogés sur les risques opérationnels liés à la mise en œuvre de l’EFAS par 

les prestataires de soins, environ 30 % des participants indiquent suivre 

avec inquiétude l’avancement des travaux de mise en œuvre chez les 

assureurs maladie et les cantons. Près de la moitié s’attend en outre à des 

exigences administratives supplémentaires, par exemple en raison de 

processus de facturation plus complexes. En revanche, les adaptations 

concernant la saisie des données et les systèmes de contrôle de gestion, ainsi 

que le risque de retards de paiement importants ou de problèmes de 

trésorerie, sont jugés de manière moins critique.

De manière générale, il est souligné qu’une définition et une communication 

trop tardives des conditions-cadres peuvent entraîner une pression plus forte 

lors de la mise en œuvre et générer des turbulences lors du lancement. 

«Aucune action immédiate prévue – après la mise 
en place, nous évaluerons les répercussions au
fur et à mesure.» – 43 % des Directeurs financiers

«Avec l’EFAS,

les cantons 

disposeront d’une 

base d’information 

élargie pour 

surveiller les 

fournisseurs de 

prestations, définir 

des objectifs de 

coûts, approuver 

les tarifs et remplir 

leurs autres 

responsabilités.»

Communiqué de 

presse du Conseil 

fédéral, 1er avril 2026
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EFAS – Le nouveau rôle des cantons suscite des critiques
Grâce à l’accès aux données relatives aux prestations ambulatoires et aux coûts, à des compétences élargies en matière de restrictions d’admission ainsi qu’à leur 

participation à l’organisation des structures tarifaires ambulatoires, les cantons disposent de moyens de pilotage et d’influence supplémentaires. En conséquence, plus 

de 90 % des personnes interrogées considèrent l’EFAS comme une réorientation du rôle des cantons dans le système de santé, même si cette perception varie en 

intensité.

Évolution du rôle des cantons en matière de « pilotage » avec l’EFAS

Pas du tout Plutôt faible Partiellement Fortement Très fortement

4%

26%

39%

22%

9%

« Les instruments de pilotage 
supplémentaires mis en place 
par les cantons entraîneront 
davantage de bureaucratie. »
– 61 % des Directeurs financiers

Selon l’enquête, les cantons 

devraient à l’avenir soutenir de 

manière plus ciblée les structures 

de soins ambulatoires. Plus de la 

moitié des personnes interrogées 

partent en outre du principe que les 

cantons mettront en place des 

outils de pilotage supplémentaires 

pour le secteur ambulatoire.

Dans le même temps, une nette 

majorité des personnes interrogées 

fait preuve d’un certain scepticisme 

quant aux répercussions 

potentielles de cette évolution sur 

leurs propres organisations.

« L’EFAS conduit à une 
orientation accrue des 
prestataires de soins vers les 
soins ambulatoires. »
– 62 % des Directeurs financiers
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EFAS – L'influence des cantons dans le domaine des soins ambulatoires 
reste incertaine
Actuellement, l’attention se porte principalement sur la mise en place de l’Institution commune LAMal, qui assumera désormais un rôle central dans l’orchestration des 

flux de données et des flux financiers. Dans ce contexte, les résultats de l’enquête menée auprès des CFO, ainsi que les échanges avec les assureurs et les cantons, 

montrent que les cantons n’ont pas encore défini de manière définitive leur nouveau rôle de pilotage dans le cadre de l’EFAS ni les objectifs qui y sont associés :

Un bon tiers des personnes interrogées craint que l’EFAS n’entraîne des pertes financières pour les 

hôpitaux, tandis que d’autres s’attendent plutôt à une «redistribution» des recettes sans incidence majeure 

sur le chiffre d’affaires global.

Alors que certains cantons mettent déjà activement en œuvre des instruments de pilotage de l’offre dans le 

secteur ambulatoire, par exemple au moyen de restrictions d’admission ou de mécanismes de financement 

axés sur les incitations, d’autres adoptent une approche plus prudente. Indépendamment des instruments 

retenus, le rôle des cantons devrait évoluer d’un pilotage principalement centré sur les capacités 

stationnaires vers une gestion des parcours de soins dans leur ensemble et des modèles de soins intégrés.

Dans une perspective globale, nos analyses suggèrent également que, sans adaptations tarifaires ou 

sans une harmonisation adéquate des systèmes tarifaires, l’ambulatoirisation stratégique, qui 

constitue l’un des objectifs majeurs de l’EFAS, ne progressera pas de manière significative. Des 

efforts allant dans ce sens sont déjà observables, mais leur mise en œuvre nécessitera vraisemblablement 

encore plusieurs années, notamment compte tenu des données actuellement disponibles.

«L'EFAS va accroître la pression 
économique qui pèse sur nous. »
– 39 % des Directeurs financiers

La pression financière croissante ainsi que l’exigence de mise en œuvre des objectifs stratégiques en matière de soins devraient inciter les cantons à recourir plus activement à leurs 

instruments de pilotage à l’avenir. Utilisés de manière transparente, axés sur les résultats et coordonnés entre les différents acteurs, ces instruments peuvent jouer un rôle déterminant 

dans l’atteinte des objectifs de l’EFAS et le maintien durable du système de santé, en particulier durant la phase de transition.

Aligner les principes de gouvernance
Les cantons doivent se doter d'une vision consolidée des instruments de pilotage

dont ils disposent (gel des admissions, approbation des tarifs, mandats de 

prestations, financements de projets, etc.) et de leur impact respectif.

EFAS : principaux enjeux de mise en œuvre pour les cantons

Garantir les fondements du monitoring
La mise en œuvre de l’EFAS nécessite un accès aux données ambulatoires 

pertinentes ainsi que la mise en place d’un système de monitoring harmonisé et 

transparent, permettant un recours ciblé et systématique aux instruments de pilotage.

Définir les priorités en matière de prise en charge
Sur la base des conditions-cadres cantonales, les objectifs liés à l’EFAS doivent être 

définis et déclinés en mesures concrètes avec les acteurs concernés, en tenant 

compte des bassins de soins, y compris intercantonaux.
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Liste des établissements étudiés (1/2)
Index Établissement Classification « Hôpital » de l’OFSP Région

1 aarReha Schinznach Centre de rééducation Clinique de réadaptation Nord-ouest de la Suisse

2 Center da Sanda Engiadina Bassa Hôpital de l'Engiadina Bassa Hôpital général, soins de base Suisse orientale

3 Centre hospitalier universitaire vaudois (CHUV) Hôpital universitaire Région lémanique

4 Clinique du Noirmont Clinique de rééducation Espace Mittelland

5 EOC Établissement hospitalier cantonal Hôpital général, soins centralisés Tessin

6 Hôpital Felix Platter Clinique spécialisée Nord-ouest de la Suisse

7 Hôpital GZO de Wetzikon Hôpital général, soins centralisés Zurich

8 HFR - Hôpital fribourgeois Hôpital général, soins de centre Espace Mittelland

9 HOCH Health Suisse orientale Hôpital général, soins centralisés Suisse orientale

10 Hôpital du Jura Hôpital général, soins de base Espace Mittelland

11 Hôpital du Valais - Centre hospitalier du Valais romand (CHVR) Hôpital général, soins de niveau régional Région lémanique

12 Hôpital Riviera-Chablais Vaud-Valais Hôpital général, soins centralisés Région lémanique

13 Groupe Insel SA Hôpital universitaire Espace Mittelland

14 Hôpital cantonal d'Aarau SA Hôpital général, soins de centre Nord-ouest de la Suisse

15 Hôpital cantonal de Baden AG Hôpital général, soins centralisés Nord-ouest de la Suisse

16 Hôpital cantonal de Bâle-Campagne Hôpital général, soins centralisés Nord-ouest de la Suisse

17 Hôpital cantonal de Glaris Hôpital général, soins de base Suisse orientale

18 Hôpital cantonal des Grisons Hôpital général, soins centralisés Suisse orientale

19 Hôpital cantonal d'Obwald Hôpital général, soins de base Suisse centrale

20 Hôpital cantonal d'Uri Hôpital général, soins de base Suisse centrale

21 Hôpital cantonal de Winterthur Hôpital général, soins spécialisés Zurich

22 Clinique Barmelweid Clinique de rééducation Nord-ouest de la Suisse

23 Les Hôpitaux universitaires de Genève (HUG) Hôpital universitaire Région lémanique 

24 Groupe Lindenhof SA Hôpital général, soins centralisés Espace Mittelland

25 LUKS Spitalbetriebe AG Hôpital général, soins centralisés Suisse centrale
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Liste des établissements étudiés (2/2)
Index Établissement Classification « Hôpital » de l’OFSP Région

26 Service de psychiatrie de Lucerne Clinique psychiatrique Suisse centrale

27 Psychiatrie de Bâle-Campagne Clinique psychiatrique Nord-ouest de la Suisse

28 Services psychiatriques d'Argovie SA Clinique psychiatrique Nord-ouest de la Suisse

29 Services psychiatriques des Grisons Clinique psychiatrique Suisse orientale

30 Clinique psychiatrique universitaire de Zurich Clinique psychiatrique Zurich

31 PZM Centre psychiatrique de Münsingen SA Clinique psychiatrique Espace Mittelland

32 Centre de réadaptation de Rheinfelden Clinique de réadaptation Suisse du Nord-Ouest

33 Réseau fribourgeois de santé mentale - RFSM Centre de soins hospitaliers Clinique psychiatrique Espace Mittelland

34 Réseau hospitalier neuchâtelois RHNe Hôpital général, soins centralisés Espace Mittelland

35 Hôpitaux de Soleure SA Hôpital général, soins de centre Espace Mittelland

36 Hôpital de Schwyz Hôpital général, soins de base Suisse centrale

37 Hôpital de Thurgovie SA Hôpitaux cantonaux de Frauenfeld et Münsterlingen Hôpital général, soins de niveau régional Suisse orientale

38 Hôpital de Thusis Hôpital général, soins de base Suisse orientale

39 Hôpitaux de Schaffhouse Hôpital général, soins de centre Suisse orientale

40 Réseau hospitalier d'Appenzell Rhodes-Extérieures Hôpital général, soins de base Suisse orientale

41 Hôpital municipal de Zurich (fusion officielle des hôpitaux municipaux Triemli et Waid) Hôpital général, soins centralisés Zurich

42 Fondation de l'hôpital pédiatrique de Suisse orientale Clinique spécialisée Suisse orientale

43 Services psychiatriques universitaires de Berne (UPD) SA Clinique psychiatrique Espace Mittelland

44 Cliniques psychiatriques universitaires de Bâle Clinique psychiatrique Nord-ouest de la Suisse

45 Hôpital universitaire pédiatrique des deux Bâle (UKBB) Clinique spécialisée Nord-ouest de la Suisse

46 Clinique universitaire Balgrist Clinique spécialisée Zurich

47 Hôpital universitaire de Bâle Hôpital universitaire Nord-ouest de la Suisse

48 Hôpital universitaire de Zurich Hôpital universitaire de Zurich

49 Hôpital cantonal de Zoug SA Hôpital général, soins de centre Suisse centrale

50 ZURZACH Care Clinique de rééducation de Bad Zurzach Clinique de rééducation Nord-ouest de la Suisse
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