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玩家

拥有40家二甲以上医
院、3万张床位，这是新里
程健康集团（以下简称“新
里程”）CEO林杨林最初进
入医疗行业时，不敢想象的
画面。2014年初进入医疗
行业时，他只是想做一些专
科医院的并购。当时，收购
医院是一个很新的行业，是
不错的投资标的。

然而，一个千载难逢的
机遇改变了一切规划。
2015年，国务院要求，国有
企业要在 2018 年之前将
主办的医院剥离出体系。
很多上市公司、风险投资基
金趁机杀入。其中，林杨林
的新里程不算起眼。

事后看来，那一批国企
医院有“馅饼”，也有“陷
阱”。冲进来的资方很多都
出现了“消化不良”，如今大
多数都退出了这个赛道。

成功收购医院只是万
里长征的第一步，后续的管
理才是行业公认的难点。
林杨林提到，医院投资只有
20%跟投资有关，80%是
社会管理工作。这也是大
多数跨界资本退场的核心
原因。

不过，这些已是“前尘
往事”。如今，新里程在山
东、山西、河南、江苏、川渝
等区域优势明显的板块，已
经开始落地“区域型医疗集
团”，也就是有了医疗服务
网络的雏形。而且，更前沿
的“医疗+保险”模式也有
了小范围试点。

收购狂潮

在林杨林看来，2018年以前，“万张床位”还是一个遥不可及的概
念。这对应着百亿元级别的投资，2011年华润集团成立华润医疗，当时
的规划就是“5年30家医院、2万张床”，计划投入200亿元到300亿元。

在2014年刚接手时，新里程的“前身”北京新里程肿瘤医院还只
是一家100张床位的“小医院”。国企医院改制带来的机会是巨大的，
相当于大批的“投资标的”被推入市场——2000多家企业附属医院，都
需要在移交地方、关闭撤销、资源整合、重组改制这四条路中，择其一。

市场掀起了一波医院收购狂潮。通用医疗、国药集团、华润医疗、
北大医疗等大型医疗集团资本纷纷入场，上市药企甚至跨行业的风险
投资基金也大规模杀入。据统计，在最火热的2015年至2016年初，A
股上市公司收购医院的案例有30起左右，总金额超过50亿元。

但事后看来，狂热中夹杂了许多不冷静。从2018年底开始，市
场上就开始出现抛售医院，诸多此前很活跃的上市药企都在运营过
程中“败下阵来”，出售不盈利的医院资产。

新里程并没有“蒙头狂奔”。投资出身的林杨林，给团队定的投
资标的原则特别朴素：投资价格合理，还要兼顾医院未来的盈利性
和成长性。

当时，国内收购医院的案例还比较少，行业比较新，并没有完整
的方法论。大部分国企医院不是市场化运营，也“千院千面”，尽调和
规划是个极其复杂的事。林杨林基本上是自己冲在第一线，他得对
潜在目标非常熟悉，才能在收购区域选择、标的选择、股权结构设计、
医院所有制形式、员工融合、经营模式等多方面有足够了解。

前面少踩坑，医院才有机会盈利。林杨林一直认为，医院能不
能获得合理利润，初期要抓住关键的一点，就是精细化的成本控制，
以后则更看重其成长性。尤其是面对历经几十年历史的国企医院，
如果整体的成本结构都是偏离行业的，后续的精细化管理就会变得
异常复杂。

挑战是每家医院的问题都不一样，新里程需要根据具体情况判
断，很难形成一刀切的管理模式。“有的机构是资金问题，有的是机
制问题，有的是人才问题，有的是医保问题，有的是管理问题。而
且，由于地域不同，文化差异很大，比如绩效的设计，在偏南方的城
市，效率就是生产力，而在偏北方的城市，稳定才是生产力。”

林杨林开始在内部加大战略规划的权重，尤其是如何保持战略
的竞争优势和可持续性。他表示，“大方向不能跑偏，行走在这个大
的轨道上，然后解决微观矛盾。”

“改造”医院

在2018年突破万张床位后，林杨林开始系统性地思考医疗集
团的增长曲线和竞争力。做一个布局全国的医院集团，在全球都少
有案例，持续扩张就更难了。

林杨林前期有不同的商业逻辑支撑，综合医疗机构是大健康行
业的基础设施和产业场景，要用产业的眼光和区域的逻辑去思考发
展路径。

他定出两条路径：如果医院规模没那么大，就改造成“老年医
院+老年照护中心”的医养结合医院，这其实相当于一种老年专科
医院；如果是规模大的，就要成为“1+N”的区域医疗集团，就是“一
个综合医院+多个专科医院”。

“1+N”的区域医疗集团这个新提法，是林杨林在实际发展过程
中的一个“心法”。他观察到，收购来的不少大型国企医院有一个特
性：由一家总院和多家分院组成。比如兖矿总医院、晋城大医院、西
山煤电总医院等，在过去母体企业的扩张过程中，跟随母体企业的
生产基地成立了多个职工医院或医务室。

问题是兖矿总医院在经历过改制后，原本分属于各矿区的职工
医院，名义上所有权归属于总院，但实际上已经属于独立运营了。

2018年新里程是“整体打包”完成收购的。这家医院有本部和
东院区2个院区、8家分院和9个社区卫生机构，总计接近2500张
床位，但每年亏损额近1亿元。而且这些医疗机构的档次还不同，
对应着三甲（医院等级）、二甲、二级，以及一级和社区医疗。

初步盘算过后，团队发现尽管兖矿总医院有大额亏损，但主要来
自于东院区和分院、社区机构，院本部总体的现金流是盈亏平衡的。

比较“麻烦”的一个情况是，两个主要院区只相隔约两公里。最
初东院区没设院长，理论上是归总院一起管，但实际上是“放养”。
直接结果是东院区的学科设置跟总院有重叠，两家医院甚至还有了
竞争关系，同时很多医疗资源是闲置的。

其实这些问题每个职工都看得到，但牵扯到多方利益，迟迟未
改。新里程在医院重组后提出“院区重塑、人才选聘、绩效改革、信
息化提升、供应链提升”五个重点，每一点都极具针对性。新里程接
手的第二年，东院区就初步在专科化上有了口碑。

今年2月，东院区正式被批准改为营利性、三级专科肿瘤医院，
也有了属于自己的名字“济宁新里程肿瘤医院”。它也开始扩张，兖
矿总医院下属的一家一级分院，离济宁新里程肿瘤医院只有几百米
远，被划分过来统一管理，成为承接康复病人的重要载体。

之后，兖矿总医院下属的分院又“裂变”出了专科医院。基础逻
辑都是集中一个或几个分院的资源，在某个学科做到极致，进而扩
大规模，既完成对一个分部的改造，又形成了“1+N”中的一个院区。

“1+N”战略逐渐有了路径，类似的改造还发生在晋城大医院、包
钢三院等众多国企医院上。重塑经验也开始在全国其他非国企医院
的发展中流动起来，包括兰考第一医院集团、瓦房店第三医院等。

去年初，林杨林针对行业特点和经济环境，进一步提出了“大学
科战略”这一新发展目标：每家医院在3年时间内，做出4～5个学
科，单个学科的收入在全院收入占比中达到10%。这极大地提高
了学科资源的集中度，意味着几个单科可以支撑一半左右的收入，
也会给院区运营带来极大的稳定性。而且，下一步的床位规模扩张
也有了可能。

对标巨头

在新里程有了3万张床位、200多家医疗机构、40家二甲以上
医院之后，林杨林开始在内部密集地讨论“管理式医疗”这个模式的
落地可行性。

管理式医疗，简单理解就是“医疗+保险”。这一点都不新，10
年前，中国第一波互联网医疗公司在描述自己的商业模式时，几乎
都对标的是美国联合健康。这家美国的医疗服务巨头后端连接了
覆盖全美国的医院、医生、药品、护理等全流程医疗服务，前端向个
人和企业提供商保产品，医疗数据、药品、资金完全实现了闭环，去
年营收超过3200亿美元，当前市值超过5000亿美元。

其实从2016年新里程有并购动作开始，林杨林就很清楚，他要
做的也是中国版的联合健康。

但“医疗+保险”这几年被打上了一个问号。一边是医疗逐渐
成了保险的“增值服务”，另一边是互联网公司生存艰难，最终跑出
来的只有药品电商平台。

在新里程看来，医疗机构整体上不是一个充分开放的系统，无
论是医生资源、医疗数据，还是诊疗流程，都是复杂且难以改造的。
因此，把医疗放在保险之前，先解决医疗机构的规模化和标准化发
展，再推进医疗和保险的融合，会减少不少难点、堵点。

2018年，刚成立不久的爱心人寿找到新里程想投资，也是讲联
合健康的故事。但到了2022年，新里程反过来成了爱心人寿的大
股东。今年9月，新里程对爱心人寿的第三轮增资获批。这次增资
完成后，新里程持股比例达到26.72%。

在林杨林看来，如今二者的融合十分合拍：新里程有成体系的
医疗和养老运营能力，爱心人寿有保险支付的优势。医疗的壁垒在
于强大的运营能力，有资金实力不一定能管好医疗集团，保险公司
的壁垒在于金融牌照，有资金实力同样不一定有牌照。

爱心人寿依然没有大面积地去推，毕竟这是新领域。它去年推
出了一款“肺结节”保险产品，算是“医疗+保险”的第一次落地，而
且是从疫情后大家最熟悉的专科领域切入进来。

这款产品主要内容包括医院提供的CT检查、日常的健康管理
服务和投保疾病险，定价199元。如果患者按要求复查做CT、听医
嘱，一年内如若患肺癌，就给予赔付。

几次调整销售策略后，产品推广得还不错。但这个试点并不
“完美”。管理式医疗的理想闭环，应当是患者继续留在医院看病治
疗肺癌，但确诊之后的肺癌患者更愿意上北京治疗，新里程和爱心
人寿只能收到检查费和保险费。

因此，团队快速转向，重点结合医院的强学科推出保险产品。
这又回归到管理式医疗的本质问题：庞大的医疗网络和专科专病的
能力。

林杨林觉得，当下的医疗健康产业越来越冷静，正是企业发展
的好时机。“医疗健康是个慢行业，其成长性和盈利性都有其行业规
律。”此前大量资本的涌入导致医疗行业形成巨大泡沫，如今市场更
加理性，他还是要不停地去尝试，这是个能做一辈子的大生意。
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10年扩张300倍，对标3万亿市值巨头


