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Definition und Potenziale einer integrierten Gesundheitsversorgung
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Steigende Relevanz einer integrierten Gesundheitsversorgung

Integrierte Versorgung aufgrund sich Integrierte Versorgung als existenzrelevante
verandernder Bediirfnisse der Bevolkerung Wettbewerbsstrategie

Mit rund 18’000 stationdren Fallen in
33 verschiedenen Fachgebieten muss
3 das KSGR als kleiner Hub tiber die
Kantonsgrenze hinausdenken.
i Um die gesamte Bandbreite der

{ Versorgung abzudecken, brauchtes
W ein Einzugsgebiet von zirka 400°000
y Personen.
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Herausforderungen in der «Umsetzung

Aufbau der Gesundheitsregion e
Surselva braucht mehr Zeit

Die Realisierung der Gesundheitsregion Surselva gestaltet sich schwieriger als erwartet. Die Angst EDITORIAL
won Heimen und Gemeinden, etwas zu verlieren, ist gross. Vertrauenzarbeit ist angesagt.

Improving Integrated Care: Can Implementation Science

e Unlock the ‘Black Box’ of Complexities?
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=  “We don't really have enough knowledge on what or how to
implement things, nor on what really makes a difference to
the outcomes we observe — the very practicalities that
managers and professionals need if they are to replicate or
adopt new ways of working effectively.”
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Journal Club zur Reflexion von Praktiken der Gestaltung einer
integrierten Gesundheitsversorgung
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Der Aufbau des Webinars im Uberblick

Thema Praxis Reflexionspartner

Sicherung von Legitimitat in Andreas Helg
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odul'5 >-03.26 Entscheidungsprozessen Argomed
Modul 4 05.03.26 Zeltll.che_Orchestrlerung von Ursula Riiegsegger
IV-Initiativen Sanacare
Modul 3 04.02.26 Das Ma'nagement von Daniel Schibler
Professionsgrenzen Concara
Die Gestaltung einer Peter Bodziak
Modul 2 17.12.2 . .
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Die Gestaltung einer IV als  Karolin Leukert
Modul 1 / 26.11.25 \ Strategiearbeit CSS Versicherung

<]
¥, University of St.Gallen 26. November 2025 “

Center for Health Care



Grundlagen von Strategiearbeit in der |V: Schritte und Spielarten

Zunehmende Verunsicherung

der zentralen Annahmen dber das Goschift
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Wo und durch wen findet
Strategieentwicklung statt?

Formen der Strategiefindung

implizit

explizit

«Ausserhalb» der Organi-
sation und als Vorgabe fiir den
Managementprozess

intuitive
Entscheidungsfindung

expertenorientierte
Ansatze

Strategieentwicklung gesehen
als Leistung des Systems
insbesondere des
Managementprozesses selbst

Inkrementale bzw.
evolutiondre Strategien

Rekursive Strategiereflexion
als gemeinschaftliche
Fiihrungsleistung

Link zur ersten Webinarreihe:

https://fmc.ch/webinarreihe-journalclub/
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https://fmc.ch/webinarreihe-journalclub/

Die Gestaltung einer integrierten Versorgung als Strategiearbeit

Schmalenbach Journal of Business Research (2025) 77:1-26 ")
https://doi.org/10.1007/s41471-024-00198-y qﬁﬁr .

ORIGINAL ARTICLE

Strategizing in an Inter-organizational Setting—The
Case of a German Healthcare Partnership

Henrike Schmidt @ - Eva-Maria Wild ¢ +« Claus Dietrich Jacobs
Carl Rudolf Blankart
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Ausgangslage und Fragestellung

Ausgangslage
*  Herausforderungen in der Gesundheitsversorgung sind ,,wicked problems®: komplex, vernetzt, ohne eindeutige Lésung.

*  Solche Probleme Uberschreiten organisatorische Grenzen: kein Akteur kann sie allein 16sen. Interorganisationale Zusammenarbeit
wird notwendig, z. B. zwischen Leistungserbringern, Versicherern, Behérden.

*  Managementherausforderung: Wie gelingt gemeinsames Entwickeln und Aushandeln strategischer Ziele und Handlungsplane
zwischen mehreren Organisationen (,inter-organizational strategizing”)?

Forschungsfrage

*  Welche Praktiken ermdglichen oder behindern strategische Ausrichtung (, strategic alignment®) in interorganisationalen
Kooperationen?

*  Untersucht am Beispiel einer Gesundheitspartnerschaft in einer deutschen Grossstadt (2012-2019).

| ]
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Begriffe und Definitionen

Englischer Begriff

Deutsche Ubersetzung

Definition / Bedeutung

Strategic Alignment

Strategische Koordination

Grad, in dem verschiedene Organisationen gemeinsame strategische
Prioritaten verfolgen und ihre Entscheidungen aufeinander
abstimmen.

Inclusive Strategizing

Inklusive Strategiearbeit

Gemeinsame Strategiearbeit, bei der alle relevanten Akteure
regelmdssig und offen miteinander kommunizieren und
Entscheidungen gemeinsam treffen; hohe Transparenz und
Beteiligung.

Exclusive Strategizing

Exklusive Strategiearbeit

Strategiearbeit im kleinen Kreis; wenige Akteure bestimmen den
Kurs, Informationen werden selektiv geteilt; geringe Beteiligung und
Transparenz.

Practices of Strategizing

Praktiken der
Strategiearbeit

Wiederkehrende Handlungen und Interaktionsformen, durch die
strategische Zusammenarbeit Gber Organisationsgrenzen hinweg
gestaltet wird.

»
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Forschungsmethodik

Design
*  Qualitative, longitudinale Einzelfallstudie (2012-2019).
* Analyse einer Gesundheitspartnerschaft mit 11 Organisationen

(u. a. Versicherer, Arzte, Behdrden, Community-Zentrum, Regionales Projektbiiro).

Datenerhebung

* 40 Interviews in zwei Erhebungsphasen (2017, 2019).

* 81 Dokumente (Vertrage, Protokolle, E-Mails, Presseberichte etc.).
* Teilnehmende Beobachtung in Strategie-Meetings.

Analyse
*  Induktives, mehrstufiges Kodieren (Gioia-Ansatz).

*  Jempoale Bracketing-Analyse — drei Phasen der Strategiearbeit identifiziert.

* Kombination aus Fallnarrativ und theoriegeleiteter Verdichtung.
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Zentrale Erkenntnisse

Vielfaltige Perspektiven ) O‘fe/?ej /(O{nmumkaz‘/m Keine klaren Ziele und
nd Professionen *  Fartizipation und Transparenz Mandate
} *  Gemeinsame Entscheidungsfindung
Inklusiv

Strukturierung Verbindlichkeit Gemeinsame

von Konflikten schaffen Ziele verfolgen s e Verstandigung,
’ ) - Kt"at:g'sc, e Verbindlichkeit,
Praktiken der Auflosung Starkung Hinarbeiten oordination gemeinsame Ziele
Strategiearbeit " , : Ungeldste Konflikte,
Verscharfun Redukt Vi hl i
e ecuEHon erseietern Strategische Unverbindlichkeit und keine
\* SGRICHuR S gemeinsamen Ziele
Exklusiv

Selektive Information
Intransparente Interessen
Entscheidungen im kleinen Kreis

Unterschiedliche Beziehungen und
Vertrauensverhdltnisse

Fehlende Kommunikations- und
Managementstrukturen (siehe
Modul 3 der 1. Durchfuhrung)
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Dynamik der Strategiearbeit

Table 5 Modes of strategizing and practices of inter-organizational strategizing

PHASE 1 PHASE Il PHASE 111
Organizations HC, HI 1 HC, HI 2, HI 3, RMO, CC, HC, HI 1 HC, HI 2, HI 3, RMO, CC, Joint consortium (HI 1, HI 2, HI 3, SHA,
SHA physicians SHA physicians RMO, physicians, HC)
Mode of Exclusive Exclusive Inclusive Inclusive  Exclusive Inclusive Inclusive
strategiz-
ing
Structuring Engaged in Mediator re- Established Intensified  Mediator re- Manifesting Built on extensive Used established
conflicts bilateral ex- spected by all first network business spected by all established conflict manage- and intensified
change based stakeholders and com- relation- stakeholders in- network and ment run by medi- network and
on existing initiated first munication ships tensified conflict communication ator respected by communication
relationships conflict man- structures management structures all stakeholders structures
agement
Gaining Relied on Faced barrier of First sign of Developed  Faced barriers of Commitment Enabled trustwor- Built on strong
commit- pre-existing extensive mis- commitment first trust extensive mis- increased in thy negotiations, commitment by
ment personal ties, trust and weak by those actors in nego- trust, but built quantity and withdrawal of actors affected
restricted commitment of affected by tiations on intensified quality stakeholder with by the strategy
by limited Hls the strategy commitment of exclusive mode of outcome
commitment outcome Hls strategizing
Agreeing Faced dif- Hid objectives Created shared Converged  Hid objectives Relied on shared Shared objectives Followed joint
on objec- ferences in vision based objec- vision based transparently, objectives based
tives objectives on evidence on tives on evidence on followed joint on evidence on

and perception
of a wicked
problem

and perception
of a wicked
problem

agenda

and perception
of a wicked
problem

HC healthcare consultancy, HI health insurer, SHA state health authority, RMO regional management office, CC community centre
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Implikationen fur die Praxis

* Interorganisationale Strategien im Rahmen einer integrierten Versorgung scheitern selten an mangelnder
Fachkompetenz, sondern an fehlendem Vertrauen, Kommunikationsdefiziten und unklaren Zielen.

* Erfolgreiches Strategiearbeit ist ein sozialer, kommunikativer und moderierter Prozess, nicht nur ein
Planungsakt.

* Inklusive Prozesse schaffen die Grundlage fUr strategische Koordination und damit fUr nachhaltige Kooperationen
im Gesundheitswesen.

e Strategiearbeit ist dynamisch. Offenheit und Exklusivitdt konnen je nach Kontext, Vertrauen und Machtbalance
wechseln

* Erfolgreiches Management erkennt Kipppunkte und férdert Inklusivitat durch Moderation, Transparenz und
gemeinsame Zielarbeit.
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Zur Diskussion

* Inwieweit deckt sich die Ausgangslage einer integrierten Versorgung (z. B. vielfaltige Perspektiven, heterogene
Beziehungen, fehlende Kommunikationsstruktur etc.) mit der Praxis?

*  Welche Praktiken inklusiver und exklusiver Strategiearbeit kénnen in der Praxis beobachtet werden
(z. B. offene Kommunikation, selektive Information etc.)?

*  Wie wirken diese Praktiken auf strategische Koordination und Unordnung? Welche Praktiken sind im Hinblick
auf strategische Koordination mehr und weniger hilfreich?

*  Wie kann die Dynamik inklusiver und exklusiver Strategiearbeit wirkungsvoll bearbeitet werden?

| ]
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Vielen Dank.

Prof. Dr. Matthias Mitterlechner

Geschéftsfuhrer CHC-HSG
+4179 309 69 20
matthias.mitterlechner@unisg.ch
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